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Introduccion

El Gobierno que asumi6é el poder en el 2000 se autodenomino el
Gobierno del cambio, situacién que empezd a sufrir la administracion publica
con el lanzamiento del Modelo Estratégico para la Innovacion y Calidad
Gubernamental, esto detoné toda una ola hacia el interior del Gobierno bajo la
articulacién del Modelo de Calidad Intragob, que se acompafié de la Agenda
del Buen Gobierno y del Codigo de Etica, asi como del Codigo de Conducta
que cada Secretaria o Institucion del Gobierno Federal expidio, y se tendria
que citar como muestra del cambio que se esta dando hacia el interior del
Gobierno la norma administrativa donde el horario se cambia y se procura
respetar para que la jornada laboral se de, de las 9:00 a las 18:00, esta sinergia
busca recuperar la confianza de la ciudadania en su gobierno y mostrar un
gobierno de calidad, en este etapa parece que todo esta sumando pero
lamentablemente se llegé a un cono donde el Gobierno Federal cierra el ciclo
descrito anteriormente en un entendimiento de que el Gobierno de Calidad se
traducia en un Gobierno Certificado por la norma ISO 9000; y es en este punto
donde empieza la carrera desaforada por ser un gobierno de calidad que se ha
traducido en que en la Comisién Nacional del Agua al dia 31 de Diciembre de
2004, se han certificado 104 procesos, que se derivan de 35 sistemas de
calidad implementados.

Por otra parte tenemos que analizar como se ejerce el Control Interno en el
Gobierno Federal y éste se basa en un principio que emané del Pleno de la
Suprema Corte de Justicia de la Nacion y que establece “AUTORIDADES. Las
autoridades sélo pueden hacer lo que la ley les permite”, en apoyo a este
principio encontramos que existen en la pagina del Congreso de la Uniébn como
Leyes Federales vigentes 237, después tenemos como Reglamentos de la
Leyes Federales 69, acompafiado de lo que se denomina otras normas
reglamentarias (Acuerdos, Manuales de Organizacion, Reglamentos Interiores,
y demas) las cuales llegan al nimero de 189, faltaria revisar las Normas
Oficiales que también son obligatorias.



En el presente trabajo intentaremos confrontar el resultado de la aplicacion del
Modelo Estratégico para la Innovacion y la Calidad Gubernamental, del cual se
derivo el Modelo de Calidad Intragob, el que establece en su punto 6.2 Gestion
y mejora de los procesos el enfoque e implantacion de la norma ISO-
9001:2000/NMX-CC-9001-IMNC-2000, la cual al establecer los sistemas de
gestion se hace necesario la creaciéon de Manuales de Calidad, la pregunta
que nos formulamos es como se hacen estos manuales si tomamos en cuneta
la metodologia de “Escribe lo que haces” y “ Has lo que escribes”, ya que de
conformidad con el principio de legalidad la autoridad no puede escribir lo que
hace sino se debe concretar aplicar lo que el proceso legislativo ya escribi6 y
que son la Leyes, aunque se puedo apreciar que el control interno es basto y
nos enfocaremos Unicamente a lo que sucede en la Gerencia de Recursos
Materiales. Concretando en conclusiones que permitan que el esfuerzo del

Gobierno Federal de frutos para la ciudadania y para su gestién administrativa.



l.- Planteamiento del problema

El Gobierno Federal, sufre una transformacién en el afio 2000, con el arribo de
un gobierno emanado de la oposicion, el cual su lider, es decir, el Presidente
de la Republica Mexicana, tenia un trayectoria que se habia desarrollado en la
iniciativa privada, y su encargo publico donde pudo gobernar se da en el ambito
estatal, en el gobierno de Guanajuato, este antecedente es trascendental para
el control interno del Gobierno Federal, ya que el Presidente inicia una
transformacion del gobierno que preside, esto por que los estandares no eran
acordes con el Modelo Estratégico para la Innovacion y Calidad
Gubernamental, eje desde donde se iniciaria la transformacioén que se puede
apreciar de mejor manera en el documento denominado Agenda Presidencial
de Buen Gobierno, que clasificd en seis las lineas estratégicas bajo las cuales

se regiria el presente gobierno:

1.- Gobierno que cueste menos

2.- Gobierno de calidad

3.- Gobierno profesional

4.- Gobierno digital

5.- Gobierno con mejora regulatoria

6.- Gobierno honesto y transparente

El gobierno actual, inicia el cambio del control interno mediante la aplicacién del
modelo de innovacion y calidad que encabeza directamente la oficina del
presidente, esto se ha traducido en una sinergia donde todo el gobierno se ha
puesto en marcha a través de la renovacién de lo valores de los servidores
publicos empezando con el primer el codigo de ética y su respectivo codigo de
conducta de cada dependencia, para sensibilizar a los servidores publicos, y
dar los primeros pasos de la aplicacion del modelo ya mencionado, que define

la administracion por calidad:



“Sin lugar a dudas, la evolucién que han tenido los sistemas de calidad
en el mundo, constituye un enorme avance en términos del

mejoramiento de los modelos y las practicas de gestion y management.

Desde los sistemas de control de calidad que funcionaban como
aduanas en los laboratorios que analizaban las materias primas,
pasando por los sistemas de aseguramiento de calidad, hasta el
establecimiento de las actuales normas SO 9000, hemos podido
comprobar como al expandirse el enfoque hacia la totalidad del mundo
de la gerencia y la administracion, se consiguen mejores resultados en
cuanto a la satisfaccion y la confianza de los clientes internos y externos

de las instituciones y organizaciones.”

En una interpretacion ajena a lo plasmado en el modelo, se inicia una moda
dandose a lo largo del gobierno certificaciones de procesos de acuerdo con la
Norma ISO 9000, los cuales en la Comision Nacional del Agua estamos
hablando que al 31 de diciembre de 2004, existen 104 procesos certificados.

Que se derivan de 35 sistemas de calidad implementados

En el punto anterior no se cuestiona la valia de la norma ISO 9000 como
instrumento de estandarizacion y de control, lo que se podria cuestionar es, si
éste modelo que emana de la iniciativa privada, es adecuado al marco
regulatario que establece el control interno en el gobierno, ya que de no ser asi,
se analizara en el trabajo de tesis, las diferentes efectos que da el sistema

implementado a través de la norma ISO 9000.

El control interno del Gobierno Federal es complejo y en ocasiones se puede
confundir que éste se da por manuales (manual de calidad), pero no es asi ya
que el control interno se ejerce por medio de Leyes y Reglamentos que regulan
la actividad administrativa; entonces resulta que al implantar la metodologia de
Norma ISO 9000, ¢ se ha dado preferencia al uso de un manual?, el de calidad,

por arriba del control interno ya establecido.

' México, Modelo Estratégico para al Innovacién y la Calidad Gubernamental, Oficina de la Presidencia para la Innovacion
Gubernamental, WWW.innova.gob.mx-7archivos/8/8/3/files/archivos/sip-2944.pdf, 27 de septiembre de 2005.




La norma ISO 9000 tiene dos grandes vertientes que son la mejora continua y
las no conformidades, ambas segln la norma tendrdn que documentarse y

definir un responsable, esto se traduce en la flexibilidad del sistema.
Lamentablemente y en relacion a la pregunta anterior nos encontramos con
que el control interno se ejerce por conducto de la Ley Federal de
Responsabilidades Administrativas de los Servidores Publicos en su Articulo 8,
establece:

Todo servidor publico tendra las siguientes obligaciones:

.- Cumplir el servicio que le sea encomendado y abstenerse de

cualquier acto u omisién que cause la suspension o deficiencia

de dicho servicio o implique abuso o ejercicio indebido de un

empleo, carqo o comision.

Bajo el marco de la ley citada se podria alcanzar a interpretar que el enfoque
del control interno en el gobierno federal es diferente ya que la norma 1SO
9000, para su aplicacién se utiliza como metodologia “Escribi lo que haces” y
“Has lo que escribiste”, en otras palabras la mencionada norma permite el
error humano vy lo justifica a través de las no conformidades y la mejora

continua y la Ley mencionada no.

A mayor abundamiento de la rigidez del control interno del Gobierno Federal se
encuentra el antecedente de la Jurisprudencia emitida por el Pleno de la
Suprema Corte de Justicia de la Nacion la cual cita “AUTORIDADES: Las
Autoridades sé6lo pueden hacer lo que la ley les permite”; esto solo refleja
que el control interno esta sujeto a lo que expresamente dictan las normas, por
lo tanto la innovacién y calidad que impulsa el presente gobierno ha encontrado
una pared que impide permear a las organizaciones y por ende los resultados

son pobres o nulos ante o ojos de la sociedad.



Por dltimo y enfocandonos al proceso del control interno resulta que este se
ejerce por medio de la Secretaria de la Funcion Publica a través de los
Organos de Control Interno que tiene en cada dependencia y que se encargan
de auditar el ejercicio publico de las atribuciones y funciones de los servidores
publicos, este Gltimo proceso no se ha visto infiltrado por el Modelo Estratégico
para la Innovacion y Calidad Gubernamental, ya que siguen usando métodos
centralizados, universalistas y reglamentarios, que corresponden al modelo que
describio Weber, en donde ya detectaba problemas en la burocracia como la
despersonalizacion la cual habia provocado que se dejara de cumplir con uno

de sus objetivos que es la atencion a los ciudadanos y la sociedad misma

Por lo que se ha vertido hasta aqui, se considera, que existen elementos para
analizar y estudiar el modelo de control que se esta implementando,
enlazandolo con lo que cita la Ley se podria dimensionar dos grandes fuerzas
chocando y confundiendo a la organizacion, lo cual en vez de generar un

avance en el control interno podria generar un retroceso.



Il.-Marco Conceptual

1.- La Innovacién y calidad en el Gobierno Federal

1.1.- Modelo para la Innovacién y Calidad Gubernamental

Desde los primeros dias de su gobiemno, el Presidente Fox instruyd al titular de
la Oficina para la Innovacién Gubernamental para disefiar el Modelo
Estratégico para la innovacién del gobierno. Este trabajo le fue presentado el
20 de enero de 2001. El Presidente Fox lo aprob6é ese mismo dia con el
mandato de divulgario ampliamente y realizar una presentacion formal del
mismo al Gabinete Ampliado?.

El modelo ante citado indica que para su construcciéon se parte de 6 premisas

basicas:

» El mejor modelo es la realidad misma.

e El modelo propuesto es esencialmente un modelo de innovacién social
hacia el interior de la Administracién Pablica Federal.

e Su vision se centra en recuperar la confianza de los ciudadanos en el
gobierno, asi como en transformario en una institucidn competitiva de
clase mundial.

e No se pretende convertirlo en una camisa de fuerza, ni mucho menos,
en la palabra final.

e Se trata de una guia sélida y estructurada que habra de servirnos, a
manera de mapa, en nuestra conduccién del proceso de cambio.

e Constantemente, tendremos que someterlo a revision, respetando los
principios basicos, como consecuencia de nuestros nuevos aprendizajes

y desaprendizajes®.

2 1dem
? 1dem



E! modelo senté las base para el redisefio que se aplicaria al Gobiemo Federal
encontrando a lo largo del documento definiciones de importancia para la
comprension de cédmo se llega poner en marcha una sinergia transformadora

que demandaba los ciudadanos.

A qué le llamamos innovacion del gobierno?

La innovacion del gobierno es un movimiento de caracter cultural y estructural
que busca reformar radicalmente la orientacion, Ja capacidad y la velocidad de
respuesta estratégica de la Administraciéon Publica Federal, revisualizandolo

todo desde multiples perspectivas®.

La estructura del Modelo Estratégico para la Innovacion y la Calidad

Gubernamental es la siguiente y el mismo se podra consultar en el anexo uno.

Principales elementos del Modelo Estratégico
1.- Los clientes externos
a) La sociedad mexicana
b) Los Poderes (Legislativo y Judicial)
c) Los Ordenes de Gobierno (Estados y Municipios)
2.- El entorno y sus principales caracteristicas
a) Competencia
b) Globalizacién
c) Revolucion de expectativas
d) Democracia
3.- La importancia de Contar con un proposito bien definido
a) Visién y Misién compartidas
b) Demandas y prioridades sociales
c) Politicas de relaciéon
d) Posicionamiento
e) Definicion de clientes

f) Negociaciéon de Metas

* 1demn



4.- Los clientes a servir: servidores publicos y sus necesidades
a) Liderazgos de calidad
b) Nuevos paradigmas
c) Movilizacién y participacidon
d) Facultacién
e) Clima motivador y creativo
f) Desarrotlo personal
g) Seguridad e higiene
h) Equilibrio familiar

[9)]
1

.- Las estrategias para innovacion y la calidad

a) Administracién por calidad

b) Federalismo y municipalismo
¢) Tradicion e innovacion
d) Gobiemno abierto y transparente
e) Reformas juridicas y normativas
f) Unir a la retaguardia con la vanguardia
g) Benchmarking
h) Financiamiento emprendedor
i} Informatica y telecomunicaciones.
j) Subcontratacién de servicios
k) Conectividad total
1) Encuesta valorativa

6.- Los macroprocesos claves a redisenar.
a) Informacion y medicién
b) Educacidn y capacitacion continua
¢) Comunicacién
d) Presupuesto y finanzas
e) Servicio Profesional de Carrera
f) Organizacion de equipos de trabajo
g) Evaluacién y compensacién
h) Proyectos estratégicos

7.- Las estructuras organizacionales a redisenar

8.- La cultura de la Administracién Publica

9.- Los resultados a lograr



Vale la pena citar lo que plasma el modelo en los puntos que se encuentran
subrayados para enmarcar su frascendencia en los cambios que se

empezaron a dar en el Gobierno Federal

a) Administracién por calidad

Sin lugar a dudas, la evolucién que han tenido los sistemas de calidad en el
mundo, constituye un enorme avance en términos del mejoramiento de los
modelos y las practicas de gestibn y management.

Desde los sistemas de control de calidad que funcionaban como aduanas en
los laboratorios que analizaban las materias primas, pasando por los sistemas
de aseguramiento de calidad, hasta el establecimiento de las actuales normas
1ISO 9000, hemos podido comprobar felizmente cémo al expandirse el enfoque
hacia la totalidad del mundo de la gerencia y la administracién, se consiguen
mejores resultados en cuanto a la satisfaccién y la confianza de los clientes

internos y externos de las instituciones y organizaciones®,
e). Reformas juridicas y normativas

Todo proceso de cambio debe considerar desde su disefio el marco juridico
legal. Si bien es cierto y aceptado que a los gobernantes sélo les es
permitido lo que la ley expresamente les autoriza, también lo es que estos
marcos deben ser modificados a la luz de los nuevos desaflos y los cambios
que la globalizacién impone y que la sociedad demanda. Seria ilusorio pensar
que se pueden obtener resultados importantes operando con las reglas
de juego de siempre. Terminaremos atorados en auténticos “cuellos de

cuellos de botella”. Las restricciones Juridicas pueden sofocar

cualesquier intento de innovacién, por lo que debera ser la innovacién la que

impregne el mundo de los reglamentos, las normas y las Ieyess.

* ldem
¢ ldem



7. Las estructuras organizacionales a redisenar.

Los organigramas actuales son esquemas del pasado, de la Revolucién
Industrial. Ya no funcionan. Fueron disefiados para un entorno y una época que
ya no existen. La reorganizacién de las estructuras del gobierno debe ser un
gjercicio permanente. Las estructuras verticales centralizadas deben ser
sustituidas por otras horizontales, virtuales, nucleadas, en red, matriciales y por
proyecto, de acuerdo con las cambiantes expectativas de la sociedad
mexicana.’

Del estudio del Modelo estratégico para la innovacién y la Calidad
Gubernamental, se puede concluir que no presentd una guia ni un plan, se
concreto a dar a conocer las herramientas gque posteriormente retomaria el
Modeslo de Calidad Intragob, el modelo ultimo citado se auxilia de la agenda de
Buen Gobierno, y en esta sinergia se expide el cédigo de ética del Gobierno
Federal, teniendo el compromiso cada dependencia de realizar su codigo de
conducta, se puso en marcha dos leyes que impulsaban todo el modelo
estimulando a los trabajadores y al gobierno en si mismo, a cambiar en su
forma de concebir su hacer diario y estas son Ley del Servicio Profesional de
Carrera en la Administracion Publica Federal y la Ley Federal de Transparencia
y Acceso a la Informacién Publica Gubernamental.

Forzosamente requiere un comentario, lo que manifiesta el modelo mencionado
en el punto de administracion por calidad que se cit6 lineas arriba de su simple
lectura no es un mandato para que el gobierno empezara la ola de
certificaciones que se han dado, es en este punto donde se pierde toda
congruencia con los objetivos del modelo en andlisis ya que si el objetivo del
gobierno era la ISO 9000, tendriamos que haberlo dicho y no generar un
programa tan grande y con tantas lineas que en si mismo ya era suficiente para
lanzar el Gobierno de Calidad al que aspiraba el Gobierno del Cambio, ya que

resulta insulso tanto esfuerzo para terminar con una certificacion que en si

misma no garantiza la calidad.

7 Idem




1.2.- Agenda Presidencial de Buen Gobierno

La agenda Presidencial del Buen Gobierno se presenté en el “2do Foro de
Innovacién y Calidad en la Administracion Publica", el cual transparenta el
compromiso de la Administracion Publica Federal (APF) por superar las
carencias que provocaron las administraciones pasadas en materia de gestion
gubermmamental. Presenta la problematica; |ineas estratégicas, asi como los
objetivos planteados, para que las dependencias y entidades de la APF, de
manera coordinada, logren una organizacion politica y administrativa que haga
un uso racional y oportuno de sus recursos humanos y financieros y, asi,
construir un gobiemo al dia y a la vanguardia en las areas de conocimiento con

calidad; desarrollo humano y social; orden y respeto.

Existe en el gobierno una visiéon a largo plazo que continuamente genera
nuevos esquemas. Hoy se cuenta con una “Agenda Presidencial de Buen
Gobierno” al servicio de los ciudadanos. En materia de Buen Gobierno, la
agenda de trabajo de |la presente administracién se ha basado en las siguientes

lineas de accion®:

1. Un gobierno honesto y transparente para recuperar la confianza de
la sociedad en su gobierno.

2. Un gobierno profesional que cuente con [as mejores mujeres y los
mejores hombres en el servicio publico, para garantizar que
administracién publica transite sexenalmente con el minimo trastorno y
la maxima eficacia, y asegurando que, siendo politicamente neutra, se
convierta en un factor estratégico de la competitividad del pais

3. Un gobierno de calidad que satisfaga, o incluso supere, las
expectativas de los ciudadanos en los servicios que se le brindan.

4. Un gobierno digital para posibilitar que desde la comodidad de su
casa, oficina, o desde un Centro Comunitario Digital e-México, en pro de
la eficiencia y el valor del tiempo, los ciudadanos obtengan informacion

del gobierno y tengan acceso a los servicios que éste ofrece.

$ México, Agenda Presidencial del Buco Gobiemo, Oficina de la Presidencia para la innovacién Gubernamental,
hup:/www innova.gob.mx/ciudadanos/innovacion/index . php?contendo-9&lang=cs, 27 de septicmbre de 2005,

10




5. Un gobierno con mejora regulatoria que garantice que la
ciudadania y los servidores publicos efectuen tramites y procesos con
facilidad, seguridad, rapidez y a bajo costo.

6. Un gobierno que cueste menos para reducir el gasto que no agrega

valor para ofrecer mayores beneficios a la sociedad®.

La agenda de buen gobiemo es un herramienta mas del modelo de intragob sin
perder de vista que en si misma es la estrategia qgue implementara el Gobierno
Federal para alcanzar los objetivos que se diagnosticaron dentro del Modelo
Estratégico para la innovacion y Calidad Gubernamental en el 2001, esta la
agenda, nace en el 2002.

° ldem
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1.3.- El Modelo de Calidad Intragob

Este nace como una herramienta mas del Modelo Estratégico para la
Innovacién y la Calidad Gubemamental, pero al iniciar su implementacién se
percatan que en si mismo englobaba a las demas herramientas que estaban en
operacién simultanea y que al coordinarlas por este modelo permitia que
sumaran fuerzas y objetivos por lo que seria mas factible aicanzar la

transformacion del gobiemo. Se puede consultar en el anexo dos.

El modelo intragob se va actualizando cada afio conforme en su momento lo
diagnostico el Modelo Estratégico para la Innovaciéon y la Calidad
Gubernamental que citaba en su punto 6 “Constantemente, tendremos que
someterlo a revision, respetando los principios basicos, como consecuencia de
nuestros nuevos aprendizajes y desaprendizajes”'®. Esto a permitido que afio
con afio se perfeccion no enfocaremos al del 2005 que lo define como:

El Modelo INTRAGOB es una gufa para definir a la Dependencia o Entidad
como un Sistema. El énfasis de esta definicion, radica en el entendimiento de

su funcionamiento, para provocar el mejoramiento continuo™,

El Modelo INTRAGOB no es prescriptivo, es decir, promueve el empieo de
practicas o herramientas acordes a las caracteristicas particulares de la
Dependencia o Entidad y su entorno y, no se basa en ninguna teorfa o

corriente especifica’.

El Modelo de Calidad INTRAGOB esta orientado a satisfacer plenamente las
expectativas y necesidades de los clientes y ciudadanos en la prestacién de los
productos y servicios que proporciona la Administracién Publica Federal (APF),
a consolidar el servicio civil de carrera, a desarrollar una cultura de calidad y a
fortalecer la actuacion responsable del personal de todas las Dependencias y

Entidades ante la sociedad.

' México, Modelo Estratégico para al lonovacién y 12 Calided Gubenamcatal, Oficina de |a Presidencia para la lonovacién
Gubernamental, WWW innova,gob.mx-7archivos/8/8: 3/files/archivoysip-2944.ndf, 27 de septicmbre de 2003,

"' México, Modclo de Catidad Intragob, Sanchez Garcia Alejandro, Rincon Prado Marcos, Gonzilez Gonzdlez Fernando,
Presidencia de la Republica, hump://www inngva. gob.mx cindadanos/monovacion/index php?contenido- 387&lang es, 27 de
sepricmbre de 2005.

" 1dem
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El principal objetivo del Proceso de Calidad es la transformacién de la
Administracion Pdblica Federal, que se refleje en la calidad de los procesos,
productos y servicios, y en una dignificaciéon de la imagen de los servidores
publicos, asl como de las Dependencias y Entidades, desde el punto de vista
de la ciudadania. Para tal propdsito, en el Modelo de Calidad INTRAGOB, se
describen las directrices de implantacion y Consiste en ocho criterios que a su
vez se subdividen en subcriterios que representan las caracteristicas
fundamentales de todo Sistema Organizacional. Su contenido, permite
identificar los sistemas y procesos de la Dependencia o Entidad y, su estructura
facilita su administracion y mejora; Es precisamente donde en el criterio 6
Gestion y Mejora de Procesos en su subcriterio 6.2 Gestion y mejora de los
procesos que cita lo siguiente

“Descripcion

Para la gestion y mejora de los procesos se considera la implantacién de
Sistemas para la Gestién de la Calidad, Administraciéon Ambiental,
Seguridad y Salud en el Trabajo y la acreditacion de laboratorios de
pruebas y de metrologia.

Enfoque e Implantacion

Describa la forma como:

» ldentifica, describe y documenta sus procesos clave.

« Analiza y evalla los procesos clave en relacion a los objetivos de la
Dependencia o Entidad y a los cambios de! entrono.

+ lIdentifica a los propietarios de los procesos y les asigna la
responsabilidad de administrarios.

* Involucra a los duefios de procesos y a otras areas interesadas en la
concepcion y el desarrollo de procesos clave.

* Elabora la planeacién y programacién de su operacién, considerando la
capacidad y confiabilidad de sus procesos de apoyo y proveedores.

+ Se asegura que los procesos clave apoyan los objetivos estratégicos
de la Dependencia o Unidad.

* Mejora y ajusta continuamente los procesos en funcién de la medicién
de su eficiencia y efectividad.

13



+ Ha certificado sus sistemas de gestién, por medio de

organizaciones acreditadas en México, de conformidad a lo

establecido por las Normas Mexicanas y las Normas

Internacionales, vigentes, en esta materia: 1S0-9001:2000/NMX-CC-

9001, IMNC-2000, 1SO-14001/NMX-SAA-001:2002 y NMX-SAST-001-

IMNC-2000.

+ Ha acreditado sus laboratorios de pruebas y de metrologia ante la
Entidad Mexicana de Acreditacion A. C. de conformidad con la norma
NMX-EC-17025-IMNC-2000""3

A manera de conclusion de los primeros tres puntos que se han desarrollado

podemos establecer que se desprende que la [nnovacién y Calidad debe

forzosamente terminar como un embudo en las certificaciones de [a norma ISO

9000 que ha impiementado el Gobieno Federal, de las cuales muchas de ellas

se ha pulverizado, llegando en ocasiones a lo absurdo, y como siempre se ha

dejado para después los procesos sustantivos del Gobierno Federal.

" Idem.
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2.- La administraciéon publica

2.1.-La funcién administrativa del Estado

Se puede definir la funcién administrativa desde dos puntos de vista: uno
formal y otro material.

Desde el punto de vista formal, se dice que la actividad que realiza el Estado
por medio de su estructura Secretarias de Estado, Organos desconcentrados y
Organos Descentralizados) que dependen directa o indirectamente del Poder
Ejecutivo. En este orden de Ideas, forzosamente sera administrativo todo acto

producido, por ejemplo, por la Comisién Nacional del Agua.

Desde el punto de vista material, la funcién administrativa del Estado se refiere
Unicamente a la naturaleza del acto, que debe ser de tipo administrativo, sin
que intervenga con el fin de resolver una controversia- funcion judicial- y sin
que pretenda establecer un orden jurfdico —funcién legislativa-. Como ejemplo
se puede citar la expedicién de una licencia para el funcionamiento de un

negocio'

2.2.- La administracidon publica

Para ubicamos que se entiende por administracion y publica se buscara la
definicibn de ambas voces en este sentido tenemos que el vocablo
administracion tiene su raiz etimolégica en el latinismo administrativo, ~onis,
que significa accién o efecto de administrar, voz que a su vez proviene del
verbo latino administrare y que se define como gobernar, ejercer la autoridad o

el mando, en un territorio y sobre las personas que lo habitan'®

1 M'EXJCO, SUPREMA CORTE DE JUSTICIA DE LA NACION, Manual del Justoable, Tercera reimpreston 2004, p 9.
' REAL ACADEMIA ESPANOLA, voces “administracién” y “administrar”, Diccionario de la lcogua cspaitola, t a-g 21°., Madrid,
Editorial Espasa-Calpe, 1992, p 44
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La administracién publica puede definirse como el conjunto de 6rganos a través
de los cuales, el Estado reafiza actividades para satisfacer las necesidades
generales que constituyen el objeto de los servicios publicos, las cuales se
desarrolian de manera permanente y continua, y siempre de acuerdo con el
interés publico. Asimismo, la administraciéon publica puede conceptualizarse
como la actividad que realizan aquellos 6rganos para asegurar la ejecucion del

fin senalado'®

2.3.- El acto administrativo
Es la manifestacién unilateral de la voluntad de un drgano administrativo
competente, encaminado a crear, reconocer, modificar, transmitir, declarar o

extinguir derechos u obligaciones '’

Como ejemplos de actos administrativos se pueden mencionar los permisos,
licencias, autorizaciones, el acto de clausurar (negocios, empresas, casas), los
certificados, la expropiacion y demés actos de la vida cotidiana que proporcion

el Gobiemo por conducto de sus dependencias

Pareciera simple la situacién pero esto se agrava en la medida que |la autoridad
solo puede ejercer lo que |a Ley le permite que es un tema que se plasmo en la
introduccién, por que en este sentido cuando una autoridad ejerce un acto
administrativo, como una simple adquisicién de bienes, esta, tendra que estar
regulada por una Ley y su reglamento para poder ejercer el acto administrativo
que consistira segln la Ley de Adquisiciones, Servicios y Arrendamientos de la
administracién Publica Federal en el proceso licitatorio para adquirir bienes.
Actos que desde el punto de vista pueden ser recurridos por los particulares en
primer termino por el recurso de inconformidad y posteriormente ante el
Tribunal de Justicia Fiscal y Administrativa de la Federacion, esta es la
importancia del acto administrativo para que posteriormente lo veamos en

contra posicién a lo que ordena la Norma I1SO 9000.

'* OSORNIO CORRES, Francisco Javicr, voz “adminisracién publica™ en Diccionario juridico mexicano, t A-CH, 8°. Ed.. México,
Editorial Pormia/UNAM, 1995, pp107-110

7 ACOSTA ROMERO. Migucl, Teoria gencral del derecho administrativo, primer curso. | 2%, Ed., México, Editarial Pomia, 1995,
pl43
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2.4.- Efectos que tiene un acto administrativo

Son multiples los efectos que puede producir un acto administrativo; sin
embargo, de la teoria puede desprenderse, entre otras, una clasificaciéon
general que atiende a los efectos en relacién con los particulares y a fos

efectos respecto de la administracién publica

En relacion con los particulares, los efectos del acto administrativo son la
creacion, modificacion, transmision, declaracién o extincidon de derechos y
obligaciones. Como ejemplo puede mencionarse el pago de una pension a un
jubilado. El efecto para el particular sera la determinacién de su monto, pues

ello implica la creacién o determinacion de un derecho a favor de éste.

Respecto al 6rgano administrativo, los efectos del acto administrativo consisten
en la realizacibn misma de la actividad encomendada al érgano de la
administracién pulblica. En el ejemplo de la pensién, el efecto para ia
administracion sera el pago de ésta.

Debe senalarse que la autoridad, en atenciéon a su competencia, esta obligada
a observar los requisitos que las normas establecen para el acto administrativo.
Lo anterior responde al principio de legalidad, que se traduce que las
autondades sdlo pueden hacer lo que la ley les permite. Asi, por ejemplo, un
acto administrativo serd nulificado o anulado si lo realiza una autoridad

incompetente. '
2.5.- El procedimiento administrativo
Es el conjunto de formalidades y actos que, de manera directa o indirecta,

determinan los requisitos que preceden al acto administrativo, para que éste

sea valido y cumpla un fin especifico

® México, Manual de} Justiciable, Op. Citp 23 v 24
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La regulacién de este procedimiento no esta unificada. Depende de la materia
de que se trate; asi, por ejemplo, tanto la Ley Federal de Procedimientos
Administrativos como el Codigo Fiscal de ia Federacion prevén procedimientos

de este tipo.'®

' Meéxico, Masual del Justiciable, Op. Cit p 27
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3.-La norma ISO 9000

3.1.- ;Qué es ISO7?

Siglas en inglés de International Organization for Standanzation. Es una
organizacién no-gubernamental, encargada de la elaboracion de normas
internacionales de calidad. Fue fundada en 1947 con sede en Ginebra, Suiza.
Las siglas deberian ser 10S pero se modificé por I1ISO, que como prefijo “iso"
significa “igual” o igualdad” que es exactamente lo que se espera de los
resultados de un proceso normalizado®.

La palabra ISO proviene del vocablo Griego “ISOS” que significa IGUAL e
identifica a la International Organization for standarization, organismo

reconocido en todo el mundo y en todos los idiomas por sus siglas.

3.2.- {Qué es ISO 90007

ISO 9000 es un conjunto de normas para sistemas de gestion de la calidad. Es
un estandar que se implementa como parte de una estrategia aplicable a
cualguier tipo de organizacion, es una forma de hacer las cosas que contribuye
a que las organizaciones mejoren lo gque hacen, es un motivador para hacer de

la capacitacién y el aprendizaje, las bases del éxito de cualquier organizacion.

La norma ISO 9000 se basa en el enfoque a procesos, la planeacion de los
recursos con orientacién al cliente, la mejora continua y la obtencion de
resultados.

La primera edicién de la norma ISO 9000, se aplico en 1987, en el mundo y fue
creada por un comité, con cede en Ginebra Suiza, en el que participaron

institutos regulatorios de 130 paises.

La norma ISO 9000, tiene como filosofia fundamental escribir o documentar,

lo que se hace y hacer lo gque se escribi6 o documento, demostrando

ademas que su implementacion es efectivamente consistente.

w Diccionario, Iso, hitp://www.peruecologico.com.pe/glosario_i.htm, 27 septiembre de 2005
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Esta norma, estandariza la gestiéon de los procesos, con el fin de proporcionar
la confianza de que se cumpliran los requisitos establecidos por el cliente y
demuestra que el proveedor, continuara fabricandole producto o

proporcionando el servicio de que se trate, de acuerdo a lo estipulado.

Esta norma es aplicable a todas las organizaciones que proporcionen un
producto o servicio, ya sean publicas o privadas y para quien necesiten
proporcionar la confianza de que se cumpliran los requisitos del resultado de un

proceso ¢ para quien busque la mejora continua en los mismos.

Por lo tanto, el alcanzar la certificacion en base a la norma |ISO 9000, permite
garantizar que se mantiene el cumplimiento con el estandar, proporciona la
confianza de que se cumplirdn los requisitos e induce a la mejora continua de

los procesos

La norma ISO 9000, se ha convertido en la norma de calidad en casli todo el
mundo, convierte la sefeccion de nuevos proveedores en algo mas objetivo y
menos costoso. Cabe destacar que actualmente, muchas companias exigen
que sus proveedores estén certificados y que algunas empresas europeas
incluso subsidian el costo de la certificacion de sus proveedores, con el unico
fin de garantizar la calidad de sus productos, la satisfaccién de sus clientes y la

lealtad de sus proveedores.

3.3.- Equivalencias entre la Norma Internacional y 1a Norma Mexicana
ISO-9000, es la serie de estdndares (normas) requeridos como Modelo de
Sistema de Administracion de la Calidad internacional como ya se comento y

sus equivalentes en México son:

Norma Intemacional Norma Mexicana
ISO 9000 versién 2000 NMX-CC-9000-IMNC version 2000
ISO-9000 NMX-CC-9000-BMNC-2000
ISO 9001 NMX-CC-9001-IMNC-2000
[SO 9004 NMX-CC-9004-IMNC-2000

Figura hecha por el autor.
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3.4.- ; Qué entiende la Norma ISO 9000 por Proceso Certificable?

El Instituto Mexicano de Normalizacion y Certificacién (IMEC) edito en mayo de
2001 la traduccion del documento “Orientacién acerca del enfoque basado
en procesos para los sistemas de gestiéon de la calidad” que se identifica
como, IMNC ISO/TC 176/SC 2/N 544R, del que vale la pena retomar algunas
de sus partes con la intencién de demostrar que la norma ISO 9000 a partir de
2001 a intentado especificar de manera mas puntual y clara la forma en que
cada organizacion debe identificar y definir sus procesos a fin de no perder la

dimension de los mismos:

El documento IMNC ISO/TC 176/SC 2/N 544R, es de orientacion y tiene el
propdsito de ayudar a los usuarios de la serie de Normas ISO 9000:2000 a
entender los conceptos vy la intencién del enfoque basado en procesos para los
sistemas de gestién de la calidad. No esta limitado a los requisitos de la Norma
ISO 9001:2000, y no debe ser interpretado como una fuente adicional de

requisitos para aquellos contenidos en la Norma ISO 9001:2000%".

El documento busca explicar, en un lenguaje sencillo, qué se entiende por un
proceso, cbmo los procesos pueden interaccionar dentro de un sistema, y
cdémo el ciclo Planificar—Hacer-Verificar—Actuar (PHVA) puede usarse para

gestionar esos procesos®.

La norma ISO 9000:2000 apartado 3.4.1 define un “Proceso” como:
“Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactuan, las

cuales transforman elementos de entrada en resultados™

NOTA 1 Los elementos de entrada para un proceso son generalmente
resultados de otros procesos.

NOTA 2 Los procesos de una organizacién (3.3.1) son generalmente
planificados y puestos en practica bajo condiciones controladas para aportar
valor.®

3 Oricoacién acerca del cnfoque basada cn procesos para los sisternas de gestiéo de la calidad, IMNC ISO/TC 176/SC 2/N

344R. Mayo 2001, traduccidn aprobada 2001-05-31, Instituto Mexicano de Normalizacion y Certificacion A.C.
Idcm
? [dem
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Los elementos de entrada y los resultados o salida pueden ser tangibles o
intangibles. Ejemplos de entradas y de salidas pueden incluir equipos,
materiales, componentes, energia, informacién y recursos financieros, entre
ofros. Para realizar las actividades dentro del proceso tienen que asignarse los
recursos apropiados. Puede emplearse un sistema de mediclén para reunir
informacién y datos con el fin de analizar el desempefo del proceso y las

caracteristicas de entrada y de salida®®.

La Noma ISO 9001:2000 enfatiza la importancia para una organizacion de
identificar, implementar, gestionar vy mejorar continuamente la eficacia_de los
procesos gue son necesarios para el sistema de gestién de la calidad, y para

gestionar las interacciones de esos procesos con el fin de alcanzar los

objetivos de la organizacion®®.

E! ciclo “Planificar-Hacer-Verificar-Actuar’ conocido como “Ciclo de Deming”, es
algo que se encuentra presente de forma natural en nuestra vida profesional y
personal, y se utiliza continuamente, tanto formalmente como de manera
informal, consciente o subconscientemente, en todo lo que hacemos. Cada
actividad, no importa lo simple o compleja que sea, se enmarca en este ciclo

interminable.

Dentro del contexto de un sistema de gestion de la calidad, el PHVA es un ciclo
dinamico que puede desarrollarse dentro de cada proceso de la organizacién, y
en el sistema de procesos como un todo. Esta intimamente asociado con la
planificacién, implementacion, control y mejora continua, tanto en la realizacion

del producto como en otros procesos del sistema de gestion de la calidad.

El mantenimiento y la mejora continua de la capacidad del proceso puede
lograrse aplicando el concepto de PHVA en todos los niveies dentro de la

organizacién. Esto aplica por igual a los procesos estratégicos de alto nivel,

s Op. Citada pag. 2
25 Op. Citada peg. 3
26

Idem

22



tales como la planificacién de los sistemas de gestion de la calidad o la revision
por la direccion, y a las actividades operacionales simples llevadas a cabo

como una parte de los procesos de realizacién del producto.

La Norma ISO 8001:2000 explica que el ciclo de PHVA aplica a los procesos tal
como sigue®”:

"Planificar” establecer los objetivos y procesos necesarios para conseguir
resultados de acuerdo con los requisitos del cliente y las politicas de la
organizacion;

“Hacer” implementar los procesos;

“Verificar” realizar el seguimiento y la medicién de los procesos y los
productos respecto a las politicas, los objetivos y los requisitos para el
producto, e informar sobre los resultados.

“Actuar” tomar acciones para mejorar continuamente el desempefo de los
procesos.

Un segundo principio de gestién de la calidad importante que esta intimamente

vinculado con el enfoque basado en procesos es el Enfoque de sistema para

la gestién, el cual establece que “Identificar, entender y gestionar 1os procesos

interrelacionados como un sistema, contrnibuye a la eficacia vy eficiencia de una

organizacion en el logro de sus objetivos”. Dentro de este contexto, el sistema
de gestion de la calidad comprende un numero de procesos interrelacionados.
Los procesos necesarios para el sistema de gestion de la calidad no sélo
incluyen los procesos de realizaciéon del producto (aquéllos que directamente
contribuyen a realizar el producto o a la provisién del servicio), si no también a
numerosos procesos de gestion, seguimiento y medicion, tales como los
procesos de gestién de recursos, comunicacién, auditoria interna, revision por

la direccion, entre otros?®,

La Norma ISO 9001:2000 establece, refiriéndose al enfoque basado en
procesos:

7 Op. Citada pag. $
% 1dem
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“Un enfoque basado en procesos, cuando se utiliza dentro de un sistema de
gestion de la calidad, enfatiza la importancia de®*:

a) la comprension y el cumplimiento de los requisitos,

b) la necesidad de considerar los procesos en términos que aporten valor,

¢) la obtencién de resultados del desempenio y eficacia del proceso, y
)

d) la mejora continua de los procesos con base en mediciones objetivas.”

Los requisitos generales para un sistema de gestién de la calidad se definen en
el apartado 4.1 de la Norma ISO 9001:2000. A continuacién se dan algunas
orientaciones sobre lo que una organizacién puede preguntarse para alcanzar
el cumplimiento de estos requisitos, aunque se enfatiza que éstas son s6lo
ejemplos, y no deberian interpretarse como la unica manera de cumplir con

ellos®?:

|dentificar los procesos necesarios para el sistema de gestion de la calidad y su
aplicacion a través de la organizacién.

- ¢ Cuales son los procesos necesarios para nuestro sistema de gestién de la
calidad?

- ¢ Quiénes son los clientes de cada proceso (internos y externos)?

- ¢, Cudles son los requisitos de estos clientes?

- (Quién es el "duefio” del proceso?

- ¢ Cuales son los elementos de entrada y los resultados de cada proceso?

a) Determinar la secuencia e interaccién de estos procesos.

- ¢ Cual es el flujo global de nuestros procesos?

- ¢, Como podemos describirlo? (; mapas de proceso o diagramas de flujo?)

- ¢ Cuales son las interfaces entre los procesos?

- ¢ Qué documentacién necesitamos?

b) Determinar los criterios y métodos necesarios para asegurarse de gue tanto
Ja operacion como el control de estos procesos sean eficaces.

- ¢(Cudles son las caracteristicas de los productos intencionados y no
intencionados?

- ¢, Cuales son los criterios para el seguimiento, analisis y medicion?

2 Op. Citada pag.8
| dem
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- ¢, Como podemos incorporar esto dentro de la planificacién de nuestro SGC y
de los procesos de realizacion del producto?

- ¢ Cuales son los aspectos econdmicos (costo, tiempo, desperdicio, etc.)?

c) Asegurarse de la disponibilidad de recursos e informacién necesarios para
apoyar la operacion y el seguimiento de estos procesos.

- ¢ Qué recursos son necesarios para cada proceso?

- ¢ Cuales son los canales de comunicacién?

- ¢ Qué datos necesitamos recopilar?

- ¢ Qué registros necesitamos mantener?

d) Realizar el seguimiento, la medicion y el analisis de estos procesos.

- ¢(Como podemos hacer el seguimiento del desemperio del proceso
(capacidad de proceso, satisfaccion del cliente)?

- ¢ Qué mediciones son necesarias?

- ¢Como podemos analizar de la mejor manera la informacién recopilada
(técnicas estadisticas)?

- ¢, Qué nos dice el resultado de estos anélisis?

e) Implementar (as acciones necesarias para alcanzar |os resultados
planificados y la mejora continua de estos procesos.

- ¢ Cémo podemos mejorar el proceso?

- ¢ Qué acciones correctivas y preventivas son necesanas?

- ¢ Se han implementado estas acciones correctivas/preventivas?

- ¢ Son eficaces?®!

Documentacién de los procesos

Los procesos va existen dentro de la organizacion y el enfoque inicial deberia

limitarse a identificarios y gestionarlos de la manera mas apropiada. La Norma

SO 9001:2000 requiere que todos los procesos “necesarios para el sistema de
gestién de la calidad" se gestionen segln el apartado 4.1 Requisitos generales.
No hay un "catalogo" o una lista de los procesos que deben documentarse.
Cada organizacion deberia determinar qué procesos deben documerntarse en
funcién de los requisitos de su cliente v de los legales o reglamentarios

1 Op. Citada pag 9-10
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aplicables, de la naturaleza de sus actividades v de su estrategia corporativa

global.*?
Al determinar qué procesos deberian documentarse la organizacion podria

considerar factores tales como:

« el efecto sobre la calidad

+ el riesgo de insatisfaccion del cliente

* los requisitos legales y reglamentarios

* el riesgo econémico

* |la eficacia y eficiencia

* la competencia del personal

*» |a complejidad de los procesos

Cuando sea necesario documentar los procesos, pueden usarse diferentes
medios, tales como las representaciones graficas, las instrucciones escritas, las
listas de verificacién, los diagramas de flujo, los medios visuales o los medios
electrdnicos.

3.5.- Concepto de mejora continta segin ISO 9000

En el punto 85 de la Norma ISO 9000 habla del tema mejora vy
especificamente en el punto 8.5.1 Que dice La organizacidn debe mejorar
continuamente |a eficacia del sistema de gestion de la calidad mediante el uso
de la politica de la calidad, los objetivos de la calidad, los resultados de las
auditorias, el analisis de datos, las acciones correctivas y preventivas y la

revision por la gireccién

2 Op. Citada peg. 10
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4.- Las consecuencias del control en la Administracion Puablica
Federal

4.1.- La responsabilidad administrativa de los Servidores piiblicos

Es un tipo de responsabilidad en la que incurre un servidor publico por actos u
omisiones cometidos con motivo del desempefo de su empleo cargo o
comisién, que resultan contrarios a los principios de legalidad, honradez,

lealtad, imparcialidad y eficiencia que rigen en el servicio publico.*

4.2.- ;Qué servidores publicos del Ejecutivo Federal, pueden incurrir en

responsabilidad administrativa?

En el &mbito federal, son sujetos de responsabilidad administrativa:

a) Los funcionarios y empleados, y toda persona que desempefie un
empleo, cargo o comisién de cualquier naturaleza en la administracion
publica federal, asi como los servidores del Instituto Federal Electoral.

Es decir cualquier servidor **desde el presidente de la Republica, Secretarios
de Estado, Titulares de oérganos desconcentrado y descentralizados,
Subsecretarios, Directores Generales, Directores de Area, Subdirectores, Jefes
de Departamento, enlaces y todo lo que se denomina personal de tabulador, en
pocas a absolutamente cualquier persona que cobre un sueldo o emolumento

dentro del Gobierno que dirige el Ejecutivo Federal.

3 México, Suprema Corte de justicia de Ja Nacidn, Manuat del Justicisble Malcria Administragva, tercera reimpresion, 2004, p 63
* Idem, p 64
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4.3.- Los principios que rigen la funcién publica

La Constitucidn Politica de los Estados Unidos Mexicanos establce en su

articulo lo siguiente;

Art. 113.- Las leyes sobre responsabilidades administrativas de los servidores
publicos, determinaran sus obligaciones a fin de salvaguardar la legalidad,
honradez, lealtad, imparcialidad, y eficiencia en el desempefio de sus
funciones, empleos, cargos y comisiones; las sanciones aplicables por los
actos u omisiones en que incurran, asi como los procedimientos y las
autoridades para aplicarlas. Dichas sanciones, ademas de las que sefalen las
leyes, consistiran en suspensién, destitucién e inhabilitacion, asi como en
sanciones economicas, y deberan establecerse de acuerdo con los beneficios
econdmicos obtenidos por el responsable y con los danos y perjuicios
patrimoniales causados por sus actos u omisiones a que se refiere la fraccion
Iti del articulo 109, pero que no podran exceder de tres tantos de los beneficios
obtenidos o de los danos y perjuicios causados.

La responsabilidad del Estado por los dafos que, con motivo de su actividad
administrativa irregular, cause en los bienes o derechos de los particulares,
sera objetiva y directa. Los particulares tendran derecho a una indemnizacién

conforme a las bases, limites y procedimientos que establezcan las leyes.
Podemos definir cada concepto que enumera la Constitucién como sigue:

Legalidad. Consiste en que todo acto de los funcionarios publicos y, en
general, de todo drgano de la administracién publica, debe estar fundado y
motivado, en otra palabras regresamos al concepto que tenemos establecido

de que la autoridad solo puede hacer lo que la ley le permite.*®

Honradez. Implica la integridad en el obrar y el recto proceder de todos los
servidores publicos>®

3 México, Suprema Cone de justicia de la Nacién, Manual del Justiciable Materia Administratva, tercera reimpresién, 2004, p 65
S
ldem
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Lealtad. Es el cumplimiento de lo que exigen las leyes de la fidelidad y el
honor. Cabe sefialar que la lealtad de los funcionarios publicos debe ser para

con el Estado, el organismo plblico, las leyes y el encargo que desempefian®’

Imparcialidad. Implica la falta de designo anticipado o de prevencion a favor o

en contra de personas o cosas, [0 que permite a lo servidores pulblicos juzgar o

proceder con rectitud.®

Eficiencia. Consiste en una virtud y facultad de los servidores publicos para

lograr un efecto determinado, como puede ser el establecido en las leyes.*®

4.4.- Las Obligaciones de los servidores ptblicos

En el Gobiemo Federal se ejerce el control interno por conducto de la Ley
Federal de Responsabilidades Administrativas de los Servidores Publicos que
establece en su articulo octavo 1o siguiente:

ARTICULO 8.- Todo servidor publico tendré las siguientes obligaciones:

|.- Cumplir el servicio que le sea encomendado y abstenerse de cualquier

acto u omisién que cause la suspensién o deficiencia de dicho servicio o

implique abuso o ejercicio indebido de un empleo, cargo o comision;

Il.- Formular y ejecutar los planes, programas y presupuestos correspondientes
a su competencia, y cumplir las leyes y la normatividad que determinen el

manejo de recursos econémicos publicos;

I1.- Utillizar los recursos que tenga asignados y las facultades que le hayan sido
atribuidas para el desempefio de su empleo, cargo o comisién, exclusivamente

para los fines a que estan afectos;

37

1dem
* Op. Citada pag. 65y 66
* 1dem p.66
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IV.- Rendir cuentas sobre el ejercicio de las funciones que tenga conferidas y
coadyuvar en la rendicion de cuentas de la gestion publica federal,
proporcionando la documentacion e informacion que le sea requerida en los

términos que establezcan las disposiciones legales correspondientes;

V.- Custodiar y cuidar la documentacién e informacién que por razén de su
empleo, cargo o comisién, tenga bajo su responsabilidad, e impedir o evitar su

uso, sustraccion, destruccion, ocultamiento o inutilizacién indebidos;

VI.- Observar buena conducta en su empleo, cargo o comisién, tratando con
respeto, diligencia, imparcialidad y rectitud a las personas con las que tenga

relacién con motivo de éste;

VIl.- Comunicar por escrito al titular de la dependencia o entidad en la que
preste sus servicios, las dudas fundadas que le suscite la procedencia de las
6rdenes que reciba y que pudiesen implicar violaciones a la Ley o a cualquier
otra disposicién juridica o administrativa, a efecto de que el titular dicte las
medidas que en derecho procedan, las cuales deberan ser notificadas al

servidor pdblico que emiti6 la orden y al interesado;

VIIl.- Abstenerse de ejercer las funciones de un empleo, cargo o comision, por
haber concluido el perfodo para el cual se le designé, por haber sido cesado o

por cualquier ofra causa legal que se fo impida;

IX.- Abstenerse de disponer o autorizar que un subordinado no asista sin causa
justificada a sus labores, asi como de otorgar indebidamente licencias,

permisos o comisiones con goce parcial o total de sueldo y otras percepciones;

X.- Abstenerse de autorizar la seleccién, contratacién, nombramiento o
designacion de quien se encuentre inhabilitado por resolucion de autoridad

competente para ocupar un empleo, cargo o comisién en el servicio publico;

Xl.- Excusarse de intervenir, por motivo de su encargo, en cualquier forma en la

atencién, tramitacidn o resolucién de asuntos en los que tenga interés personal,
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familiar o de negocios, incluyendo aquélios de los que pueda resultar algun
beneficio para él, su cédnyuge o parientes consanguineos o por afinidad hasta el
cuarto grado, o parientes civiles, o para terceros con los que tenga relaciones
profesionales, laborales o de negocios, o para socios o sociedades de las que
el servidor publico o las personas antes referidas formen o hayan formado
parte.

El servidor publico debera informar por escrito al jefe inmediato sobre la
atencién, tramite o resolucion de los asuntos a que hace referencia el parrafo
anterior y que sean de su conocimiento, y observar sus instrucciones por
escrito sobre su atencién, tramitacién y resolucién, cuando el servidor publico
no pueda abstenerse de intervenir en ellos;

XIl.- Abstenerse, durante el ejercicio de sus funciones, de solicitar, aceptar o
recibir, por si o por interpdsita persona, dinero, bienes muebles o inmuebles
mediante enajenacion en precio notoriamente inferior al que tenga en el
mercado ordinario, donaciones, servicios, empleos, cargos o comisiones para
si, o para las personas a que se refiere la fraccion Xl de este articulo, que
procedan de cualquier persona fisica o moral cuyas actividades profesionales,
comerciales o industriales se encuentren directamente vinculadas, reguladas o
supervisadas por el servidor publico de que se trate en el desempefio de su
empleo, cargo o comisién y que implique intereses en conflicto. Esta
prevenciéon es aplicable hasta un afo después de que se haya retirado del

empleo, cargo o comision.

Habra intereses en conflicto cuando los intereses personales, familiares o de
negocios del servidor publico puedan afectar el desempefio imparcial de su
empleo, cargo o comisién.

Una vez concluido el empleo, cargo o comisién, el servidor publico debera

observar, para evitar incurrir en intereses en conflicto, lo dispuesto en el
articulo 9 de la Ley;
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XIIl.- Desempenar su empleo, cargo o comisién sin obtener o pretender obtener
beneficios adicionales a las contraprestaciones comprobabies que el Estado le
otorga por el desempefio de su funcién, sean para él o para las personas a las

que se refiere la fraccion XI;

XIV.- Abstenerse de intervenir o participar indebidamente en la seleccion,
nombramiento, designacion, contratacién, promocién, suspensién, remocion,
cese, rescision del contrato o sancion de cualquier servidor publico, cuando
tenga interés personal, familiar o de negocios en el caso, o pueda derivar
alguna ventaja o beneficio para él o para las personas a las que se refiere la
fraccién XI;

XV.- Presentar con oportunidad y veracidad las declaraciones de situacion

patrimonial, en los términos establecidos por la Ley;

XVI.- Atender con diligencia las instrucciones, requerimientos o resoluciones
que reciba de la Secretaria, del contralor interno o de los titulares de ias areas
de auditoria, de quejas y de responsabilidades, conforme a la competencia de
éstos;

XVII.- Supervisar que los servidores publicos sujetos a su direccidén, cumplan

con las disposiciones de este articulo;

XVIIL.- Denunciar por escrito ante la Secretaria o la contraloria interna, los
actos u omisiones que en ejercicio de sus funciones llegare a advertir respecto
de cualquier servidor publico que pueda constituir responsabilidad

administrativa en los términos de la Ley y demas disposiciones aplicables;

XIX.- Proporcionar en forma oportuna y veraz, toda la informacién y datos
solicitados por la institucién a la que legalmente le competa la vigilancia y
defensa de los derechos humanos;

XX.- Abstenerse, en ejercicio de sus funciones o con motivo de ellas, de

celebrar o autorizar fa celebracién de pedidos o contratos relacionados con
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adquisiciones, arrendamientos y enajenacién de todo tipo de bienes, prestacion
de servicios de cualquier naturaleza y la contratacion de obra publica o de
servicios relacionados con ésta, con quien desempefie un empleo, cargo o
comision en el servicio publico, o bien con las sociedades de las que dichas
personas formen parte. Por ningin motivo podra celebrarse pedido o contrato
alguno con quien se encuentre inhabilitado para desempenar un empleo, cargo

0 comision en el servicio publico;

XXI.- Abstenerse de inhibir por si o por interposita persona, utilizando cualquier
medio, a los posibles quejosos con el fin de evitar la formulacion o presentacion
de denuncias o realizar, con motivo de ello, cualquier acto u omisién que

redunde en perjuicio de los intereses de quienes las formulen o presenten;

XXIl.- Abstenerse de aprovechar la posicion que su empleo, cargo o comision
le confiere para inducir a que otro servidor publico efectue, retrase u omita
realizar algun acto de su competencia, que le reporte cualquier beneficio,
provecho o ventaja para si o para alguna de las personas a que se refiere la
fraccién X,

XXIIl.- Abstenerse de adquirir para sl o para las personas a que se refiere la
fraccién Xl, bienes inmuebles que pudieren incrementar su valor o, en general,
que mejoren sus condiciones, como resultado de la realizacién de obras o
inversiones publicas o privadas, que haya autorizado o tenido conocimiento con
motivo de su empleo, cargo o comisién. Esta restriccion sera aplicable hasta un

ano despues de que el servidor publico se haya retirado del empleo, cargo o

comision, y

XXIV.- Abstenerse de cualquier acto u omisién que implique incumplimiento de
cualquier disposicién legal, reglamentaria o administrativa relacionada con el

servicio publico.

El incumplimiento a lo dispuesto en el presente articulo dard lugar al
procedimiento y a las sanciones que correspondan, sin perjuicio de las normas

especificas que al respecto rijan en el servicio de las fuerzas armadas.
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lll.- Marco de Referencia

1.- Historia de la Comision Nacional del Agua®

La Comision Nacional del Agua es heredera de una gran tradicion hidraulica y a
lo largo de su historia ha estado integrada por destacados profesionales y
especialistas de diversas disciplinas, reconocidos internacionalmente por su

dedicacién y capacidad técnica.

Dentro de las instituciones que le antecedieron destacan la Direccion de
Aguas, Tierras y Colonizacién creada en 1917; la Comisién Nacional de
Irrigacién, en 1926; la Secretaria de Recursos Hidraulicos en 1946 y la

Secretaria de Agricultura y Recursos Hidraulicos en 1976.

Actualmente, la misibn de la Comision Nacional del Agua consiste en
administrar y preservar las aguas nacionales, con la participacion de la

sociedad, para lograr el uso sustentable del recurso.

La Comision considera que la participacién de la sociedad es indispensable
para alcanzar las metas que se han trazado en cada cuenca del pais, ya que
entre otros aspectos, los habitantes pueden dar la continuidad que se requiere

a las acciones planteadas.

Por otra parte, considera que el uso sustentable del agua se logra cuando se

cumplen los aspectos siguientes:

1. El agua genera bienestar social: basicamente se refiere al suministro de los
servicios de agua potable y alcantarilado a la poblacion, asi como al

tratamiento de las aguas residuales.

2. El agua propicia el desarrollo econémico: considera al agua como un insumo
en la actividad econdémica; por ejemplo, en la agricultura, la produccion de

energia eléctrica o la industria.

3. El agua se preserva: es el elemento que cierra el concepto de

sustentabilidad. Si bien se reconoce que el agua debe proporcionar bienestar

“ Portal de Internet de la Comision Nacional del Agua, http://intranet.cna. gob.mx. 27 septiembre de 2005.
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social y apoyar el desarrollo econémico, la Comisiéon Nacional del Agua esta
convencida de que se debe preservar en cantidad y calidad adecuadas para

las generaciones actuales y futuras y la flora y fauna de cada region.

Para cumplir con su propoésito esencial, la Comision se divide operativamente

en tres grandes areas:

1. Oficinas Centrales.

2. Gerencias Regionales.
3. Gerencias Estatales.

La sede de Oficinas Centrales esta en la ciudad de México y dentro de sus
acciones principales se encuentran: apoyar a las Gerencias Regionales y
Estatales en la realizacion de las acciones necesarias para lograr el uso
sustentable del agua en cada region del pais, establecer la politica y
estrategias hidraulicas nacionales, integrar el presupuesto de la institucion y
vigilar su aplicacion, concertar con los organismos financieros nacionales e
internacionales los créditos que requiere el Sector Hidraulico, establecer los
programas para apoyar a los municipios en el suministro de los servicios de
agua potable y saneamiento en las ciudades y comunidades rurales y para

promover el uso eficiente del agua en el riego y la industria.

Oficinas Centrales también establece la politica de recaudacion vy fiscalizacion
en materia de derechos de agua y permisos de descargas, coordina las
modificaciones que se requieran a la Ley de Aguas Nacionales y apoya su
aplicaciébn en el pais, elabora las normas en materia hidraulica, opera el
servicio meteoroldgico nacional, mantiene una sélida y fructifera relacion con el
H. Congreso de la Unién, atiende a los medios de comunicacién nacionales y
se vincula con las dependencias federales para trabajar en forma conjunta en

acciones que beneficien al Sector Hidraulico®'.

Las Gerencias Regionales son las responsables de administrar y preservar las
aguas nacionales en cada una de las trece regiones hidrolégico-administrativas

en que se ha dividido el pais. Las regiones y sus sedes son*%:

! 1dem

2 Portal de Internet de la Comisién Nacional del Agua, http://intranet.cna.gob.mx., 27 septiembre de 2005.
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|.  Peninsula de Baja California (Mexicali, Baja California)*.
Il.  Noroeste (Hermosillo, Sonora).

lll.  Pacifico Norte (Culiacan, Sinaloa).

IV. Balsas (Cuernavaca, Morelos).

V.  Pacifico Sur (Oaxaca, Oaxaca):

VI. Rio Bravo (Monterrey, Nuevo Ledn).

VIl. Cuencas Centrales del Norte (Torredn, Coahuila).
VIl Lerma Santiago Pacifico (Guadalajara, Jalisco).
IX. Golfo Norte (Ciudad Victoria, Tamaulipas).

X.  Golfo Centro (Jalapa, Veracruz).

Xl.  Frontera Sur (Tuxtla Gutiérrez, Chiapas).

Xll.  Peninsula de Yucatan (Mérida, Yucatan).

Xlll.  Aguas del Valle de México y Sistema Cutzamala (México, Distrito
Federal).

El desempeno de las Gerencias Regionales es también muy importante, ya que
tienen a su cargo aplicar la razén misma de ser de nuestra institucion en cada

region del pais. Para ello, realizan las siguientes tareas basicas:

1. Determinar la disponibilidad del agua.

2. Orientar los nuevos polos de desarrollo.

3. Lograr el uso sustentable del agua.

4. Asegurar la preservacion de los acuiferos.

5. Garantizar la calidad del agua superficial.

6. Llevar a cabo la recaudacion en materia de aguas nacionales y sus bienes.
7. Solucionar conflictos relacionados con el agua.

8. Otorgar concesiones, asignaciones y permisos.

9. Promover la cultura del buen uso y preservacion del agua.

“ Portal de Internet de la Comisién Nacional del Agua, http://intranet.cna,gob.mx., 27 septiembre de 2005.
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10. Prevenir los riesgos y atender los dafios por inundaciones.

11. Prevenir los riesgos y atender los efectos por condiciones severas de

escasez de agua.
12. Operar la infraestructura estratégica.

Ademas, las Gerencias Regionales son el vinculo con los Gobernadores de las

entidades donde se ubican.

Por lo que se refiere a las Gerencias Estatales, éstas tienen la importante labor
de aplicar las politicas, estrategias, programas y acciones de la Comision en

las entidades federativas que les corresponden™®

4 Porta) de Internet de la Comision Nacional del Agua, http:/intranet.cna.gob.mx., 27 septicmbre de 2005.
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2.- Vision de la Comisién Nacional del Agua®

Ser un 6rgano normativo y de autoridad con calidad técnica y promotor
de la participacion de la sociedad y de los érdenes de gobierno en la

administracién del agua.

2.1.- Descripcion de la vision de la CNA%:

La vision establece el cambio de la CNA hacia una organizacién cuya
funcion predominante sera el caracter normativo y de apoyo técnico en
la administraciéon y preservacion del recurso para lo cual la institucion
delegara la responsabilidad de construir operar y mantener la
infraestructura hidraulica urbana e hidroagricola a las autoridades
locales y usuarios, lo que implica el proceso de descentralizacion de la

institucién hacia estas instancias.

La alta capacidad técnica esta referida tanto a las caracteristicas del
personal y de la organizacion como a las herramientas técnicas para el
desempefio de las funciones y responsabilidades. La institucion contara
con la suficiente informacién para la toma de decisiones y con los
mecanismos adecuados para la transmision de instrucciones, con una
adecuada comunicacién interna y externa, todo ello apoyado en una
normatividad coherente y congruente con sus responsabilidades, lo cual
redundara en que la organizacion responda con efectividad y eficiencia a

las necesidades de la poblacién y a la atencién de emergencias.

Para alcanzar la alta capacidad técnica, la organizacién ha iniciado un
amplio proceso de desconcentracion de funciones, programas vy
recursos de sus Areas Central a las Gerencias Regionales, lo cual
permitira la adecuada planeacién hidraulica al nivel de cuencas
hidrologicas, el acercamiento de la institucion con los usuarios, una
mayor autonomia en la toma de decisiones y la implantacion de

soluciones acordes a las problematicas regionales.

“ Portal de Internet de la Comisién Nacional del Agua, http:/intranet.cna.gob.mx. 27 septiembre de 2005.
“ Portal de Internet de la Comisién Nacional del Agua, http://intranct.cna.gob.mx. 27 septiembre de 2005.
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3.- Mision de la Comisiéon Nacional del Agua

‘Administrar y preservar las aguas nacionales, con la participacion de la

sociedad para lograr el uso sustentable del recurso™’

3.1.- Descripcion de la Mision de la CNA?®:

En esta misidén, administrar y preservar las aguas nacionales significa
medirlas en cantidad y calidad, calcular su disponibilidad, otorgar las
concesiones, asignaciones y reservas para hacer un uso mas justo y
eficiente del agua, promover la participacion de los usuarios en los
consejos de cuenca para mantener el equilibrio hidrolégico y una
adecuada calidad del agua en la misma mediante la construccion y
operacion de la infraestructura necesaria, garantizar su seguridad ante la
presencia de fenomenos externos, otorgandole el valor econémico
correspondiente, con objeto de preservarlo para las generaciones
actuales y futuras*®.

La participacion de la sociedad considera la delegacion de la
responsabilidad de construir, operar y mantener la infraestructura
hidraulica a las autoridades locales y los usuarios y lograr la
participacion social activa en la preservacion de la calidad y cantidad del
agua.

La participacion de la sociedad en la preservacion del recurso se lograra
mediante el establecimiento de la cultura del agua; entendida ésta como
los habitos, costumbres y maneras de usar eficiente y racionalmente el
recurso.

La sustentabilidad del recurso esta relacionada con tres factores:

a) La preservacion del agua con el propésito de asegurar su
disponibilidad en cantidad y calidad para las generaciones presentes y

futuras, lo que implica detener y revertir su deterioro;

“’Portal de Internet de la Comisién Nacional del Agua, hittp://intranct.cna.gob.mx. 27 septiembre de 2005.
“ Portal de Intemet de la Comisién Nacional del Agua, http://intranet.cna.gob.mx. 27 septiembre de 2005.
“ Portal de Internet de la Comisién Nacional del Agua, http://intranet.cna.gob.mx. 27 septiembre de 2005.
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b) Propiciar el desarrollo econémico del pais mediante un mejor
aprovechamiento del agua para incrementar la produccion y
productividad y

c) Coadyuvar al bienestar de la poblacion, mejorando sus condiciones
de vida. El alcanzar la sustentabilidad implica preservar el recurso con

desarrotlo econdmico y bienestar social.



4.- Vision y Misién de la Gerencia de Recursos Materiales

VISION
Ser el area de excelencia normativa que abastece con calidad y oportunidad

los bienes y servicios generales requeridos por la Comisién Nacional del
Agua®.

MISION

Abastecer eficiente y oportunamente los bienes y servicios que requiere la
Comision Nacional del Agua para el 6ptimo cumplimiento de los programas
requeridos en estricto apego a su normatividad.

5% Manual de calidad de la Gerencia de Recursos Materiales, Comisién Nacional del Agua, 14 de octubre de 2004
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5.- La Comisién Nacional del Agua en el Ejecutivo Federal

Ejecutivo Federal

Presidente de la Republica Mexicana

Secretaria del Medio Ambiente y
Recursos Naturales

Secretario de Estado

Organo desconcentrado de la
Secretaria del Medio Ambiente y
Recursos naturales

Director General

Figura realizada por el autor del presente trabajo
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6.- Estructura organizacional

6.1.- Organigrama general de la Comision Nacional del Agua

Direccién General
Unidad de Unidad de
Revision y Comunicacion Social
Liquidacion Fiscal .
Subdireccion Subdireccion Subdireccion
General de General de General de
Infraestructura Programacion Administracion
Hidraulica Urbana
Subdireccitn Subdireccion Subdireccién Subdireccion
General de General de General General de
Infraestructura Administracidn Juridica Gerencias
Hidro-agricola Del agua Regionales

Figura tomada de la pagina de Internet www.cna.gob.mx, 27 septiembre 2005.
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6.2.- Organigrama de la Subdireccion General de Administracion

Subdireccion General
de Administracion
Gerencia de Gerencia de Gerencia de - Gerencia de Gerencia de
Recursos Informética y Innovacion Recursos Personal
Financieros Telscomunicaciones Materiales

Figura realizada por el autor del presente trabajo
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6.3.- Organigrama de la Gerencia de Recursos Materiales

Gerencia de

Recursos Materiales

Enlace Administrativo

Control de Gestion

Lider de Innovacion y

Calidad
| | | |
) ! . Subgerencia de .
Subgerencia de Subgereencia de Subgerencia de A Subgereencia de
L I Administracion de .
Adquisiciones Servicios Generales Almacenes Riesgos Transportes Aéreos

Figura tomada de la pagina de Internet www.cna.gob.mx, 27 septiembre 2005.
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IV.- Metodologia

DISENOS NO EXPERIMENTALES

Podria definirse como la investigacion que se realiza sin manipular
deliberadamente las variables. Es decir, se trata de una investigacion donde no
hacemos variar en forma intencional las variables independientes. Lo que
hacemos es observar fendbmenos tal y como se dan en su contexto natural,
para después analizarlos. De hecho no hay, condiciones o estimulos a los
cuales se expongan ios sujetos de estudio. Estos se observan en su ambiente

natural.”’

Un estudio no experimental no se construye ninguna situacion, sino que se

observan situaciones ya existentes, no provocadas por un investigador.

Para este estudio de caso del Modelo Estratégico para la Innovacion y la
Calidad Gubernamental, del cual se derivo el Modelo de Calidad Intragob, el
que establece en su punto 6.2 Gestion y mejora de los procesos el enfoque e
implantacion de la norma ISO- 9001:2000/NMX-CC-9001-IMNC-2000, las
variables independientes ya han ocurrido y se encuentran en el Manual de
calidad de la Gerencia de Recursos Materiales en primer término y en segundo
en el Modelo de calidad Intragob y no es posible manipularlas y no se tiene el

control directo sobre dichas variables, ni se puede influir, porque ya sucedieron.

En el presente caso del Modelo Estratégico para la Innovacion y la Calidad
Gubernamental, del cual se derivo el Modelo de Calidad Intragob, el que
establece en su punto 6.2 Gestion y mejora de los procesos el enfoque e
implantacion de la norma ISO- 9001:2000/NMX-CC-9001-IMNC-2000, la

investigacién no experimental es investigacién sistematica y empirica.

La investigacion experimental tiene alcances iniciales y finales descriptivos,

correlacionales explicativos.

3! Hern4ndez Sampieri Roberto, Metodologia de la Investigacion, Edt. McGraw Hill, México, 2002
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Tipos de estudios no experimentales

Por su dimensién temporal o el nimero de momentos o puntos en el tiempo, en

los cuales se recolectan datos.

Se clasifican en:

» Transeccional.

» Longitudinal.

Para el presente estudio de caso del Modelo Estratégico para la Innovacion y la
Calidad Gubernamental, del cual se derivo el Modelo de Calidad Intragob, el
que establece en su punto 6.2 Gestion y mejora de los procesos el enfoque e
implantacién de la norma ISO- 9001:2000/NMX-CC-9001-IMNC-2000 es
Transeccional

Cuando la investigacion se centra en:
> Determinar o ubicar cual es la relacién entre un conjunto de variables en
un solo momento, en tiempo Unico,
> El propésito es describir variables y analizar su incidencia e interaccion
en un momento dado,
» Evaluar una situacién, Institucion, evento, fenbmeno, o contexto en un

punto del tiempo,

En el presente caso se esta hablando que es un estudio de disefio Transversal
o Transeccional. A su vez los disefios Transeccionales se dividen en tres:

» Exploratorios

» Descriptivos

» Correlacionales o Causales
Investigacion no experimental

Los disefios Longitudinales se dividen en tres:

» Tendencia
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» Evolucion del Grupo
» Panel

En estos disefios o que se mide (enfoque cuantitativo) o se evalua (enfoque

cualitativo) es la asociacion entre categorias, conceptos, objetos o variables en

un tiempo determinado pero siempre en un momento especifico.

Diferencia entre los disefios Transeccionales descriptivos y los correlacionales

causales el expreso de la siguiente forma:

Descriptivos

Correlacionales causales

Se recolectan datos y se describe

Categoria, concepto, variable (X1)

Se recolectan datos y se describe
Relacion (Xi- Xz)

Se recolectan datos y se describe

Categoria, concepto, variable (Xz)

Se recolectan datos y se describe
Relacién (X1— Xs)

Se recolectan datos y se describe

Categoria, concepto, variable (X«)

Se recolectan datos y se describe
Relacion (Xk— Xi)

En el presente caso del Modelo Estratégico para la Innovacién y la Calidad

Gubernamental, del cual se derivo el Modelo de Calidad Intragob, el que

establece en su punto 6.2 Gestién y mejora de los procesos el enfoque e
implantacion de la norma ISO- 9001:2000/NMX-CC-9001-IMNC-2000, se

considera que la metodologia mas adecuada es la que engloba el proceso

Descriptivo.
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V.- Desarrollo del caso

1.- Modelo Estratégico para la Innovacion y la Calidad Gubernamental, del
cual se derivo el Modelo de Calidad Intragob, el que establece en su punto
6.2 Gestion y mejora de los procesos el enfoque e implantacion de la
norma ISO- 9001:2000/NMX-CC-9001-IMNC-2000

Adentrandonos en los tedricos de la administracion encontramos la
investigacion del estudio de las organizaciones burocraticas que realizé Max
Weber en el siglo XVIII sentd las bases de la escuela estructuralista. Weber se
dio cuenta de que las grandes organizaciones gubemamentales tenian
caracteristicas especiales, donde la estructura del poder estaba definida
estrictamente y que esto era fundamental para el buen funcionamiento de la

organizacion.>?

Hoy en dia se repite por el principio de legalidad que se ha venido comentando
ya que hablando de la estructura del poder, tenemos que si alguna aplicacion
de una autoridad no se encuentra previsto en Ley es ilegal por lo que en su

momento observé Weber, hoy en dia no ha cambiado

El estudio de la burocracia que concluyé Weber tiene una aplicacion total en
cuanto a la forma gque se desempeia el Gobiemo actualmente ya que si vemos
los puntos de su modelo iremos detectando como se entretejen con nuestra
realidad.

Al analizar la burocracia, Max Weber expresa un modelo ideal con las
siguientes caracteristicas:
a) El trabajo debe de ser dividido en operaciones elementales, lo que lo
hace sencillo
b) La autoridad debe ser jerarquizada, es decir su competencia y su

responsabilidad deben ser bien definidas

* Claude S. George, Alvarez Medina Marla de Lourdes. Historia del Pensamiento Adminisrrativo, Traduccion Maldonado Santa
Cruz Guillermo, México, Pearson Educacién de México, S.A. de¢ C.V., Segunda Edicidn. 2005, P.152
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c) Debe haber reglas que definan la responsabilidad del individuo

d) El dirigente ideal debe ser racional en todo momento, eliminando
motivos y emociones personales y manteniéndose lejos de una relacion
personal con clientes o subalternos

e) El miembro de una organizacién burocréatica debe de estar protegido
contra despidos injustificados y su habilidad debe estar calificada

f) Idealmente, en una organizacion de este tipo no debe haber corrupcion®

Analizando el inciso a), veremos que habla de los manuales de procedimiento

tan conocidos dentro de la administracién publica.

Analizando el inciso b), en esta parte podemos entender los reglamentos
interiores que en complemento con ios manuales de organizacién definen

expresamente tas funciones y jerarquizan el mando de los subordinados.

Analizando el inciso c), al marcar reglas forzosamente no tendremos que referir
al marco legal, las leyes y normas que circunscriben el ambito de

responsabilidades de los servidores publicos.

Analizando el inciso d), este principio lo retoma de manera amplia y expresa la
Ley Federal de Responsabilidades Administrativas de los Servidores Publicos,

ya que en esencia esta ley solicita exactamente lo que propuso Weber.

Analizando el inciso €), podriamos interpretar una visién del autor por demas
avanzada para su tiempo y tendriamos que reconocer que al expedirse la Ley
de Profesionalizacién del Servicio Civil de Carrera, de alguna manera se esta
dando cumplimiento a la propuesta del autor que estamos analizando ya que
en dicha Ley se habla de la estabilidad del empleo y se definen las causas por
las que sblo puede ser cesado un trabajador, dandole seguridad en su empleo

tal y como lo establece la ley que habla de ta permanencia de los trabajadores.

3 1bid, p 153

50



Analizando el inciso f), Combatir la corrupcién es una de las metas mas
anheladas en la organizaciones publicas y al revisar el marco que regula sus
actividades basado en el principio de legalidad vemos que si se dedicaran los
servidores a la aplicacion de lo que ordenan las leyes entonces se podria
cumplir con evitar la corrupcion, por otra parte tenemos que los procesos de
control que imperan en la administracién se ha desarrollado en base a
discrecionalidad y no a un proceso que permita una verdadera revisién del
actuar de la organizacién y de los servidores para poder llegar la objetivo que
es evitar la corrupcidon

En resumen el modeio de Max Weber se adecua a la realidad de nuestro
tiempo dandonos una idea de que en administracion, el gobiemo no ha
evolucionado desde que el autor describi6 las organizaciones publicas hasta el
dia de hoy como es el caso de México.

Segun Weber, la acciéon de la burocracia esta regida por el "principio de
atribuciones oficiales fijas”, esto es, leyes y reglamentos que sefalan los
cometidos que los empleados deben efectuar.

Al tratar de definir la dominacion, Weber la agrupo en tres formas que estas
son

Dominio carismatico: Se da cuando se sigue al lider sin tomar en cuenta
ninguna otra percepcion mas que personalidad, fuerza, valor y demas atributos
que podamos poner a favor del lider, para poder comprender este fenémeno
mejor tendriamos que recurrir a la historia y ver los caudillos de la Revolucién

Mexicana, son el mejor ejemplo de este tipo de dominio

Dominio tradicional: se da cuando los individuos confian en las reglas no
escritas y las tradiciones y en la legitimidad de los que las ejercen o la
autoridad dentro de los ordenamientos tradicionales. Se cree en la rectitud

absoluta de la forma tradicional de hacer las cosas.
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Dominio legal: Es aquella que se ejerce por medio de un cuadro administrativo
burocratico™ en et cual la vigencia de la legitimidad tiene caracter racional, y se
basa en la percepcion que tienen los integrantes de una organizacién en la
legalidad de las érdenes, que reciben y de quien las da con base en una
normatividad la cual puede ser Ley, Cédigo, Manual o Reglamento por citar
algunas, las cuales permiten que la orden dada tenga valides para quien la
recibe.

Por lo que la caracteristica de la burocracia {a define como un sistema de
oficinas que se caracteriza por las demoras o impedimentos y que en la

mayoria de los casos se relaciona con actividades del Estado.

No obstanie vemos en su estudio que no se dedica a resefar o mal que se
comporta la burocracia, si no que aporta un modelo ideal de burocracia que
cuente con las siguientes caracteristicas:

a) Maxima divisién del trabajo

b) Jerarquia de autoridad

c) Determinacion de reglas

d) Administracién imparcial

e) Seguridad en el trabajo

f) Diferenciacidn clara de los bienes.

Es en este punto es en donde empieza la correlacion con la calidad en la
burocracia para entender un poco mejor este fenédmeno veremos un cuadro
que nos describe como los principios que Weber escribi6 tienen concordancia y
en ocasiones coincidencias con la actualidad, respecto al modelo de calidad

que tmplanto el actual gobierno del Presidente Vicente Fox.

** Weber, Marx; “Economia y Socicdad™, Ed. Fondo de Culwra Econdmica; 1979; México, pp 174 a176
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WEBER - FOX

Una dependencmburécrahca se Una dependencia impulsada por

eofoca en  sus  propiasiel cliente se enfoca en lasx

necesidades y perspectivas lnecemdades y las perspectlvas
lde éste.

Upa dependencia burocrética se Una dependencia irapulsada poﬁ
enfoca en las funciones yel cliente se enfoca en ayudar g
responsabilidades de sus partes que toda la  organizacién

funcione como equipo. '

Una dependencaa burocratica se'Una dependencm impulsada por
define tanto por la cantidad delel cliente se define por 10%
recursos que controla como por resultados que logra en bcneﬁcloI

las tareas que desempeiia. de sus clientes. s,
Una dependcnma burocrancalUna dependencna impulsada por
controla los costos. ie] cliente crea un valor neto de

!costo

Una dependencia burocritica se Una dependencia impulsada por;
aferra a la rutina. fel  cliente  modifica  sus
operaciones como respuesta a
!las demandas cambiantes de sus.

{Serviclos.
Una dependencia burocraticajUna dependencia impulsada por
lucha por ganar terreno. el cliente compite por obtener
mas negocio. !
Una dependencia burocratica Una dependencm impulsada por
insiste en seguir los.el cliente introduce la opcién en
procedimientos normales. sus sistemas operativos, cuando

al hacerlo cumplc un proposuo

Una depcndencna ‘burocratica Una dependencna impulsada por

anuncia politicas y planes. jel cliente ewprende con sus
iclientes una comunicacién en
ambos sentidos, con objeto de
evaluar y revisar su estrategia
operativa.

Una dependencia burocrdtica se;Una depcndenc1a 1mpulsada porf
separa del trabajo de pensar deljel cliente otorga la autoridad a
trabajo de hacer. los empleados operativos del
emitir juicios sobre el modo de
Imejora tanto el servicio al
icliente como su valor.

Cuadro tomado del ensayo de la Lic. Clandia Ramircz, Max Wcber y Ja Tcorla de la Burocracia
htpp/orion2000.0rg/central.htm [22-scpticmbre-2005)
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Podemos concluir que la maxima aportacion que tomaremos de weber para el
presente caso del Modelo Estratégico para la Innovacién y la Calidad
Gubernamental, del cual se derivo el Modelo de Calidad Intragob, el que
establece en su punto 6.2 Gestibn y mejora de los procesos el enfoque e
implantacién de la norma 1SO- 9001:2000/NMX-CC-9001-IMNC-2000, es su
clara descripcion de la burocracia y su principio de legalidad que con sus
palabras describié, ya que la foto que en su momento nos legd Weber sigue en
el caso de México prevaleciendo y es por esto que tenemos que reconocer que
aunque han existido a lo largo de la historia de México, intentos serios de llevar
el gobieno a un esquema de calidad, el México actual y en especifico las
caracteristicas de legalidad que prevalecen en el gobierno no permiten un
modelo tan avanzado y ambicioso como lo establecié el presente gobierno del
cambio.

Es importante empezar a trabajar sobre el principio de legalidad tan multicitado
en el presente trabajo ya que de él emana la incongruencia que existe al
intentar llevar la Administracién Publica a una certificacion de Procesos de

acuerdo con la norma I1SO 9000.

Principio de Legalidad:

“Las autoridades sé6lo pueden hacer o que la ley les permite”.

En Plan Nacional de Desarrollo, se menciona que la rigidez tiene que ser
sustituida por flexibilidad, la cual nos permita derribar las barreras existentes

para la innovacién y la creatividad, impuestas por la excesiva normatividad y

sobrerrequlacion existente, por lo que se detecta que el principio de legalidad

o las normas se han vuelto una carga que tiene a su cuesta la administracion

publica que no tiene mucho margen de maniobra para temas como la calidad.

Adentrandonos en el Modelo Estratégico para la Innovacién y la Calidad
Gubernamental, sefala respecto a este tema que, todo proceso de cambio
debe considerar desde su disefio el marco juridico legal. Si bien es cierto y
aceptado que a los gobernantes solo les es permitido lo que la Ley

expresamente les autoriza, también lo es que estos marcos deben ser
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modificados a la luz de los nuevos desafios y ios cambios que la globalizacion

impone y que la sociedad demanda. Seria ilusorio pensar que se pueden

obtener resultados importantes operando con las reglas de juego de

siempre. Terminaremos atorados en auténticos “cuellos de cuellos de

botella”. Las restricciones juridicas pueden sofocar cualesquier intento

de innovacién, por Io que debera ser la innovacion la que impregne el

mundo de los reqglamentos, las normas y las leyes.

De las tres referencias anteriores podemos ver con claridad que ya se habia
detectado la carencia de la evolucién normativa que serd la base para ejercer
el control interno de la Administraciéon Publica, por lo que resulta contradictorio
con la critica que ya existia, que se pretenda con el marco legal que existe
hacer valer gque efectivamente el Gobiemo del cambio fogrd el objetivo de

alcanzar la innovacion y la calidad tan anhelada.

Al revisar, qué esta pasando, encontramos que el Gobierno Federat generd un
primer documento que se denomin6é Modelo Estratégico para la Innovacién y
la Calidad Gubernamental, segin la solicitud de informacién numero
0210000032705, tramitada por el Sistema se Solicitudes de Informacion del
Instituto Federal de Acceso a la Informacién Publica, a la cual se le plantearon
las siguientes preguntas 1.- ;Qué es el Modelo de Innovacién y Calidad y
dénde se define?, 2.- yDentro del Modelo de Innovacion y Calidad dénde se
precisa que se aplique la Norma 1S090007?, y 3.- ;Qué Ley, Reglamento o
Cualquier Ordenamiento establece los pasos del Modelo de Innovacién vy
Calidad?; a lo cual se contestd que se visitara la siguiente direccion de internet:
www.innova.gob.mx/archivos/8/8/3/files/archivos/sip-2944.pdf

Del modelo Estratégico para la Innovacién y Calidad Gubernamental, se tradujo
en el Modelo de Calidad Intragob, y este ultimo se allegé de diversas
herramientas entre estas la 1SO 9000, tal como y lo menciona el punto 6.2
Gestidn y mejora de procesos, en el enfoque de implantacidon es donde nace la

fiebre en la administracion publica por la certificacién de procesos.

55



La fiebre por certificar procesos se desencadena con la premisa que las
organizaciones que alcanzan la certificacién estan cumpliendo con las
expectativas del nuevo gobierno del cambio, y sin querer es cuando se esta
dando el verdadero incumplimiento a las expectativas del Gobierno y también a
las de la norma ISO 9000.

Los paradigmas bajo los cuales se debe de pensar con respecto a la ISO 9000
son “Escribe o que haces” y “Has lo que escribes”, entonces si
engarzamos el principio de legalidad al primer paradigma tendremos el primer
incumplimiento ya que la autoridad no puede escribir io que hace, ya que por
ésta lo escribe el Congreso de la Unidn, que es la facultada para cristalizar lo

que los cliente (ciudadanos y autoridades) deseamos en estricto sentido.

El segundo paradigma resulta todavia mas interesante de profundizar en el
concepto de “Has lo que escribes”, por principio de legalidad este obliga a la
autoridad ha hacer lo que se escribi6 en el Congreso de la Unién, ya que si no
esta incumpliendo con su obligacion.

Se podria ver a la luz de lo anterior que en otro enfoque se pudiera estar dando
que los sistemas de revisidn que operan en al administracion publica federal,
puede que sean obsoletos, pero por otra parte la realidad es que existen las
herramientas para que la sociedad pudiera contribuir en este fase, ya que
podemos ver como los noticieros valiéndose de ta facultad que se tiene para
revisar el actuar de las autoridades han podido poner al descubierto grandes
incumplimientos de la autoridad y como un ejemplo tenemos el Toalla Fox (la
compra de toallas para el presidente de la Republica).

La pregunta que cabe es entonces ;coémo podemos construir manuales de
calidad?
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Cuando lo que solicita la norma ISO9000, ya esta escrito en diversas Leyes
para poder acreditar esto se comparé lo que solicita la norma 1SO, el Modelo
Intragob y las Leyes y se logré un ejercicio muy interesante donde todo lo que
indica la norma 1SO9000 y el Modelo de Calidad Intragob, ya esta escrito y
deberfa de ser una obligacién su cumplimiento y no una nueva moda de
certificacién para poderio cumplir.

A mayor abundamiento sobre las ideas anteriores encontramos que en una
interpretacién del principio de legalidad de acuerdo a los dos paradigmas
mencionados al inicio det presente capitulo, que la autoridad no puede escribir
nada, ya que todo lo escriben por ella, en el Congreso de la Unién, y es en este
punto donde se deberia de empezar con un gobierno de calidad que satisficiera
las expectativas del cliente ya que corresponde a los uitimos mencionados

responder por las leyes que emiten y que norman en exceso el actuar de las
autoridades.

Por cuanto al segundo paradigma el principio de legalidad se traduce en que
Unicamente la autoridad puede hacer lo la ley le permite, y se le da la
participacion que tiene el Ejecutivo Federal (Presidente) para decir como lo va
hacer y es cuando emite el reglamento a la ley, por si esto no fuera suficiente,
en segundo término, se expiden oficios circulares o criterios de aplicacion por la
dependencia a la que le toca decir como se va a realizar las atribuciones
mencionadas en la ley.

De lo anterior se puede concluir, que si en un manual de calidad se identifican
procesos, éstos tienen que estar soportados por una Ley, el como se va hacer
tendra que estar contenido en una norma secundaria lldmese Reglamento de
Ley, Acuerdo, Manual de organizacion, Manual, y demas disposiciones que
emite la Administracién Publica Federal. Como ejemplo de esto tenemos que
Existen Leyes Federales vigentes 237, después tenemos como Reglamentos
de la Leyes Federales 69, acomparado de lo que se denomina otras normas
reglamentarias (Acuerdos, Manuales de Organizacién, Reglamentos Interiores,
y demas) las cuales llegan al nimero de 189, estos datos se tomaron de la
pagina del Congreso de fa Unién. Mas 620 Normas denominadas como
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intemas para el caso de la Comision Nacional del Agua las cuales se
encuentran dentro de fa herramienta denominada normateca interma y que sélo
tiene acceso el personal del organismo, resulta pretencioso que por conducto
de la metodologia de la norma 1SO 9000, se escriba otro tramo mas de
requisitos, ya que de la suma de las normas referidas llegamos a 1115 normas
juridicas y administrativas que inciden en el quehacer diario de la Gerencia de

Recursos Materiales.

Es de considerar que se tienen elementos, para empezar a desarrollar
conclusiones, entonces también se debe dejar claro que la calidad es una
situacion de pensamiento y sentimiento, y a qué nos referimos con esto, como
ejemplo: alguien determina que sus quesos son lo mejores del mundo, para lo
que se esfuerza en usar ingredientes de primera calidad y hacerlo lo mejor
posible dia con dia, esto es un proceso de mejora continua que no realiza de
manera conciente, eso es lo que tratamos de decir, con que la calidad es un
acto de pensamiento y sentimiento, ya que en el ejemplo de los quesos se
puede asumir que no necesariamente son los mejores del mundo, pero sin
embargo el que hace los quesos, lo siente, como que si, y la aplicacion del
pensamiento es el acto de mejorar dia con dia sus quesos para alcanzar o que

siente.

Por otro lado es importante para comprender el enfoque del presente caso del
Modelo Estratégico para la Innovacién y la Calidad Gubernamental, del cual se
derivo el Modelo de Calidad Intragob, el que establece en su punto 6.2 Gestidn
y mejora de los procesos el enfoque e implantacién de la norma ISO-
9001:2000/NMX-CC-9001-IMNC-2000, en donde se analiza con un enfoque
macro y no micro como se esta aplicando la norma I1ISO 9000, ya que es en ese
enfoque macro es donde encontramos los elementos que nos permitiran
alcanzar la equiparacién que se va realizar, tenemos desde el punto de vista
administrativo que Ja mejora continua de los procesos tradicionalmente se ha

representado conforme al diagrama que a continuacién se muestra:
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Planeacién ﬁ

:}
T, o

Flgura tomada de STONER, Fresman y Gilbert, op. cit., Capftulo 1, p.14.

El diagrama anterior de acuerdo con la norma ISO 9000, lo representa de la
manera de Planificar, Hacer, Verificar y Actuar
Entendiendo que:
Planificar: establecer los objetivos y los procesos necesarios para
consequir resultados de acuerdo con [0s requisitos del cliente y las
politicas de la organizacion.
Hacer: implementar los procesos
Verificar: realizar el seguimiento y la medicién de los procesos y los
productos respeto a las politicas, los objetivos y los requisitos para el
producto, e informar sobre los resultados
Actuar: tomar acciones para mejorar continuamente el desempefo de

los procesos

Al revisar el ciclo de la norma ISO 9000 vemos como se empieza apartar del
modelo tradicional de la administracion, no obstante no representa ningun
problema para nuestro analisis ya que al verlo desde una dimensién macro no
importa como se le llama al proceso, sino que no se esta cumpliendo, y de esa
manera cualquier modelo de calidad esta destinado a perecer por no estar

haciendo el ciclo continuo para mejorar.
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Al revisar el modelo intragob vemos que como cualquier modelo es valido para
la calidad teniendo en cuenta que no existe bueno y malo, y lo Gnico que podria
ser malo es no empezar un actuar continuo como gobiemo y sociedad para
alcanzar lo que deseamos y que es un pals de calidad donde todos lo que lo
habitamos nos veamos favorecidos de un modelo que permita recoger de
manera rapida las expectativas de los cliente-ciudadanos y su implementacion
para beneficios de estos, esto es lo que realmente importa y bajo esta
perspectiva vamos aceptar como bueno el modelo de calidad intragob,
entonces, qué es lo que esta mal en ese sentido podemos manifestar que el
modelo de calidad intragob viene ha ser otra intento del gobierno que sumado a
los intentos de 1970-1976, El proceso de Reforma Administrativa; 1976-1982,
Sectorizacion de la  Administracién Pdblica Federal, 1982-
1988,Redimensionamiento de la Administracién Publica Federal; 1988-1994,
Simplificacion Administrativa y Participacién Social; y 1994-2000, Renovacidn
de los Servicios Publicos, lo importante es que todos estos intentos han ido
sumando para alcanzar el nivel en donde la sociedad ya tiene identificado que
necesita un gobierno mucho mas agil y preocupado de su cliente pero como va
suceder si no hemos tenido un cambio en lo que esta escrito y encontramos
que al contrario de simplificario cada dia es mas complicado, hasta llegar el
punto en donde los ciudadanos se encuentran desoidos y no entienden las
reglas que le toca aplicar al Gobierno, pero en este mar de confusion nadie a
volteado ha ver que le toca a los diputados y senadores el legislar en beneficio
de los ciudadanos, conforme se ha detectado el marco regulatorio que asfixia
cualquier intento de calidad y en el caso de México esto ha pasado de una
manera lenta pero permanente que se tiene que revertir con un cambio en la
actitud del Ejecutivo Federal y del Congreso de la Unién el cual ya no responde
a los intereses de los ciudadanos sino a los intereses de los partidos politicos

que en la mayoria de las ocasiones no son lo que le conviene a los ciudadanos.

Podemos tomar de todo lo que se ha escrito y analizado que el Gobierno debe
de responder a las expectativas del cliente y este enfoque es de suma
importancia en la vida actual y la venidera ya que ese enfoque permite cumplir
con las expectativas de este y en ese cumplimiento se da la retroalimentacion

que nos impulsara hacia un Gobierno de calidad, entonces por qué no se
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puede lograr, serd acaso por que las baterfas se han direccionado mal y
encontramos que el campo de batalla no es al interior del Gobiemo sino en el
Congreso de la Unién el cual tendra que recoger y aceptar las expectativas de
los Ciudadanos por conducto ya sea de los diputados y senadores o del
Gobiemo, tendremos que evolucionar en un sistema mas dinamico que permita
que el marco regulatorio se mueva al ritmo que se mueve las expectativas del
cliente y en ese momento tendremos las condiciones para empezar hablar de
un gobiemo de calidad, cuando este en companfa de los ciudadanos pueda
ejercer el control constitucional tan anhelado para alcanzar una sociedad activa
y un contra peso pero este contra peso tendra que ser los dos poderes es decir
el Ejecutivo y el Legislativo pero ambos deberan estar basados en et enfoque al
cliente ya que de otra manera se seguirdn sumando esfuerzos y derroches de
recursos con un alto costo social que tarde que temprano se pagara tal y como
se demostré con el cambio que existié el 2 de julio del 2000 ya que la sociedad
necesita entender que el siguiente round se tiene que dar en esa mejora
regulatoria pero desde ambos lados Ejecutivo y Legislativo para satisfacer al
ciudadano.

De acuerdo al siguiente diagrama y retomando el enfoque macro, encontramos
que nuestro andlisis liega a concluir que no era necesario la implementacién de
la norma ISO 9000, ya que en nuestro marco regulatorio se encuentra
contenido los requisitos de esta y solo lo que hace falta es un enfoque mas
abierto para lograr los resultados que se esperan del Gobiemo, hay que
precisar que la herramienta 1SO, no, se esta cuestionando su valia como
metodologia universal, pero en este punto seria importante recordar que la
norma se creo con !a finalidad de facilitar el comercio nacional e internacional, y
el estado no compite por naturaleza es monopdlico de aqui se llega a una
conclusion légica donde vemos que como herramienta de la calidad no es la
mas indicada para el momento que vive México.
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<2 Principio de Legalidad %
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& “La autoridad solo 9%
O puede hacer fo que la S
Ley le permite” :

{hacery Verificar)

En el ejercicio del poder se
obtendra:
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El proceso legislativo 2) Desarrollo del Personal y
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Tecnologia
(Planear) 4) Planeacion
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)
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( Actuar)

Satisfaccion e insatisfaccion de
Clientes/Ciudadanos/Autoridades

2 (Actuar)

Figura realizada por el aulor del caso
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Sobretodo otro enfogue que no debemos de perder de vista es que la ISO 9000
se tiene que aplicar a fos procesos que Generan Valor a la organizacién y no
aquellos que no lo hacen ya que como comlnmente se dice estariamos
gquemando ala pélvora en infiernitos y exactamente ésto es lo que ha sucedido
en la aplicacién que hoy en dia se dado hacia el interior como prueba de esto
tenemos que se ha certificado proceso de como recibir la correspondencia caso
de la Subdireccion General Juridica de la Comisién Nacional del Agua por citar
alguno, pero lo que resulta incongruente es que si buscamos procesos que
agreguen valor forzosamente se tienen que encontrar previstos en una Ley ya
que lo sustantivo que da vida a las organizaciones publicas es ese proceso que
agrega valor y que los ciudadanos esperamos de esas organizaciones se
ejecute transparentemente y eficientemente, desde un enfoque macro vemos
como la herramienta no era la mas idénea, ya que los requisitos que marca la
ley no se pueden mejorar por conducto de la mejora continua si no que tendra
que ser por conducto del cabildeo que debera empezar el Ejecutivo con el
Legislativo para alcanzar la satisfacciéon del cliente.

Como un ejemplo de otras herramientas que se tendrfan que impulsar

encontramos el BOLETIN 3050: Estructura y elementos del control intermoss

El Boletin 3050 tiene por objeto definir los elementos de la estructura del
control intemo y establecer los pronunciamientos normativos aplicables al
estudio y evaluacién.

Estructura:
La estructura de control interno de una entidad consiste en las politicas y
procedimientos establecidos para proporciona una seguridad razonable de

poder lograr los objetivos especificos de la entidad.

Elementos:

A) El ambiente de control

* INSTITUTO MEXICANO DE CONTADORES PUBLICOS, A.C., Normas y procedimientos de Auditorfa y Normas para
Alestiguar, 24a. ed., México, Febrero 2004,
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B) La evaluacion de los riesgos
C) Los sistemas de informacién y de comunicacion
D) Los procedimientos de contro}

E) La vigilancia

A) El ambiente de control: son los factores que afectan las politicas y
procedimientos de una entidad, fortaleciendo o debilitando sus controles.
Actitud de la administracion

Estructura de organizacién de la entidad

Funcionamiento del consejo de administracion y sus comités

Métodos de asignar autoridad y responsabilidad

Métodos de control administrativo

Politicas y practicas de personal

Influencias externas que afectan las operaciones y practicas de la entidad.

B) La Evaluacién de riesgos: en la preparacion de estados financieros que
pudieran evitar que estén razonablemente presentados de acuerdo a los
principios de contabifidad, como pueden ser:

Cambios en el ambiente operativo

Nuevo personal

Sistemas de informacién nuevos o redisefados

Crecimientos acelerados

Nuevas tecnologias

C) Los sistemas de informacion y de comunicacién incluyen el sistema
contable.
La calidad de los sistemas generadores de informacién afecta la habilidad de la

gerencia en tomar decisiones apropiadas.

D) Los procedimientos de control.

Son los procedimientos y politicas que establece la administracién y que
proporcionan una seguridad razonable de que se van a lograr eficiente y
eficazmente los objetivos de la entidad.

64



E) La Vigilancia es un proceso que asegura la eficiencia del control interno a
través del tiempo e incluye la evaluacién del disefio

Auditoria.

Evajuacion preliminar (analisis general del riesgo).

Procesamiento electronico de datos (PED) al evaluar la estructura de control
interno.

Pruebas de cumplimiento y evaluacién final (debilidades o desviaciones a los
procedimientos de control).

Comunicacién de situaciones a informar, ya que el objetivo del auditor en una
Auditorfa es emitir una opinién sobre los estados financieros de la entidad.
Forma y contenido del informe:

Propdsito,

Situaciones a informar y

Restricciones para la distribucién de tal comunicacion

Conclusiones

El establecimiento y mantenimiento de una estructura de control interno
representa una importante responsabilidad de la administracion, para

proporcionar una seguridad razonable de que se estén logrando los objetivos
de la entidad.

El costo de la estructura de control interno de una entidad no debera exceder
los beneficios esperados al establecerla.

El auditor deberd documentar su conocimiento y comprension de la estructura

de control interno, como parte del proceso de planeacién de la Auditoria
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Al revisar el boletin antes mencionado encontramos que en la practica no se
realiza de ésta manera y por lo tanto el proceso de control interno que se ejerce
para lograr la mejora continua es pobre o insuficiente y es en ese punto donde
entendemos que lo que hace falta es trabajar hacia el interior y no en adoptar
nuevas herramientas que solo pueden llegar a provocar una desarticulacion de

la administracion publica.

Solo nos queda analizar lo que esta sucediendo en el proceso de pulverizar la
accién administrativa con las certificaciones y es un fenbmeno que se podria
denominar la camisa de fuerza ya que al momento de hacer muchos manuales
de calidad resulta que estamos aislando el quehacer diario y se esta generando
lo que se queria evitar es decir la pardlisis de la administracién, ya que las
areas que alcanzan la certificacién de su proceso no lo moveran tan faciimente
por que ya invirtieron sus esfuerzos en lo que ellos consideran un logro,
entonces, empieza el debilitamiento en si mismo de la funcién administrativa ya
que se han generado pequetios principiados que defenderan su certificacion
hasta las uUltimas consecuencias, es la pulverizacion de la actuaciéon de la

autoridad, si revisamos el siguiente diagrama (weber y principio de legalidad)

En la aplicacién delModelo Estratégico para la Innovacién y la Calidad
Gubernamental, del cual se derivo el Modelo de Calidad Intragob, el que
establece en su punto 6.2 Gestibn y mejora de los procesos el enfoque e
implantacién de Jla norma [SO- 9001:2000/NMX-CC-9001-IMNC-2000,
notaremos que resulta pretencioso que en un manual de calidad se logre
englobar el proceso de Adquisiciones de bienes y contratacién de servicios, ya
que el conjunto de supuestos y excepciones que se encuentra regulado
siempre serd mas que el manual de calidad que se logre construir y es en esta
simpleza en donde se debera de voitear a ver alguna otra alternativa como la
creacion de guias metoddlogicas de cumplimiento al proceso sefialado, que
tendrfan el mismo efecto pero con un costo mucho menor y que finaimente es
uno de los atributos que este gobiermno y cualquier organizacion busca y es
mejorar al menor costo posible.
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Esto tiene dos enfoques uno que la forma como se esta implementando Ia

ISO9000 no es lo que requeria la administracion pubfica.

El ofro sirve para demostrar lo que se expone en el presente trabajo, y es la
realidad que en si son 40 formas diferentes de hacer el mismo proceso, basado
en su caracteristicas propias de cada area, lo que resulta innecesario ya que se
encuentra contemplada en ley las probables 40 formas que se han encontrado
de hacer el mismo proceso. Por lo que la Ley, reglamentos, oficio circular y
politicas bases y lineamientos, que en si mismos contemplan las 40 formas
diferentes que sean detectado, es decir estas normas son mas que cualguier
manual de calidad y aplicar la herramienta |ISO 9000 como se ha venido
haciendo esta llevando al aislamiento de las cuarenta unidades en pequefios
micro procesos que una vez certificados, se deberfa de visualizar que al recibir
modificacion el marco regulatorio con que velocidad se estarian adecuando los
manuales de calidad ya que al seguir ejerciendo el manual fuera del marco

nuevo se estarfa cometiendo una falta grave sancionada por la Ley.

Entonces tenemos que la herramienta no ha podido superar o que se tiene y
que si se aplica un enfoque al cliente y guias metodologicas de cumplimiento
entonces tenemos la suma de dos acciones que muy seguramente nos llevaran
a un gobiermno de calidad, mas agil ya que si se actualiza la gufa se usara esa
facilidad que tiene la administracién publica de acatar reglas o normas y se
podria mover mas facilmente que si se pretende actualizar cuarenta manuales
de calidad.
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1.- Cuadro comparativo de requisitos entre 1SO-9001:2000/NMX-CC-9001-
IMNC-2000, Modelo de calidad Intragob y Ley que contempla los requisitos

ISO-9001:2000/NMX- MODELO DE LEY QUE CONTEMPLA
CC-9001-IMNC-2000 CALIDAD EL CRITERIO
INTRAGOB
ENFOQUE AL CLIENTE | 1.- LEY FEDERAL DE
SATISFACCION RESPONSABILIDADES
DEL CLIENTEY ADMINISTRATIVAS DE LOS
CIUDADANO SERVIDORES PUBLICOS
ARTICULOS 8 FRACCIONES
lyViy 10
Las organizaciones | Este cnterio, examina | Articulo 8

dependen de sus clientes y
por lo tanto deberian
comprender las necesidades
actuales y futuras de los
clientes , satisfacer los
requisitos de los clientes y
esforzarse en exceder las
expectativas de los clientes.

la forma en que la
dependencia o entidag,
profundiza en el
conocimiento de sus
clientes y ciudadanos y
cémo

esto perciben el valor
proporcionado por la
dependencia o entidad
a traveés de la
evaluacién de su
satisfaccion. Asimismo,
incluye la manera en
que se fortalece la
participacién y el
involucramiento de los
clientes y ciudadanos.

.- Cumplir el servicio que le sea
encomendado y abstenerse de
cualquier acto u omisién que
cause la suspension o deficiencia
de dicho servicio o implique abuso
o ejercicio indebido de un empleo,
cargo o comision;

VI.- Observar buena conducta en su
empleo, cargo o comision, tratando
con respeto, diligencia,
imparcialidad y rectitud a las
personas con las que tenga relacién
con motivo de éste;

Articulo 10

En las dependencias y entidades se
estableceran unidades especificas,
a las que el publico tenga facil
acceso, para que cualquier
interesado pueda presentar quejas o
denuncias por incumplimiento de
las obligaciones de los servidores
publicos.
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LIDERAZGO

2.- LIDERAZGO

LEY FEDERAL
RESPONSABILIDADES
ADMINISTRATIVAS DE LOS
SERVIDORES PUBLICOS
ARTICULOS 8 FRACCIONES
ILInyiv

DE

Los lideres establecen la
unidad de propésito y la
orientacién de la
organizacion. Ellos deberian
crear y mantener un
ambiente interno, en el cual
el personal pueda llegar a
involucrarse totalmente en el
logro de los objetivos de la
organizacion

Este Criterio examina la
forma como los iideres
transmiten la visién,
mision, valores, cédigo
de conducta y
expectativas de
desemperio,

estructuran la
Dependencia o Entidad
para responder mejor a
las demandas del
cliente y ciudadano en

cuanto a eficiencia,
integridad y
transparencia y

administran la relacion
con las tres partes que
componen la sociedad

actual: El Sector.
Publico, el Privado y la
Sociedad Civil.

[1.- Formular y ejecutar los planes,
programas y presupuestos
correspondientes a su competencia,
y cumplir las leyes y la normatividad
que determinen el manejo de
recursos econémicos publicos;

[Il.- Utilizar los recursos que tenga
asignados y las facultades que le
hayan sido atribuidas para el
desempefio de su empleo, cargo o
comision, exclusivamente para los
fines a que estan afectos;

IV.- Rendir cuentas sobre el ejercicio
de las funciones que tenga
confendas y coadyuvar en la
rendicién de cuentas de la gestién
publica federal, proporcionando la
documentacion e informacién gque le
sea requerida en los términos que
establezcan las disposiciones
legales correspondientes.
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PARTICIPACION DEL
PERSONAL

3.- DESARROLLO
DEL PERSONAL Y
DEL CAPITAL
INTELECTUAL

e CONSTITUCION
POLITICA DE LOS
ESTADOS UNIDOS
MEXICANOS
ARTICULO 123
APARTADO B;

e LEY FEDERAL DE
RESPONSABILIDADES
ADMINISTRATIVAS DE
LOS SERVIDORES
PUBLICOS ARTICULO
8 FRACCION XIV;

e« LEY DEL SERVICIO
PROFESIONAL DE
CARRERA EN LA
ADMINISTRACION
PUBLICA FEDERAL
ARTICULOS 1Y 13

El personal, a todos los
niveles, es la esencia de una
organizaciéon 'y su total
compromiso posibilita que
sus habilidades sean usadas
para el beneficio de la
organizacién

Este Criterio incluye la
forma como se
administra, desarrolla y
capitaliza el potencial y
los conocimientos del
personal tanto a nivel
individual como de
equipo para lograr el
logro de los objetivos
estratégicos de la
Dependencia o Entidad
y el desarrollo de una
cultura de  cambio
responsable.

Articulo 123 apartado B

VIl.- La designacion del personal se
hara mediante sistemas que
permitan apreciar los conocimientos
y aptitudes de los aspirantes. El
Estado organizard escuelas de
Administracion Publica;

VIIl.- Los trabajadores gozaran de
derechos de escalafén a fin de que
los ascensos se otorguen en funcion
de los conocimientos, aptitudes y
antiguedad. En igualdad de
condiciones, tendra prioridad quien
represente la unica fuente de
ingreso en su familia;

Articulo 8

XIV.- Abstenerse de intervenir o
participar indebidamente en la
seleccion, nombramiento,
designacion, contratacion,
promocién, suspensién, remocién,
cese, rescision del contrato o
sancion de cualquier servidor
publico, cuando tenga interés

personal, familiar o de negocios en
el caso, o pueda derivar alguna
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ventaja o beneficio para él o para las
personas a las que se refiere la
fraccion XI;

Artfculo 1.- La presente Ley tiene
por objeto establecer las bases
para la organizacion,
funcionamiento y desarrollo del
Sistema de Servicio Profesional
de Carrera en las dependencias de
la Administracién Ptblica Federal
Centralizada. ..

Articulo 13.- El Sistema comprende
los Subsistemas de Planeacién de
Recursos Humanos; Ingreso;
Desarrollo Profesional;
Capacitacion y Certificacion de
Capacidades; Evaluacién del
Desempeiio; Separacién y Control
y Evaluaciéon, que se precisan a
continuacion:

|. Subsistema de Planeacién de
Recursos Humanos. Determinara en
coordinacion con las dependencias,
las necesidades cuantitativas y
cualitativas de personal que requiera
la Administracién Pulblica para el
eficiente ejercicio de sus funciones;

Il. Subsistema de Ingreso. Regulara
los procesos de reclutamiento y
seleccidn de candidatos, asi como
los requisitos necesarios para que
los aspirantes se incorporen al
Sistema;

IIl.  Subsisterna de Desarrollo

Profesional. Contendra los
procedimientos para la
determinacién de planes

individualizados de carrera de los
servidores publicos, a efecto de
identificar claramente las posibles
trayectorias de desarrollo,
permitiéndoles ocupar cargos de
igual o mayor nivel jerarquico y
sueldo, previo cumplimiento de los
requisitos establecidos; asi como,
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los requisitos y las reglas a cubrir
por parte de los servidores publicos
pertenecientes al Sistema;

IV. Subsistema de Capacitacion y
Certificacion de  Capacidades.
Establecerd los modelos de
profesionalizacion para los
servidores  publicos, que les
permitan adquirir:

a) Los conocimientos basicos
acerca de fa dependencia en que
labora y la Administracion Publica
Federal en su conjunto;

b) La especializacion, actualizacién
y educacion formal en el cargo
desempefiado;

¢c) Las aptitudes y actitudes
necesarias para ocupar otros cargos
de igual o mayor responsabilidad;

d) La posibilidad de superarse
institucional, profesionat y
personalmente dentro de la
dependencia, y

e) Las habilidades necesarias para
certificar jas capacidades
profesionales adquiridas.

V. Subsistema de Evaluacién del
Desempefio. Su propésito  es
establecer los mecanismos de
medicion y valoracién del
desempeno y fa productividad de los
servidores publicos de carrera, que
seran a su vez los parametros para
obtener ascensos, promociones,
premios y estimulos, asf como
garantizar la estabilidad laboral;

VI. Subsistema de Separacién. Se
encarga de atender los casos y
supuestos mediante los cuales un
servidor publico deja de formar parte
del Sistema o0 se suspenden
temporalmente sus derechos, y
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VII. Subsistema de Control vy
Evaluacion. Su objetivo es disefar y
operar los procedimientos y medios
que permitan efectuar la vigilancia y
en su caso, correccibn de la
operacion del Sistema.

El Reglamento determinara los
6rganos con que ta Secretaria
operara uno 0 mas de los anteriores
procesos.

Compete a las dependencias de ia
Administracion Publica administrar
el Sistema en la esfera de su
competencia con base en la
nomatividad expedida por la
Secretaria.
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ENFOQUE BASADO
EN PROCESOS

4.- GESTION DE
LA INFORMACION,
DEL
CONOCIMIENTO Y
DE LA
TECNOLOGIA

e LEY FEDERAL DE
RESPONSABILIDADES
ADMINISTRATIVAS DE
LOS SERVIDORES
PUBLICOS ARTICULO
8 FRACCION XIV

e LEY FEDERAL DE
TRANSPARENCIA Y
ACCESO A LA
INFORMACION
PUBLICA
GUBERNAMENTAL
ARTICULOS 1Y 2,

Un resultado deseado se
alcanza mas eficientemente
cuando las actividades y los
recursos relacionados se
gestionan como un proceso

Este criterio incluye la
fooma en que se
genera, estructura, vy
comunica la
informacion y el
conocimiento para la
gestion de la
Dependencia o

Entidad en apoyo a sus
estrategias y desarrollo,
asi como la
infraestructura
tecnologica que soporta
el proceso.

Articulo 8

Il.- Formular y ejecutar los planes,
programas y presupuestos
correspondientes a su competencia,
y cumplir las leyes y la normatividad
gue determinen el manejo de
recursos econémicos publicos;

V.- Custodiar y cuidar |la
documentacion e informaciébn que
por razon de su empleo, cargo o
comision, tenga bajo su
responsabilidad, e impedir o evitar

su uso, sustraccidén, destruccion,
ocultamiento o inutilizacion
indebidos;

XVIII.- Denunciar por escrito ante la
Secretarfa o la contraloria interna,
los actos u omisiones que en
gjercicio de sus funciones llegare a
advertir respecto de cualquier
servidor publico que pueda constituir
responsabilidad administrativa en
los términos de la Ley y demas
disposiciones aplicables;

Articulo 1. La presente Ley es de
orden publico. Tiene como finalidad
proveer |o necesario para garantizar
el acceso de toda persona a la
informacion en posesion de los
Poderes de fa Unién, los 6rganos
constitucionales auténomos o con
autonomia legal, y cualquier otra
entidad federal.
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Articulo 2. Toda la informacién
gubernamental a que se refiere esta
Ley es publica y los particulares
tendran acceso a la misma en los
términos que ésta sefala.
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ENFOQUE DE
SISTEMA PARA LA
GESTION

5.- PLANEACION

e LEY DE PLANEACION
ARTICULO 1

« LEY FEDERAL DE
RESPONSABILIDADES
ADMINISTRATIVAS DE
LOS SERVIDORES
PUBLICOS ARTICULO
8 FRACCION II

Identificar, entender y
gestionar los  procesos
interrelacionados como un
sistema, contribuye a la
eficacia y eficiencia de una
organizacién en el logro de
Sus objetivos

Este criterio incluye la
fooma en que la
planeacién orienta a su
Dependencia o Entidad
hacia la mejora de su
desempeno, incluyendo
la forma en que se
definen sus objetivos y
estrategias y cémo
éstos son desplegados
en la organizacion.

Articulo 1o0.- Las disposiciones de
esta Ley son de orden publico e
interés social y tienen por objeto
establecer:

[.- Las nomas y principios basicos
conforme a los cuales se llevara a
cabo la Planeacion Nacional del
Desarrollo y encauzar, en funcién de
ésta, las actividades de la
administracién Pdblica Federal;

Il.-

Las bases de integracién vy

funcionamiento del Sistema
Nacional de Planeacioén
Democratica;

lIl.- Las bases para que el Ejecutivo
Federal coordine sus actividades de
planeacién con las entidades
federativas, conforme a Ia
legislacién aplicable;

IV. Las bases para promover y
garantizar la participacion
democratica de los diversos grupos
sociales asi como de los pueblos y
comunidades indigenas, a través de
sus representantes y autoridades,
en la elaboracion del Plan y los
programas a que se refiere esta Ley,

y

V.- Las bases para gue las acciones
de los particulares contribuyan a
alcanzar los objetivos y prioridades
del plan y los programas.
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Articulo 8

Il.- Formular y ejecutar los planes,
programas y presupuestos
correspondientes a su competencia,
y cumplir las leyes y la normatividad
que determinen el manejo de
recursos econdémicos publicos
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MEJORA CONTINUA

6.- GESTION Y
MEJORA DE
PROCESOS

LEY FEDERAL DE
RESPONSABILIDADES

ADMINISTRATIVAS DE LOS
SERVIDORES PUBLICOS
ARTICULOS 7 y 8 FRACCION

La mejora continua del
desempefio global de la
organizacion deberia ser un
objetivo permanente de ésta

Este criterio incluye la
forma en que la
Dependencia o Unidad
organiza

SUs  procesos para
alcanzar las estrategias
y objetivos que se ha
planteado, cuida el
nivel competitivo de su
operacién buscando el
diseno de procesos que
cuesten menos y
generen el nivel de
servicio requendo para
satisfacer los
requerimientos de los
ciudadanos, clientes vy
la sociedad en general.

Articulo 7
Sera responsabilidad de los sujetos
de la Ley ajustarse, en el

desempefio de sus empleos, cargos
o comisiones, a las obligaciones

previstas en ésta, a fin de
salvaguardar los principios de
legalidad, honradez, lealtad,

imparcialidad y eficiencia que
rigen en el servicio publico

Articulo 8
Todo servidor publico tendra las
siguientes obligaciones:

[.- Cumplir el servicio que le sea
encomendado Yy abstenerse de
cualquier acto u omisién que cause
la suspension o deficiencia de dicho
servicio o implique abuso o ejercicio
indebido de un empleo, cargo o
comision;
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ENFOQUE  BASADO
EN HECHOS PARA LA
TOMA DE DECISON

7.- IMPACTO EN
LA SOCIEDAD

LEY FEDERAL
RESPONSABILIDADES
ADMINISTRATIVAS DE LOS
SERVIDORES PUBLICOS
ARTICULO 8 FRACCIONES
i, IV, Vy Vi

DE

Las decisiones eficaces se
basan en el analisis de los
datos y la informacién

Este criterio incluye la
forma en que se
promueve la cultura de
caidad vy la de

Integridad y
Transparencia, para
asumir la
responsabilidad del
impacto social de la
Dependencia 0
Entidad.

lll.- Utilizar los recursos que tenga
asignados y las facultades que le
hayan sido atribuidas para el
desempefo de su empleo, cargo o
comisién, exclusivamente para los
fines a que estan afectos;

IV.- Rendir cuentas sobre el
ejercicio de las funciones que
tenga conferidas y coadyuvar en
la rendicion de cuentas de Ia
gestion publica federal,
proporcionando la documentacion e
informacion que le sea requerida en
los términos que establezcan las

disposiciones legales
correspondientes;
V.- Custodiar y cuidar |la

documentacion e informacion que
por razén de su empleo, cargo o
comision, tenga bajo su
responsabilidad, e impedir o evitar

su Uuso, sustraccién, destruccion,
ocultamiento o) inutilizacion
indebidos;

VI.- Observar buena conducta en su
empleo, cargo o comisién, tratando
con respeto, diligencia,
imparcialidad y rectitud a las
personas con las que tenga relacién
con motivo de éste;
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RELACIONES 8.- RESULTADOS |EL OBJETIVO DE
MUTUAMENTE CUALQUIER LEY ES DAR
BENEFICIOSAS CON RESULTADOS EN LO QUE
EL PROVEEDOR REGULA
Una organizacion vy sus| 8.1 Valor creado para
proveedores son| el Personal y Ia
interdependientes, y una | Dependencia o
relaciéon mutuamente | Entidad
beneficiosa aumenta la | Presente los
capacidad de ambos para | resultados, y su
crear valor andlisis, de los
sistemas

correspondientes a los
criterios de Liderazgo,
Desarrollo del Personal
y Gestion del Capital
Intelectual,

Administracion de la
Informacién de la
Tecnologla, Planeacion
Estratégica, Gestion vy
Mejora de Procesos. Y
la evaluacién de su
impacto cuantitativo vy

cualitativo en la
satisfaccion del
personal, el
crecimiento,
rentabilidad, ahorro,
productividad,
integridad y

transparencia, logro de
objetivos y desemperfio,
de cada Dependencia o
Entidad.

8.2 Valor creado para
los Clientes,
Ciudadanos y |la
Sociedad

Presente los
resultados, y su
analisis, de los
sistemas

correspondientes a los
Modulos de
Satisfacciéon del Cliente
y Ciudadano,
Administracién de la
Informacién y de la
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Tecnologia, Planeacién
Estratégica, Gestion vy
Mejora de Procesos,
Impacto en la
Sociedad. Y la
evaluacion de su
impacto social
cuantifativo y cualitativo
en los clientes 'y
ciudadanos, los
ecosistemas y en | la
comunidad, de cada
Dependencia o)
Entidad.

En lo anteriormente desarrollado se comenta que en todo momento y en todos
los criterios, las Leyes que rigen la Administracidon Publica contemplan su
desarrollo en todo momento, dejando asi completamente claro en la aplicacion
del Modelo Estratégico para la Innovacién y la Calidad Gubemamental, del cual
se derivo el Modelo de Calidad Intragob, el que establece en su punto 6.2
Gestién y mejora de los procesos el enfoque e implantacién de la norma I1SO-
9001:2000/NMX-CC-9001-IMNC-2000, en al Gerencia de Recursos Materiales

que en si es un ordenanza contemplada en la Ley.

Cabe aclarar que este enfoque de generar un manual de calidad se puede
considerar un retrabado, siendo que 1o que deberia ser es aplicar el enfoque al
cliente y concentrarse en explotar o que ya existe para de esta manera reflejar

mediante una solicitud los cambios que faciliten su quehacer diario.
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VI.- Conclusiones

1.- La falta de sinergia en la implementacion.

Del analisis al Modelo Estratégico para la Innovacion y la Calidad
Gubernamental, del cual se derivé el Modelo de Calidad Intragob, el que
establece en su punto 6.2 Gestion y mejora de los procesos el enfoque e
impiantaciéon de la norma ISO- 9001:2000/NMX-CC-9001-IMNC-2000, caso
especifico de la Gerencia de Recursos Materiales, en la Comisién Nacional del
Agua.

Retomamos la forma en que se ha venido aplicando la norma ISO 9000, ya que
ésta no corresponde a lo que busca en si misma, sino que mas pareceria una
moda o una fiebre por alcanzar la tan anhelada calidad, para demostrar lo
anterior en el transcurso del desarrollo del capitulo del caso se dej6
perfectamente claro que se tiene que certificar los procesos que agreguen valor

y en la practica no esta ocurriendo.

Tenemos como prueba de lo anterior que la Subdireccién General Juridica de
la Comision Nacional del Agua certificd en el 2002 los procesos de:
1.- Registro de Contratos y Convenios.

2.- Prestamos de Expedientes

Para ejemplificar esto tenemos el siguiente cuadro:

Ano No. de Procesos No. de Sistemas Personal involucrado
2002 17 6 193

2003 35 10 620

2004 53 19 711

Total 105 35 1,532

Si tomamos que la Comision Nacional del Agua, tiene aproximadamente 16000
trabajadores, pues seguramente cuando tengamos 1005 procesos, se
encontrard incluido todo su personal en el modelo, esto por si mismo resulta
absurdo, pero con ese simple hecho se estd demostrando que se esta

realizando un uso inadecuado de la herramienta.
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Para comprender por que estamos hablando de la falta de sinergia, tomemos
como ejemplo el manual de Calidad de la empresa Ericsson (Marzo de 1995),
desarrollado en un solo manual y no en 105 manuales como es el caso de la
Comisién Nacional del Agua, se prevé un solo proceso de compras que esta
regulado por las caracteristicas y competencias del mercado y no por leyes,
reglamentos y demas normatividad, entonces tenemos que al hablar del
proceso de adquisicién de bienes y contratacion de servicios de la Comision
Nacional del Agua tendriamos que hablar de 40 manuales de calidad por que
nn la Comision Nacional del Agua tenemos que la encargada de controlar y
dirigir el proceso de adquisicién de bienes y contratacién de servicios es la
Gerencia de Recursos Materiales, pero aunque es la encargada de controlar el
proceso en diversas etapas como el seguimiento al programa de adquisiciones
institucional no es una funcién que ejerza exclusivamente y se comparte con
seis Subdirecciones Generales mas que son: Subdirecciébn General de
Administracion del Agua; Subdireccion General de Infraestructura
Hidroagricola; Subdireccion General de Programacion; Subdireccion General
de Infraestructura Hidraulica Urbana; Subdirecciéon General Técnica; vy
Subdireccion General Juridica; ademas de las trece Gerencias Regionales y las
veinte Estatales, lo cual se traduce en que si todos certifican el proceso de
adquisicion de bienes y contratacion de servicios, tendriamos que existirian en
la Comision Nacional del Agua cuarenta certificados con sus respectivos
manuales de calidad, respecto al mismo proceso y no uno como se da en la

iniciativa privada.

Por lo que estdmos hablando de cuarenta procesos y sus respectivos
manuales de calidad lo que conlleva a que no exista un manual de calidad de la

Comision Nacional del Agua que se encargue de uniformar la calidad en el
proceso mencionado.

A mayor abundamiento tenemos que, si miramos en el horizonte veremos que
la finalidad de un manual de calidad, es direccionar los esfuerzos de toda una
organizacion hacia el cumplimiento de éste asi como sus politicas de calidad,

esa es la forma en que la iniciativa privada alcanza sus objetivos y metas,
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como se pretende lograr en la administracién publica este reto, si lo que
tenemos son cuarenta manuales y no uno solo, que direccione el esfuerzo de la
administracién, se optimicen los recursos humanos y tecnologicos para
alcanzar la eficiencia del proceso, esta situacion de generar 40 manuales lo
que hace es dividir a la organizacién y su finalidad que era sumar esfuerzo se
transforma en justificar estructuras, dejando a un lado el objetivo de realizar la
planeacion estratégica para alcanzar la uniformidad del proceso en comento,
esta desviacién del modelo resulta crucial para su logro, y es de donde se
confirma que al aplicar la norma ISO 9000, se obtiene la desviacién de la
sinergia en muchos vectores como tantos manuales se apliquen lo que
finalmente terminara por detener la sinergia de la organizacién. En este sentido
se tendrd que deja de usar la norma 1S0O-9001:2000/NMX-CC-9001-IMNC-

2000, para intentar corregir el mal uso que se le ha venido dando.
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2.- La pulverizacion de los procesos certificables.

Tenemos que enfocarnos en la forma como se estan dando las certificaciones
en la Comisidn Nacional del Agua y que en areas estan obteniendo certificacion
al proceso de cuando menos tres personas, del analisis al Modelo Estratégico
para la Innovacion y la Calidad Gubernamental, del cual se derivd el Modelo de
Calidad Intragob, el que establece en su punto 6.2 Gestion y mejora de los
procesos el enfoque e implantacién de la norma ISO- 9001:2000/NMX-CC-
9001-IMNC-2000, caso especifico de la Gerencia de Recursos Materiales, se
desprende que en atencidon a éste, todavia se esta fraccionando mas el
proceso de adquisicion de bienes y contratacién de servicios, ya que el proceso
cuando menos a tres personas es uno de los que se contempla en el proceso
central, lo curioso es que so6lo existe una LEY DE ADQUISICIONES,
ARRENDAMIENTOS Y SERVICIOS DEL SECTOR PUBLICO, y ésta
contempla todas las formas de adquirir bienes y contratar servicios, asi como
las excepciones, el conjunto de hipétesis que se encuentran enmarcadas en la
Ley, dificimente se pueden encausar en el manual de calidad sin tener que
llegar a repetir lo que indica la Ley, retomando que el proceso adquisiciones de

bienes y contratacion de servicios es un proceso toral de toda organizacion.

En la administracion publica se cuenta con un reglamento a la Ley que nos
indica y abunda mas en el como se debe de entender y llevar a acabo el
proceso, para agregarle mas valor la encargada de interpretar la Ley, expidio el
oficio circular SNCGP/300/236/2000, mediante el cual abunda mas en el tema,
y por indicacion de la Ley hacia el interior de la organizacion se deben generar
“Politicas, Bases y Lineamientos en materia de Adquisiciones, Arrendamientos
y Servicios”, entonces tenemos que existen cuatro documentos altamente
especificos sobre el tema, cdmo se pretende que un manual de calidad logre
resumir el actuar de todas las hipétesis y excepciones del conjunto de normas
que se han citado, los documentos antes mencionados son de caracter
obligatorio hacia toda la organizacién, mientras que el manual de calidad so6lo
se aplica en al ambito de cada area, en este punto se tendria que retomar lo
que indica el articulo cuarto de la Ley Federal de Procedimiento Administrativo
que indica:
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“Los actos administrativos de caracter general, tales como reglamentos, decretos,
acuerdos, normas oficiales mexicanas, circulares y formatos, asi como los
lineamientos, criterios, metodologias, instructivos, directivas, reglas, manuales,
disposiciones que tengan por objeto establecer obligaciones especificas cuando no
existan condiciones de competencia y cualesquiera de naturaleza anéloga a los actos
anteriores, que expidan las dependencias y organismos descentralizados de la
administracién ptblica federal, deberan publicarse en el Diario Oficial de la Federacién

para que produzcan efectos juridicos”.

El objetivo de este articulo es la cohesion de toda la administracion ya que se
busca la generalidad para sumar esfuerzos, es decir que exista una sinergia
que impulse a la organizacién hacia el cumplimiento de sus metas y objetivos
cuestion que no sucede con los manuales, que por cierto no existe ninguin
manual de calidad publicado en el Diario Oficial con lo que se esta violando la

Ley mencionada.

Retomando la obligacion de la Ley, los servidores se encuentran obligados a
verificar su correcta aplicacion y ademas estar preparados paras las
excepciones que se contemplan, al generar manuales de calidad respecto a
una parte del proceso o de la Ley, lo que estamos provocando es orientar a la
cotidianidad del area hacia esa sola porcién y por lo tanto a mas burocracia ya
que en vez de existir una mejora, el area se estancaria en su manuales de
calidad que da una sola forma de hacer el trabajo el resultado sera que no se
explorase el ancho de la normatividad para mejorar, y entonces contrariamente
a lo que se piensa tenemos nuevamente la paralisis de la administracion
cuando el enfoque primario era revitalizarla y mejorar continuamente su
desempefio, por ultimo tendremos que vigilar, que en si, no se viole la ley para
ajustar los procesos a las certificaciones. Si el objetivo es continuar aplicando
la norma ISO 9000, se recomienda enriquecer el Modelo de Calidad Intragob, o
los manuales de calidad, con una orientacion de que ley permite cumplir con la
aplicacion del criterio o en su defecto generar guias de cumplimiento normativo

con un enfoque al cliente.
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3.- Principio de legalidad

En nuestro analisis del Modelo Estratégico para la Innovacion y la Calidad
Gubernamental, del cual se derivd el Modelo de Calidad Intragob, el que
establece en su punto 6.2 Gestion y mejora de los procesos el enfoque e
implantacion de la norma ISO- 9001:2000/NMX-CC-9001-IMNC-2000, caso
especifico de la Gerencia de Recursos Materiales de la Comisiéon Nacional del
Agua, dejamos clara en que consiste el principio de legalidad, “la autoridad
solo puede hacer lo que expresamente le permite la Ley”, en este punto
hemos dejado sin lugar alguno que como autoridades no escribimos lo que
tenemos que hacer, esa parte se encarga en primer instancia el Congreso de la
Unidon y en segundo lugar el Ejecutivo Federal, por conducto de los
reglamentos a las Leyes. La pregunta que cabe formularse es ;Qué se escribe
entonces en un manual de calidad?, la respuesta mas idénea seria, los
procesos que no agregan valor a la organizacién, ya que los requisitos estan
dados por la Ley y como un ejemplo de lo anterior tenemos que la Ley de
Adquisiciones, Arrendamientos y Servicios del Sector Publico, en su Articulo 45
cita:

Los contratos de adquisiciones, arrendamientos y servicios contendran, como minimo,
lo siguiente:

I. La autorizacién del presupuesto para cubrir el compromiso derivado del contrato;

Il. La indicacion del procedimiento conforme al cual se llevéd a cabo la adjudicacion del
confrato;

[l. El precio unitario y el importe total a pagar por los bienes o servicios;
IV. La fecha, lugar y condiciones de entrega;

V. Porcentaje, nimero y fechas de las exhibiciones y amortizacion de los anticipos que
se oforguen,;

VI. Forma y términos para garantizar los anticipos y el cumplimiento del contrato;
VII. Plazo y condiciones de pago del precio de los bienes o servicios;

VIIl. Precision de si el precio es fijo o sujeto a ajustes y, en este ultimo caso, la formula
o condicion en que se haré y calculara el ajuste;

IX. Penas convencionales por atraso en la entrega de los bienes o servicios, por
causas imputables a los proveedores;

X. La descripcion pormenorizada de los bienes o servicios objeto del contrato,
incluyendo en su caso la marca y modelo de los bienes, y
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XI. Salvo que exista impedimento, la estipulacion de que los derechos de autor u otros
derechos exclusivos, que se deriven de los servicios de consuitorias, asesorias,
estudios e investigaciones contratados, invariablemente se constituiran a favor de la
Federacioén o de la entidad, segun corresponda.

Y al revisar el manual de calidad de la Gerencia de Recursos Materiales
encontramos que dice textualmente en el punto 7.4.2 Informacion para las

Compras:

Para el proceso de “Adquisicion de Bienes y Contratacién de Servicios” es
responsabilidad de las unidades administrativas (clientes) asegurar que los requisitos
de compra estén claramente definidos antes de comunicéarselos al proveedor, para ello

se establecen los Términos de Referencia en las bases.

La Gerencia de Recursos Materiales asequra que los _contratos establecidos

contengan:

e Ladescripcion y especificaciones del bien o servicio a obtener.

¢ Requisitos de aprobacion del producto o servicio.

e Control al proveedor.

e Los requisitos respecto a la calificaciéon del personal (en caso que aplique).

e Sanciones y penas convencionales por el no cumplimiento a los requisitos

determinados.

De la simple comparacion que existe encontramos que el manual viene a ser
una version ligera de los requisitos que por ley se tienen que incorporar al
contrato, no obstante lo anterior es un manual de calidad vigente, por otra parte
se retoma el enfoque que al menos para el proceso de contratacion de
servicios y adquisicion de bienes, como se puede ingresar al manual de calidad
otros requisitos que no sean los del articulo 45 de citada Ley, entonces que
ganamos retomamos el principio de legalidad y llegamos a la conclusion de que
en el manual de calidad tendra que transcribirse todo 10 que ya esta escrito y
que seguramente sera menos que el conjunto de las normas citadas, por esta
razébn se considera que no es aplicable la herramienta para el caso de la
Gerencia de Recursos Materiales y por consecuencia para administracion
publica. Ya que el enfoque que tiene la norma ISO 9000 en la iniciativa privada

es el de normar, es decir, estandartizar la forma de hacer las cosas en la
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empresa y la administracion publica ya tiene normado todo y habra que
recordar como se cito que se tienen 485 ordenamientos transversales que se

desdoblan en 620 normas internas de la Comisiéon Nacional del Agua.

A mayor abundamiento la organizaciéon burocratica esta cohesionada por
Leyes, reglamentos y normas consignados por escrito y que constituyen la
base de actuar hacia el interior como el exterior. Para una empresa, sus
estatutos equivalen a las normas escritas de la administracién publica. La
reglamentacion organizacional de la administracién publica lo prevé todo, es
exhaustiva, toca todas las areas de la organizacion y procura minimizar las
lagunas. Ademas, las normas son racionales: estan adecuados a los fines de la
organizacion. También son legales porque confieren a las personas investidas
de autoridad el poder de coaccién sobre los subordinados. El objetivo de la
reglamentaciéon es la estandarizacion de las funciones de la organizacion,

precisamente para que se la economia y racionalidad.

A lo anterior no hay que perder de vista el principio de legalidad de que la
autoridad solo puede hacer lo que la Ley le permite, tenemos que Los
paradigmas bajo los cuales se debe de pensar con respecto a la ISO 9000 son
“Escribe lo que haces” y “Has lo que escribes”, entonces si engarzamos el
principio de legalidad al primer paradigma tendremos el primer incumplimiento
ya que la autoridad no puede escribir lo que hace, ya que por ésta lo escribe el
Congreso de la Unién, que es la facultada para cristalizar lo que los cliente

(ciudadanos y autoridades) deseamos en estricto sentido.

El segundo paradigma resulta todavia mas de “Has lo que escribes”, por
principio de legalidad este obliga a la autoridad ha hacer lo que se escribi6 en

el Congreso de la Union, ya que si no se esta incumpliendo con su obligacion.

Lo anterior nos permite sostener que si no existe una modificacion al marco
regulatorio que servira para ejercer el control interno de la administracion
publica solo se esta jugando a hacer calidad por esto se sugiere el siguiente
modelo el cual retoma las fortalezas del principio de legalidad y las lleva al

campo donde debe de empesgar la calidad y este es el Congreso de la Union,
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ya que si se recoge las expectativas de los cliente, ciudadanos y autoridades
de las imperfecciones a las normas que rigen el actuar de la autoridad tenemos
que aplicando la técnica del cabildeo se podria obtener un sistema eficiente

que en cascada impregnaria el actuar de toda la administracion publica y de la

sociedad.
&
<& Principio de Legalidad
& .
0\? “La autoridad solo
Ne) puede hacer lo que la
; Ley le permite”

{(hacer y Verificar)

En el ejercicio del poder se
obtendra:
1) Liderazgo

es el que se encarga
de_escribir fo que 1a
autoridad puedey
debe hacer

Ef proceso legislativo

(Planear)

2) Desarrotflo del Personal y
del Capital Intelectual

3) Gestion de la
Informacion, del
Conocimiento y de {a
Tecnologia

4) Planeacion

5) Impacto en la Sociedad

{ Planear ) ( Verificar )

CICLO ISO 9000

{ Actuar)

Satisfaccion e insatisfaccion de
ClienteleiudadanosIAutoridades

M {Actuar)
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Modelo Estratégico para la Innovacion y la Calidad Gubernamental

Desde los primeros dias de su gobierno, el Presidente Fox instruyo al titular de la Oficina para la
Innovacién Gubemamental para disefiar el Modelo Estratégico para la innovacién del gobierno. Este
frabajo le fue presentado el 20 de enero de 2001. El Presidente Fox lo aprobé ese mismo dia con el
mandato de divulgarlo ampliamente y realizar una presentacion formal del mismo al Gabinete

Ampliado.

Para la construccion del Modelo Estratégico para la Innovacion Gubernamental, se partid de una

serie de premisas basicas:

1. El mejor modelo es la realidad misma.

2. El modelo propuesto es esencialmente un modelo de innovacion social hacia el interior de la

Administracion Publica Federal.

3. Su vision se centra en recuperar la confianza de los ciudadanos en el gobierno, asi como en

transformarlo en una institucion competitiva de clase mundial.

4. No se pretende convertirlo en una camisa de fuerza, ni mucho menos, en la palabra final.

5. Se trata de una guia solida y estructurada que habra de servimos, a manera de mapa, en nuestra

conduccién del proceso de cambio.

6. Constantemente, tendremos que someterlo a revision, respetando los principios basicos, como

consecuencia de nuestros nuevos aprendizajes y desaprendizajes.
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Modelo de Calidad

Entorno

(Gobierno Dividido) Entorno
(Competencia)

)
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Macroprocesos
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judadanos
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Proposito

(Focus)

Entorno »
(Globalizacion) (Revolucion de expectativas)

¢A qué le llamamos innovacién del gobierno?

La innovacion del gobierno es un movimiento de caracter cultural y estructural que busca reformar
radicalmente la orientacion, la capacidad y la velocidad de respuesta estratégica de la
Administracién Publica Federal, revisualizandolo todo desde multiples perspectivas.

Es un movimiento cultural y estructural porque vértebra a todos los servidores publicos alrededor de

un proposito, quienes usando estrategias para el cambio, revisualizan los macroprocesos clave para
mejorar la capacidad de gobemar, y generar resultados que beneficien a la sociedad mexicana.

BUEN GOBIERNO




Modelo Estratégico para la Innovacion y la Calidad Gubernamental

Principales elementos del Modelo Estratégico

1. Los clientes externos a servir:
a. La sociedad mexicana. La razon de ser del gobiemo federal es la sociedad. Para dar en el
blanco de lo que la sociedad demanda y necesita, se hace necesario contar con informacion

confiable.

Las necesidades de la poblacién, son un blanco en constante movimiento. La sociedad no es un
blogue monolitico sino un conjunto de segmentos con caracteristicas sociales, culturales, histéricas,

politicas y econdmicas que les dan identidad propia y los diferencian entre si.

b. Los Poderes (Legislativo y Judicial). México esta viviendo por pimera vez un sistema democrético
real basado en una auténtica separacion de poderes, en donde rninguno esta sujeto al otro, sino que

lo que prevalece es un esquema de colaboracion corresponsable.

c. Los Ordenes de Gobierno (Estados y Municipios). Hoy mas que nunca se debe prestar atencion a
los gobiernos Estatales y Municipales como consecuencia de un creciente federalismo. Ademas, |a
Federacion destina un porcentaje importante del presupuesto a estados y municipios los cuales

tienen el contacto mas cercano con los ciudadanos.

La sociedad mexicana, lo que le importa del quehacer del gobierno federal son los resultados que
obtenga, resultados que generen un valor significativo, evidente y cercano. Esos resultados son
precisamente objetivo central del modelo de Innovacién y Calidad del Gobierno Federal. Los
resultados, es decir los hechos, no los discursos, son en Ultima instancia, lo que justifica o descalifica
a un gobierno. La cultura de trabajo del gobierno se habia centrado mas en actividades y en

insumos, no en resultados. Eso era necesario cambiarlo.

La percepcién, siendo importante, no puede sostenerse en el tiempo si no se soporta con

resultados.
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Modelo Estratégico para la Innovacion y la Calidad Gubernamental

En el pasado, el Presidente de la Republica era al mismo tiempo el jefe del Ejecutivo y
controlaba los poderes Legislativo y Judicial, dando paso a un Presidencialismo absoluto que
totalizaba y centralizaba la toma de decisiones. Sin embargo, las elecciones de 2000 no sé6lo
trajeron la alternancia en el poder ejecutivo, sino que también profundizaron el proceso de

dispersion del poder

El modelo de Innovacién y Calidad busca dar valor agregado a lo que hace el gobierno; Innovacion
implica ser responsable de visualizar las necesidades no percibidas por los ciudadanos y actuar para

satisfacerlas. Por eso hay que intentar ir mas alla de las expectativas.

2. El entorno y sus principales caracteristicas

En el disefio y aplicacién de cualquier tipo de modelo de cambio organizacional, tiene especial
importancia tomar en cuenta el entomo, dado que éste no es estatico en el tiempo, ni esta grabado
en piedra. Cuando un paradigma cambia, todo mundo vuelve a cero. Para entender la importancia
que tiene un cambio en el entorno basta recordar aqui los lamentables atentados terroristas del 11
de septiembre de 2001 en Nueva York y los del 13 de marzo de 2004 en Madrid, eventos que

globalizaron la inseguridad.

Ciertamente, los carnbios que se podrian denominar paradigmaticos, como la aparicion del Internet,
la telefonia celular, todo lo relativo al genoma humano, son sucesos que no se presertan todos los
dias, por lo que también es importante considerar los cambios que, aunque tienen un alcance y un

impacto menor, obligan a una serie de ajustes y replanteamientos tacticos del modelo.

a. Competencia
Una de las principales caracteristicas del entomo tiene que ver con la competencia. Esto se aplica

en todas las esferas y campos: econémico, militar, religioso, biologico, profesional, académico,

politico, cultural, electoral, social, deportivo, etcétera.
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“La globalizacion produce grandes presiones y demandas sobre los gobiernos. Ante fodo, la
globalizacién ha alterado la variedad y la intensidad de los temas en las agendas

Diplomaticas, econémicas y politicas”

No se puede disefiar un modelo ignorando quiénes son los competidores por las inversiones, los
recursos financieros, los talentos humanos, los accesos a areas estratégicas, los espacios

geopoliticos.

Es fundamental entender las motivaciones, los intereses, la historia, las credenciales y las ofertas de
quienes también estan participando en el juego. La relacién con la competencia necesariamente
tendria que estar basada en reglas abiertas, transparentes, legales, éticas y orientadas a un
esquema ganar-ganar. Es posible y deseable crear asociaciones colaborativas aun con nuestra
competencia. Algunos autores denominan a esta relacion Coo- petencia (Nalebuff, Barry/M. B.,

Adam. Coo-petencia, Norma).

En el campo electoral, lo mas comUn en sociedades democraticas es que los resultados deriven en
gobiemos divididos. Tal es el caso de lo que ocurre en México desde las elecciones intermedias de

1997. Y de manera ain mas radical, desde las elecciones del 2 de julio de 2000.

En el pasado, el Presidente de la Republica era al mismo tiempo el jefe del Ejecutivo y controlaba los
poderes Legislativo y Judicial, dando paso a un Presidencialismo absoluto que totalizaba y
centralizaba la toma de decisiones. Sin embargo, las elecciones de 2000 no sélo trajeron la
alternancia en el Poder Ejecutivo, sino que también profundizaron el proceso de dispersion del
poder. Sumado al hecho de la separacién de poderes y a la autonomia con la que, tanto el
Legislativo como el Judicial, toman sus decisiones, por primera vez la mayoria de los gobiernos
estatales no pertenecen al mismo partido politico que el del Presidente. Por otro lado, esta la
conformacion plural del Congreso, pues ninglin partido obtuvo mayoria absoluta en las elecciones
federales de 2000. A nadie escapa el hecho de que en cualquier pais, para cualquier gobierno es

mas facil emprender reformas sustantivas y de fondo cuando se tiene una mayoria del propio partido

gobernante, lo que no fue el caso.
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El cambio de expectativas que ese conocimiento engendra, tiene serias consecuencias
politicas, economicas, sociales y educativas para los paises emergentes y puede

considerarse como un cambio copernicano en la pacifica convivencia de las sociedades

En un esquema de gobiemo dividido, en términos de su composicion, los margenes de maniobra
politica se reducen, por lo que se hace necesario establecer mecanismos basados en la

negociacion, el didlogo y la busqueda de consensos.

Por otro lado, tenemos el factor de la competitividad. No se puede enfrentar exitosamente la
competencia si no somos competitivos. Una surge de la otra. La competitividad abarca tanto el plano
individual como colectivo. En este sentido, el contar con un gobierno competitivo, se convierte en un

factor estratégico para impulsar la competitividad del pais.

Al respecto de este clima de competitividad en el que la democracia y la eficiencia gubernamentales
desemperian un rol fundamental, hay que recordar que en el Indice de Libertad Econdmica 2004,
publicado por un conjunto de fundaciones e instituciones a nivel mundial, México ocup6 en 2003 el
lugar 63 entre 155 paises clasificados, y muy por debajo de sus principales socios comerciales. El
puntaje agrupa una serie de categorias como son politica comercial, carga impositiva de gobierno,
intervencion en la economia, politica monetaria, flujos de capital e inversion extranjera, actividad

bancaria y financiera, salarios y precios, derechos de propiedad, regulaciones y mercado informal.

En resumen, la competencia es una realidad en nuestro entorno y la competitividad, en un esquema

ganar-ganar, es la respuesta estratégica.
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b. Globalizacion

El fenomeno de la globalizacion es un hecho que existe desde hace mucho tiempo
independientemente de las divergencias en torno a sus origenes. Hay quienes ubican su inicio en el
gran comercio veneciano, para otros, el imperio austro hingaro era una forma de globalizacion; otros
mas lo establecen desde la interdependencia que comenzd en paises occidentales en los afios
setenta y ochenta. Todo mundo reconoce su existencia al margen de la posicién que adopten frente

aella.

Por lo tanto, se hace imprescindible entender este fenomeno y sus principales caracteristicas,
justamente por las implicaciones y repercusiones que seguramente tendran en la vida de nuestros

paises, gobiernos, instituciones, localidades, familias y vidas personales.

La globalizaciéon produce grandes presiones y demandas sobre los gobiernos. Ante todo, la
globalizacion ha alterado la variedad y la intensidad de los temas en las agendas diplométicas,

econdmicas Y politicas.

Muchos nuevos tépicos han surgido en los dltimos afios: la transicion de paises del bloque
comunista a economias de libre mercado, una agenda comercial mucho mas variada, una creciente
preocupacion por el medio ambiente, una nueva arquitectura financiera internacional, programas de

apoyo humanitanio para los paises mas pobres, etcétera.

Estos son temas que han derivado en una preocupacion generalizada, como ya lo son la seguridad
alimenticia, el crimen intemacional organizado, el terrorismo y la globalizacién de la inseguridad

internacional.

Los fenomenos que hemos presenciado en los Ultimos afios nos obligan a replantear la relacién de
nuestro pais con el exterior. Los avances que se han producido en periodos de tiempo relativamente
cortos en matena de telecomunicaciones, tecnologias de la informacion, comercio electronico, entre

otros, han transformado radicalmente los patrones culturales, hasta hace poco definidos y sélidos al

interior de cada pais.
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La innovacién del gobierno sera exitosa en la medida en que sus acciones se vinculeny
partan de la identificacion de las demandas y necesidades de la sociedad

¢. Revolucién de expectativas

“La Revolucion de las Expectativas” es un término que acufio David Konzevik, y se refiere a una de
las consecuencias de los grandes cambios tecnologicos, especialmente a partir de los afos noventa.
En el pasado, la informacién que tenia la mayoria de la poblacion mundial del extranjero era escasa
o nula. La gente en las aldeas no tenia ningln contacto con el exterior y en toda su vida conocia
unos centenares de personas, todos iguales entre si. Un individuo de la Edad Media conocia, en

toda su vida, unas diez noticias del mundo exterior. Ahora, son las que un ser humano conoce
mientras se rasura.

La informacién planetaria instantanea, que por diversos medios es la caracteristica actual, ha puesto
a las poblaciones en conocimiento de otras formas y niveles de vida, en tiempo real. Y, como Ovidio

dijo: “No se desea lo que no se conoce”.

El cambio de expectativas que ese conocimiento engendra, tiene serias consecuencias politicas,
economicas, sociales y educativas para los paises emergentes y puede considerarse como un

cambio copernicano en la pacifica convivencia de las sociedades.

Millones de individuos que vivian y morian sin ser conocidos por el resto de la sociedad, exigen hoy
bienes y servicios basicos de manera inmediata, tratando de reparar, en pocos afnos, siglos de

carencias.

Esto en su manifestacion extrema, pues el deseo de "vivir como el vecino” no se limita de manera
alguna a grupos indigenas o marginados. Esta Revolucién de las Expectativas se plantea hoy en
todos los paises latinoamericanos, independientemente del programa econémico o ideologia de los

gobernantes. Desde Cuba hasta Argentina el fenémeno es el mismo, y la forma de manejario

depende, en gran medida, del grado de apertura democratica del pais.

BUEN GOBIERNO




Modelo Estratégico para la Innovacion y la Calidad Gubernamental

Nada logra enfocar tanto a los equipos de trabajo y a las organizaciones como la definicion de
los clientes a servir y las necesidades especificas a satisfacer. Este ejercicio es fundamental

en todo proceso de Planeacion Estratégica

Algunas manifestaciones son migracion, blogqueos, manifestaciones, exigencias y presiones. Esta
sociedad de la informacion trae como resultado que el mayor crecimiento sea el de las expectativas

de los habitantes.

Las dificultades de gobemabilidad que esta situacion apareja podrian llevarnos a pensar que hoy

gobernar es el arte de manejar las expectativas.

d. Democracia

Para explicar la importancia que en términos de tendencia en el entorno mundial tiene la
democracia, habria que recordar aqui un hecho especialmente significativo. Cuando México
negociaba un acuerdo comercial con la Union Europea, Italia hizo valer su voto para aplicar lo que
se llamo la Clausula Democratica. Mediante ella, la firma del acuerdo quedaria en suspenso hasta
que pasaran las elecciones de 2000, se conocieran los resultados y hubiera una plena certeza de la
limpieza del proceso electoral. Una vez que se conoci6 en el mundo el triunfo de Vicente Fox, el
acuerdo quedd destrabado. Ciertamente esa clausula era de indole politica, pero también implicaba
una cuestion de competitividad: si México no era reconocido plenamente como un pais democratico,
el acuerdo no se llevaria a cabo. De algiin modo, los integrantes de la Unidén Europea querian tratar
con un pais en igualdad de condiciones democraticas, con todo lo que ello implica, y estaba implicita
la concepcion de que un pais con reglas democraticas tendria que tener reglas del juego mas claras,

honestas y transparentes para todo lo que significa una relacion internacional de comercio y

financiera, sin excluir, ademas, el respeto a los derechos humanos.
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Efectivamente, a partir de entonces, la inversién directa europea en México se ha incrementado
sustancialmente asi como el intercambio comercial, aunque sabemos que ahi existe un enorme

potencial que debemos seguir desarrollando.

3. La importancia de contar con un proposito bien definido

Para tener éxito en el disefio e instrumentacion de cualquier modelo de innovacién y cambio, se
hace necesario contar con un Enfoque Estratégico que permita a todos los actores involucrados en
el proceso de transformacién conocer con claridad cuales son los issues, los temas o los resultados

esperados mas importantes.

¢Por que resulta conveniente el Enfoque Estratégico? Porque, sin lugar a dudas, todos los factores
involucrados en un proceso de cambio, son limitados. En el caso de la administracién publica, es
limitado el tiempo que una autoridad dispone para gobernar. Son limitados los recursos financieros y
presupuestales de que dispone para hacerle frente a las demandas sociales y a los compromisos
que adquirié durante su camparia. Es limitado y fluctuante el capital politico que un gobernante tiene
para impulsar las reformas legislativas y los acuerdos politicos que persigue. Es limitado el marco

juridico y normativo dentro del cual debera tomar sus decisiones.

Algunas ideas o elementos que pueden ayudarmnos, a manera de referentes, en el proceso de

determinar el proposito central o el Enfoque Estratégico que requerimos pudieran ser, entre otras,

las siguientes.
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El activo mas valioso de la Administracion Piblica debe ser su gente. Para que las cosas
funcionen afuera, también deben funcionar adentro. El reto de forjar un gobierno innovador

requiere invertir fuertemente en los servidores publicos

a. Visién y Misién compartidas

b. Demandas y prioridades sociales
c. Politicas de relacion

d. Posicionamiento

e. Definicion de clientes

f. Negociacion de Metas

La innovacion del gobierno debe tener como proposito mejorar la capacidad de gobemar para
atender los anhelos y expectativas de la sociedad mexicana y recuperar con ello la confianza en sus

autoridades.

a. Vision y mision compartidas
Su fuerza deriva de un interés comun: compartir un futuro que juntos queremos construir. La vision
compartida eleva las aspiraciones de la gente, modifica la relacion de los servidores publicos, alienta

la experimentacion y el deseo de correr riesgos y hace mas facil llegar a donde queremos.

b. Demandas y prioridades sociales

En primer lugar, es necesario comprender que la sociedad mexicana no es un ente masificado sino
un conjunto de segmentos diversificados. Ademas, como ya comentamos, cada persona asume
diferentes roles (ciudadano, usuario, contribuyente, elector, etc.) Dependiendo del rol que asuman,

varian las necesidades y las expectativas en relacion con el Gobiemo Federal. Comprender eso

resulta imprescindible para enfocarnos y servirle bien a la sociedad.
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Los retos que el gobierno enfrenta, requieren de lideres que puedan crear el “SI”, después

de tantas décadas de “no se puede”

La innovacion del gobierno sera exitosa en la medida en que sus acciones se vinculen y partan de la

identificacion de las demandas y necesidades de la sociedad.

Una buena parte de estas demandas y prioridades se expresan y se recogen desde el propio
proceso electoral. Una vez que se accede al poder, aquellas se convierten en compromisos de

gobierno y deberan ser traducidas en metas medibles y cuantificables.

c. Politicas de relacion
La definicion de politicas de relacion con los diferentes actores sociales, politicos, econdmicos,
religiosos y militares, desde un punto de vista institucional, es un proceso sumamente valioso

cuando se quiere contar con un Enfoque Estratégico.

Para que no sean un ejercicio estéril conviene sean negociadas junto con las partes involucradas,

pues sélo asi se podra garantizar un punto de partida sélido y de claridad en el destino.

Puesto que el conjunto de 6rganos que conforman la Administracion Publica tienen personalidad
juridica, las politicas de relacién no pueden establecerse sin un caracter institucional. No se trata de

un ejercicio para definir las relaciones desde un punto de vista personal.

d. Posicionamiento

Una poderosa herramienta para la definicion del propdsito central, es sin lugar a dudas la definicion

del posicionamiento.
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Una manera sencilla de explicarlo es la siguiente: no es posible sacar diez en todas las asignaturas.
Una férmula sencilla para explicar el posicionamiento seria la siguiente: tenemos que seleccionar las

pocas asignaturas en las que debemos y queremos sacar diez, y evitar a toda costa reprobar alguna.

Todo el conocimiento que se ha desarrollado en torno a lo que hoy se conoce como marketing
politico, combinado con una buena dosis de talento, honestidad y sentido com(n, puede significar,

sin lugar a dudas, una ayuda fundamental en la definicion del posicionamiento.

e. Definicion de los clientes a servir
Nada logra enfocar tanto a los equipos de trabajo y a las organizaciones como la definicion de los

clientes a servir y las NECESIDADES especificas a satisfacer.

Este ejercicio es fundamental en todo proceso de Planeacion Estratégica. Sin lo anterior, todos los
servicios y todos los procesos carecen de sentido y todas las actividades, tareas y esfuerzos son

una pérdida de tiempo y dinero.

f. Negociacién de Metas
La negociacion de metas desde los niveles mas altos de un gobierno, administracion o institucion,
es sin lugar a dudas una poderosa herramienta para enfocar la atencion de todos hacia los

resultados mas importantes que se habran de perseguir. Para que este proceso realmente sirva de

algo, conviene tener en cuenta algunas recomendaciones.
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La valia de un lider se mide por su aportacion a los paradigmas de otros, por su habilidad
para influir de manera significativa en la vida de los que lo rodean. El liderazgo es para servir
a los demas, no para servirse de ellos. La primera y mas decisiva decision de un lider, es la de

servir a los otros

a. Deberé ser iniciado y respaldado por la autoridad de mas alto nivel.

b. Considerar unas cuantas metas de alto impacto y sumamente motivantes y retadoras.

c. Definir las metas en términos de resultados, no de procesos, actividades o indicadores, y mucho
menos de recursos.

d. El cumplimiento o incumplimiento de las metas debera tener consecuencias, previamente
negociadas por las partes.

4. Los clientes internos a servir: servidores pUblicos y sus necesidades

El activo mas valioso de la administracion publica debe ser su gente. Para que las cosas funcionen
afuera, también deben funcionar adentro. El reto de forjar un gobierno innovador requiere invertir

fuertemente en los servidores publicos.

Son los servidores publicos de todos los niveles en la administracién publica, quienes hacen posible
que las cosas ocurran y que los resultados se den. A final de cuentas, son los resultados, no los
hechos, los que justifican el trabajo de cualquier gobierno. Es por ello que invertir en los servidores

publicos se convierte en una tarea prioritaria.

Un paso fundamental es conocer y diagnosticar sus principales necesidades y construir los procesos

que conduzcan a su satisfaccién. Algunos de los elementos mas importantes que pueden ayudar en

la satisfaccién del personal, son:

E yf BUEN GdBIERNO




Modelo Estratégico para la Innovacion y la Calidad Gubernamental

El reto es crear el ambiente y construir los medios para sumar a todos los Servidores

Publicos en el proceso de cambio

a. Liderazgos de calidad

b. Nuevos paradigmas

¢. Movilizacién y participacion
d. Facultacién

e. Clima motivador y creativo
f. Desarrollo personal

g. Seguridad e higiene

h. Equilibrio familiar

a. Liderazgos de calidad
En este terreno lo que cuenta es el ejemplo y el testimonio de todos los dias. No los rollos ni los

discursos.

La valia de un lider se mide por su aportacion a los paradigmas de otros, por su habilidad para influir
de manera significativa en la vida de los que lo rodean. El liderazgo es para servir a los demés, no
para servirse de ellos. La primera y mas crucial decision de un lider es la de servir a los otros. El

resto es aprender el cémo, los medios y las técnicas. Primero es la actitud y luego los instrumentos.

El liderazgo no es para suprimir las quejas, es para subir la categoria y el nivel de las mismas. Los

directivos deben ser agentes del cambio; la innovacion es un mandato popular.

LLos retos que el gobierno enfrenta, requieren de lideres que puedan crear el “SI”, después de tantas

décadas de "no se puede”.
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No hay premio, por apetecible que parezca, que valga la pena pagar con el precio de

renunciar a la familia

El liderazgo de calidad se basa en atributos como honestidad, vision, innovacién, competencia y
generacion de entusiasmo, en principios genuinos percibidos como tales por los colaboradores, pues
de ahi emerge la credibilidad. El liderazgo habra de ser el principal modelador de la nueva cultura
organizacional.

El lider requiere tener conocimiento y mentalidad abierta; si él se apega de manera irreflexiva a la
tradicion, dejara de ser un lider y no tendra nada que aportar al Cambio y a la Innovacién. Debe ser
capaz de mejorar lo que sirve y de crear nuevas opciones de servicio y calidad y hacer que los sigan
quienes colaboran con él, que lo sigan con entusiasmo, creatividad, compromiso y metas
compartidas.

b. Nuevos paradigmas

Cuando escuche "Asi se hacia antes”, podria preguntar ;qué pasa si lo hacemos de esta otra

manera?, ;qué pasa si dejamos de hacerlo?

A la vez, debe ser capaz de estimular la creatividad y el compromiso de sus colaboradores que

también se abran ante los nuevos paradigmas.

c. Movilizacién y participacion

La movilizacion de los servidores publicos no se dard si no se descubre y responde a sus mas
profundas necesidades. Solo esto evitard que la lucha por el cambio se polarice y politice.
Movilizacion es el proceso por el cual los servidores publicos sori llevados al menos hasta el punto
que aceptan los cambios y, en el mejor de los casos hasta el punto en el que estén dispuestos a
actuar para efectuarlos. Si los lideres no movilizan y permiten participar al personal, los resultados y
los compromisos adquiridos no se daran satisfactoriamente. El reto es crear el ambiente y construir

los medios para sumar a todos los servidores publicos en el proceso de cambio.
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El proposito de toda estrategia es lograr diferenciarnos y proporcionarnos una ventaja
competitiva sostenible el mayor tiempo posible. Las estrategias nos sefialan las grandes

vias de accion para alcanzar nuestras metas

d. Facultacion
No basta con movilizar a los servidores publicos, comunicarles energia y ganar su voluntad para la
lucha diaria; hay que proporcionarles las herramientas, poner en marcha los sistemas de monitoreo,

después hacerse a un lado y dejarlos actuar.

La facultacion es considerada como una estrategia de control que busca impactar la palanca de las
estructuras del poder. Implica desplazamiento de autoridad y responsabilidad con lo cual las
estructuras superiores lejos de debilitarse se fortalecen. La facultacion, en dltima instancia, es un

asunto de confianza y libertad.

e. Clima motivador y creativo

Si se logra un clima organizacional motivador y creativo, los resultados vendran por afiadidura. En
una atmosfera de credibilidad, facultacion, entusiasmo y confianza, todos ganan. Esta demostrado
psicologicamente el papel clave que desempefian los lideres en la conformacién de un clima

organizacional altamente productivo y Plenamente humano.

La medicién del clima organizacional debe ser vista como una brijula, una ayuda para ratificar el

rumbo, no como un instrumento policiaco o punitivo.

La Innovacién exige el permiso de poderse equivocar, de experimentar; sélo se da en un marco de
libertad.
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El reto en este campo es lograr el equilibrio entre Tradicion e Innovacion en la era

de la globalizacion

Es necesario transformar el sector publico en un buen lugar de frabajo para las personas, en un
lugar donde los servidores publicos enfrenten desafios y aprovechen oportunidades, y éstas deben

estar en funcién del servicio a la ciudadania.

f. Desarrollo personal

Ciertamente, la organizacion jerarquica tradicional en el gobiemo no esta disefiada para satisfacer
las necesidades superiores de los servidores publicos, como la autoestima, el orgullo y la
autorrealizacion. Por eso los lideres deben comprender el caracter “casi sagrado” de su

responsabilidad por la vida de tantas personas.

Un reto importante para el desarrolio de los servidores es aprender a administrar su vida emocional
con inteligencia. Desarrollo personal es la disciplina del crecimiento y el aprendizaje personal. Para
los servidores publicos con un alto nivel de desarrollo personal, una visidn es una vocacién y no sélo
una buena idea. Si los lideres se ocupan del crecimiento de sus colaboradores, éstos se encargaran

de proporcionar buenos servicios a los ciudadanos.

El desarrollo personal requiere de una plataforma de credibilidad y de confianza, y ésta s6lo puede

construirse desde un codigo de Etica vivido desde el ejemplo personal y desde la cotidianeidad.

Los lideres tienen la responsabilidad de crear las condiciones para que sean los propios servidores
publicos los responsables de su crecimiento y desarrollo. Nadie puede hacer por los demés lo que

ellos mismos no estén motivados y decididos a hacer por si mismos. La motivacion es una puerta

que se abre desde adentro.
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Seria ilusorio pensar que se pueden obtener resultados importantes operando con las reglas

de juego de siempre. Terminaremos atorados en auténticos “cuellos de cuellos de botella”

g. Seguridad e higiene
Los factores higiénicos sélo son percibidos cuando se encuentran por debajo de las expectativas.
Por lo comun estan asociados con el orden, la limpieza, los aspectos logisticos, la disciplina, los

horarios, los sueldos y salarios.

Su importancia se percibe casi siempre cuando faltan o cuando fallan. Nadie querria Innovar para
perder al mismo tiempo su trabajo; si tiene seguridad, su actitud cambia favorablemente. A nadie le
gusta dar ideas que sélo sirven para cavar su propia tumba. ;Algunos ejemplos de estos factores?
Los espacios fisicos de trabajo, el orden de los archivos, el manejo de la correspondencia, la gestion
de la agenda, el pago de la némina, la prevencion de accidentes laborales, el mantenimiento de los

equipos y las instalaciones.

Estos factores deberan ser administrados como procesos que se traduzcan en servicios dignos para

los servidores publicos.

h. Equilibrio familiar
Suele ser muy comdn que muchos politicos, funcionarios y servidores publicos paguen un costo muy
alto en este campo por no saber equilibrar su vida familiar con su vocacién politica. Esto no tiene

necesariamente porque ser asi... No hay razén valida para apostarle a un esquema de ganar-perder.

Los cargos publicos, en numerosas ocasiones, son temporales. La familia es para siempre. La
familia debe estar presente en la agenda, en las prioridades de cada quien, en los planes y en los
corazones. La familia debe ser un cliente importante a servir. Se engafian quienes creen que para

“servir al pais” deben colocar a la familia en un segundo plano. No hay premio, por apetecible que

parezca, que valga la pena pagar con el precio de renunciar a la familia.
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5. Las estrategias para la innovacion y la calidad
En todo modelo de cambio organizacional el disefio de estrategias es un elemento fundamental.
Para realizar los cambios que el gobiemo, la administracion pablica o cualquier institucion necesita,

se requiere de estrategias globales, innovadoras, de ruptura y futuristas.

Toda estrategia, para que pueda ser considerada como tal, debe contar con conceptos (teoria),

técnicas (herramientas) y vehiculos (esquemas y estructuras de organizacion).

El proposito de toda estrategia es lograr diferenciamos y proporcionamos una ventaja competitiva
sostenible el mayor tiempo posible. Las estrategias nos sefialan las grandes vias de accion para

alcanzar nuestras metas.

Algunas de las estrategias que el gobierno federal, encabezado por el Presidente Vicente Fox
Quesada, ha sugerido para impulsar la innovacion y la calidad al conjunto de las dependencias y

entidades de la Administracién Publica Federal son:

a. Administracion por calidad
Sin lugar a dudas, la evolucién que han tenido los sistemas de calidad en el mundo, constituye un
enorme avance en términos del mejoramiento de los modelos y las précticas de gestion y

management.

Desde los sistemas de control de calidad que funcionaban como aduanas en los laboratorios que
analizaban las materias primas, pasando por los sistemas de aseguramiento de calidad, hasta el
establecimiento de las actuales normas 1SO 9000, hemos podido comprobar felizmente cémo al
expandirse el enfoque hacia la totalidad del mundo de la gerencia y la administracion, se consiguen

mejores resultados en cuanto a la satisfaccion y la confianza de los clientes internos y externos de

las instituciones y organizaciones.
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Un gobierno que quiere ser innovador debe ser capaz de allegarse recursos
extragubernamentales. Los presupuestos no alcanzan para financiar los proyectos

estratégicos, ni los compromisos asumidos durante las campanas politicas

b. Federalismo y municipalismo

El propésito es fortalecer la capacidad de respuesta estratégica de los gobiernos estatales y
municipales para que estén éstos en condiciones de poder servir mas y mejor a los ciudadanos. Esta
estrategia debera ser esencialmente un ejercicio de descentralizacion del poder, las facultades y los

recursos.

c. Tradicion e Innovacion.
El reto es lograr el equilibrio entre Tradicion e Innovacion en la era de la globalizacion. La
experiencia nos ensefia que no es posible desderiar la historia, deshacerlo todo y construir de nuevo

a partir de una hoja en blanco. Lo que funciona debe tocarse “con guantes de seda”.

Lo que no funciona debe abandonarse. El cierre de dependencias, la cancelacion de programas, la
reduccion de estructuras, suele ser un ejercicio particularmente doloroso y dificil, que enfrenta
enormes resistencias, y que muchas veces las instituciones y los gobiernos terminan por aplazar o

por realizar a medias.

Hoy en dia los especialistas en procesos de cambio consideran de igual importancia tanto el

Aprender como el Desaprender.

d. Gobierno abierto y transparente.
Convertir en costumbre la rendicion de cuentas a la sociedad sobre el uso y destino de los recursos

publicos e informarle sobre la marcha de los retos y compromisos adquiridos, constituye una de las

mejores formas de garantizar la transparencia.
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Las instituciones publicas deberan impulsar, no sélo las reformas fiscales necesarias,
las cuales son fundamentales sobre todo como mecanismos de distribucion del ingreso, sino
también otros esquemas creativos que les permitan allegarse de fondos provenientes de la

sociedad civil, de la iniciativa privada o de organismos internacionales

El dotar de un sistema de “electricidad total" al conjunto de la administracidon publica habra de
favorecer, sin duda, el combate y la inhibicion de las practicas basadas en la corrupcion. Es en un
ambiente de opacidad donde germinan y se desarrollan las decisiones autoritarias, la mentira, la
impunidad y la deshonestidad.

Aqui de lo que se frata, es que lo plblico sea realmente publico, y que todo lo relativo al gobiemno y

a su administracion esté a la vista de todos los ciudadanos, como en una “casa de cristal”.

e. Reformas juridicas y normativas

Todo proceso de cambio debe considerar desde su disefio el marco juridico legal. Si bien es cierto y
aceptado que a los gobernantes sdlo les es permitido lo que la ley expresamente les autoriza,
también lo es que estos marcos deben ser modificados a la luz de los nuevos desafios y los cambios
que la globalizacion impone y que la sociedad demanda. Seria ilusorio pensar que se pueden
obtener resultados importantes operando con las reglas de juego de siempre. Terminaremos
atorados en auténticos “cuellos de cuellos de botella”. Las restricciones juridicas pueden sofocar
cualesquier intento de innovacion, por lo que debera ser la innovacion la que impregne el mundo de

los reglamentos, las normas y las leyes.

f. Unir a la retaguardia con la vanguardia.
Se trata de construir las reglas de juego, los mecanismos de colaboracién y los espacios que

permitan el poder compartir los aprendizajes entre los equipos de trabajo de las distintas areas,

niveles y ordenes de gobierno.
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Es evidente que el desarrollo en toda organizacién no es uniforme. Las dependencias han
evolucionado de manera diferente y no se encuentran en una misma etapa de desarrollo. Esto
obedece a multiples razones entre las que destacan principalmente su historia, sus estilos de

liderazgo y su cultura, entre ofras.

g. Benchmarking.

Este término se refiere a una especie de comparacion de nuestros procesos, servicios y resultados
con las mejores practicas de aquellas organizaciones y gobiernos con la finalidad de tener puntos de
referencia, y aprender de todas aquellas ideas que pueden ser de utilidad, por adopcién o por
adaptacion, para mejorar nuestro trabajo. Aqui la clave la constituyen dos elementos: la informacion
y la actitud de mejora. Inicia con una comprensién o conocimiento total de nuestros propios procesos
y servicios. Concentra su atencion en el proceso mas que en el resultado. Es una “vacuna” contra la

autocomplacencia.

Sin lugar a dudas, el “Benchmarking” no sélo es valioso en el campo del cambio organizacional, sino

también en el de la estrategia politica.

h. Financiamiento emprendedor.
Un gobierno que quiere ser innovador debe ser capaz de allegarse recursos extragubernamentales.
Los presupuestos no alcanzan para financiar los proyectos estratégicos, ni los compromisos

asumidos durante las campafias politicas.

Factores como el crecimiento poblacional, el incremento en la esperanza de vida, la aparicion de
enfermedades cronicas, la “revolucién de expectativas’, el nivel educativo, el acceso a la
informacioén, el acumulamiento de problemas generacionales como las pensiones de los jubilados, se

convierten en auténticas presiones para los gobernantes y los administradores publicos, mismas que

influyen en la practica los margenes de maniobra.
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Es fundamental incrementar la capacidad del gobierno para adquirir, generar, distribuir y

aplicar estratégica y operativamente la informacion

Por ello, “las instituciones publicas deberan impulsar, no sélo las reformas fiscales necesarias, las
cuales son fundamentales sobre todo como mecanismos de distribucién del ingreso, sino también
otros esquemas creativos que les permitan allegarse de fondos provenientes de la sociedad civil, de

la iniciativa privada o de organismos internacionales’.

Un esquema que cada vez tiene mayor aceptacion en el mundo es el denominado proyecto para
prestacion de servicios (PPS) que involucra la participacion conjunta de los sectores publico y
privado. Ese esquema, que comenzd en 1992 en el Reino Unido, contribuye a un uso mas eficiente
del gasto publico, incrementa los recursos para inversion en infraestructura social y contribuye a que

el gobierno proporcione servicios publicos de mejor calidad.

i. Informatica y telecomunicaciones.

El uso de las tecnologias de la informacion es fundamental en cualquier esfuerzo de innovacion. Lo
importante es entender que no se trata de destinar mas computadoras a un problema sin redisefar,
porque lo que estariamos haciendo seria digitalizar los errores. Estamos en la era del acceso, en un
mundo que transita de la informacion basada en atomos a la informacion empaquetada en bytes, por
lo que debemos aprovechar las nuevas tecnologias para responder con rapidez a los retos que

enfrentamos como gobiermno, como institucion y como pais.

Los resultados del redisefio de procesos soportados con tecnologias de informacion de vanguardia

son simplemente sorprendentes.

El secreto de la innovacion en este campo es introducir sistemas de administracion a la velocidad de

Internet.
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J. Subcontratacion de servicios.

El gobierno debe dedicarse a d dirigir, no a remar. El gobierno debe enfocarse a los procesos
estratégicos y sustantivos. En este sentido, los procesos o servicios secundarios o adjetivos pueden
y deben ser subcontratados o cualquier otra modalidad juridicamente permisible y politicamente

viable.

k. Conectividad total.

Esta estrategia puede producir una verdadera sinergia revolucionaria donde uno mas uno sea igual a
tres. ¢Quién se pudo imaginar lo que seriamos capaces de hacer con la conexion de una
computadora y un teléfono, hoy llamada Internet? ;Qué pasaria si pudiésemos conectar todos los
recursos financieros, conocimientos, relaciones publicas y capital politico de un gobiemo o una

institucion? Resulta casi imposible imaginar los saltos cuanticos que podriamos obtener.

El objetivo de este juego seria conectar e integrar a todos con todos, y a todo con todo. Estamos
hablando de una maravillosa idea cuya exploracion ofrece posibilidades ilimitadas y constituiria un

error reducir este concepto a conexiones digitales o electrénicas.

. Encuesta valorativa.
Esta estrategia para el cambio organizacional fue disefiada por David Cooperrider, de la Universidad

de la Case Western Reserve, y sus colaboradores y compafieros “exploradores”.

Un principio fundamental de la encuesta valorativa es que se trata de un proceso generativo, lo que

significa que es un blanco movil y que la gente que lo usa, lo crea y lo recrea.

Esta estrategia introduce el concepto: ;Qué funciona aqui? Contradice el método tradicional para el

cambio que consiste en identificar el problema, hacer un diagndstico y encontrar la solucién.
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El énfasis debe estar centrado en la integracion de los mejores talentos a la Funcion
Pablica y no en el cumplimiento de normas y politicas controladoras y asfixiantes

de la innovacion y la creatividad

La idea del punto de vista valorativo parte del principio de que en toda sociedad, organizacion o
grupo hay algo que funciona. Su enfoque esta basado en la visualizacion del Futuro, en los

resultados positivos que queremos lograr a partir de experiencias histéricas que han sido exitosas.

La Innovacion consiste en que los equipos de trabajo desarrollen “propuestas sugerentes” que
describan el estado ideal al que aspiramos y que propicien un ambiente favorable para poder hacer
mas de lo que funciona. Hay quienes buscan cosas que salieron mal y tratan de arreglarias; de lo

que se trata aqui es de buscar cosas que salieron bien y construir sobre ellas.

6. Los macroprocesos claves a redisefiar.

Los macroprocesos claves son aquellos que mas impactan en el funcionamiento y en el rendimiento
del gobierno, asi como en la satisfaccion de sus usuarios y clientes. Para ser considerados como
claves todos los macro procesos deberan ser robustos, estructurados y sistematizados. Una

dindmica poderosa es la siguiente:

e revisualizarlos - repensarlos
o redisefarlos — innovarlos

¢ controlarlos

e mejorarlos continuamente

e volverlos a revisualizar

Los macroprocesos son la base del redisefio organizacional. A manera de ilustracion presentamos

algunos ejemplos de macroprocesos claves enfocados a los servidores publicos:
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¢ Informacién y medicion

¢ Educacion y capacitacién continua
e Comunicacién

e Seleccion de personal

¢ Organizacion de equipos de trabajo
e Evaluacion y compensacion

e (Gestion de proyectos estratégicos

Es importante sefalar que para el éxito de esta tarea es imperativo identificar a los clientes, conocer
sus necesidades, negociar los servicios a proporcionar, asi como las caracteristicas de calidad de
los mismos, definir los procesos que habran de satisfacer sus necesidades, determinar los

indicadores o0 medidores del desempefio de cada proceso y asignar un lider para cada proceso.

a. Informacion y medicion.
Cuando el proceso de medicion inicia, los servidores publicos empiezan inmediatamente a pensar
acerca de las metas del Gobiemo. En el mundo de la calidad es conocido el axioma que dice “si lo

puedo medir lo puedo controlar, y si lo puedo controlar, lo puedo mejorar”.

Ciertamente, si no se miden los resultados, no es posible distinguir el éxito del fracaso. Es
fundamental incrementar la capacidad del Gobierno para adquirir, generar, distribuir y aplicar

estratégica y operativamente la informacion.

b. Educacién y capacitacion continda.

En los tiempos modernos los titulos universitarios no son suficientes. El curriculm vitae es sélo una
carta de presentacion, pero lo verdaderamente importante tiene que ver con el talento, las
habilidades, las actitudes y los resultados que has conseguido. Si pensamos que la educacion
terminé cuando abandonamos las aulas, es evidente que nos equivocamos. La educacion es para
siempre porque nada es definitivo: cambia el entorno y las circunstancias, cambian también las

necesidades y las expectativas de los clientes, y las posibilidades se multiplican.
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Si se quiere mejorar el desemperio, es necesario empezar por crear Consecuencias

tanto positivas como negativas. Por eso la palanca a cambiar son los Incentivos

De lo que se trata es que en nuestra agenda le sigamos destinando un tiempo importante tanto a
aprender como a desaprender. Las opciones de que hoy disponemos son variadas e interesantes.
Van mas alld de simples cursos y talleres. Tienen que ver con conversaciones estratégicas, viajes
ilustrativos, navegacion en Internet, juegos interactivos, e-learning, sistemas de educacion abierta y

modular, aprendizaje a distancia, etcétera.

¢. Comunicacion.
Es conveniente impulsar la comunicacion acerca del cambio, de los beneficios, de la nueva cultura

que se quiere en la administracién publica, de por qué se esta innovando. Por eso debe ser tarea de

todos los mandos.

La comunicacién es importante porque esta vinculada al proceso de rendicion de cuentas —al que
todo gobiemo democrético esta obligado, y porque constituye un poderoso motor para sumar a todos
los jugadores en el proceso de cambio.

Lo que no se conoce o no se entiende, se rechaza. Sélo lo que se conoce y comprende, se puede

llegar a aceptar, a desear, a propiciar, a defender.

d. Presupuesto y finanzas.
En el gobierno la palanca mas importante, el sistema que maneja la conducta con mas fuerza, es el

presupuesto. Los presupuestos son vistos como un instrumento de poder.

Para mejorar el funcionamiento y la efectividad del gobierno debemos desarrollar un sistema

presupuestal que se base en servicios —inversiones— o resultados, no en actividades o insumos.
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La reorganizacion de las estructuras del gobierno debe ser un ejercicio permanente. Las
estructuras verticales centralizadas deben ser sustituidas por otras horizontales, virtuales,
nucleadas, en red, matriciales y por proyecto, de acuerdo con las cambiantes

expectativas de la sociedad mexicana

El presupuesto y las finanzas publicas van de la mano. Es por ello que se hace menester un manejo
responsable en este campo. Y un punto de partida sélido es mejorar las cuentas en términos del

balance publico y logrando un equilibrio fiscal.

La ejecucién presupuestaria debe ser evaluada por los resultados, no solamente por el gasto

ejercido.

El redisefio de este macroproceso debe reflejar un enorme respeto por los contribuyentes. Esto hace

ineludible la tarea de reducir el gasto corriente y privilegiar el gasto de inversién social.

e. Servicio Profesional de Carrera.

Su meta principal debe ser crear los sistemas y las condiciones que permitan “atraer, motivar,
capacitar y retener a los mejores hombres y mujeres en el Servicio Publico”.

Esto permite a los funcionarios de todos los niveles hacer carrera dentro de la administracion
publica. Busca profesionalizar la tarea de los servidores publicos para garantizar que los gobiernos

transiten con la maxima eficacia y el minimo trastorno.

También busca ofrecer oportunidades de desarrollo y de progreso a los servidores publicos por su
servicio a la sociedad. El énfasis debe estar centrado en la integracion de los mejores talentos a la

funcién publica y no en el cumplimiento de normas y politicas controladoras y asfixiantes de la

innovacién y la creatividad.

S_,’:‘ BUEN GOBIERNO
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f. Organizacion de equipos de trabajo.

¢ Como nos organizamos? Las respuestas pueden ser multiples y variadas. Van desde los sistemas
de administracion cruzada, los equipos de tarea, las redes, los esquemas matriciales, los equipos de
proyectos termporales, y muchas mas. Lo importante aqui es dejar atras los organigramas
anquilosados que datan desde la época de la Revolucion Industrial y apostarle a otras opciones que

atraviesen los sistemas burocraticos.

El disefio organizacional no debera estar grabado en piedra dado que tendremos que irlo ajustando

en funcion de los resultados, las circunstancias y los cambios del entorno.

La organizacion basada en equipos de trabajo es justamente lo contrario de la organizacién basada
en feudos de poder. Los equipos de trabajo interdepartamentales son una magnifica respuesta para

resolver |os problemas que en la mayoria de los casos tienen Lin origen multicausal.

Muchos procesos estan al servicio de un proyecto, asi como miles de insumos materiales y
uso de capital intelectual, como sucede en proyectos que nos son familiares a todos: una

carrera de Férmula 1, la operacion de un corazon, el lanzamiento de un cohete al espacio

g. Evaluacién y compensacion.

Los procesos de medida y recompensa tienen que reforzar la nueva cultura de frabajo en la
administracion publica. Es necesario reconocer la contribucién superior y sancionar el desemperio
mediocre. Este ejercicio en el ambito gubernamental es sumamente complicado y dificil, pero es
posible convertirlo en una practica innovadora. En este proceso importante son también los

resultados, no sélo los procesos o las actividades.

El manejo por desempefio basado en resultados establece tanto incentivos financieros como
psicolégicos para impulsar Innovaciones. Si se quiere mejorar el desempefio, s necesario empezar

por crear Consecuencias tanto positivas como negativas. Por eso la palanca a cambiar son los

Incentivos.

BUEN GOBIERNO
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h. Proyectos estratégicos.

Los proyectos son la respuesta perfecta para enfrentar el cambio. Esto pasa por comprender la
diferencia entre el mundo de los proyectos y el mundo de los procesos. Los primeros nos sirven para
capturar la oportunidad, los segundos para explotarla. Los proyectos se dirigen, los procesos se

administran.

Los proyectos estan sujetos a recursos limitados y a tiempos fatales. Esta es la razon por la que
trabajar con base en proyectos representa una magnifica alternativa para romper barreras
burocraticas, orientarse a resultados, rendir cuentas y entregar a tiempo los servicios prometidos. La
herramienta conocida como Administracién Cruzada posibilita una espléndida combinacion de

procesos y proyectos, donde los primeros se subordinan a los segundos.

La Administracion Cruzada es una poderosa herramienta que sirve para lograr resultados en
entornos de alta complejidad, de crisis, con recursos limitados, con fechas y tiempos fatales,

altamente cambiantes o de alto riesgo.

Como en todos los procesos complejos, se tienen que optimizar y hacer coincidir todos los
mecanismos de abasto, es decir todos los elementos que constituyen la solucidn. Las caracteristicas

mas importantes de la Administracion Cruzada son:

Conecta proyectos con procesos
Suma recursos de todas partes {lo que se llama financiamiento emprendedor)
Parte de una vision global y holistica

Requiere de procesos robustos y confiables (ISO 9000, just in time, on line service)

Potencia el trabajo en equipo, la conectividad y las sinergias dentro y fuera de la
organizacion (redes de socios, alianzas estratégicas)

Todo proyecto tiene un lider y todo proceso un “duefio”

Supera las barreras departamentales y atraviesa la burocracia

Se basa en un esquema ganar-ganar

Se enfoca en resultados en tiempos claramente definidos

BUEN G_OBIERNO




Modelo Estratégico para la Innovacion y la Calidad Gubernamental

Muchos procesos estan al servicio de un proyecto, asi como miles de insumos materiales y uso de
capital intelectual, como sucede en proyectos que nos son familiares a todos: una carrera de

Formula 1, la operacion de un corazén, el lanzamiento de un cohete al espacio.

Para que tengan éxito requieren de altos niveles de creatividad y confianza entre los integrantes de
los equipos y de una excelente coordinacion.

En la Administracién Cruzada lo mas importante no es el proyecto en si sino la conviccion de los
participantes de dar su mejor esfuerzo para lograr el éxito. Si eso se logra, se tendra un equipo
integrado que operara con criterios basicos (valores corporativos), que permitan una coordinacion

(direccion) para obtener los mejores resultados.

La formacién de este capital humano sera invaluable, pues al incorporarse individualmente en otros

proyectos llevara inherentes los valores adquiridos.

7. Las estructuras organizacionales a redisefiar.

Los organigramas actuales son esquemas del pasado, de la Revolucion Industrial. Ya no funcionan.
Fueron disefiados para un entorno y una época que ya no existen. La reorganizacion de las
estructuras del gobierno debe ser un ejercicio permanente. Las estructuras verticales centralizadas
deben ser sustituidas por ofras horizontales, virtuales, nucleadas, en red, matriciales y por proyecto,

de acuerdo con las cambiantes expectativas de la sociedad mexicana.

8. La cultura de la Administracion Publica.
Para que todo cambio sea profundo y duradero, debera hacerse desde las raices. Esto tiene que ver

con los valores y principios que regulan la conducta, orientan las decisiones y determinan las

politicas publicas.

BUEN GOBIERNO




Modelo Estratégico para la Innovacion y la Calidad Gubernamental

Lo mas comun es que las organizaciones e instituciones los expresen en términos de un cddigo de

ética y los desplieguen en un codigo de conducta.

Lo esencial en términos de comunicacion es que todos en la institucién entiendan de un modo
sencillo y claro, los atributos y cualidades que verdaderamente son importantes. Estamos hablando

de aquellos valores que determinan el modus operandi'y el estilo de vida institucional.

Los valores centrales son necesarios para ayudar a las personas a tomar sus decisiones cotidianas.
Son, de hecho, nuestro instrumento de navegacion ética, es decir, nos sirven de brtjula. La politica

es esencialmente filosofia en accién.

Paradigmas
Si se quiere que la innovacion del gobiemo tenga éxito, se requiere una nueva manera de concebirlo

y visualizarlo, es decir, tener nuevos paradigmas para la reflexion, la accién y la transformacion.

Si no se cuenta con riuevas ideas e iniciativas que respondan a las nuevas necesidades, internas y
externas, los servidores publicos del gobierno federal no tendran mas alternativa que aferrarse a los

antiguos esquemas.

Los paradigmas son poderosos porque afectan todo lo que vemos y determinan el modo como nos
comportamos y pensamos. Podemos considerar sinénimos de paradigmas a modelos mentales,
creencias, supuestos, ideas, mitos, juicios de valor, dogmas, patrones de conducta, teorias que de

alguna forma son como lentes que rnos permiten ver la realidad, de ahi la importancia de adoptar

nuevos y abandonar los antiguos.

)::; BUEN GOBIERNO
e —

B




Modelo Estratégico para la Innovacion y la Calidad Gubernamental

Un paradigma es un conjunto de reglas (escritas 0 no) que establecen o definen limites, y que
indican como comportarse dentro de los limites establecidos para tener éxito. La disciplina de
manejar paradigmas es en si misma una decisiva innovacién en la construccién de gobiemnos

estratégicos o inteligentes.

9. Los resultados a lograr
Sin lugar a dudas, lo que justifica cualquier modelo en términos de su eficacia son los resultados y
su permanencia en el tiempo. Digase lo mismo de empresas privadas, instituciones sociales o

gobiemnos. Los resultados deben ser medidos y evaluados por los clientes y ciudadanos.
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Modelo de Calidad INTRAGOB

El Modelo de Calidad INTRAGOB esta orientado a satisfacer plenamente las
expectativas y necesidades de los clientes y ciudadanos en la prestacion de los
productos y servicios que proporciona la Administraciéon Publica Federal (APF), a
consolidar el servicio civil de carrera, a desarrollar una cultura de calidad y a
fortalecer la actuacion responsable del personal de todas las Dependencias y
Entidades ante la sociedad.

El principal objetivo del Proceso de Calidad es la transformacion de la
Administraciéon Publica Federal, que se refleje en la calidad de los procesos,
productos y servicios, y en una dignificacion de la imagen de los servidores
publicos, asi como de las Dependencias y Entidades, desde el punto de vista de la
ciudadania. Para tal proposito, en el presente documento se describen las
directrices de implantacion del Modelo de Calidad INTRAGOB, haciendo énfasis

en los siguientes elementos:

» Mejorar la calidad de los productos y servicios del Sector Publico que tienen un

alto impacto en la ciudadania, en el corto plazo.

Consolidar una Cultura de Calidad en el Servicio Publico.

Lograr una Administracién Publica Federal integra y Transparente.
Rendir cuentas y resultados en forma sistematica.

Impulsar el ahorro y aprovechamiento de los recursos.

Vv VYV VYV V V¥V

Unificar una Visidbn de mejora continua, innovacion y competitividad en la

gestion de las Dependencias y Entidades del Gobierno Federal.

El Modelo de Calidad INTRAGOB esta centrado en la satisfaccion de las
necesidades y expectativas de los clientes y ciudadanos, como eje rector de los
esfuerzos de calidad, mejora continua, innovacién, competitividad, integridad y
transparencia por parte de las Dependencias y Entidades de la Administracion
Publica Federal, con el fin de que los resultados obtenidos impacten directamente

en la percepcién de la calidad del servicio por parte de la ciudadania.
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En el marco del Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006, el Modelo de Calidad
INTRAGOB contribuye a las seis estrategias de la Agenda de Buen Gobierno

para impulsar:

1. Un Gobierno honesto y transparente, para recuperar la confianza

de la sociedad en su gobierno.

2. Un Gobierno profesional, que cuenta con las mejores mujeres y
los mejores hombres en el servicio publico, para garantizar que la
administracion publica transite sexenalmente con el minimo trastorno
y la maxima eficacia, asegurando que, siendo politicamente neutra,

se convierta en un factor estratégico de la competitividad del pais.

3. Un Gobierno de calidad, que satisfaga y supere, las expectativas de

los clientes y ciudadanos en los servicios que se les brindan.

4, Un Gobierno digital, para posibilitar que desde la comodidad de su
casa, oficina, o desde un Centro Comunitario Digital e-México, en pro
de la eficiencia y el valor del tiempo, los ciudadanos obtengan
informacion del gobierno y tengan acceso a los servicios que éste

ofrece.

5. Un Gobierno con Mejora Regulatoria que garantice que la
ciudadania y los servidores publicos efectien tramites con facilidad,

seguridad, rapidez y a bajo costo.

6. Un Gobierno que cueste menos, para reducir el gasto que no
agrega valor y que invierta mas para ofrecer mayores beneficios a la

sociedad.
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Una de las caracteristicas del Modelo INTRAGOB, es su enfoque integral, su
capacidad para generar y mejorar practicas en los rubros clave de la gestion
publica, por lo que al atender a sus lineamientos, en forma directa se impulsan las
tareas requeridas para el cumplimiento de los puntos de la Agenda de Buen

Gobierno.

El Modelo INTRAGOB no es prescriptivo, es decir, promueve el empleo de
practicas o herramientas acordes a las caracteristicas particulares de la
Dependencia o Entidad y su entorno y, no se basa en ninguna teoria o corriente

especifica.

Consiste en ocho criterios que a su vez se subdividen en subcriterios que
representan las caracteristicas fundamentales de todo Sistema Organizacional. Su
contenido, permite identificar los sistemas y procesos de la Dependencia o Entidad

Yy, su estructura facilita su administracion y mejora.

El Modelo INTRAGOB es una guia para definir a la Dependencia o Entidad
como un Sistema. El énfasis de esta definicion, radica en el entendimiento de su

funcionamiento, para provocar el mejoramiento continuo.

Es tambien una herramienta para el diagnostico y evaluacion del progreso o grado
de madurez, el cual permite apreciar las fortalezas y oportunidades de la

Dependencia o Entidad, correlacionando tres dimensiones interdependientes:

Enfoque .- Disefio de sistemas y procesos en busqueda de mejores formas
de trabajar.

Implantacion.- Aplicacion de disciplinas y condiciones de control de sistemas y
procesos, para crear cultura.

Resultados.- Efecto causal de las dos dimensiones anteriores para crear valor

hacia todos los grupos de interés de la organizacion.
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Finalmente, es un Sistema de Gestion que permite provocar la evoluciéon de
la Dependencia o Entidad para lograr niveles de desempeiio de clase

mundial en la Administracion Publica Federal.

El elemento clave del desarrollo de las Dependencias o Entidades, se encuentra

en la aplicacién sistematica del modelo en todas sus aplicaciones:

a. Para entender a la Dependencia o Entidad como sistema,
Para diagnosticar el estado de los sistemas y procesos y encontrar aquelios
que representan fuerzas restrictivas para el cambio, la mejora y la innovacion,

c. Para planear la creacion de valor para clientes, ciudadanos, personal,
comunidad y grupo social de influencia, y

d. Para dar seguimiento al desarrollo, evolucién y aprendizaje organizacional de
la Dependencia o Entidad.

El reto en la aplicaciéon del Modelo, se centra en la capacidad de los lideres para
alentar la apertura hacia la mejora continua y la innovacién en las Dependencias o
Entidades de la Administracion Pulblica Federal, asumiendo con ello el
compromiso de propiciar el cambio que requiere el pais para hacer frente a las
nuevas realidades que se presentan en el contexto mundial, a las cuales México

debe responder.
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POLITICA DE CALIDAD

El Ejecutivo Federal sensible a las demandas de la sociedad se compromete a
implantar, desarrollar, mantener y mejorar en todas sus Dependencias y Entidades
un Modelo de Calidad, que le permita transformar a la Administracion Publica
Federal en un Gobierno de Clase Mundial, con una imagen confiable,
transparente, innovadora y una sélida Cultura de Calidad. Lo que implica
reemplazar los esquemas tradicionales de la Gestidon Publica, con los mas
avanzados sistemas administrativos y tecnologicos. Evaluar su gestion con
estandares de competitividad, promover la dignificacion y eficacia del servicio
publico, redisefiar sus procesos y servicios, y dirigir su quehacer hacia el

cumplimiento de las expectativas y necesidades en su conjunto.

Para atender estos compromisos, el Gobierno Federal establece su Politica de
Calidad, dirigida hacia la atencion de tres aspectos prioritarios: la Calidad de
los Servicios, la integridad de los Servidores Plblicos y la percepcion de la
sociedad respecto a la Confiabilidad y Eficacia de la Administracion Publica
Federal.

Hacia la Calidad de los Servicios
e Un Gobierno eficiente y efectivo con un Modelo de Direccién por Calidad.

e Un Gobierno confiable en sus politicas, procesos y servicios, a través de la

certificacion de sus Sistemas de Gestion de la Calidad.

e Un Gobierno con Resultados tangibles y mejorados que permanentemente
aplique mediciones en la definicion de estrategias e implantacion de sus
acciones Y le permita evaluar, tanto la Gestién de los recursos como el impacto

de sus proyectos.
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Hacia la integridad de los Servidores Publicos

e Servidores Publicos con un alto espiritu de compromiso y servicio hacia los
ciudadanos, una actitud de mejora continua, una cultura de trabajo en equipo,
la adopcion de esquemas qué faculten su participacioén, la transparencia en el

manejo de los recursos, y la toma de decisiones basadas en hechos y datos.

Hacia la Percepcion de la Sociedad

e Implantacion de acciones que permitan una sana convivencia, y una mejor
calidad de vida de la sociedad.
Quien reciba servicios con valor agregado; a través de conocer claramente sus
expectativas, y de acuerdo a estandares internacionales. Asimismo, conocer el
grado de satisfaccion percibida por los clientes y ciudadanos para el

mejoramiento continuo de los servicios publicos.

Para dar cumplimiento a las directrices del Ejecutivo Federal, se cuenta con el
talento, la responsabilidad y el compromiso de todos los servidores publicos, que
constituyen la fortaleza de la Administracion Publica Federal y que a través de la
Red de Calidad de Gobierno Federal permite aceptar el reto de alcanzar en el

ano 2006 el cumplimiento de las metas de calidad.
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PRINCIPIOS DE CALIDAD

El Modelo de Calidad INTRAGOB es una nueva filosofia de Gestion de la
Administracion Publica Federal orientada a satisfacer las expectativas de los
clientes y ciudadanos en forma integral, a mantener y mejorar los resultados, y a
desarrollar una vision preventiva que promueva el impulso de estrategias y planes
de accién a través de procesos y sistemas. Los siguientes principios constituyen
una plataforma de despliegue del Modelo de Calidad INTRAGOB:

Satisfaccion del cliente y ciudadano

El principal elemento de enfoque de los sistemas en las Dependencias y
Entidades es identificar y conocer profundamente las necesidades y expectativas
de los clientes, ciudadanos y de la sociedad en su conjunto, para incorporarlas a
los procesos internos y de esta forma se incorporen mejoras a los procesos,
productos y servicios asociados, para satisfacer plenamente dichas necesidades y

expectativas, mediante la administracion de mecanismos de medicion. Y asi

responder de manera oportuna, confiable y con valor agregado.

Calidad en el servicio

La Administracion Publica Federal estda comprometida a responder
consistentemente a las expectativas y requerimientos de los clientes y ciudadanos,
con un claro entendimiento de los objetivos y metas de calidad de los productos y
servicios, accion en la que todos los servidores publicos desarrollan sus funciones
con responsabilidad, integridad, transparencia y profesionalismo, asi como
manifiesta actitud de servicio, cuyo valor agregado sea evidente a través de una

atencion profesional, respetuosa, honesta, oportuna y cordial.

12
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Los principios de Satisfaccion del Cliente y Calidad en el Servicio, estan
orientados a optimizar los procesos y servicios que permiten satisfacer sus
necesidades y expectativas al menor costo, con el fin de que los clientes y

ciudadanos obtengan y perciban los aspectos tangibles e intangibles de la calidad.

Calidad de vida en el trabajo

Reconociendo que los servidores pulblicos son el elemento mas valioso, el
Gobierno Federal mantiene la responsabilidad que le ha sido encomendada para
administrar eficientemente los bienes de la Naciéon y proporcionar productos y

servicios publicos con calidad.

De esta manera los servidores publicos impulsan y apoyan los procesos de
Calidad, Innovacion, Competitividad y Transparencia de las Dependencias y
Entidades; participan, capacitan, asumen un liderazgo y compromiso para lograr
las metas y la satisfaccion propia como individuos y como parte fundamental de la
Adrninistracion Publica Federal, dentro de un clima laboral de respeto, orden,

disciplina y austeridad; traducido en una mejor calidad de vida en el trabajo.

En forma conjunta cada Dependencia o Entidad y su Sindicato, dirigen sus
esfuerzos para el logro de los Obijetivos Institucionales.

Comunicacion organizacional

A través de una comunicaciéon clara, efectiva y abierta, se desarrolia en la
Administracion Publica Federal, la sinergia, difusion de directrices y logros; lo cual
permite un adecuado facultamiento del personal, una mayor identificacién de los
empleados con la Dependencia y Entidad, y una visibn compartida en el

establecimiento y cumplimiento de metas.
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Se impulsa la participacion de todo el personal de la organizacion para generar
sinergias, al utilizar los medios de comunicacion interna y externa para difundir
permanentemente las estrategias, planes, programas institucionales, y sus

resultados, en forma clara, directa y abierta.

Uso eficiente de los recursos

El capital humano y los recursos financieros y materiales utilizados en la
organizacion se deben administrar racionalmente con responsabilidad, efectividad,

eficiencia, integridad y transparencia.

Respeto al entorno

Todas las actividades de la Administracion Publica Federal deben realizarse
conservando y mejorando el medio ambiente; respetando el entorno cultural de las
comunidades en donde se localizan las instalaciones del Gobierno Federal, en

armonia con la sociedad para fortalecer un desarrollo sustentable.

Integridad, Transparencia y Honestidad

La Administracion Publica Federal estd comprometida con la dignificacion de la
gestion publica y de sus servidores, como elemento fundamental de la
democracia, mediante el apego a principios de integridad y transparencia. Es
deber de los servidores publicos cefiir su conducta a principios de integridad, los

cuales suponen actuar con honestidad y privilegiar la verdad.

Asimismo, el servidor publico debe garantizar el acceso a la informacion
gubernamental que tenga caracter publico y hacer un uso abierto, honesto,
racional y eficiente de los recursos publicos, mostrando claramente las razones y

los resultados de sus decisiones y acciones.
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Mediciones

Es necesario determinar el grado de satisfaccion de los clientes y ciudadanos, asi
como de los servidores publicos con el firme proposito de mejorar continuamente
los procesos y sus resultados, identificando los puntos de control y los factores
criticos de éxito que perniitan cumplir cabalmente sus expectativas y requisitos.

Para determinar los avances del Modelo de Calidad INTRAGOB, y su efectividad
en el mejoramiento de la calidad de los servicios publicos, deben definirse e
implantarse sistemas de medicion del desempefio, efectividad, eficiencia y ahorro
en la ejecucién de los procesos, y en la prestacién de los servicios y productos

que se proporcionan a los clientes y ciudadanos, de acuerdo a sus requerimientos.

> INDICADORES DE DESEMPENO, que muestren el
comportamiento de los procesos.

> INDICADORES DE EFECTIVIDAD, para medir el funcionamiento
de los sistemas de acuerdo con su disefio y los resultados esperados.

> INDICADORES DE EFICIENCIA, para medir el aprovechamiento

de los recursos utilizados para alcanzar los objetivos de los sistemas, asi como

los ahorros logrados.

Mejora continua

Es importante que todos los servidores puUblicos aporten sus conocimientos,
habilidades y experiencia en los procesos, a través de propuestas de innovacion
para mejorar la efectividad de la cadena de valor, los productos y servicios, y que
conozcan e identifiquen el papel que desempefian en el proceso productivo de su
Dependencia o Entidad; por lo que se deben identificar, definir y priorizar los
procesos de mayor impacto, de acuerdo a las atribuciones otorgadas por su marco
juridico vigente, y a las necesidades, expectativas, quejas y denuncias de los
clientes y ciudadanos. Definiendo claramente en cada area a los propietarios de

los procesos, y en sus respectivos tramos de control; y facilitando la formacion de
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equipos de trabajo que generen un impacto positivo en las cadenas de valor para

cada producto o servicio. Cada eslabon de la cadena corresponde a un proceso.

Los principios anteriores son los elementos que soportan y orientan los esfuerzos
de Mejora Continua, Innovacién, Competitividad, Integridad, Transparencia vy
Profesionalismo en los productos y servicios que las Dependencias y Entidades
del Gobierno Federal brindan a sus clientes y ciudadanos; sin embargo, la
estrategia de implantacién efectiva del Modelo de Calidad INTRAGOB, requiere
de la alineacion de los planes, proyectos y acciones a las metas y prioridades
nacionales, marco legal, y propésitos institucionales dirigidos a obtener resultados

a corto, mediano y largo plazo.

Pensamiento Sistémico

Es necesario entender que las dependencias o entidades son un conjunto de
elementos interdependientes e interconectados que persiguen un mismo fin y
cuyos propositos e intereses pueden afectar positiva o negativamente a la
organizacion en su conjunto;

Comprender a una dependencia o entidad como sistema, requiere entender su
proposito, sus interacciones y sus interdependencias con su medio ambiente.

El pensamiento sistémico busca ademas entender las complejas interacciones
sociales creadas por las relaciones humanas, los equipos de trabajo, las
comunidades internas y la cultura organizacional con los sistemas de trabajo.

El pensamiento sistémico implica entender a la Dependencia o Entidad como un
ente dinamico que continuamente recibe retroalimentaciéon del interior y del
exterior, creandose ciclos de reforzamiento positivos y negativos que afectan su
desempeno y su comportamiento; y las relaciones de causa efecto en las
Dependencia o Entidades no son ni lineales, ni proporcionales, ni inmediatas, en
tiempo y espacio; lo anterior crea complejidad que dificulta la comprensiéon del

comportamiento de una organizacion si no se utiliza un enfoque sistémico.
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VALORES DE CALIDAD

Son los comportamientos que distinguen a los servidores publicos de la
Administracidon Publica Federal, y que les permiten actuar con integridad vy
transparencia para dignificar la funcion publica, y agregar valor a cada proceso
que se realiza para satisfacer las expectativas, necesidades y requisitos de los

clientes y ciudadanos que demandan productos y servicios de calidad.

Liderazgo participativo

Es el compromiso permanente de los Titulares y representantes sindicales de las
Dependencias y Entidades de la Administracion Puablica Federal, para impulsar y
facilitar el desarrollo de una cultura de calidad, competitividad, integridad vy

transparencia, y asi promover a través del ejemplo los valores de Calidad del
Gobierno Federal.

Vocacion de servicio

Es la actitud entusiasta de los servidores publicos para cumplir sus funciones con
oportunidad, cortesia y esmero; comprometidos con la misién de su Dependencia
o Entidad, y asi manifestar su mistica de trabajo en aras de un servicio oportuno,

completo, confiable y transparente.

Trabajo en equipo

Es la estructura organizacional que permite la colaboraciéon de todo el personal en
la operacion diaria, y mejorar los procesos y sistemas de manera sinérgica con el

fin de alcanzar las metas de Mejora Continua, Innovaciéon y Competitividad.
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Orden y disciplina

Es el conjunto de acciones del personal orientadas a lograr respeto y armonia en
el trabajo al cumplir con las politicas, reglamentos y procedimientos institucionales

en el contexto de la calidad.

Reconocimiento

Son los estimulos que el personal percibe y recibe, en todos los niveles de la
estructura de la organizacion y que le motiva a desarrollar todo su potencial para

el logro de resultados con estandares competitivos.
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MODELO DE CALIDAD INTRAGOB
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Con el propésito de que el Modelo de Calidad INTRAGOB satisfaga integral y
consistentemente los objetivos de las Dependencias y Entidades, y mejore
continuamente los resultados, la innovacion y competitividad, es imprescindible
adoptar una vision preventiva e innovadora que guie y detone la realizacion de
actividades en forma participativa, con base en sistemas y procesos de mejora
que consoliden una Cultura de Calidad Total, Competitividad, Integridad y
Transparencia en el Gobierno Federal.

Para ello se requiere establecer, desarrollar y mejorar programas de trabajo
permanentes, que sustenten la implantaciéon de los sistemas definidos en los
criterios del Modelo de Calidad INTRAGOB, en todas las Dependencias y

Entidades de la Administraciéon Publica Federal.
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CRITERIOS DEL MODELO DE CALIDAD INTRAGOB:

1) Satisfaccion del Cliente y Ciudadano
2) Liderazgo
3) Desarrollo del Personal y del Capital Intelectual

4) Gestion de la Informacion, del Conocimiento y de la
Tecnologia

5) Planeacioén
6) Gestion y Mejora de Procesos
7) Impacto en la Sociedad

8) Resultados
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PONDERACION POR CRITERIO
Descripcion La tabla que se proporciona a continuacion contiene los puntajes que se asignan a los diferentes
elementos del Modelo de Calidad INTRAGOB. La importancia relativa de los elementos es
equivalente, es decir, en la ausencia de cualquiera de sus elementos, el sistema organizacional
estaria fracturado.

TITULOS CRITERIOS Y SUBCRITERIOS VALOR
1.0 SATISFACCION DEL CLIENTE Y CIUDADANO 150

1.1 Conocimiento de necesidades y expectativas de los clientes y ciudadanos 70
1.2 Relacion integral con los clientes y ciudadanos 80
2.0 LIDERAZGO 140
2.1 Desarrollo de una vision, mision y sistema de valores 30
2.2 Desarrollo e irnplantacion del sistema de gestion de la dependencia/entidad 40
2.3 Motivacién y apoyo al personal 40
2.4 Administracion de la relacion con la esfera politica y la sociedad en general 30
3.0 DESARROLLO DEL PERSONAL Y DEL CAPITAL INTELECTUAL 160
3.1 Sistemas de Trabajo 50
3.2 Desarrollo de competencias 70
3.3 Calidad de Vida 40
4.0 GESTIC')N DE LA INFORMACION, DEL CONOCIMIENTO Y DE LA 100
TECNOLOGIA

4.1 Gestidon de la informaciéon 40
4.2 Gestion del conocimiento 30
4.2 Gestion de la tecnologia 30
5.0 PLANEACION 60
5.1 Planeacion estratégica 30
5.2 Planeacion operativa 30
6.0 GESTION Y MEJORA DE PROCESOS 170
6.1 Desarrollo de servicios y procesos 50
6.2 Gestion y mejora de los procesos 120
7.0 IMPACTO EN LA SOCIEDAD 80
7.1 Impacto social 40
7.2 Promocion de la cultura de integridad y transparencia 40
8.0 RESULTADOS 140
8.1 Valor creado para el personal y la dependencia o entidad 70
8.2 Valor creado para los clientes, ciudadanos y la sociedad 70
Puntaje Total 1000
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A continuacion se realiza una descripcion de los requisitos a
considerar en cada uno de los criterios del Modelo de Calidad
INTRAGOB.

1.  SATISFACCION DEL CLIENTE Y CIUDADANO

Este criterio, examina la forma en que la dependencia o entidad,
profundiza en el conocimiento de sus clientes y ciudadanos y como
éstos perciben el valor proporcionado por la dependencia o entidad a
través de la evaluacion de su satisfaccion. Asimismo, incluye la
manera en que se fortalece la participacion y el involucramiento de los
clientes y ciudadanos.

1.1 Conocimiento de necesidades y expectativas de los
clientes y ciudadanos

Descripcion

Este subcriterio incluye la forma como la Dependencia o Entidad
estudia y actualiza su conocimiento sobre las necesidades de los
clientes y ciudadanos en el corto y largo plazo asi como las
oportunidades para adelantarse a las expectativas de los mismos.
También contiene la forma en que la Dependencia o Entidad
evalua la satisfaccion de los clientes y ciudadanos.

Enfoque e Implantacion:
Describa la forma como:

o Identifica los grupos de clientes y ciudadanos a los que atiende.

e Conoce y anticipa las necesidades y expectativas de los distintos grupos de
clientes y ciudadanos a corto y largo plazo.

e Compara las expectativas de los clientes y ciudadanos con las
caracteristicas de los servicios y productos que les ofrece.

e Utiliza la informacion recopilada para establecer las caracteristicas del
servicio o producto que se ofrece.



Modelo de Calidad INTRAGOB

e Determina los factores criticos de los distintos grupos de clientes y
ciudadanos a los que sirve y su importancia relativa.

¢ Mide la satisfacciéon de sus clientes y ciudadanos, indicando como asegura
la confiabilidad de los métodos utilizados.

e Utiliza la informacién que se genera en el proceso de conocimiento en la
planeacion y en la mejora de de los procesos (dentro del marco legal que
rige la Administracién Publica)

e Mantiene actualizados los métodos para conocer las expectativas de los
clientes y ciudadanos

e Hace publicos los requerimientos y necesidades de los clientes y
ciudadanos asi como los planes con los que la Dependencia o Entidad
contempla satisfacerlos.

1.2 Relacion integral con los clientes y ciudadanos

Descripcion

Este subcriterio incluye la forma en que la Dependencia o Entidad
promueve la construccion y fortalecimiento de relaciones positivas con
los clientes y ciudadanos para responder mejor a sus requerimientos y
necesidades.

Enfoque e Implantacion:

Describa la forma como:

Desarrolla relaciones con los clientes y ciudadanos, los involucra y consulta en
el disefio de servicios y productos.

Establece los medios para facilitar la interaccién con los clientes y ciudadanos.
Da respuesta a los requerimientos detectados en los procesos de conocimiento
del cliente y ciudadano y en el contacto continuo y como los despliega a todos
los involucrados en la cadena de respuesta.

Da respuesta y anticipa las necesidades de interaccion y servicio de los
clientes y ciudadanos cuando éstos buscan ayuda, asesoria, informacién, o
expresan sus inquietudes.

Recibe y soluciona efectiva y rapidamente las quejas, inconformidades e
incidencias de los clientes y ciudadanos, asegurando su satisfaccion vy
recobrando su confianza.

Establece proyectos de mejora de servicios y productos en conjunto con los
clientes y ciudadanos.

Da a conocer al publico los proyectos en los que se trabaja en conjunto con los
clientes y ciudadanos, entre otros, la elaboracion de Cartas Compromiso al
Ciudadano.
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2. LIDERAZGO

Este Criterio examina la forma como los lideres transmiten la vision,
mision, valores, c6digo de conducta y expectativas de desempeiio,
estructuran la Dependencia o Entidad para responder mejor a las
demandas del cliente y ciudadano en cuanto a eficiencia, integridad y
transparencia y administran la relacion con las tres partes que
componen la sociedad actual: El Sector. Publico, el Privado y la
Sociedad Civil.

2.1 Desarrollo de una vision, mision y sistema de
valores

Descripcion

Describa qué hacen los lideres para fijar el rumbo de las
operaciones apoyandose en el desarrollo de una Visidbn que
plantee el estado futuro de la Dependencia o Entidad, una Mision
que establezca lo que se quiere alcanzar con la atencion a los
clientes y ciudadanos y unos Valores que sirvan de principios
rectores de las conductas deseadas y refuercen la integridad,
transparencia de la Dependencia o Entidad.

Enfoque e Implantacion:

Describa la forma como:

e Se desarrolla la visiéon y la misién de la Dependencia o Entidad
La manera como se definen los valores, el cédigo de conducta y las
estrategias de integridad y transparencia

e Se traducen la visiéon y la misidn en objetivos estratégicos (a mediano

~ plazo), operacionales (a corto plazo) y en acciones especificas.

e Seinvolucra a los colaboradores, ciudadanos, clientes y representantes
de la sociedad en el desarrollo de la vision, mision, valores, convernios
de integridad y transparencia, objetivos estratégicos y operacionales.

e Se adaptan la visidn, mision y objetivos a los cambios en el entorno.

e Se comunica la vision, mision valores, objetivos estratégicos y
operacionales a todo el personal de la Dependencia o Entidad, asi como
a la sociedad en general.
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2.2 Desarrollo e Implantacion del Sistema de Gestiéon de
la Dependencia o Entidad

Descripcion

Es responsabilidad del equipo de liderazgo evaluar y alinear el
Sistema de Gestion de la Dependencia o Entidad a los
requerimientos de su entorno, de los ciudadanos, clientes y el
marco legal establecido, asi mismo buscar los medios para que en
forma transparente se comunique a la sociedad la forma de operar.

Enfoque e Implantacion:
Describa la forma como:

e Se revisa y adapta la estructura Dependencia o Entidad para responder mejor
a las tareas encomendadas vy a las necesidades de los ciudadanos, clientes y
la sociedad en general.

e La metodologia para negociar y establecer de comun acuerdo objetivos
medibles en todos los niveles de la Dependencia o Entidad.

o Los sistemas de informacién que se han establecido para llevar a cabo
auditorias internas y de control.

* Los sistemas que se han establecido en la Dependencia o Entidad para la
Gestion del Modelo de calidad INTRAGOB.

e Los tableros de control que permiten dar seguimiento balanceado a los
indicadores de operacion de la institucion.

e Las acciones que se han implantado para desarrollar la administracion por
procesos como apoyo a la gestion interfuncional.

2.3 Motivaciony Apoyo al Personal
Descripcion

El liderazgo a través del ejemplo se hace evidente cuando los lideres
son congruentes en la practica de los valores, el cédigo de conducta vy
su compromiso con la calidad, creando con ello la base para la
motivacién del personal hacia el cambio.
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Enfoque e Implantacién:

Describa la forma como:

e Los lideres, gestionan en forma personal los Valores y el Cédigo de
Conducta para apoyar su adopcion y asimilacion.

e Las conductas de los lideres hacen manifiesta la congruencia con los
Valores y el Codigo de Conducta establecidos.

e Se mejora la efectividad del liderazgo

¢ Mantienen informado a todo el personal sobre el rumbo y las cuestiones
clave de la Dependencia o Entidad.

e Se estimula el facultamiento del personal a través de los sistemas de
trabajo.

e Se alienta y apoya una cultura de innovacion y calidad.

o Establecen apoyos a las actividades de formacion y mejora del personal

¢ Se llevan a cabo acciones para reconocer y recompensar los resultados de
los equipos y los individuos

2.4 La administracion de la relacion con la esfera politica
y la sociedad en general

Descripcion

La accion de las Dependencias o Entidades de la Administracion
Publica se desarrolla dentro de un contexto tripartita: Sector Publico,
Sector Privado y Sociedad Civil por lo que los funcionarios publicos
que ocupan puestos de liderazgo requieren administrar la relacion con
estas instancias para asegurar la eficiencia y efectividad en el
desemperfio-de sus responsabilidades.

Enfoque e Implantacion
Describa la forma como:

e Mantiene relaciones pro-activas y regulares con las autoridades politicas de la
rama ejecutiva y legislativa.

o Establece alianzas y contactos con sectores representados por: los organismos
intermedios, organizaciones no gubernamentales, y otros organismos de la
sociedad civil.

e Involucra a la esfera politica y a otros sectores de la sociedad en la
determinacion de los objetivos de la Dependencia o Entidad, asi como en el
desarrollo de sus sistemas de gestion.
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Obtiene la opinién y el nivel de reconocimiento publico que se tiene sobre la
Dependencia o Entidad.

Participan en actividades de asociaciones profesionales, organismos
representativos y de grupos de interés.
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3. DESARROLLO DEL PERSONAL Y DEL CAPITAL
INTELECTUAL

Este Criterio incluye la forma como se administra, desarrolla y
capitaliza el potencial y los conocimientos del personal tanto a nivel
individual como de equipo para lograr el logro de los objetivos
estratégicos de la Dependencia o Entidad y el desarrollo de una
cultura de cambio responsable.

3.1 Sistemas de Trabajo
Descripcion

Este subcriterio examina la forma como la Dependencia o Entidad
disefia el trabajo y la estructura organizacional para responder a los
cambios que plantea su Estrategia, incorpora nuevos miembros, lleva
a cabo el desarrollo de su personal, evalta el desempefio y establece
los esquemas de reconocimiento, para lograr los objetivos planteados.

Enfoque e Implantacion

Describa la forma como:

e Desarrolla una politica de Personal que responde a las demandas del Plan
Estratégico de la dependencia o Entidad.

e Disefia, organiza y opera esquemas de trabajo individual y grupal, para
promover la cooperacion, la iniciativa, la responsabilidad, el facultamiento,
interrelacién e innovacion del personal, con el prop6sito de lograr una cultura
abierta al cambio y al alto desempefio y participacion.

e Se asegura una alineacion del disefio del trabajo y la estructura que opera la
Dependencia o Entidad.

e Documenta las tareas y responsabilidades de cada puesto en base al
esquema de “Descripcion de Puestos”

o Identifica, selecciona e incorpora al personal con los conocimientos,
habilidades y actitudes definidas en la Descripcion de Puesto para cubrir las
necesidades de la estructura organizacional puede considerar a grupos con
capacidades diferentes; asi como su integraciéon a las responsabilidades y
roles dentro de la Dependencia o Entidad.

e Fomenta la participaciéon, innovacion y creatividad para la mejora de
procesos, servicios y productos de la dependencia o entidad.

e Evalla, comunica, reconoce y retribuye el desempefio del personal, por su
alto desempefio y su contribucion individual y grupal al logro de los objetivos
y estrategias de la Dependencia o Entidad, asi como por su aportacion a los
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cambios requeridos para alcanzar la cultura de trabajo deseada, las
aportaciones para responder a las necesidades y requerimientos de los
ciudadanos, clientes y la generacion de conocimiento

e Se promueve el desarrollo del personal acorde con los objetivos personales
de la Dependencia o Entidad.

e Define y comunica la informacion mas relevante para lograr el
involucramiento y compromiso de todo el personal con los cambios
requeridos.

3.2 Desarrollo de Competencias

Descripcion

Este subcriterio encierra la forma como la Dependencia o Entidad
desarrolla en su personal conocimientos, habilidades y actitudes que
son definidos a partir del disefio del trabajo y la planeacion estratégica,
con la finalidad de lograr el crecimiento y el alto desempefio de la
Dependencia o Entidad y los que laboran en ella.

Enfoque e Implantacion

Describa la manera como:

Identifica, define y utiliza los perfiles de conocimientos, habilidades y actitudes
requeridos por el personal, de acuerdo a la naturaleza, estrategias y objetivos
de la Dependencia o Entidad.

Se lleva a cabo el diagnostico de necesidades de conocimientos, habilidades y
actitudes del personal.

Desarrolla los conocimientos, habilidades y actitudes requeridos para lograr las
estrategias y objetivos de la Dependencia o Entidad en el corto y largo plazo.
Desarrolla las competencias del personal para que contribuyan al logro de los
factores clave de éxito, a los indicadores mas importantes y a la mejora
tecnoldgica de la Dependencia o Entidad.

Se detectan los lideres potenciales y se les desarrolia

Elabora y ejecuta los planes de profesionalizacién y desarrollo del personal.

Se impulsa el uso de medios de capacitaciébn modernos como e-learning para
eficientar la capacitacién en el trabajo.

Se promueve la utilizaciéon de los nuevos conocimientos, habilidades y actitudes
en el trabajo.

Se desarrollan las habilidades de interaccion personal del personal de la
Dependencia o Entidad para apoyar la relacién con ciudadanos y clientes.
Alienta a través de la capacitacion el compromiso con la Transparencia e
Integridad.

10
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Se promueve la movilidad interna para impulsar el desarrollo integral y apoyar la

administracion interfuncional.

Se crean las condiciones para motivar al personal al logro de objetivos de

desarrollo y aprendizaje dentro de la Dependencia o Entidad.

Evalia la efectividad de los mecanismos de desarrollo de conocimientos,

habilidades y actitudes, teniendo en cuenta el desempefio individual y de la
Dependencia o Entidad.

e Se institucionaliza el conocimiento para ser utilizado de manera organizada e
incrementar el acervo de experiencia y cultura de la institucion.

3.3

Calidad de Vida

Descripcion

Este subcriterio incluye la manera como se mejora la satisfaccion,
salud, y bienestar del personal que trabaja en la Dependencia o
Entidad, los adelantos y mejoras en la relacién laboral asi como la
forma en que se promueve el bienestar de la familia.

Enfoque e Implantacion

Describa la forma como:

Define los factores criticos de satisfaccion del personal

Estan segmentados los factores criticos de satisfaccion para las diferentes
categorias y tipos de personal.

Se evalua y mide el grado de satisfaccion; y se adecuan estas mediciones
para las diferentes categorias y tipos de personal.

Se lleva a cabo la evaluacion de los superiores para reforzar su desarrollo

Da respuesta a las necesidades del personal, para mejorar su satisfaccion.
Mejora la relacion laboral

Se apoya al personal por medio de politicas, servicios y prestaciones, y se
adecuan para las diferentes categorias y tipos de personal.

Mide y mejora la seguridad, higiene y ergonomia, en el trabajo y la vida
personal en las diferentes areas y niveles de la organizacion

Promueve el bienestar familiar.

11
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4. GESTION DE LA INFORMACION, DEL
CONOCIMIENTO Y DE LA TECNOLOGIA

Este criterio incluye la forma en que se genera, estructura, y comunica
la informacién y el conocimiento para la gestion de la Dependencia o
Entidad en apoyo a sus estrategias y desarrollo, asi como la
infraestructura tecnologica que soporta el proceso.

4.1 Gestion de la Informacion
Descripcion

Este subcriterio incluye la forma como se gestiona la informacion para
la Planeacion de la Dependencia o Entidad y la evaluacion, mejora e
innovacién de sus productos, servicios y procesos clave y de apoyo.

Enfoque e Implantacion
Describa la forma como:

e Selecciona, obtiene y registra la informacion necesaria para la
administracion y seguimiento de las operaciones diarias, la toma de
decisiones vy el desempefio integral basado en hechos y datos de la
Dependencia o Entidad.

e Asegura la confiabilidad, oportunidad, exactitud, consistencia y seguridad
de la informacidn que se suministra a los usuarios.

¢ |dentifica y proporciona la informacién que sea de mayor beneficio para el
ciudadano.

¢ Proporciona un acceso apropiado a la informacién relevante para usuarios
internos y externos.

o Establece las bases para la transparencia en el manejo de la informacion y
la proteccion de los datos.

4.2 Gestion del Conocimiento
Descripcién

Este subcriterio trata sobre la manera como la Dependencia o Entidad
estimula la identificacién, generacion, documentacion y aplicacion

12
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generalizada del conocimiento para apoyar sus estrategias y
desarrollo.

Enfoque e Implantaciéon
Describa la forma como:

e Identifica los conocimientos relevantes que requiere la Dependencia o Unidad
para incrementar su aprendizaje organizacional.

e Estimula practicas de innovaciébn y creatividad para la creacion del
conocimiento.

o Capta, documenta, controla y protege los conocimientos relevantes de la
organizacion.

e Proporciona un acceso apropiado al conocimiento relevante a usuarios internos
y externos para utilizarlo en forma efectiva.

e Aprovecha los conocimientos internos y externos para estimular el desarrollo
tecnologico.

4.3 Gestion de la Tecnologia
Descripcion

Para lograr los resultados esperados en los objetivos estratégicos y
operativos de la Dependencia o Unidad, se requiere tomar en cuenta
las capacidades tecnologicas y de aprendizaje organizacional para
responder a las demandas estratégicas.

Describa la forma como

o Establece una politica de tecnologia que responda a los objetivos
estratégicos y operacionales
e Aplica eficientemente la tecnologia para:
o La administracién de las operaciones
o La gestién del conocimiento
o El aprendizaje y las actividades de mejora
o Establecer relaciones con los ciudadanos, clientes y la sociedad en
general.
o El desarrollo y el mantenimiento de los recursos internos y externos.
o Da seguimiento al desarrollo tecnolégico e implementa las innovaciones
pertinentes.

13
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5. PLANEACION

Este criterio incluye la forma en que la planeacion orienta a su
Dependencia o Entidad hacia la mejora de su desempefio, incluyendo
la forma en que se definen sus objetivos y estrategias y como éstos
son desplegados en la organizacion.

5.1 Planeacion Estratégica
Descripcion

Este subcriterio incluye la forma en que la Dependencia o Entidad
establece sus objetivos globales y desarrolla sus estrategias, asi como
la adecuacion de las mismas ante los cambios en el entorno, con la
finalidad de obtener un mejor desempeifio global, y una mejor posicion
para responder a las demandas de la sociedad en general.

Enfoque e Implantacion
Describa la forma como

e Desarrolla la planeacion estratégica de su Dependencia o Entidad tomando
en cuenta los siguientes factores:

- Necesidades y expectativas del Plan Nacional de Desarrollo, la Agenda
de Buen Gobierno, ciudadanos, clientes, su personal y otros grupos de
interés.

Oportunidades de nuevos servicios o productos.

Impulso del Desarrollo Tecnolégico y la Innovacién

Capacidades para responder a los cambios del entorno.

Cambios tecnolégicos que podrian afectar los servicios o productos de la
Dependencia o Entidad.

Riesgos econdmicos, sociales, politicos, financieros locales, regionales
globales.

Necesidades y capacidades de personal, cultura de la Dependencia o
Entidad, procesos con los que opera, recursos y proveedores.

- Fuerzas, debilidades, amenazas, areas de oportunidad y sus factores
clave de éxito, a partir del conocimiento y el andlisis de su entorno, para
fundamentar sus estrategias y para mantenerlas vigentes ante cambios
en el entorno.

- Obijetivos estratégicos, los principales cambios que se esperan en el
entorno y el horizonte de tiempo para alcanzarlos en forma balanceada,
para todos los grupos de interés definidos por la Dependencia o Entidad.

» Analiza la congruencia entre la estrategia y la estructura de la Dependencia

o Entidad.

I
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5.2 Planeacion Operativa
Descripcion

Este subcriterio incluye la forma en que la Dependencia o Entidad
despliega sus objetivos y estrategias en planes de accion y como se
verifica que la ejecucidén de dichos planes contribuye en la
consecucion de los objetivos estratégicos.

Enfoque e Implantacion
Describa la forma como:

o Establece las metas operativas, considerando las capacidades de los
procesos de la Dependencia o Entidad y la adecuacién de dichas metas
ante cambios en el entorno.

e Asegura la integracién, alineacion y despliegue de los objetivos estratégicos
en objetivos, metas y planes de accion para los distintos procesos y niveles
de la Dependencia o Entidad.

¢ Asigna recursos para asegurar el cumplimiento de dichos planes de accion.

o Participa el personal en la definicion de los planes operativos y en el
establecimiento de metas particulares en los diferentes procesos y niveles,
asi como en su evaluacién y seguimiento,

e Desarrolla canales internos y externos para difundir los objetivos de la
Dependencia o Entidad.

o Define los indicadores de desemperio para dar seguimiento a los planes de
accion, y garantiza su alcance para todos los grupos de interés.

e Desarrolla metodologias de medicién para evaluar los avances

o Traducelos objetivos en procesos clave de desemperio.

e Analiza las capacidades de la estructura de organizacion actual para
responder a los planes operativos.
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6 GESTION Y MEJORA DE PROCESOS

Este criterio incluye la forma en que la Dependencia o Unidad organiza
Sus procesos para alcanzar las estrategias y objetivos que se ha
planteado, cuida el nivel competitivo de su operacion buscando el
disefio de procesos que cuesten menos y generen el nivel de servicio
requerido para satisfacer los requerimientos de los ciudadanos,
clientes y la sociedad en general.

6.1 Desarrollo de Servicios y Procesos

Descripcion

Este subcriterio incluye la forma como se involucra a los ciudadanos y
clientes en el desarrollo y prestacion de los servicios y productos que
demandan.

Enfoque e Implantacion
Describa la forma como:

e Seinvolucra al ciudadano o cliente en la concepcion y mejora de los
servicios y productos.

e Se involucra a los ciudadanos, clientes y a otros sectores interesados en el
desarrollo de estandares de calidad para los servicios, productos e
informacién que la Dependencia o Entidad genera.

e Se involucra al ciudadano o cliente en el desarrollo de fuentes y canales de
informacién.

e Se asegura que se proporciona al ciudadano o cliente informacién
adecuada y confiable asi como asistencia y apoyo.

e Promueve la accesibilidad de la Dependencia o Entidad

e Promueve la comunicacién e interaccién electrénica con el ciudadano o
cliente

e Se disefian procesos que respondan con un buen criterio a los
requerimientos planteados.

» Se identifican las posiciones de trabajo que potencialmente pueden ser
asignadas a grupos con capacidades diferentes.
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6.2 Gestion y mejora de los procesos

Descripcion

Para la gestion y mejora de los procesos se considera la implantacion
de Sistemas para la Gestion de la Calidad, Administracion Ambiental,
Seguridad y Salud en el Trabajo y la acreditacién de laboratorios de
pruebas y de metrologia.

Enfoque e Implantaciéon

Describa la forma como:

¢ |dentifica, describe y documenta sus procesos clave.

¢ Analiza y evalla los procesos clave en relaciéon a los objetivos de la
Dependencia o Entidad y a los cambios del entrono.

¢ |dentifica a los propietarios de los procesos y les asigna la responsabilidad
de administrarlos.

¢ Involucra a los duefios de procesos y a otras areas interesadas en la
concepcion y el desarrollo de procesos clave.

e Elabora la planeacion y programacién de su operacion, considerando la
capacidad y confiabilidad de sus procesos de apoyo y proveedores.

e Se asegura que los procesos clave apoyan los objetivos estratégicos de la
Dependencia o Unidad.

¢ Mejora y ajusta continuamente los procesos en funcién de la medicioén de
su eficiencia y efectividad.

e Ha certificado sus sistemas de gestion, por medio de organizaciones
acreditadas en. México, de conformidad a lo establecido por las Normas
Mexicanas y las Normas Internacionales, vigentes, en esta materia:  ISO-
9001:2000/NMX-CC-9001, IMNC-2000, I1SO-14001/NMX-SAA-001:2002 y
NMX-SAST-001-IMNC-2000.

* Ha acreditado sus laboratorios de pruebas y de metrologia ante la Entidad
Mexicana de Acreditacion A. C. de conformidad con la norma NMX-EC-
17025-IMNC-2000
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7. IMPACTO EN LA SOCIEDAD

Este criterio incluye la forma en que se promueve la cultura de calidad
y la de Integridad y Transparencia, para asumir la responsabilidad del
impacto social de la Dependencia o Entidad.

7.1  Impacto Social
Descripcion

Este subcriterio incluye la forma en que la organizacion asume un
compromiso con el bienestar social de su comunidad.

Enfoque e Implantacion

Describa la forma como:

o ldentifica las comunidades de influencia y las prioridades sociales en las que
puede contribuir su Dependencia o Entidad para contribuir a un mayor bienestar
social.

o Contribuye y/o participa con la comunidad en procesos de mejora continua y
difusién de la cultura de calidad.

o Comparte practicas de innovacion y calidad en pro de la bisqueda de
competitividad con otros sectores de la sociedad.

e Lleva a cabo practicas de preservacion del ecosistema en el ambito de
influencia de la Dependencia o Entidad

7.2 Promocion de la Cultura de Integridad vy
Transparencia

Descripcion
Este subcriterio incluye la forma como la Dependencia o Entidad

impacta ante la Sociedad con un comportamiento ético, integro y
transparente.
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Enfoque e Implantacion

Describa la forma como:

e En la Dependencia o Entidad se promueve el compromiso de todo el
personal con los Valores, el Cbédigo de Conducta, la Integridad y
Transparencia en su actuacion ante la Sociedad.

e Se involucran con organismos representativos de la sociedad en general
para promover la cultura de Integridad y Transparencia a nivel Nacional.
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8 RESULTADOS

8.1 Valor creado para el Personal y la Dependencia o
Entidad

Presente los resultados, y su analisis, de Ilos sistemas
correspondientes a los criterios de Liderazgo, Desarrollo del Personal
y Gestidon del Capital Intelectual, Administracién de la Informacién y de
la Tecnologia, Planeacién Estratégica, Gestién y Mejora de Procesos.
Y la evaluacion de su impacto cuantitativo y cualitativo en la
satisfaccion del personal, el crecimiento, rentabilidad, ahorro,
productividad, integridad vy transparencia, logro de objetivos y

desempeiio, de cada Dependencia o Entidad.

8.2 Valor creado para los Clientes, Ciudadanos y la
Sociedad

Presente los resultados, y su analisis, de los sistemas
correspondientes a los Modulos de Satisfaccion del Cliente vy
Ciudadano, Administracion de la Informacion y de la Tecnologia,
Planeacion Estratégica, Gestion y Mejora de Procesos, Impacto en la
Sociedad.

Y la evaluacién de su impacto social cuantitativo y cualitativo en los
clientes y ciudadanos, los ecosistemas y en la comunidad, de cada

Dependencia o Entidad.
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Los indicadores para medir el Valor creado para el personal y la
Dependencia o Entidad, los Clientes, Ciudadanos y la
Sociedad se correlacionan con la madurez del Modelo de
Calidad INTRAGOB.

Presente resultados con tendencias de por lo menos dos afios

Los resultados de estos indicadores también deben ser
comparados con los de organizaciones lideres regionales,

nacionales y mundiales.
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MEJORA DE LOS SISTEMAS DEL MODELO DE CALIDAD
INTRAGOB

Los sistemas utilizados en los criterios 1 al 7 deben
incluir indicadores para la evaluacion de su eficiencia,
efectividad, asi como del analisis costo/beneficio de los
recursos empleados.

Se deben establecer Programas de Trabajo para la
difusion, la capacitacion e implantacion de los sistemas
utilizados.

La informacién derivada de los indicadores utilizados, se
analiza para controlar y mejorar los procesos a través de
datos y graficas que permitan determinar los niveles y
tendencias de los resultados obtenidos. El sistema de
evaluacion debe permitir que los resultados sean
comparados con los de organizaciones lideres
regionales, nacionales y mundiales.

Los métodos, procesos, arquitectura tecnologica, y
sistemas estan sujetos a ciclos de mejora continua.

El Ciclo de disefio e implantacion de sistemas para la
innovacion y mejora continua de los criterios que
integran el Modelo de Calidad INTRAGOB, se realiza
conforme a las etapas mostradas en la siguiente figura:
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CICLO DE DISENO, INNOVACION Y MEJORA DE LOS SISTEMAS
APLICADOS AL MODELO DE CALIDAD INTRAGOB

. IMPLANTACION ,
DISENO DE DEFINICION DE SISTEMAS, MEDICION
SISTEMAS Y —> DEL
ROCESOS DE PROCESOS E .
INDICADORES INDICADORES DESEMPENO
1 |
ADECUACION,
CICLO DE cggglls%ﬁ/is CICLO DE
mﬁjo?/%:g?q Y ADECUACION
PREVENTIVAS Y CONTROL

NO

1

MEJORA E
INNOVACION |«

IDENTIFICACION

DE BRECHAS?

A 4

TECNOLOGICA

COMPARACION
CON LAS
MEJORES

PRACTICAS
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DOCUMENTOS DE REFERENCIA
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1)
2)

3)

4)

5)

6)

7)
8)
9)

10)

11)

12)

13)

14)

15)

Plan Nacional de Desarrollo.

Agenda de Buen Gobierno.

Ley Federal de Transparencia y Acceso a la Informacion
Publica (Secretaria de la Funciéon Pablica)

Acuerdo de creacion de la Comisién Intersecretarial para la
Transparencia y el Combate a la Corrupcidbn en la
Admiinistracion Publica Federal

Acuerdo que establece las disposiciones de ahorro en la
Administracién Publica Federal. (Secretaria de la Funcion
Publica).

Ley para el Servicio Profesional de Carrera en la
Administracién Publica Federal.

Ley Federal del Procedimiento Administrativo.

Ley Organica de la APF.

Programa de Mejora Regulatoria 2001-2006 (COFEMER)

Ley Federal de Responsabilidades Administrativas de los
Servidores Publicos.

Ley Federal sobre Metrologia y Normalizacion

Familia de Normas Mexicanas sobre Calidad, Ambiental y
Seguridad y Salud en el Trabajo.

Sistema Nacional de Evaluacion de Resultados.

Sistema Nacional de Evaluacion de la Percepcion de los
Clientes con respecto a la Calidad de los Servicios.

Modelo Nacional para la Calidad Total
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GLOSARIO DE TERMINOS
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Administraciéon
del Conocimiento

Ahorro

Alineacion

Analisis
costo/beneficio

Aprendizaje

Arquitectura
Tecnolodgica

Auditoria

Es el conjunto de practicas utilizadas para identificar, desarrollar y
aplicar de manera integral los conocimientos de una organizacion,
que incluyen su tecnologia, politicas, procedimientos, bases de datos
y documentos, asi como la experiencia y habilidades no
mencionadas explicitamente por el personal.

Ahorro significa "reservar” una capacidad productiva, no empleada
en la produccién de bienes de consumo y dejarla disponible para
producir nuevos bienes de inversion. El ahorro nacional no consiste
en acumular dinero, sino capital. El ahorro para el caso del Gobierno
Federal se determina antes de considerar las transferencias
corrientes y el pago de intereses.

Son las acciones llevadas a cabo para asegurar que los procesos y
actividades apoyan las estrategias, metas y objetivos de las
Dependencias y Entidades.

Es un examen de la relacién entre el costo monetario de la
implementacién de una mejora o innovacion, y el valor monetario de
los beneficios obtenidos por ésta, ambos dentro del mismo periodo
de tiempo.

Es la adquisicién y entendimiento de la informacion que conduce a
la mejora o cambio. Los ejemplos de aprendizaje organizacional
incluyen la comparacion referencial, la evaluacion o auditoria externa
o interna, y los estudios de las mejores practicas. Ejemplo de
aprendizaje organizacional incluye el entrenamiento y la calificacion
profesional.

Se refiere a la utilizacién y aplicaciéon de tecnologia incorporada para
impactar en la satisfaccion de las necesidades de los clientes y
ciudadanos. A través de la optimizaciéon de los procesos mediante un
uso eficiente de los dispositivos tecnoldgicos con que se disponga,
con un bajo costo de mantenimiento, servicio continuo, gestion de
resultados, y gestion de informacion para el proceso. Y como se
visualiza el desarrollo del proceso para su automatizacion.

Es la inspeccion y evaluaciéon de un proceso o sistema de calidad
para asegurar el cumplimiento de sus requisitos. Una auditoria
puede aplicarse a toda la organizacion, o a funciones y procesos
especificos.
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Bienestar

Cadena de Valor

Calidad

Calidad de vida en el
trabajo

Calidad Total
Capacidad

Capital Intelectual

- Carta Compromiso

Ciclo de mejora

Se refiere al nivel alcanzado en la satisfaccion de las necesidades
basicas fundamentales de la sociedad, que se expresan en los
niveles de educacién, salud, alimentacion, seguridad social, vivienda,
desarrollo urbano y medio ambiente.

El bienestar social, en términos econdémicos se puede medir en
funcién del incremento del producto per capita real; el aumento en la
participacion del gasto social respecto al total de egresos, mejoria en
la distribucién del ingreso, aumento del empleo y fortalecimiento en la
balanza de pagos; en el ambito social se mediria por el incremento
en los niveles de salud, educacién, vivienda, alimentacién vy
erradicacion de la pobreza extrema; desde el aspecto ecoldgico a
través del combate a la contaminacion, reforestacién de areas verdes
y fortalecimiento de la red hidraulica y su dosificacion, entre otros.

Es el conjunto de personas o grupos, insumos y metodologia que
participa en un proceso de transformacion. En una organizacion la
integran los proveedores, los procesos de la organizacion y los
clientes / usuarios finales.

Es la creacién de valor para los clientes y ciudadanos.

Dinamica de la organizacion del trabajo que permite mantener o
aumentar el bienestar fisico y psicolégico del hombre.

Es una forma de ser orientada a la mejora continua de los productos,
bienes o servicios, sistemas y procesos de una organizacion, con el
proposito de crear valor para sus clientes o usuarios.

Aptitud de una organizacion, sistema o proceso para realizar un
producto o servicio que cumple con los requisitos para ese producto
0 servicio.

Es el valor de una organizacién que no puede ser capturado en su
contabilidad financiera. Representa los bienes intangibles de una
organizacion y es la diferencia entre el valor de libros y valor de
mercado. Sus componentes comunmente definidos son capital
humano, capital estructural y capital del cliente.

Constituyen un medio de comunicacién con los ciudadanos, al
informarie sobre los servicios prestados y los compromisos de
Calidad contraidos, es un instrumento de mejora de Calidad que, al
mismo tiempo, transmite a la sociedad el esfuerzo realizado para
llevar a cabo una gestion eficaz y eficiente.

Es una metodologia para sistematizar la mejora continua de la
calidad de los procesos, establecida por Edward Deming, que
consiste en cuatro pasos: planear, hacer, verificar y actuar.
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Clientes

Ciudadanos

Cédigo de Conducta

Comparacion
referencial

Competitividad

Comunidad

Conocimiento

Costo

Costo beneficio

Los ciudadanos que reciben en forma directa los productos vy
servicios que proporcionan las Dependencias y Entidades de la
Administraciéon Publica Federal.

Todos los miembros de la sociedad en su conjunto que tienen el
derecho de acceder a todos los productos y servicios que
proporcionan las Dependencias y Entidades de la Administracion
Publica Federal, Municipal y Estatal.

Expectativas sobre la conducta mutuamente acordada por un grupo.

Es un proceso de mejora mediante el cual las organizaciones
comparan su desempefio con las mejores de su clase, para
determinar como aquellas organizaciones llevan a cabo sus mejores
practicas y usan la informacion para mejorar su propia ejecucion.
Los aspectos a comparar incluyen estrategias, operaciones,
procesos y procedimientos.

Capacidad de una organizacion publica o privada, lucrativa o no, de
mantener sistematicamente ventajas comparativas que le permitan
alcanzar, sostener y mejorar una determinada posicion en el entorno
socioeconomico.

Grupo social con costumbres y valores afines o que habitan en una
misma localidad. Puede referirse a un grupo de personas
relacionadas por un interés comuan. Esta integrada por las personas
que habitan en las localidades donde se ubican las Entidades y
Dependencias de la Administracion Publica Federal, o bien donde
llevan a cabo sus operaciones.

Es parte de una construcciéon jerarquica de datos , informacion y
conocimiento. Los datos son los hechos en bruto. La informacion son
los datos con un contexto y perspectiva. El conocimiento es la
informacion que guia a la accion.

Valorizacién monetaria de la suma de recursos y esfuerzos que han
de invertirse para la produccién de un bien o de un servicio. El precio
y gastos que tienen una cosa, sin considerar ninguna ganancia.

Valorizacion de evaluacion que relaciona las utilidades en el capital
invertido o el valor de la produccién con los recursos empleados y el
beneficio generado.
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Desarrollo
sustentable

Desregulacion

Ecosistema

Efectividad

Eficiencia

Estandar

Estrategia

Evaluacion

Es el desarrollo econémico caracterizado por el uso de la tecnologia
mas apropiada en la produccion para evitar la contaminacion o
degradacion ecolégica, y posibilitar la explotacion racional de los
recursos naturales.

Estrategia para eliminar la excesiva normatividad o dar flexibilidad a
procesos que atafien a todos los sectores de la econornia como
normas, requerimientos de calidad, reglas operativas de las
comunicaciones y transportes, hasta eliminar monopolios cuyas
practicas perjudican fundamentalmente a grupos de menores
ingresos. La desregulacion es un requisito indispensable para que
los impactos de la liberalizacidn comercial se puedan absorber con
facilidad y se avance en la obtencion de la estabilidad de precios. La
eliminacién de regulaciones obsoletas abre nuevos mercados y
fomentar los flujos de inversion.

Es el conjunto de elementos organicos e inorganicos que mantienen
una relacién de interdependencia continua y estable para forman un
todo unificado.

Se refiere a la capacidad para entregar resultados planeados.

Se refiere al logro de objetivos y al aprovechamiento de los recursos
disponibles.

Norma, medida de desempefio esperado, utilizado para evaluar o
comparar acciones realizadas.

Principios y rutas fundamentales que orientaran el proceso
administrativo para alcanzar los objetivos a los que se desea llegar.
Una estrategia muestra como una institucion pretende llegar a esos
objetivos. Se pueden distinguir tres tipos de estrategias, de corto,
mediano y largo plazos segun el horizonte temporal.

Proceso que tiene como finalidad determinar el grado de eficacia y
de eficiencia, con que han sido empleados los recursos destinados a
alcanzar los objetivos previstos, posibilitando la determinacion de las
desviaciones y la adopcion de medidas correctivas que garanticen el
cumplimiento adecuado de las metas presupuestadas.

En la planeacién es el conjunto de actividades, que permiten valorar
cuantitativa y cualitativamente los resultados de la ejecucién del Plan
Nacional de Desarrollo y los Programas de Mediano Plazo en un
lapso determinado, asi como el funcionamiento del propio Sistema
Nacional de Planeacion. El periodo normal para llevar a cabo una
evaluacion es de un afio después de la aplicacion de cada Programa
Operativo Anual.
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Factores criticos

Facultamiento

Funcion

Gasto

Gestion
Gestion de Calidad
Indicadores de

desempeiio o
resultado

Indicador de
efectividad

Indicador de
eficiencia

Elementos de un conjunto que tienen importancia significativa y
pueden definir las caracteristicas generales del desempefio,
apariencia o utilidad.

Consiste en dotar al personal de las habilidades, conocimientos,
informacion y autoridad de tal forma que sea capaz de realizar las
acciones necesarias para producir los resultados esperados de la
manera mas efectiva y eficiente.

Obijetivo institucional a través del cual el sector publico produce o
presta determinado bien o servicio respectivamente y en el que se
plasman [as atribuciones del gobierno. Incorpora amplias
agrupaciones de actividades afines, encaminadas a cumplir con los
fines y atribuciones que tiene encomendados el gobierno como ente
rector y orientador de la actividad econdémica social. Las funciones se
definen a partir de las disposiciones juridico-administrativas.

Es toda aquella erogacion que llevan a cabo los entes econémicos
para adquirir los medios necesarios en la realizacion de sus
actividades de produccion de bienes o servicios, ya sean publicos o
privados.

Actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion.

Actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacioén en
lo relativo a calidad.

Son los que demuestran el resultado final de una accion, después de
que ha sido terminada. Las medidas de percepcion estan referidas a
un indicador de desempefio, ya que la percepcion es el resultado
directo de la retroalimentacion de los clientes internos y externos.

Mide el grado en que el sistema contribuye al logro de los fines para
los cuales fue disefiado, asi como al desempefio del servicio o de las
tareas realizadas.

Es la cifra resultante de la relacion entre un buen servicio y su costo.
También puede ser sindnimo de productividad. Generalmente se
emplea para describir la relacion de los resultados obtenidos y la
utilizacién de los recursos disponibles.
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Innovacion

Liderazgo

Mejora Continua

Mejora de la calidad

Mision

Modelo de Calidad
INTRAGOB

Nivel

Organizacién como
sistema

Planeacion
estratégica

Politica de Calidad

Es la aplicacion de nuevas ideas creativas, es la implementacion de
invenciones o descubrimientos. La creatividad es la generacion de
éstas.

Se refiere a los comportamientos y acciones que toma el lider para
inspirar, convencer o impulsar al personal y a la organizacioén hacia
el logro de la vision.

Es una filosofia y actitud para analizar las capacidades y los
procesos, y mejorarlos permanentemente para alcanzar el objetivo
de satisfaccién del cliente.

Parte de la gestiéon de la calidad orientada a aumentar la capacidad
de cumplir con los requisitos de la calidad.

Enunciado corto que establece el objetivo general y la razén de
existir de una dependencia, entidad o unidad administrativa; define el
beneficio que pretende dar y las fronteras de responsabilidad, asi
como su campo de especializacion.

Es una descripcion de la interaccion de los componentes de los
principales elementos del Sistema de Direccion por Calidad de las
organizaciones del Gobierno Federal. Se refiere al esquema
predeterminado de referencia que define los sistemas y practicas de
calidad de la organizacién, congruentes con la Politica, Principios y
Valores de Calidad.

Grado alcanzado por una magnitud en comparacién con un valor que
se toma como referencia. Para el caso del Modelo, se refiere a los
resultados obtenidos en relacioén con los resultados de los lideres, los
objetivos y las metas fijadas.

Es la concepcion del funcionamiento de la organizacién como un
ente interdependiente que requiere retroalimentacién para optimizar
su desempefio. Su descripcion abarca el funcionamiento de los
procesos y sistemas de la organizacion y su interaccion con los
proveedores, distribuidores, clientes y usuarios.

Proceso que permite a las dependencias y entidades del Gobierno
Federal establecer su mision, definir sus propdsitos y elegir las
estrategias para la consecucion de sus objetivos, y conocer el grado
de satisfaccion de las necesidades a los que ofrece sus bienes o
servicios. Esta planeacion enfatiza la busqueda de resultados y
desecha la orientacion hacia las actividades.

Intenciones globales y orientacion de una organizacion relativas a la
calidad tal como se expresan formalmente por la alta direccion.
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Principio

Proceso

Procesos clave

Procesos de apoyo

Productividad

Profesionalizacion

Servicio

Sinergia

Maxima orientadora de conducta o férmula aceptada por su
aplicacion general. Verdad o idea que sirve de fundamento a otras o
a un razonamiento. Fundamento del comportamiento de los
individuos, sustentado en las creencias culturales, desarrolladas en
la familia, la sociedad y la escuela.

Es un conjunto de actividades que suceden de forma ordenada a
partir de la combinacion de materiales, maquinaria, gente, métodos,
y medio ambiente, para convertir insumos en productos con valor
agregado.

Son los procesos relacionados con la misién de la organizacién. Son
aquellos que generan las caracteristicas de producto ¢ servicio que
son apreciadas por el cliente.

Son todos aquellos procesos facilitadores de los procesos clave,
proporcionan productos o servicios sin los cuales un proceso clave
no podria operar, o seria deficiente. Su aportacion a la creaciéon de
valor a los clientes, es indirecta, sin embargo, su importancia en el
desempeno y logro de los objetivos de la organizacion es similar a la
que tienen los procesos clave.

Relacion entre el producto obtenido y los insumos empleados,
medidos en térmings reales; en un sentido, la productividad mide la
frecuencia del trabajo humano en distintas circunstancias; en otro,
calcula la eficiencia con que se emplean en la produccion los
recursos de capital y de mano de obra.

Desarrollo  profesional progresivo, mediante programas de
administracion de los recursos humanos orientados a la seleccion,
contratacién, desarrollo, promociéon y permanencia eficiente del
servidor publico, para responder a las expectativas de la sociedad
mexicana, a los intereses del propio servidor, y al cumplimiento de la
misién de la Entidad o Dependencia de la Administracion Publica
Federal.

Son todas las actividades desarrolladas por una persona o una
institucion, para satisfacer las necesidades de sus clientes o
usuarios. Segun Joseph M. Juran, “Es el trabajo realizado para otra
persona”. El servicio es un intangible que se genera como resultado
de la interaccion entre personas.

En medicina, accién conjunta de dos o mas drogas, masculos u
organos. El término se aplica de manera especial a la accion
combinada de 2 o mas drogas que resulta mas poderosa que la
suma de sus efectos cuando se administran por separado. En el
campo de la Administracion, se refiere a la accién combinada de dos
0 mas elementos cuyo resultado es mayor que la suma de sus
efectos individuales.
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Sistema

Sistema de medicion

Tecnologia

Tendencia

Transparencia

Valor

Conjunto de procesos o elementos interconectados e
interdependientes con un fin comun, que forman un todo dinamico.

Es el medio a través del cual se obtiene
infformaciéon sobre el desempefio de Ia
organizacion, sus productos y servicios. Se integra

por diversos elementos, entre los que se incluyen:

e Indicadores de control, efectividad, eficiencia, adaptabilidad /
flexibilidad y de prediccion,

e Meétodos de muestreo, frecuencias y responsables,

e Métodos de medicion,

o Meétodos de calibracion.

Conocimientos o experiencia que pueden aplicarse a nivel industrial
para la fabricacion de un producto, la aplicacion de un proceso o la
prestacion de un servicio. Conjunto de conocimiento o informacion,
en forma de saber hacer, de métodos, procedimientos, maquinaria o
equipo, para la fabricacién de un producto o servicio.

Es el comportamiento positivo o negativo a lo largo del tiempo de un
determinado indicador.

Los componentes de la transparencia que se han establecido dentro
de la nocién de gobernabilidad y del buen gobierno son: honestidad
e integridad, control y rendicion de cuentas, fortalecimiento e
independencia de los mecanismos e instituciones responsables del
control y fiscalizacién (contraloria), definicion consensuada de la
estructura y funcion del Estado que garantice la administracion de
acuerdo con los principios de transparencia e integridad, vy
prevencion, sancion, y combate de la corrupcion.

El concepto de "transparencia” se refiere al deber de los poderes
publicos de exponer y someter al andlisis de la ciudadania la
informacién relativa a su gestion, al manejo de los recursos que |a
Sociedad les confia, a los criterios que sustentan sus decisiones, y a
la conducta de sus servidores publicos.

Cualidad de las personas o cosas que conservan, mejoran y
protegen la vida del hombre. Guia para encausar objetivos, cualidad
de ser excelente, Gtil o deseable. El mérito que se reconoce a una
persona. Es el grado de beneficio obtenido, resultado de la utilidad y
experiencias vividas en el uso de un producto, servicio o estrategia.

Con relaciéon a los productos y servicios, el valor, es la percepcion
del cliente sobre el grado en que se satisfacen sus necesidades y
expectativas, con relacién a las caracteristicas del producto y/o
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Valor creado

Valor superior

Valores

servicio, su precio, beneficios, e inconveniencias de adquisicion y
uso durante todo su ciclo de vida.

Es el conjunto de componentes o caracteristicas utiles para el
cliente, que un proceso incorpora o agrega al producto y/o servicio,
que se produce o entrega para exceder los requisitos implicitos y
explicitos del cliente.

Es el beneficio adicional al valor creado a los productos y servicios.
Permite lograr caracteristicas de diferenciacién en los mercados o
ventajas competitivas.

Conjunto de atributos compartidos por todo el personal de una
organizacion que definen los comportamientos, lenguaje, simbolos y
actividades, que orientan y/o conforman la cultura organizacional
deseada.
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Asunto: Envio oficio de nombramiento de jurado de Maestria.
VNIVER:DAD NACIONAL

AVToNoR4A DE

Coordinacion
JAEXICO

Ing. Leopoldo Silva Gutiérrez

Director General de Administracion Escolar
de esta Universidad

Presente.

At'n.. Biol. Francisco Javier Incera Ugalde
Jefe de la Unidad de Administracion del Posgrado

Me permito hacer de su conocimiento, que el alumno Jesus Alberto Garcia
Jasso presentara Examen General de Conocimientos dentro del Plan de Maestria
en Administracion de Organizaciones toda vez que ha concluido el Plan de
Estudios respectivo, por lo que el Subcomité Académico de las Maestrias, tuvo a
bien designar el siguiente jurado:

M. A. Luis Alfredo Valdés Hernandez Presidente
M. en |. Graciela Bribiesca Correa Vocal

M. C. G. Mario Gabriel Martinez Casas Vocal

M. A. Maria Magdalena Chain Palavicini Vocal

M. A |. Héctor Horton Murioz Secretario
M. A. José Luis Sanchez Ramos Suplente
M. A. Julio Alonso Iglesias Suplente

Por su atencion le doy las gracias y aprovecho la oportunidad para enviarle un
cordial saludo.

Atentamente
“Por mi raza hablara el espiritu”
Ciudad. Universitarig, D. F., 11 de octubre del 2005.

yel Programa.

Dr. RicardoAlfredo Varela Juarez
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