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Introduccion

La innovacién gubernamental esta relacionada con un gobierno de calidad que
tiene como objetivo mejorar la prestacién de servicios que son fundamentales para
obtener el apoyo de la ciudadania, recuperar su confianza en el gobierno y mejorar
su calidad de vida.

A través de los sistemas de calidad se pretende transformar a las organizaciones
publicas en elementos de mejora y desarrollo que propicien la evolucién hacia
enfoques visionarios que desarrollen la creatividad y el trabajo en equipo para

encontrar la solucion a problemas nacionales.

La calidad es parte de la cultura del gobierno, de acuerdo con la Constitucion
Politica de los Estados Unidos Mexicanos en su articulo 134 que a la letra dice:

“Los recursos de que dispongan el Gobierno Federal y el Gobierno del Distrito
Federal, asi como sus respectivas administraciones paraestatales, se
administraran con eficiencia, eficacia y honradez para satisfacer los objetivos

a los que estén destinados.”

Esta cultura perdura mas alla de cambios de regimenes o partidos politicos, de tal
manera que las consideraciones sobre calidad de los gobiernos procuren el
consenso entre los ciudadanos en relacién con los métodos y estilos de operacion
del gobierno.

En el caso del Modelo de Calidad Intragob durante en sexenio 2000-2006 se
presentd como una estrategia para desarrollar una imagen confiable y transparente
de la Administracion Publica Federal, en donde colaboren servidores publicos
altamente capacitados en la gestion de calidad que permitan que su trabajo sea
medible permanentemente en sus acciones y evaluar de manera continua la
gestidén de sus recursos y el impacto de sus programas a través de la percepcién

de los ciudadanos.




Impulsar el redisefio de la Administracion Publica Federal en la mejora de procesos
y la calidad de la accién publica con la participacién de la sociedad en un entorno
de estrecha coordinacién con las instituciones fue la base del Modelo Intragob.

A partir del afio 2000 con la administracion de Vicente Fox Quesada, la Comision
Nacional del Agua ha experimentado cambios importantes al interior de sus
estructuras y en sus formas de operacion, las cuales se han dado en un entorno de
modernizacion e innovacion tecnolégica que le han permitido mejorar sus procesos
operativos, administrativos y de atencién al publico.

En ese contexto, el 18 de mayo de 2001 la Comisién Nacional del Agua inici6 el
desarrollo de un Programa de Innovacién y Calidad y a partir del afo 2003 asumié
la implantacién y desarrollo del Modelo de Calidad Intragob en todas las unidades

administrativas centrales, estatales y regionales con que cuenta.

Debido a la estructura sumamente compleja de la Comision Nacional del Agua, la
aplicacién de modelos de calidad como lo es Intragob implica un arduo trabajo por
lo que para su implantacién fue creada la Gerencia de Innovacién y Calidad que
posee la atribucién de integrar el Programa de Innovacion y Calidad
Gubernamental.

El Programa de Innovacion y Calidad en la Comision Nacional del Agua desde el
ano 2001 se ha desarrollado bajo tres lineas de accién: a) Integracion, b)
Innovacién y c¢) Calidad.

Dicho programa tiene como proposito fundamental en la Comision establecer la
calidad que debe prevalecer en el desarrollo de cada uno de los procesos llevados
a cabo en esta dependencia, reflejando la excelencia de los mismos y destacando
las obligaciones y el compromiso del personal que los realiza.




Asimismo, contempla como premisa fundamental en el desarrollo de los procesos
que lo integran, un enfoque permanente hacia la satisfaccion del ciudadano y el
desarrollo de procesos de mejora continua que permitan generar una cultura
organizacional de calidad

El Modelo de Calidad Intragob se present6 en la Comisién Nacional del Agua como
una estrategia para propiciar una cultura organizacional que transforme a las
instituciones en elementos de mejora y desarrollo para encontrar alternativas que

garanticen un servicio de calidad a los usuarios.

Por lo anterior, esta tesina tiene como objetivo analizar la implantacion del Modelo
de Calidad Intragob en la Comision Nacional del Agua (CONAGUA) cuales fueron
sus alcances y sus resultados y la manera en la que se conformaron los planes de
trabajo en las diferentes areas administrativas de la Comisién Nacional del Agua y

desarrollar una propuesta de mejora en los sistemas de gestién de calidad.

Derivado de lo anterior, el trabajo consta de cinco apartados, incluyendo las
conclusiones; en el primer apartado desarrollo los conceptos de Estado, Gobierno y
Administracion Publica para definir el valor de la calidad en los servicios publicos;
en el segundo hago una breve sintesis de los sistemas de gestion de calidad y su
importancia; en el tercer apartado hago referencia a las diferentes etapas de la
modernizacidon administrativa en México haciendo énfasis en el Programa de
Innovacion y Calidad Gubernamental del cuél se deriva el Modelo de Calidad
Intragob; a lo largo del apartado cuarto analizo la implantacion de dicho modelo en
la Comisién Nacional del Agua; para finalizar en el apartado quinto presento las
conclusiones de la investigacion asi como las propuestas para el desarrollo y
perfeccionamiento en la implantacion de los modelos de calidad en la
Administracion Publica.




1 Estado, Gobierno y Administracion Publica

En este apartado estableceré los conceptos de Estado, Gobierno y Administracion
Publica dado que uno de los mayores retos a los que se enfrenta el Estado
moderno es la globalidad toda vez que implica llevar a cabo cambios institucionales
necesarios para dar soluciébn a problemas nacionales e internacionales de
sociedades cada dia mas complejas y demandantes, a través de mecanismos
confiables y eficientes que permitan el correcto desarrollo de sus habitantes. De
igual forma abordaré de una manera muy general la legislacion en materia de

aguas nacionales.

1.1 Estado

A lo largo de la historia del pensamiento politico el Estado ha sido entendido como
un “ordenamiento politico de una comunidad que nace de la disolucion de la
comunidad primitiva basada en vinculos de parentesco y de la formacién de
comunidades mas amplias derivadas de la unién de muchos grupos familiares por

razones de sobrevivencia interna (la sustentacién) y externa (la defensa)”.’

El proposito del Estado se refiere a la vida en comin como un medio necesario
para superar los obstaculos que surgen con las practicas del individualismo y que
es concebido al mismo tiempo como una via para que la sociedad se desarrolle de
forma plena.

El Estado tiene como origen un intento de orden que busca brindar a los
ciudadanos seguridad y justicia toda vez que se encuentra “definido mediante dos
elementos constitutivos de la presencia de un aparato administrativo que tiene la
funcion de ocuparse de la prestacion de servicios publicos, y del monopolio legitimo

de la fuerza® que son imprescindibles para asegurar su conservacion.

; Norberto Bobbio. Estado, Gobierno y Sociedad. México, Fondo de Cultura Econémica, 1989, pp. 97-98.
Ibid., p. 95.




El Estado es la organizacion suprema que los seres humanos levantamos sobre la
sociedad para someterla a su dominio, pero el Estado no asume exclusivamente su
funcion politica de dominio, también desempefa otras funciones: la econémica, la

ideoldgica y la administrativa.®

Es posible asegurar que “el Estado es socialmente necesario y ha de gobernar con
tecnologias que permitan crear y reformar instituciones; que permitan disenar y
ejecutar programas gubernamentales tomando en cuenta la participacion y opinién
de los ciudadanos y que coadyuve a que la estructura y los procesos de la
sociedad sean objeto de una institucionalizacion flexible, adaptativa y funcional (...)
tecnologias a través de las cuales se mejoran e incrementan la aptitud del gobierno

para conseguir sus fines ptblicos”.*

La reestructuracién de la actividad del Gobierno y los cambios en los espacios
sociales, economicos y politicos de un mundo globalizado provocan una
transformacién en los Estados, por lo mismo, en las relaciones y las condiciones de
vida, el Estado moderno debe ser concebido como ‘la institucion que es capaz de
favorecer un ambiente de pluralidad y convivencia democraticas que es propio de

las sociedades abiertas y responsables”’

De lo anterior se desprende que el Gobierno debe disponer de una nueva cultura
de calidad y eficacia en la prestacién de servicios que se vean reflejados en la
calidad de vida junto con la salvaguarda del equilibrio ecoloégico que no se pueden
dejar solo al mercado y a la libre competencia, ademas, debe garantizar y facilitar
las condiciones necesarias para el desarrollo y autonomia de la sociedad.

La reforma del Gobierno es la busqueda de mejores politicas y capacidades
institucionales que brinden solucion a los problemas con eficiencia y eficacia. En

consecuencia el Estado es depositario de valores que estan contenidos en normas

8 Omar Guerrero. La Administracién Publica del Estado Capitalista. México, Fontamara, 1986, p. 35.

* Ricardo Uvalle Berrones. Los nuevos derroteros de la vida estatal. México, Instituto Nacional de
Administracién Publica, 1994, p. 105.

® Ricardo Uvalle Berrones. La responsabilidad politica e institucional de la Administracién Publica. México,
Instituto de Administracién Publica del Estado de México, 2003, p. 27.




que aseguran la paz publica, el orden politico, la distribucion de beneficios sociales
y la certidumbre necesaria para el adelanto de la vida social.

1.2 Gobierno

El gobierno es wun conjunto de organizaciones dentro de un espacio
institucionalizado. El conjunto de leyes, normas, costumbres, espacios creados
desde el régimen y el sistema politico son elementos constitutivos de cualquier
organizacién gubernamental. ®

Es considerado como el movimiento continuo de las politicas publicas, y con ellas,
la propia administracion publica desempena un papel determinante para orientar
los cursos de accién que se traducen en el cumplimiento eficaz o insuficiente de los
objetivos publicos.’

Uno de los principales retos de cualquier gobierno independientemente de su
ideologia o sello partidista es contar con una Administraciéon Publica eficaz y
eficiente que tenga la capacidad de adaptarse a los retos y desafios existentes en
dentro del pais y en el mundo.

A partir de la década de los afnos ochenta el gobierno mexicano y la administracién
publica de nuestro pais han pasado por una serie de transformaciones derivadas
de la llamada modernizacién administrativa la cual ha tenido como propdsito una

reestructuracion de las funciones y los objetivos de la administracion publica.

Las medidas tomadas por el gobierno fueron, entre otras:
1) el redimensionamiento del aparato gubernamental,
2) disminucién de la administracion publica mediante la desaparicion y fusién

de areas administrativas,

® David Arellano. Reformando al Gobierno: Una visién organizacional del cambio gubernamental. México,
Centro de Investigacion y Docencia Econoémicas, 2003, p.12-13.

" Ricardo Uvalle Berrones. La responsabilidad politica e institucional de la Administracién Pdblica. Op. Cit., p.
117.
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3
4
5
6

) procesos de privatizacion,

) politicas de desregulacién econdémica,
) apertura comercial

)

y simplificacion administrativa.

En este contexto, el gobierno pone en marcha el Programa General de
Simplificacién de la Administracion Publica Federal 1989-1994, que tuvo como
objetivo reducir los tramites administrativos, los pasos y el tiempo en la gestion de
la prestacion de bienes y servicios publicos.

En el gobierno de Ernesto Zedillo las acciones de mejoramiento del aparato
gubernamental se enmarcan en el Programa de Modernizaciébn de la
Administracion Publica 1995-2000.% Dicho programa fue implementado en dos
etapas basicas, la primera, planeacion estratégica y enfoque de calidad y la

segunda incluia la reingenieria de procesos.

Siguiendo la misma linea en materia administrativa, el gobierno de Vicente Fox se
orienté en dos estrategias fundamentales, por un lado, la publicacion del Programa
de Combate a la Corrupciéon y Fomento a la Transparencia y el Desarrollo
Administrativo (2001-2006) y por otro lado, la creacion del Modelo Estratégico de
Innovaciéon Gubernamental. Ambas estrategias tienen como propédsito modernizar
integralmente a la administracion publica federal mediante acciones gerenciales

como son la planeacién estratégica y el enfoque de calidad en el servicio publico.

Convertir al gobierno en un espacio de accién eficiente, dirigirlo estratégicamente
encontrando vias y los caminos por los cuales conducir la accién colectiva, son los
ejes mediante los cuales el gobierno pretende cumplir con los intereses
primordiales del Estado entendidos en la representacion de la seguridad, la
integridad y la conservacion de la sociedad y del propio Estado.

® José Juan Sanchez Gonzalez. Reforma, modernizacién e innovacién en la historia de la administracién
publica en México. México, Instituto de Administracién Publica del Estado de Quintana Roo, 2004, p. 20.
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Un gobierno que se evalua por sus resultados y no por la forma en que gasta sus
recursos permite generar una dinamica flexible de accién, donde alcanzar un

objetivo no es una rutina sino un reto que requiere inteligencia y habilidad.®

La calidad de las instituciones, del desemperno gubernamental y eficacia de los
sistemas de implementacién no puede ser medida por la maximizaciéon de sus
ingresos o la minimizacién de gastos, sino por la calidad y efectividad con que lleve

a cabo sus acciones.

1.3 Administracion Publica

La Administracién Puablica es el sistema de conocimiento con el cual los hombres
pueden entender relaciones, predecir efectos e influir resultados en cualquier
situacion en que haya personas trabajando conjuntamente en forma organizada
para un proposito comun, es aquella parte de la ciencia de la administracion que
tiene que ver con el gobierno, y por lo tanto, se ocupa principalmente de la rama
ejecutiva, es pues, una division de la ciencia politica y una de las ciencias

sociales.'®

La Administracion Publica orienta, coordina y promueve acciones tendientes al
aprovechamiento de los recursos escasos manteniendo el compromiso de
fortalecer las relaciones de solidaridad necesarias para frenar los fendmenos de

marginacion y exclusion.

Como factor clave en la operacién del Estado, la Administracién Publica es una
institucion con atribuciones reconocidas y con limitaciones formales que debe
cumplir. Ello no implica pérdida de autoridad ni debilidad alguna, sino toma de
conciencia de que su capacidad de realizacibn se reconoce en las normas

constitucionales y el derecho positivo. Tanto las normas como el derecho positivo

® David Arellano. “Gestién publica: fuentes analiticas, criticas pertinentes y advertencias sobre su uso”,
Gerencia Publica: una aproximacion plural. México, Facultad de Ciencias Politicas y Sociales, 2004, p. 33.

1% Pedro Mufioz Amato. Introduccidn a la Administracién Publica. México, Fondo de Cultura Economica, 1954,
p. 18.
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aluden también a las restricciones de la administracién publica atendiendo a la
l6gica de que el ejercicio del poder democratico tiene funciones diferenciadas y

sujetas al principio de responsabilidad."’

La Administracion Publica decide a quién, como, cuando y porqué se deben
canalizar los recursos publicos para atender y solucionar las demandas sociales.
En la medida en la que la Administracion Publica cumpla las tareas orientadas a
salvaguardar el bien publico desde el punto de vista de bienestar y mejoramiento
de la calidad de vida de los ciudadanos, ésta contara con el reconocimiento y
aceptacion a favor de las instituciones.

La administracion de los bienes y recursos publicos es una tarea que implica y
exige responsabilidades crecientes porque se relaciona con propdsitos y acciones

de gobierno que se canalizan al cumplimiento del bien comun.'?

La administracion no es completamente politica, existen funciones gerenciales
bésicas relativas al empleo de las personas, el dinero y otros recursos para la
consecucion de los propésitos de la organizacién. De tal suerte que la
administracién publica es la formulacion de politicas y como tal comprende la

politica y la gerencia.™

En la actualidad la Administracién Publica transita por una reforma institucional que
intenta revitalizar las funciones que le corresponden, la sociedad exige de la
Administracion Publica un desempefo eficaz, abierto y equitativo para dar
respuesta a los problemas, por lo que es necesario contemplar la medicién de la
eficacia de la organizaciéon a partir de su capacidad de innovar, adaptarse al
entorno, aprender nuevas formas de organizacion y mostrar capacidad de gestionar

el cambio.

" Ricardo Uvalle Berrones. La responsabilidad politica e institucional de la Administracion Publica. Op.Cit., p.

32.

"2 Ibid., p. 149.

'® Gildardo Campero Cardenas. “Exploracién Conceptual sobre gerencia publica y su reforma” en Gerencia
Publica: Una aproximacion plural. México, Facultad de Ciencias Politicas y Sociales, 2004, p. 147.
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En cuanto a la diferencia entre gestién y gerencia publica, se trata de un matiz
semantico. Una vez que en los Estados Unidos se impulsa la idea del public
management, poco a poco se va introduciendo este concepto al resto de los
paises. En Francia, por ejemplo, desde inicio de la década de los ochenta se
incorpora el término como un anglicismo; lo mismo sucede en muchos otros paises
del mundo. Curiosamente, en Espana, para evitar el anglicismo, se incorpora un
galicismo: gestién publica, que viene del francés gestion publique. En algunos
paises de América Latina se adopta la denominacién gerencia publica refiriéndose
a lo mismo, aunque posteriormente se adopté indistintamente gestion o gerencia

publica.'

De esta manera la Gerencia Publica se presenta como un enfoque dentro de la
Administracion Publica que se caracteriza por el control de las normas, los
procedimientos y los resultados pretendiendo aumentar la eficiencia y efectividad

de los servicios publicos.

La gerencia publica se guia por la accidén y solucion creativa de los problemas de la
administracién dentro de un entorno innovador con la ayuda de instrumentos

racionales.

Es el proceso de establecer y alcanzar objetivos influyendo en el comportamiento
humano dentro de un medio ambiente apropiado. Corresponde al gerente
determinar los objetivos colectivos de la empresa y crear el medio ambiente para

su logro, a través de las funciones de planificar, organizar, dirigir y controlar."™

Desde la perspectiva de la gerencia publica, las dificultades mas significativas de
cualquier institucidén gubernamental se relacionan directamente con cémo manejar
los recursos, cémo disenar continuamente la misidon, como relacionarse de un

modo adecuado con otras organizaciones y con el ciudadano que recibe el servicio.

' Enrique Cabrero Mendoza. “Gestion Publica, ¢La Administracion Publica de siempre bajo un nuevo disfraz?”
en Gestion Publica: Su situacion actual, México, Fondo de Cultura Econdmica, 1998, p. 23.
'® Gildardo Campero Cardenas. “Exploracion Conceptual sobre gerencia pblica y su reforma”. Op. Cit. p. 152.
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Para ello la gerencia publica se vale de los métodos y técnicas conocidas como
gestién de la calidad total que poseen una orientacion hacia los procesos, una

dedicacion a su mejoramiento y que toman como punto de partida al ciudadano.

La tarea de los servidores publicos como gerentes incluye entre otras
responsabilidades, planificar el trabajo, cuantificar diferentes cursos de accion,
organizar y dirigir al personal, fijar estandares de desempeno, medir los resultados

y revisar los procedimientos de la maquinaria administrativa bajo su dependencia.'®

La administracion publica debe actuar mas flexiblemente y satisfacer mas
plenamente las necesidades de la sociedad, abandonar la nocién de vinculo entre
administrador y administrado para considerar que la administracion es un servicio

cuyo cliente es el publico."”

La Administraciéon Publica tiene como reto mayor la incertidumbre que implica la
generacion de nuevos conocimientos que se traduzcan en la transformacion de
mejores practicas que permitan acrecentar la capacidad de respuesta de las

instituciones publicas en el @mbito nacional y mundial.

Sin embargo, aun cuando es esencial mejorar la actividad de la Administracion
Publica no debe perderse de vista el hecho de que las organizaciones publicas se
constituyen primordialmente para llevar a cabo objetivos politicos y sociales que las
hace diferentes de las empresas de negocios. Por lo tanto, la bdsqueda de la
eficiencia y la productividad en las instituciones publicas debe darse dentro del

marco legal nacional.

En este contexto la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos
proporciona el marco y el propésito del Gobierno de la Republica de descentralizar
la vida nacional por medio de la promocion y fortalecimiento de la autonomia

municipal. La fraccién Il del articulo 115 enuncia que los municipios, con el

16 [
Ibid., p. 148.

""Omar Guerrero. “La nueva gerencia publica: un modelo globalizador” en Gerencia Pblica en la globalizacion.
México, Porrta, 2003, pp. 168-169.
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concurso de los estados, cuando asi fuere necesario y lo determinen las leyes,
tendran a su cargo los servicios de agua potable y alcantarillado, entre otros. '

Adicionalmente, el articulo 115 agrega que los municipios de un mismo estado,
previo acuerdo entre sus ayuntamientos y con sujecioén a la ley, podran coordinarse
y asociarse para la mas eficaz prestacion de los servicios publicos que les
corresponde.

Un ordenamiento importante en materia federal es la Ley Federal de Aguas, asi
como otros ordenamientos especificos como son la Ley Organica de la
Administracion Publica Federal, la Ley de Planeacién, la Ley General de Salud, la
Ley General de Equilibrio Ecolégico y la Proteccién al Ambiente y el Reglamento

Interior de la Secretaria de Desarrollo Social.'®

En el &mbito estatal rige para este servicio publico en primer lugar la Constitucion
Politica Local, la que hace alusion expresa al sistema de agua potable vy
alcantarillado como servicio publico que es prestado por los municipios, en el titulo
correspondiente al municipio libre. En la legislacion estatal puede encontrarse
comunmente la Ley del Sistema de Agua Potable y Alcantarillado, que en lo
general otorga facultades al municipio para realizar las tareas de abastecimiento,
tratamiento y desalojo de aguas.

Pueden encontrarse leyes organicas particulares que crean y dan facultades
especificas a juntas, organismos o consejos de agua potable y alcantarillado, para
un municipio urbano que requiere de una estructura organica de esta naturaleza.

Otra disposicién en el nivel estatal vigente en algunas entidades es la Ley que

Regula la Prestacion de Diversos Servicios Municipales, donde pueden hallarse

18 Disponible para su consulta en el vinculo: http://www.e-

local.gob.mx/wb2/ELOCAL/ELOC La administracion de servicios de agua potabl Fecha de consulta: 30 de
Noviembre de 2007
" Ibid.
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planteamientos generales respecto a los servicios publicos que son prestados por
los municipios, especialmente en lo relativo a agua potable y alcantarillado. 2°

La Ley Organica Municipal expedida por el Congreso Local es la disposicion
juridica mas importante en el ambito municipal. Esta ley establece, en el capitulo
correspondiente a los servicios municipales, que los ayuntamientos tienen a su

cargo, entre otros, la prestacion del servicio de agua potable y alcantarillado.

El Reglamento de Agua Potable y Alcantarillado corresponde a la normatividad
municipal, que es considerado como un reglamento municipal externo dentro de los
que son elaborados por los municipios sobre servicios publicos. De modo general,
este ordenamiento dispone: objeto del mismo, funciones del 6rgano encargado de
la prestacién del servicio, formas de administracion, derechos y obligaciones de los

usuarios, financiamiento y cuotas, infracciones y sanciones. *'

El municipio considera dentro de su Bando de Policia y Buen Gobierno, respaldada
en el Reglamento Interior, la creacion de un érgano especifico para proporcionar el
servicio de agua potable y alcantarillado. Por lo comun éste puede depender de la
direccion de servicios publicos o de obra publica, o bien como direccion aparte. En
otros casos se ha establecido una Comisién Municipal de Agua Potable y
Alcantarillado, para administrar dicho servicio.

El municipio puede decidir descentralizar el servicio y crear una figura juridica con
personalidad y patrimonio propios. El organismo descentralizado podra tomar la
forma juridica de junta, comit¢ o Comisién Municipal de Agua Potable y
Alcantarillado, cuyo titular recaeria en un director general. EI municipio tiene
injerencia en el organismo por medio de representacion en el Consejo Directivo del

mismo.?

20 |bid.
2 |bid.
% |bid.
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De igual manera el servicio de agua potable y alcantarillado puede prestarse
mediante un fideicomiso constituido por el Ayuntamiento y otros fideicomitentes con

la aportacién de ciertos bienes para la realizacion de un fin de interés social.

Las necesidades de agua potable, reales y potenciales, dependeran de las
caracteristicas de los usuarios, que pueden ser domésticos, sociales o productivos.
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2. Administracion por Calidad

En el presente apartado profundizaré en los sistemas de gestién de calidad en la
administracién comenzando por el concepto de calidad y su desarrollo, asi como el
concepto de innovacién. Con la aplicacion de la administracion por calidad
empleada en la prestacion de servicios dentro de la Administracion Publica, ésta
declara su obligacién de ofrecer a la ciudadania un mejor servicio publico con la
intencién de satisfacer las necesidades de la poblacion de una manera eficaz,
eficiente y oportuna.

2.1 Evolucién del concepto de calidad

El nacimiento de la idea de calidad comenzd con el procedimiento de inspeccion en
el que se verificaban las caracteristicas del producto uno a uno con la intencién de
eliminar las fallas dentro del proceso. Debido al alto costo que representaba este
procedimiento surgi6 el Control de la Calidad en el que se analiza una muestra y se
utilizan herramientas estadisticas para conocer las fallas dentro del proceso de tal
manera que se reducen los productos que se controlan y el costo de la verificacion

€S menor.

La idea de calidad evolucion6 a la etapa de Gestion de la Calidad Total que se
puede delimitar como la tarea de toda organizacién que comprende todos los
procesos de elaboracién productos y servicios que proporciona creando un valor
agregado para el ciudadano.

En 1991 la Fundacién Europea para la Gestion de la Calidad cre6 el Modelo
Europeo de Calidad.”® Este define una serie de criterios como base para alcanzar
la Gestidn de la Calidad Total en una organizacion divididos en:

% Roberto Luchi y Marcelo Paladino. Competitividad: Innovacién y Mejora Continua en la Gestién, Barcelona,
Gestién 2000, 2001, p. 118.
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a) Facilitadores (liderazgo, politicas y estrategias, recursos humanos y
procesos de negocios) y;

b) Resultados (satisfaccion de clientes internos y externos, impacto en la
sociedad, resultados de negocios).

Los premios a la calidad fueron una significativa contribucién como programas
integradores de los principios de la calidad dentro de las organizaciones y fue asi
como surgieron los premios Deming (Japdn) y Malcom Baldrige (EUA).

2.2 Gestion de Calidad

La gestion de calidad o de calidad total (en inglés Total Quality Management) es
una serie de técnicas que intentan mejorar constantemente el desempefio en todos
los niveles operativos, en cada area funcional de una organizacion, utilizando los

recursos humanos y de capital disponibles.?*

Los dos requisitos basicos para que cualquier institucién adopte un sistema de
administracién por calidad total son primero: que prevalezca la disposicion por
parte de toda la institucién para adoptar el sistema y; segundo: que exista una

infraestructura que apoye ese compromiso.

La administracion de la calidad total proporciona a los empleados métodos para
identificar y mejorar los procesos de produccién como es el analisis del flujo de
procesos. Esta terminologia recuerda a los servidores publicos la compleja e intima
relacion entre el proceso y el producto en la prestacion de servicios: en tanto que
la produccion de bienes constituye un proceso separado de la distribucion y del
consumo, muchos servicios se producen, se entregan y se consumen en el mismo

proceso a menudo con la participacién de los clientes como coproductores. 2

2 Enrique Cabrero. Reformando al Gobierno: una vision organizacional del cambio gubernamental. Op. Cit., p.
237.

% Michael Barzelay. Atravesando la burocracia: una perspectiva de la administracién ptblica. México, Colegio
Nacional de Ciencias Politicas y Administracién Publica, 1998, pp. 182-183.
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El personal debe estar consciente de la importancia de la calidad y contar con la
capacitaciéon apropiada para ejecutar las tareas encomendadas, ademas de poseer

la estructura y medios necesarios para llevar a cabo los objetivos institucionales.

En el caso mexicano la aplicacion de la calidad total requiri6 como en cualquier otra
parte de retomar los lineamientos generales y complementarlo con ideas propias y
de aplicacion creando en la década de los 80’s el modelo de Administracién por
Calidad.?®

2.2.1 Sistemas de Gestion de la Calidad

Un sistema puede definirse como una entidad formada por varios componentes, los
cuales dependen unos de otros y se han integrado para el logro de un objetivo.?’
Un Sistema de Gestién de la Calidad es una estructura que involucra procesos,
procedimientos y recursos necesarios para dirigir y controlar una organizacién con

respecto a la calidad.

Los sistemas de administracion de la calidad son vehiculos para el cambio y se
deben disefar con miras a integrar todas las areas de operaciones no sélo para el
departamento de verificacion de la calidad. Esos sistemas se orientan a los logros y
hacia un firme compromiso con los propositos por medio de cuatro procesos

universales:

1) La especializacion de las responsabilidades por tareas especificas en toda
la estructura;

2) la provision de un sistema de informaciéon con el cual los empleados se
enteren de lo que deben hacer para alcanzar las metas;

3) la consecucion de los resultados necesarios en virtud de planes de accion y

proyectos; y

% Ricardo Campos Alvarez Tostado. Alta Calidad en la Gestién Publica, México, Instituto de Administracién
Publica del Estado de México, 2003, p.35.
7 Vincent Omachonu. Principios de la calidad total. México, Diana, 1995, p. 156.
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4) el control por medio de la adopcidén de pardmetros de comparacidén, normas

y realimentacion.?®

Los diferentes autores que suscriben la gestion de calidad como Crosby, Deming,
Ishikawa y Juran entre otros, han descrito el proceso de instrumentacion de gestién
de calidad en forma de recomendaciones y sefalan que la gestion de calidad se
puede dar a partir de la incorporacién de los siguientes principios de calidad:

1) Identificar la demanda y la necesidad, evaluarlas y realizar un diagnéstico.

2) Modificar la estructura formal de la organizacién y orientarla hacia los
procesos antes que los resultados.

3) Fomentar el sentimiento de pertenencia a una organizacion, a partir de la
descripcion de cada tarea o funcion y su divulgacién entre los miembros de
la organizacion.

) Involucrar a todos los miembros de la organizacion en la toma de decisiones.
) Crear la infraestructura que apoye los esfuerzos de la gestidén de calidad.

6) Proporcionar informacién acerca de cémo mejorar la calidad.

) Determinar las necesidades de los consumidores y planear las rutas de
accion que mejor satisfagan sus requerimientos.

8) Otorgar dichos servicios con oportunidad, calidad y cantidad.

9) Evaluar regularmente los progresos de la gestion de calidad.?

2.2.2 Control de la Calidad

El control de la calidad puede ser definido como un conjunto de esfuerzos efectivos
de los diferentes grupos de una organizacion para la integracion del desarrollo, del

mantenimiento y de la superacién de la calidad de un producto, con el fin de hacer

28 (|a;
Ibid., p. 35.

% Arturo del Castillo. “Cambio y procesos decisorios” en Reformando al Gobierno: una vision organizacional del
cambio gubernamental. Op. Cit., p. 239.
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posibles fabricacion y servicio, a satisfaccién completa del consumidor y al nivel

mas econdmico.*°

La implantacion de la calidad como valor cultural o sistema permite descartar
errores y a la vez es una herramienta para introducir en la cultura de la

organizacion conceptos como son la previsién, la fiabilidad y la mejora continua.

Es un proceso de gestién para dirigir las operaciones de forma que proporcionen
estabilidad para prevenir cambios adversos y mantener una condicién favorable
para la organizacién, es uno de los tres procesos basicos de gestidbn mediante los
que se establece la calidad, los otros dos son la planificacién de la calidad y la

mejora de la calidad.

El control de la calidad se sitia como una estrategia para garantizar el
mejoramiento continuo de la calidad que asegure la continua satisfaccion de los
usuarios mediante el desarrollo permanente de la calidad del producto y sus

servicios.

2.2.31S0O 9001-2000

Las normas ISO 9000 son una serie de estandares acordados por la International
Organization for Standarization. Las letras ISO parecerian ser las siglas de la
organizacion internacional, pero no concuerdan con su orden. Esto se ha hecho
debido a que la palabra griega iso significa igual o igualdad. Se ha querido hacer
asi porque la igualdad es el parametro que define la estandarizacién y por lo tanto

a la organizacion.®’

La norma ISO 9000 contiene 20 capitulos que especifican los requisitos que debe

cumplir la organizacidén para obtener la satisfaccion de sus clientes. Para llegar a

%0 Ricardo Campos Alvarez Tostado. Op. Cit., p. 36.
%" Roberto Luchi y Marcelo Paladino. Op. Cit. p. 118.
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cumplir los requisitos se debe leer cuidadosamente cada capitulo, interpretarlo y
luego analizar los elementos que se disponen en la organizacion para satisfacerlos.

Los 20 requisitos de la norma son:

1. Responsabilidades de la Direccion.- Se debe asignar un responsable de
calidad, el que dependiendo de la magnitud de la empresa puede tener
dedicacion exclusiva o agregar ésta a sus responsabilidades habituales. La
carga horaria en la etapa de desarrollo sera mucho mayor que en la etapa
de mantenimiento. Asi mismo, todas las variables criticas con respecto a la
calidad deben tener asociado un responsable.

2. Sistema de Calidad.- Es un enunciado donde la empresa expone lo que
interpreta por el concepto de calidad, su compromiso y los objetivos que se
ha fijado. Su redaccidn y revision es responsabilidad de la mas alta direccion
que debe asegurarse de que sea difundida y comprendida en todos los
ambitos de la empresa.

3. Revision del Contrato.- Establece que el proveedor, antes de aceptar una
orden del cliente debe asegurarse de que se han definido todos los
requisitos y que tiene la capacidad de satisfacer la demanda. Es un
requisito clave, pues regula la relacion cliente-proveedor, su objetivo es
evitar malentendidos e impedir que el proveedor venda lo que no tiene.

4. Control del diserio.- Es aplicable en empresas industriales o de servicios que
crean productos nuevos y no se limitan a la aplicacién de una técnica o
elementos predefinidos.

5. Control de la Documentacion y de los Datos.- Procedimientos de trabajo:
los procedimientos describen la forma correcta y eficiente de realizar una
tarea. En ellos se identifican los responsables, los puntos de control y los
registros que se deben generar. Los procedimientos requieren de cierta
estructura y un esquema para su control. Registros: los registros
representan la evidencia objetiva de la actividad realizada. En ellos se
identifican los responsables de su conservacion, el tiempo de conservacion,

su forma de archivo y su disposicion final.
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6.

Gestion de Compras.- Se debe tener bien especificado y documentado todo
lo que se compra, bienes y servicios. Estas especificaciones deben ser
entregas a los proveedores, antes de hacer el pedido. Los proveedores
deben ser calificados segun algun criterio.

Control de productos Suministrados por el Cliente.- Este requisito sélo se
aplica cuando el cliente suministra productos al proveedor para que sean
transformados o bien para completar el producto.

Identificacion del Producto.- A lo largo del proceso el producto va sufriendo
distintas transformaciones. Mediante la identificaciébn se puede ubicar,
separar y recuperar elementos defectuosos.

Control de los Procesos.- La norma solicita la implementacién de una serie
de herramientas que aseguren en todo momento el debido control del
proceso. Ademas, se deben documentar las normas internas de ejecucion

de las operaciones.

10. Inspeccion y Ensayos.- Se establecen tres etapas para los controles:

11.

recepcion, proceso y control final. EI esquema de control debe responder a
las necesidades y caracteristicas del proceso.

Control de los Equipos de Inspeccion, Medicion y Ensayo.- El equipo para
hacer los controles debe estar calibrado. La calibracién de estos
instrumentos debe estar de acuerdo a patrones primarios nacionales o
internacionales reconocidos. Ademas, debe estar documentada por medio
de certificados.

12. Estado de Inspeccion y Ensayo.- Para impedir que un producto defectuoso

sea tomado por bueno, se debe mantener identificado al producto para
diferenciar los que estan aprobados de los que no lo estan y de los que
todavia no han sido revisados,

13.Control de Productos No Conformes.- Este capitulo establece la

identificacién, segregacion y registro de los productos no conformes. Se
establecen tratamientos para el producto defectuoso, este puede ser
retrabajado, reclasificado, aceptado condicionalmente o definitivamente

rechazado.
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14. Acciones Correctivas y Preventivas.- Enfocado en la Mejora Continua,
solicita acciones especificas para corregir desviaciones y acciones
preventivas para evitar ser netamente reactivo. Estas acciones deben
tomarlas los responsables sector para que luego sea evaluada por el
responsable de calidad.

15. Manipuleo, Almacenaje, Embalaje, Conservacion y Entrega.- El producto
debe cumplir una serie de operaciones logisticas durante todo el proceso. El
cuidado del producto es central en estas acciones. El cliente no siempre
coincide con el usuario final, por eso debe establecerse claramente la
responsabilidad del proveedor.

16. Control de los registros de la Calidad.- Los registros representan la evidencia
objetiva del proceso y permiten observar a terceros las tareas realizadas con
aseguramiento de la calidad y los niveles de calidad alcanzados. Se debe
ser prudente al identificar una documentacién como registro.

17. Auditorias Internas de la Calidad.- El objetivo de las auditorias es brindar
confianza a los clientes, a la direccibn y a terceros interesados en la
empresa y su sistema de gestion. La auditoria interna es una herramienta de
autocontrol. La auditoria de certificacion es externa y tiene por objeto la
emision de un certificado de cumplimiento de los requisitos que vale por tres
anos.

18. Capacitacion.- Deben detectarse las necesidades de capacitacién para
luego plasmarlas sobre un plan de capacitacién. También debe registrarse
que se cumplen los planes de capacitacion.

19. Servicios.- Este requisito contempla las actividades de servicio que brinda la
empresa, pero mas especificamente las actividades de servicio post-venta y
soporte al cliente.

20. Técnicas Estadisticas.- Cuando se usen técnicas estadisticas se den
conocer los puntos de aplicacién. Se deben tomar precauciones para
asegurar que las apliquen personas debidamente entrenadas.?

%2 |bid., pp. 134-135.

26



Un sistema de aseguramiento de la calidad es un sistema formalmente
documentado. Requiere la formacion de una politica de calidad, asignacion de una
serie de actividades de control externo y de autocontrol para asegurar y demostrar
a terceros la capacidad de mantener la calidad de los productos y/o servicios
brindados.*

La finalidad de la ISO es fomentar el desarrollo de la normalizacién y las
actividades mundiales conexas, a fin de facilitar el intercambio internacional de
bienes y servicios asi como para alentar la cooperacion en las actividades
intelectuales, cientificas, tecnolégicas y econémicas.®* Son normas de alcance
mundial donde se especifican los requisitos necesarios para la administracién de la

calidad.

El proposito del enfoque basado en procesos es mejorar la eficacia y la eficiencia

de la organizacion para lograr los objetivos definidos.
Beneficios del enfoque basado en procesos:

e |Integra y alinea los procesos para permitir el logro de los resultados
planificados.

e (Capacidad para centrar los esfuerzos en la eficacia y eficiencia de los
procesos.

e Proporciona confianza a los clientes y otras partes interesadas, respecto al
desempeno coherente de la organizacion.

e Transparencia de las operaciones dentro de la organizacién.

¢ Reduce costos y tiempos de ciclo a través del uso eficaz de los recursos.

e Mejores resultados, coherentes y predecibles.

e Proporciona oportunidades para enfocar y priorizar las iniciativas de mejora.

% |bid., p. 131.
% Vincent Omachonu. Op. Cit., p. 272.
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e Estimula la participacion del personal y la clarificacibn de sus
responsabilidades.®

Las ventajas fundamentales de esa certificacion radican en la validaciéon de las
actividades de calidad en una organizacion, por medio de una herramienta

ampliamente aceptada en el comercio nacional e internacional. *

La norma ISO 9000 representa el nivel minimo de calidad que cualquier usuario
debe esperar. La recientemente introducida norma ISO 9001: 2000, en cambio,
toma en cuenta el mejoramiento de las empresas y de los procesos, asi como la
satisfaccion del cliente. La ISO 9001:2000 es un requisito basico que debe cumplir
una organizacion. La excelencia en la organizacion es la busqueda de un

desempenio corporativo superior.

« EIl fundamento de la ISO 9001:2000 es el aseguramiento de la calidad. El
fundamento de la excelencia en la organizacién son las practicas de
administracion.

« EIl enfoque de la ISO 9001: 2000 tiene que ver con el cumplimiento de
normas. La excelencia en la organizacién tiene que ver con el desempenio.

« El enfoque de la ISO 9001:2000 crea un sentido de disciplina.

Una certificacién I1ISO 9000 es una prueba de que se han considerado los
requerimientos del cliente, pues los modelos de excelencia en la organizacion

ofrecen un enfoque integral y una orientacion hacia el futuro.

La excelencia en la organizacion infunde el reto en una organizacion, asi como

entusiasmo y sentido de la oportunidad. *’

% Documento de Soporte IMNC, Orientacion sobre el concepto y uso del enfoque basado en procesos para los
sistemas de gestion, ISO/TC 176/SC 2/N 544R2 diciembre 2003.p. 2.

% Roberto Luchi y Marcelo Paladino. Op. Cit., p. 132.

7 Alain de Dommartin, “Semana de Innovacién y Calidad en la Administracién Publica”, México, Revista Politica
Digital Afio 2, Nimero 13, noviembre, 2003, p. 44.
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2.3 Innovacion

La innovacion es el medio para mejorar el desarrollo de la administraciéon publica,
es decir, el desarrollo es el fin a alcanzar en las innovaciones administrativas. La
innovacién comprende aspectos como una mejoria en la coordinacién, tanto entre

las unidades administrativas en los niveles horizontal y vertical. %

Se ha definido la innovacién como un invento de un sistema, una norma
administrativa, programa, proceso, producto o servicio que es nuevo para la
organizacion que lo adopta. El proceso de adopcién de innovaciones se ha definido
a menudo en términos de etapas. Desde la perspectiva del usuario de una
innovacién tales etapas son: conciencia, ajuste, adopcion, aplicacion y
sistematizaciéon. Aunque los modelos de etapas sugieren que la innovacién
consiste en sucesos ordenados naturalmente, en realidad el proceso de adopcion
no es lineal sino iterativo, lleno de ciclos de retroalimentacién y se caracteriza por

su complejidad y sus retrocesos.*

La innovacion organizacional ha venido siendo objeto de numerosos estudios que
desde diversos puntos de vista se preocupan por los cambios en las
organizaciones, ya sea como resultado de una dinamica del conflicto que obliga a
nuevas formas, estructuras o procesos en la organizacion, ya sea como cambios

internos para lograr un mejor desempefio. *°

La innovacién se muestra como una tendencia inevitable en organizaciones que se
encuentran sometidas a dificultades cada vez mayores debido a la complejidad
tanto de la organizacibn como del sistema social en el cual se encuentra
establecidas. Los sistemas y las organizaciones no son fijos por lo que la
permanente estructuracion y la interaccion entre los integrantes de la organizacion

resultan componentes clave para la produccién y el desarrollo de las innovaciones.

% José Juan Sanchez Gonzalez. Reforma, modernizacién e innovacién en la historia de la administracion
publica en México. Op. Cit., pp. 61-62.

% Daniel Bugler. “El impulso de la tecnologia o la realizacion del programa: el interés en nuevas tecnologias de
informacion dentro de las organizaciones publicas” en Gestion Publica: Su situacion actual, Op. Cit., p. 366.
0 Enrique Cabrero. “Cambio en organizaciones gubernamentales: innovacion y complejidad” en Reformando al

Gobierno: una vision organizacional del cambio gubernamental. Op. Cit., p. 140.
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La innovacion es la ruptura de los modelos habituales de procedimientos y

conductas de una organizacion, es decir, el hacer nuevos productos o brindar

nuevos servicios de una manera diferente.

Innovar significa romper con los patrones establecidos, por ello la estructura

innovadora es fluida, organica, con poca formalizacion de su comportamiento y

selectivamente descentralizada. El contexto de la innovacion aparece bajo

condiciones de cambios constantes y la organizacion debe enfrentarse a

tecnologias o sistemas complejos.*’

Segun Cabrero y Arellano los niveles de innovacién son:

a)

Nivel funcional de la innovacion. Este nivel se entenderia como el “hacer
nuevas c€osas”, nuevos procesos, que no tenian antecedentes en la
organizacion y que generalmente surgen de la dinamica del contexto
(competencia, dinamismo  tecnolégico 0 nuevas  disposiciones
gubernamentales). Es claro que este nivel muy posiblemente tenga su

dominio en las innovaciones técnicas.

Nivel estructural de la innovacion. En este nivel se entienden nuevas formas
de organizaciobn, no convencionales, de organizacibn de recursos
(materiales, técnicos, humanos), es decir, nuevas articulaciones de los
elementos organizacionales, un nuevo orden de referencia para la toma de

decisiones.

Nivel comportamental de la innovacion. Este nivel se refiere al &mbito de las
expectativas individuales, la modificacion de patrones de conducta, los
nuevos arreglos organizacionales entendidos como rearticulaciones en la
red de influencias, alianzas y coaliciones. Aqui cabe igualmente la
aceptacion de nuevos valores, es decir, de una nueva cultura organizacional,

este nivel de innovacion seria muy profundo en que el proceso innovador ha

*' Enrique Cabrero. “Cambio estructural” en Reformando al Gobierno: una visién organizacional del cambio
gubernamental. Op. Cit., p. 204.
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logrado un arraigo pleno incluso en el nivel individual. Es también de
suponerse que en este caso el proceso innovador tendra mayor probabilidad

de consolidacion y mantenimiento.

d) Nivel relacional de la innovacion. Es aquel en que las complejas
vinculaciones entre contexto y organizacién, en su mutua dependencia y
efectos reciprocos, procrean necesidades y factores innovadores, donde
éstas reconfiguran incluso la relacién con las redes de actores externos y las
agencias de poder e influencia que las enmarcan. Asimismo, estas redes
influyen de manera determinante en algunas situaciones para generar

innovaciones reactivas.*?

Los cuatro niveles de innovacién permiten identificar en que grado se logra mejorar
la gestion publica con la adopcién de modelos para la toma de decisiones, las
capacidades de innovacién varian dependiendo de la estructura de la organizacién
aunque usualmente las organizaciones innovadoras poseen una estructura
organica muy elevada con poca formalizacion, trabajo especializado basado en el

conocimiento, trabajo en equipo y descentralizacion.*?

La administracién por calidad pone énfasis en los resultados y pretende mayor
responsabilidad por parte de los servidores publicos ademas de la flexibilidad en la
normativa institucional que debe persistir en todo el sector publico. Impulsar un
gobierno mas descentralizado, con menos control vertical y mayor rendiciéon de

cuentas y transparencia en sus actividades.

Una Administracién Publica que cuente con una mayor participaciéon dentro de la
organizacion, comunicacion efectiva y horizontal, asi como la creacion de nuevos
procesos y de un valor agregado a los bienes y servicios que presta la institucion
es el propdsito de la gerencia publica.

*’Enrique Cabrero y David Arellano, “Andlisis de innovaciones exitosas en organizaciones publicas. Una
propuesta metodolégica”, en Gestion y Politica Publica, vol. Il, No. 1, enero-junio 1993, México, Centro de
Investigacion y Docencia Econémicas, p. 59-86.

* Ibid., p.86
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La calidad en la prestacién de los servicios publicos esta directamente relacionada
con la legitimidad institucional porque proporciona al ciudadano la atencién
oportuna de sus demandas en términos de eficiencia, eficacia y oportunidad.
Cambiar la imagen de ineficiencia que predomina en el sector publico es una

prerrogativa de cualquier gobierno.

Sin embargo, es de suma importancia precisar que la calidad no puede
incorporarse de la misma manera en la que se hace en la administracién privada
puesto que sus alcances y limitaciones son distintos. La calidad en este sentido
encuentra su dimensién social y la urgencia de reconquistar la confianza y la
credibilidad de los ciudadanos en los diversos servicios que brinda la
administracién publica.

La calidad no debe ser considerada como un fin sino como un medio para obtener
el cambio anhelado en las instituciones publicas, nuevos valores en el ejercicio de
los funcionarios y una relacibn mas estrecha entre los ciudadanos y la

administracién publica.
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3 Innovacion y Calidad en el Sector Publico Mexicano

Una estrategia para coordinar las acciones de innovacién y reinvenciéon del
Gobierno estuvo descrita en el Modelo Estratégico para la Innovacién
Gubernamental, elaborado por la Oficina de la Presidencia para la Innovacién
Gubernamental. Este modelo fue en esencia un esquema para el cambio de
paradigmas hacia el interior de la Administracion Publica Federal. Su visién se
concentr6 en recuperar la confianza de los ciudadanos en el gobierno y en
transformar al gobierno en una institucion competitiva que favorezca el logro de los

resultados planeados en materia de crecimiento.

En el presente apartado abordaré con mayor detalle los principios de la calidad e
innovacién en el sector publico seguido de una sintesis del Plan Nacional de
desarrollo 2001-2006, el Modelo Estratégico de Innovacion y Calidad, la Agenda
del Buen Gobierno y el Modelo de Calidad Intragob tal y como fue descrito en el

sexenio del presidente Vicente Fox Quesada.

3.1 Antecedentes

A partir del sexenio de Miguel de la Madrid Hurtado y hasta la fecha se han
producido en la administracion publica mexicana cuatro tendencias
contemporaneas: 1) la privatizacion de las empresas publicas; 2) la simplificacién
administrativa; 3) la descentralizacion administrativa y 4) la endo-privatizacion de
los servicios publicos (modernizacién administrativa con enfoque de calidad,

planeacién estratégica y reingenieria de procesos).

El gobierno mexicano en la busqueda permanente de nuevas formas de hacer su
trabajo, publicé en el Diario Oficial de la Federacién el 9 de febrero de 1989, con

Carlos Salinas de Gortari como Presidente, el Programa General de Simplificacién

# José Juan Sanchez Gonzalez. “Revision al Modelo Estratégico para la Innovacién Gubernamental”, Revista
Instituto de Administracién Publica del Estado de México, nimero 48, enero-abril 2001, p. 153-154.
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de la Administracién Publica Federal que coordinaria la Secretaria de la Contraloria
de la Federacion con la participacion de las dependencias y entidades.

El Programa General de Simplificacion pretendia la agilizacion y transparencia de
los procedimientos relacionados con los tramites y gestiones realizados por la
ciudadania mediante las vertientes de: desconcentraciéon y descentralizacion;
desregulaciéon administrativa; agilizacién de tramites y la modernizacion integral de

los sistemas de atencién al ptblico.*®

Sin embargo, los resultados no fueron los esperados, debido a que simplificar no
equivale a modernizar, tarea que es mucho mas compleja que sélo reducir pasos
en los tramites administrativos. Aunado a esto el programa no fue acomparnado de
otras politicas y acciones para el mejoramiento de los servicios por lo que sus
alcances aunque significativos, no lograron una modernizacién integral y profunda

como se requeria en el aparato gubernamental.*®

3.2 Programa de Modernizacion de la Administracion Publica

En nuestro pais, las tendencias generales de la endo-privatizacién en su sentido
mas amplio, pueden verse plasmadas en el Programa de Modernizacién de la
Administracion Publica 1995-2000 (PROMAP) siendo Presidente de la Republica
Ernesto Zedillo Ponce de Leén. EI PROMAP se orientd hacia la filosofia del
enfoque de servicio; enfoque al cliente y desregulacién interna y externa; acercar
las decisiones a las areas de servicio; mejorar el proceso de asignacion,

administracién presupuestaria y la capacitacion en calidad total.*’

Desde la década de los afos ochenta, la administracion publica de nuestro pais ha

sufrido una serie de transformaciones como resultado de la instrumentacién de

4 José Juan Sanchez Gonzalez. Reforma, modernizacion e innovacién en la historia de la administracion
publica en México. Instituto de Administracién Publica del Estado de Quintana Roo, México, 2004, p. 362.

*® |bid., p. 362-363.

7 José Juan Sanchez Gonzalez. “Revision al Modelo Estratégico para la Innovacién Gubernamental”. Op.Cit.,
p. 155.
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nuevas formas de gobierno inspiradas en la idea de un Estado pequefio y modesto.
Lo cual ha suscitado una readecuacion de las funciones, los objetivos y las formas
de operar de la administracién publica. A este proceso de ajuste del aparato

gubernamental se le ha dado el nombre de modernizacién administrativa.*®

La modernizacién administrativa ha significado la ejecucion de una serie de
acciones orientadas a coordinar las estructuras y funciones de las organizaciones

que conforman la administracion publica.

La idea de la modernizacion administrativa parte del hecho de que las instituciones
son las piezas esenciales de la accion gubernamental. Son las instituciones las que
planean, organizan, desarrollan y evaluan los planes y programas de gobierno, las

que generan y distribuyen los recursos publicos.

El gobierno de Ernesto Zedillo puso en marcha el Programa de Modernizacion de la
Administracion Publica (PROMAP) con el propdsito de mejorar la calidad en la
prestacion de los servicios publicos mediante enfoques provenientes de la gerencia
privada (planeacion estratégica, enfoque de calidad y reingenieria de procesos)

para ser aplicados en la administracién publica federal.*®

El PROMAP aplicé un nuevo lenguaje en la administracién publica porque tuvo
como orientacion la filosofia del enfoque de calidad, orientacion al cliente,
desregulacion interna y externa; acercar las decisiones a las areas de servicio
mejorar el proceso de asignacion, administracién presupuestaria y la capacitacion

en la calidad total.>®

“.. el Programa de Modernizacion de la Administracion Publica 1995-2000
(Promap) tiene como objetivos: 1) transformar a la administracion publica federal en

una organizacion eficaz y eficiente con una arraigada cultura de servicio para

8 Enrique Cabrero. Reformando al Gobierno: una vision organizacional del cambio gubernamental, Op. Cit., p.
221.

49 José Juan Sanchez Gonzalez. Reforma, modernizacion e innovacion en la historia de la administracion
publica en México, Op. Cit., p. 368.

% Ibid., p. 369.
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coadyuvar a satisfacer cabalmente las legitimas necesidades de la sociedad; 2)
combatir la corrupcion y la impunidad a través del impulso de acciones preventivas
y de promocion, sin menoscabo del ejercicio firme, agil y efectivo de acciones

preventivas™’

3.3 Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006

Para aprovechar cabalmente la nueva fortaleza, trascender la vulnerabilidad de la
economia y transitar hacia un crecimiento con calidad, el gobierno de Vicente Fox
Quesada se propone cinco grandes objetivos que permitan vertebrar las estrategias
reconocidas por el nuevo gobierno hasta el momento y permitan ordenar aquellas

estrategias y acciones que plantee la sociedad a lo largo de los proximos seis anos:

Conducir responsablemente la marcha econdémica del pais.
Elevar y extender la competitividad del pais.
Asegurar el desarrollo incluyente.

Promover el desarrollo econdmico regional equilibrado.

o~ w0 pnp o~

Crear condiciones para un desarrollo sustentable.

El crecimiento que busca el Plan es un crecimiento con calidad, que ocurra con
tasas altas, sostenidas y estables, y que excluya la recurrencia de crisis. Se trata
de un crecimiento ecolégicamente sustentable que sea capaz de balancear la
expansion economica y la reduccién de la pobreza con la proteccion del medio
ambiente; de un crecimiento que avance en la equidad de oportunidades entre
personas, regiones y sectores. Es decir, una dindmica que permita generar y
canalizar recursos suficientes para combatir los rezagos y financiar proyectos de

inclusion en el desarrollo.>?

51José Juan Sanchez Gonzalez. “Tendencias actuales de la administracion publica mexicana”, en Gerencia
Publica una aproximacion plural, Facultad de Ciencias Politicas y Sociales, México, 2004, p.285.
*2Poder Ejecutivo Federal, Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006, México, 2001, p. 5-6.

36



A continuacion se presentan los objetivos y estrategias del Ejecutivo Federal para

lograr el crecimiento con calidad, aqui se encuentra la descripcion de la estructura

que permitird efectuar la ejecucién de los programas de gobierno, el rendimiento de

cuentas a la ciudadania y la incorporacién de nuevas iniciativas de la poblacion y

de la propia estructura administrativa.

Objetivos Rectores

Estrategias

Solidez macroeconémica.

Un entorno macro econdémico
de mayor certidumbre ha
constituido el ambiente
propicio para un crecimiento
mas sélido.

1. Conducir
responsablemente la
marcha econémica
del pais.

a) Coordinar la politica fiscal con la politica monetaria.
b) Promover una nueva hacienda publica.

)
)
c) Promover esquemas de regulacion y supervision
eficaces en el sistema financiero.

)

d) Impulsar una banca comercial sélida

e) Fortalecer a los intermediarios no bancarios vy
construir una cultura del seguro en México.

f) Crear la banca social.

g) Reactivar la banca de desarrollo.

h) Impulsar la eficiencia en el mercado de valores.
i) Promover la productividad del sector publico.

j) Desarrollar nuevos instrumentos para el control de
riesgos y la promocion de la estabilidad.

Competitividad.

La competitividad de la
economia mexicana se ha
fortalecido considerablemente
durante los Ultimos afos.

La extensa, rapida y profunda

apertura a los flujos del
comercio y del capital y
diversas reformas al marco

institucional y regulatorio han
ejercido un efecto amplificador
de las ventajas inherentes con
las que ya contaba nuestra
economia.

2. Elevar y extender

la competitividad del
pais.

a) Promover el desarrollo y la competitividad sectorial.
b) Crear infraestructura y servicios publicos de calidad.

¢) Formacion de recursos humanos y una nueva cultura
empresarial.

d) Impulsar una nueva cultura laboral y una reforma del
marco laboral que amplie las oportunidades de
desarrollo de los trabajadores.

e) Promover una insercién ventajosa del pais en el
entorno internacional y en la nueva economia.

f) Promover el uso y aprovechamiento de la tecnologia y
de la informacion.

g) Consolidar e impulsar el marco institucional y la
mejora  regulatoria que simplifique la carga
administrativa

de las empresas.

h) Promover mayores flujos de inversion extranjera
directa.

i) Fortalecer el mercado interno.

j) Instrumentar una politica
empresarial.

integral de desarrollo

Desarrollo incluyente.

En las Gltimas dos décadas, el
crecimiento econémico del
pais ha excluido de sus
beneficios a un gran ndmero
de mexicanos por lo que se
han intensificado las profundas

3. Asegurar el
desarrollo incluyente.

a) Apoyar a los microempresarios y a los trabajadores
por su cuenta para que logren una vinculacién
productiva con el mercado, mediante la asesoria y la
capacitacion.

b) Establecer un sistema sélido de instituciones
financieras que potencie la capacidad productiva de la
poblacién emprendedora de bajos ingresos, fortalezca la
cultura del ahorro y permita a estos grupos su
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diferencias en la sociedad.

incorporacién a la vida productiva del pais.

c) Promover el desarrollo rural y el mejoramiento de las
condiciones socioeconémicas de las familias de este
sector mediante el apoyo a la inversién, la integracién
de cadenas productivas, el desarrollo de nuevas
capacidades y la transferencia de tecnologia.

d) Ampliar las oportunidades para la creacién vy
desarrollo de proyectos productivos que beneficien
directamente a los grupos vulnerables de las
comunidades indigenas.

e) Ampliar la infraestructura béasica para la transmisién
digital con el fin de ampliar su cobertura a localidades
rurales o urbanas de alta marginacion.

Desarrollo econémico regional
equilibrado.

El ritmo de crecimiento en las
distintas regiones que
componen nuestro pais se ha
caracterizado por una serie de
desequilibrios sistematicos.

4. Promover el
desarrollo
econdmico regional
equilibrado.

a) Fortalecer las economias regionales, en especial las
mas rezagadas.

b) Apoyar el respeto a los planes de desarrollo urbano y
ordenamiento territorial de cada localidad.

c) Garantizar la sustentabilidad ecolégica del desarrollo
econdmico en todas las regiones del pais.

d) Apoyar el desarrollo turistico municipal, estatal y
regional.

e) Crear nlcleos de desarrollo sustentable que
desalienten la migracién regional.

f) Proyectar y coordinar, con la participacién de los
gobiernos estatales y municipales, la planeacién
regional.

g) Desarrollar las fronteras Norte y Sur del pais en

concordancia con su potencial econémico y con sus
especificidades naturales y sociales.

Desarrollo sustentable.

Desde la perspectiva del
crecimiento con calidad, la
accion gubernamental
identifica los siguientes siete
aspectos torales que cubren el
espectro de la problematica
ambiental, desde una
perspectiva global hasta la
accion local.

5. Crear condiciones
para un desarrollo
sustentable.

a) Promover el uso sustentable de los recursos
naturales, especialmente la eficiencia en el uso del agua
y la energia.

b) Promover
descentralizada.

c) Fortalecer la investigacién cientifica y la innovacién
tecnolégica para apoyar tanto el desarrollo sustentable
del pais como la adopciéon de procesos productivos y
tecnologias limpias.

d) Promover procesos de educacion, capacitacion,
comunicacion y fortalecimiento de la participacion
ciudadana relativos a la protecciéon del medio ambiente y
el aprovechamiento sustentable de los recursos
naturales.

e) Mejorar el desempefio ambiental de la administracién
publica federal.

f) Continuar en el disefio y la implementacién de la
estrategia nacional para el desarrollo sustentable.

g) Avanzar en la mitigacion de las emisiones de gases
de efecto invernadero.

una gestion ambiental integral y

Fuente: Elaboracién propia basado en el Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006.
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3.4 Modelo Estratégico de Innovacion y Calidad Gubernamental

El gobierno de Vicente Fox a través de la Oficina de la Presidencia para la
Innovaciéon Gubernamental a cargo de Ramén Munoz Gutiérrez presenté el 20 de
enero de 2001 el Modelo Estratégico para la Innovacion Gubernamental.

En palabras del Lic. Ramoén Munoz Gutiérrez el objetivo es “lograr un gobierno que
fomente la confianza de los ciudadanos en las instituciones publicas, que garantice
el Estado de derecho, que administre en forma eficiente y transparente los recursos
publicos, que rinda cuentas como mecanismo de evaluacién y que haga uso de las
tecnologias de informacion y las telecomunicaciones para ofrecer servicios de

mayor calidad.”®

El Modelo Estratégico de Innovacion Gubernamental estd constituido por una
mezcla de enfoque de calidad, planeacién estratégica y reingenieria de procesos
con énfasis de innovacion.>

Puede considerarse como una estrategia administrativa de modernizacion integral;
aporta lineas de accidon que de ser aplicadas pueden transformar de manera
gradual la operacion del aparato gubernamental; su mayor debilidad es que se trata
de un modelo indicativo de orientacién general, por lo que no representa una
obligacion de aplicacion por parte de las dependencias y entidades federales.>

La Reinvencion o Innovacion gubernamental es una tendencia que crece en el
mundo entero, maxime en aquellos de vida democratica expansiva y que, también
en este terreno de participacién social, se enfrentan a nuevos retos y

obligaciones.*®

Para la construccién del Modelo Estratégico para la Innovacién Gubernamental se

% Ramén Mufioz Gutiérrez. “Semana de Innovacién y Calidad en la Administracién Plblica”, México, Revista
Politica Digital, Afio 2, NUumero 13, noviembre 2003, p. 6

% José Juan Sanchez Gonzalez. “Revision al Modelo Estratégico para la Innovacién Gubernamental”, Op. Cit.,
p. 161.

%5 José Juan Sanchez Gonzalez. Reforma, modernizacion e innovacion en la historia de la administracion
publica en México, Op. Cit., p. 412.

% Ramén Mufoz Gutiérrez. Innovacion Gubernamental: El paradigma del Buen Gobierno en la Administracion
del Presidente Vicente Fox, Fondo de Cultura Econémica, México, 2004, p. 35.
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partié de una serie de premisas basicas:

El mejor modelo es la realidad misma.

El modelo propuesto es esencialmente un modelo de innovacién social hacia
el interior de la Administracion Publica Federal.

Su visién se centra en recuperar la confianza de los ciudadanos en el
gobierno, asi como en transformarlo en una institucién competitiva de clase
mundial.

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

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

Constantemente, tendremos que someterlo a revision, respetando los

principios basicos, como consecuencia de nuestros nuevos aprendizajes y

desaprendizajes.”’

Los principales elementos del Modelo Estratégico son:

. La sociedad mexicana
. Los Poderes (Legislativo y Judicial)
. Los Ordenes de Gobierno (Estados y Municipios)

1. Los clientes externos a
servir:

. Competencia

. Globalizacién

. Revolucion de expectativas
. Democracia

2. ElI entorno y sus
principales caracteristicas

. Vision y Misién compartidas

. Demandas y prioridades sociales
. Politicas de relacién

. Posicionamiento

. Definicién de clientes

f. Negociacién de Metas

3. La importancia de contar
con un propoésito bien
definido

OOOTNIOCOTO®YIOT D

a. Liderazgos de calidad

b. Nuevos paradigmas

4. Los clientes internos a c¢. Movilizacién y participacién
servir: servidores publicos d. Facultacién

y sus necesidades e. Clima motivador y creativo
f. Desarrollo personal

g. Seguridad e higiene

h. Equilibrio familiar

" Modelo Estratégico de Innovacion y Calidad Gubernamental, p. 2.
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a. Administracién por calidad

b. Federalismo y municipalismo

c. Tradicién e Innovacion

d. Gobierno abierto y transparente
e. Reformas juridicas y normativas
f. Unir a la retaguardia con la vanguardia
g. Benchmarking

h. Financiamiento emprendedor

i. Informéatica y telecomunicaciones
j- Subcontratacion de servicios

k. Conectividad total

I. Encuesta valorativa

5. Las estrategias para la
innovacién y la calidad

a. Informacién y medicion

b. Educacién y capacitacion continta
¢. Comunicacién

d. Presupuesto y finanzas

e. Servicio Profesional de Carrera

f. Organizacién de equipos de trabajo
g. Evaluacion y compensacion

h. Proyectos estratégicos

6. Los macroprocesos
claves a redisenar.

7. Las estructuras| Las estructuras verticales centralizadas deben ser
organizacionales a| sustituidas por otras horizontales, virtuales, nucleadas, en
redisenar. red, matriciales y por proyecto, de acuerdo con las

cambiantes expectativas de la sociedad mexicana.

Lo mas comun es que las organizaciones e instituciones
los expresen en términos de un codigo de ética y los
desplieguen en un cédigo de conducta. Lo esencial en
términos de comunicacién 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.

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

Fuente: Elaboracion propia con base en el Modelo Estratégico de Innovacion y Calidad Gubernamental.

8. La cultura de la
Administracién Publica.

Si se quiere que la innovaciéon del gobierno tenga éxito se requiere una nueva
manera de concebirlo y visualizarlo, es decir, tener nuevos paradigmas para la
reflexién, la accion y la transformacién. Si no se cuenta con nuevas ideas e
iniciativas que respondan a las nuevas necesidades internas y externas los
servidores publicos del gobierno federal no tendrdn mas alternativa que perpetuar

los antiguos esquemas.>®

*®presidencia de la Republica, Modelo Estratégico para la Innovacion Gubernamental, México, 2001. p. 34.
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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 nos permiten ver la realidad, de ahi la importancia de adoptar nuevos y
abandonar los antiguos.™

Modelo Estratégico de Innovacion y Calidad Gubernamental

Entorno

(Gobierno Dividida) Entorno
(Competencia)

-0 —m =
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F
(-]
g
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d
o

WOoOOD~—C a0

Entorno Entorno
(Globalizacion) (Reveolucion de expectativas)

Fuente: Modelo Estratégico de Innovacion y Calidad Gubernamental, p. 3.

La innovacién 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 Administracion Publica Federal observando todo desde
multiples perspectivas. Es un movimiento cultural y estructural porque articula a
todos los servidores publicos alrededor de un propdsito quienes usando estrategias
para el cambio revisualizan los macroprocesos clave para mejorar la capacidad de
gobernar y generar resultados que beneficien a la sociedad mexicana.®°

La innovacion del gobierno debe tener como propésito mejorar la capacidad de
gobernar para atender los anhelos y expectativas de la sociedad mexicana y

recuperar con ello la confianza en sus autoridades.®’

59 11;
Ibid., p. 34.

z:’ Presidencia de la Republica, Modelo Estratégico para la Innovacion Gubernamental, México, 2001. p. 3.
Ibid., p. 12.
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La innovacién 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 méas de lo que funciona. Hay quienes buscan
cosas que salieron mal y tratan de arreglarlas; de lo que se trata aqui es de buscar

cosas que salieron bien y construir sobre ellas.®?
3.5 Agenda de Buen Gobierno

El 6 de noviembre de 2002,en el marco del Segundo Foro de Innovacion y Calidad
en la Administracién Publica, el Presidente de la Republica Vicente Fox Quesada
anunci6 las seis estrategias que conforman la agenda y con las que se busca
avanzar en la construccion de un gobierno mas cercano a la gente, con altos
estandares de calidad en los servicios que ofrece a la ciudadania y, en suma, en el

establecimiento de un gobierno de clase mundial.®®

El Lic. Ramén Mufioz Gutiérrez sostiene la importancia crucial del fortalecimiento
de la capacidad de las instituciones, del Estado y del gobierno para resolver los
problemas publicos, asi como la discusion a escala internacional sobre la
necesidad de promover el Buen Gobierno.®

La Agenda de Buen Gobierno gira en torno a las premisas de desarrollo, inclusion,
eficiencia, productividad, capacidad de respuesta, creatividad y libertad; manifiesta
la necesidad del gobierno de ser valorado por los ciudadanos en primera instancia
y apreciado y respetado por los demas paises.

62 ||a:
Ibid., p. 27.
% Ramon Mufioz Gutiérrez. “Semana de Innovacion y Calidad en la Administracion Publica”. Op. Cit., p. 6.
% Ramon Mufioz Gutiérrez. Innovacion Gubernamental: El paradigma del Buen Gobierno en la Administracion
del Presidente Vicente Fox. Op.Cit., p. 34.
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Modelo de la Agenda Presidencial
de Buen Gobierno

\GLGION

DIGITAL
. b .
Cronaw\®

Fuente: Agenda de Buen Gobierno, p. 6.

3.5.1 Gobierno que cueste menos

Estrategia

Problematica

Lineas Estratégicas

Objetivos 2003-2006

Gobierno

que cueste
menos

Se requiere un
presupuesto  de
egresos de la
federacion que
tome en
consideracién las
metas y
prioridades
nacionales, asi
como un gobierno
competitivo y
austero que
incorpore las
mejores préacticas
nacionales e
internacionales,
basado en
estandares de
gasto y operacion.

* Asegurar que el
presupuesto de egresos
de la federacién se base
en metas y prioridades
nacionales.

* Incorporar las mejores
practicas nacionales e
internacionales asi
como los estandares del
gasto  corriente  en
dependencias y
entidades.

. Eliminar las
duplicidades en
programas y estructuras
de la APF.

+ Conseguir un nivel
Optimo de gasto
corriente que se pueda
traducir en inversién
social.

1. Determinar las mejores practicas
nacionales e internacionales, los
estandares del gasto corriente en
cada dependencia y entidad, y definir
las acciones para su implementacién.
2. Eliminar las duplicidades en
programas y estructuras de la APF.

3. Utilizar en todas las dependencias y
entidades las mejores practicas, asi
como los estandares del gasto
corriente.

4. Asegurar que la implementacién de
las otras iniciativas de la Agenda
Presidencial de Buen Gobierno
coadyuve a la disminucion del gasto
corriente de las dependencias y
entidades.

5. Asegurar que el gasto corriente
alcance el nivel 6ptimo sin que esto
impacte negativamente el servicio que
se brinda al ciudadano.

44



3.5.2 Gobierno de calidad

Estrategia

Problematica

Lineas Estratégicas

Objetivos 2003-2006

Gobierno
de calidad

e La falta de un
sistema de
gestion de
calidad
certificado impide
la asignacién
adecuada de
recursos técnicos
y econémicos en
los procesos vy
servicios
sustantivos.

* No existen
estandares de
calidad o]
cumplimiento
cabal en los
productos y
servicios que se
otorgan.

« Carencia
personal
capacitado
materia
calidad.

de

en
de

« Establecer el Modelo
INTRAGOB del
Gobierno Federal como
estrategia para
desarrollar una imagen
confiable y
transparente.

« Otorgar el Premio
INTRAGOB.

* Redisenar y, en su
caso, contar con la
certificaciéon 1SO
9000:2000 en los
procesos de alto
impacto.

» Formar
administradores,
instructores y
evaluadores del Modelo
INTRAGOB.

* Ser evaluado por el
cliente (usuario /
ciudadano).

3.5.3 Gobierno Profesional

Estrategia

Problematica

1. Aplicar el Modelo INTRAGOB
elaborando un diagnéstico inicial en las
dependencias y entidades.

2. Contar con servidores publicos
altamente capacitados en gestiébn de
calidad y evaluacion del Modelo
INTRAGOB en las dependencias vy
entidades.

3. Lograr una imagen confiable de las
entidades y dependencias ante la
sociedad, con el soporte de medicion del
Modelo INTRAGOB.

4. Contar con resultados tangibles
respecto de la mejora de los procesos en
las dependencias y entidades; medir
permanentemente sus acciones y evaluar
de manera continua la gestibn de sus
recursos y el impacto de sus programas a
través de la percepcién de los ciudadanos
o clientes.

5. Redisenar y, en su caso, certificar con
ISO 9000:2000 todos los procesos de
produccion y de servicios sustantivos con
alto valor agregado a los ciudadanos y a la
sociedad.

Lineas Estratégicas

Objetivos 2003-2006

3. Gobierno
profesional

La ausencia de
un sistema
integral de
administracion
de recursos
humanos se ve
reflejada en la
discontinuidad en
los programas de
gobierno. La
escasa inversion
en capacitacion
de personal, la
falta de
reconocimiento
social al servicio
publico en
general y, en
algunos casos,
su pobre
desempeno,
evidencian la
necesidad de
crear dicho
sistema.

* Desarrollar la infraestructura
administrativa que permita la
operacion de un sistema
integral de administracién de
recursos humanos en la APF.
 Adoptar el criterio del mérito
e igualdad de oportunidades
para el ingreso y desarrollo de
las personas en la APF.

. Capacitar profunda,
extensamente y de forma
dirigida al personal, dando
especial atencibn a la
formacion de lideres.

» Promover un cambio cultural
orientado a resultados,
calidad y eficiencia.

* Mejorar continuamente el
clima laboral.

+ Establecer un nuevo marco
de relaciones laborales.

* Implementar el Servicio
Profesional de Carrera (SPC).

1. Crear una base de datos central
que concentre toda la informacion y
el historial de los servidores publicos
y que sea alimentada por todas las
dependencias o entidades.

2. Incorporar la convocatoria publica
y abierta y la seleccién por concurso
como mecanismos de reclutamiento
de personal.

3. Asegurar que los servidores
publicos estén capacitados para el
desempefio de sus funciones.

4. Involucrar a las agrupaciones
sindicales de las dependencias y
entidades en la  evaluacion
INTRAGOB o ISO 9000:2000.

5. Reorientar las condiciones
generales de trabajo hacia la calidad
y la productividad en las
dependencias.

6. Crear un
remuneracion  enfocado
calidad y la productividad.
7. Iniciar la implementacion de la
Ley del SPC.

sistema

en
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3.5.4 Gobierno Digital

Estrategia

Problematica

Lineas Estratégicas

Objetivos 2003-2006

4, Gobierno
digital

Los canales
tradicionales para la
prestacion de los
servicios

gubernamentales ya
son insuficientes:
los ciudadanos
desean realizar sus
tramites e
interacciones con el
gobierno  en el
momento y lugar
que les resulte mas
comodo.

. Infraestructura
tecnolégica
gubernamental

* Administracion  del
conocimiento y
colaboracion digital

* Redisefio de Procesos
con Tl (Tecnologias de
Informacion)

+ Servicios y Tramites
Electronicos (e-Servicios)
+ Portal Ciudadano del
Gobierno Federal

» Politica informatica y
organizacion para el
gobierno digital

3.5.5 Gobierno con mejora regulatoria

Estrategia

Problematica

1. Realizar transacciones completas y
seguras por medios electronicos.

2. Incorporar la firma digital, a fin de
facilitar los diferentes procesos
gubernamentales.

3. Se conformarqd la Intranet
Gubernamental de la Administracion
Publica Federal, a través de la cual se
interconectaran las dependencias y
entidades.

4. Integrar de manera completa,
horizontal y vertical los servicios y
tramites electrénicos.

5. Se contribuird a la aplicacién de la
Ley Federal de Transparencia vy
Acceso a la Informacion Publica,
mediante el uso de tecnologias de
informacién y comunicaciones.

Lineas Estratégicas

Objetivos 2003-2006

5.Gobierno
con mejora
regulatoria

El marco normativo
actual responde a una
arraigada cultura de
control enfocada
hacia la contencion
del gasto publico y la
centralizacion de
tramites de
autorizacion. Las
dependencias y
entidades dictan
disposiciones

adicionales al interior
de sus
organizaciones. Esta
diversidad de
normatividad genera
confusién, origina que
los  procesos se
vuelvan complicados,
lentos e
improductivos.

 Asegurar la difusion
oportuna de la normatividad
que regula la organizacion y
la operacion de la
Administracion Publica
Federal a través de un portal
en Internet: NORMATECA.

* Implementar mecanismos
para evitar el aumento de
disposiciones.

. Establecer

grupos
permanentes de trabajo de

alto nivel, en los que
participen los usuarios y los
emisores de las normas.

* Incorporar las mejores
practicas para favorecer la
simplificacion regulativa.

. Simplificar los
requerimientos de informacion
interinstitucional.

1. Contar con servidores
publicos que conozcan y
tengan a su alcance la
normatividad vigente para que
atiendan al ciudadano y no se
limiten a cumplir con la
normatividad.

2. Asegurar que las
dependencias cuenten con el
marco regulativo minimo
indispensable que responda a
criterios de simplificacion.

3. Disponer de reglas claras
que eviten la corrupcion y
permitan la operaciéon agil,
oportuna y eficiente de la
Administracion Publica Federal.
4. Integrar el inventario de
requerimientos de informacion
interinstitucional.
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3.5.6 Gobierno honesto y transparente

Estrategia

Problematica

Lineas Estratégicas

Objetivos 2003-2006

La sociedad en
general tiene una
percepcion

negativa y adversa

* Mejorar los procesos
y los servicios
publicos.

 Capacitar al servidor

1. Consolidar sistemas
anticorrupcion.
2. Fortalecer

transparencia.

integrales

una cultura de Ila

del quehacer
gubernamental
debido a
problemas
corrupcion,

publico.

» Establecer mejores
los | sistemas de control.
de |+ Aplicar sanciones
por conductas
opacidad y | irregulares.
discrecionalidad y|+ Dar calidad vy
a la deficiente [transparencia a la
cultura de | gestién publica.
rendicion de |« Generar acuerdos
cuentas en el|{con la sociedad vy
sector publico. promover una nueva
cultura  social de
combate a la
corrupcion.

3. Contar con tramites y servicios
publicos realizados con eficiencia y
honestidad.

4. Fortalecer el sistema de inteligencia

6.Gobierno
honesto y
transparente

para detectar y reducir actos y redes de

corrupcion.

5. Lograr
entidades de
Programa Nacional de Combate a la

que las dependencias vy
la APF consideren el

Corrupcion y Fomento la
Transparencia y el Desarrollo
Administrativo como un programa propio
que operaran conforme a la naturaleza y
problematica de cada institucion.

3.6 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 Administracién 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 Gestion Publica, con los mas avanzados sistemas
administrativos y tecnoldgicos. Evaluar su gestion con estdndares de
competitividad, promover la dignificacion y eficacia del servicio publico, redisenar
Sus procesos y servicios, y dirigir su quehacer hacia el cumplimiento de las

expectativas y necesidades en su conjunto.
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Para atender estos compromisos, el gobierno federal establecié su politica de
calidad, dirigida hacia la atencién de tres aspectos prioritarios:

e La calidad de los servicios.
e Laintegridad de los Servidores Publicos
e La percepcién de la sociedad respecto a la confiabilidad y eficacia de la

Administracion Publica Federal”.®

3.6.1 Hacia la Calidad de los Servicios

e « Un Gobierno eficiente y efectivo con un Modelo de Direccién por Calidad.

¢ + 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
apligue mediciones en la definiciébn de estrategias e implantacion de sus
acciones y le permita evaluar, tanto la Gestion de los recursos como el

impacto de sus proyectos.
3.6.2 Hacia la integridad de los Servicios Publicos

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 que faculten su participacion, la transparencia en el manejo

de los recursos, y toma de decisiones basadas en hechos y datos.®®

®Ramén Mufoz Gutiérrez. Innovacion Gubernamental: El paradigma del Buen Gobierno en la Administracién
del Presidente Vicente Fox. Op. Cit., p. 167.

66 Alejandro Sanchez Garcia. Modelo de Calidad INTRAGOB. México, Oficina de la Presidencia para la

Innovacién Gubernamental, 2005, p. 9.
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3.6.3 Hacia la Percepcion de la Sociedad

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 Administraciéon Publica Federal y que a través de la
Red de Calidad de Gobierno Federal permite aceptar el reto de alcanzar en el afio
2006 el cumplimiento de las metas de calidad.®’

3.7 Modelo de Calidad Intragob

El gobierno del presidente Fox, de acuerdo a su propia vision de lo que debe ser
una administracion publica eficaz y honesta se dio a la tarea de disefiar un Modelo
propio de calidad. Asi surgi6é el Modelo de Calidad Intragob, que esta orientado a
satisfacer plenamente las expectativas y necesidades de los clientes y ciudadanos
sobre los productos y servicios que proporciona la Administracion Publica
Federal.®®

El Modelo de Calidad Intragob es un sistema de gestion dirigido a la atencion de
tres aspectos prioritarios: la calidad de los servicios, la integridad de los servidores
publicos y la percepcidn de la sociedad respecto a la confiabilidad y eficacia de la
Administracion Publica Federal.

Dicho modelo se encuentra enfocado a satisfacer las expectativas y necesidades

de los ciudadanos en la prestacion de los productos y servicios que proporciona la

67 11;
Ibid., p. 10.

®Ramon Mufoz Gutiérrez. Innovacion Gubernamental: El paradigma del Buen Gobierno en la Administracion
del Presidente Vicente Fox, Op. Cit., p. 169.
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Administracion Publica Federal a la consolidacion del servicio profesional de
carrera, al desarrollo e implementacién de una cultura de calidad y a fortalecer la
actuacién responsable del personal de todas las dependencias y entidades ante la
sociedad.

El principal objetivo de la puesta en practica del Modelo Intragob es la
transformacién de la Administracién Publica Federal que conlleve a la calidad de
los procesos, productos y servicios, asi como a la dignificacion de la imagen de los
servidores publicos, de las dependencias y entidades.

De este modo las directrices de la implantacion del modelo ponen énfasis en los

siguientes elementos:

e Mejora la calidad de los productos y servicios del sector publico que tienen
un alto impacto en la ciudadania en el corto plazo.

e Consolidar una cultura de calidad en el servicio publico.

e Lograr una APF integra y transparente.

e Rendir cuentas y resultados en forma sistémica.

e Impulsar el ahorro y aprovechamiento de los recursos.

e Unificar una visiébn de mejora continua, innovaciéon y competitividad en la

gestion de las dependencias y entidades del gobierno federal.®®

3.7.1 Principios de Calidad en el Gobierno Federal

El Modelo de Calidad INTRAGOB es una nueva filosofia de Gestidbn de la
Administracion Puablica 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 accion a través de procesos y sistemas. Los siguientes principios constituyen

®Alejandro Sanchez Garcia. Modelo de Calidad INTRAGOB, p. 5. Disponible para su consulta en el siguiente
vinculo: www.innova.gob.mx/archivos/7/8/3/files/archivos/sip-3848.pdf Fecha de consulta: Agosto 2006
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una plataforma de despliegue del Modelo de Calidad INTRAGOB:

3.7.1.1 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.

3.7.1.2 Calidad en el servicio

La Administracion Publica Federal estd 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.

Los principios de Satisfaccién 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.

3.7.1.3 Calidad de vida en el trabajo

Reconociendo que los servidores publicos son el elemento mas valioso, el
Gobierno Federal mantiene la responsabilidad que le ha sido encomendada para
administrar eficientemente los bienes de la Nacién y proporcionar productos y

servicios publicos con calidad. De esta manera los servidores publicos impulsan y
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apoyan los procesos de Calidad, Innovacién, Competitividad y Transparencia de las
Dependencias y Entidades; participan, capacitan, asumen un liderazgo y
compromiso para lograr las metas y la satisfaccién propia como individuos y como
parte fundamental de la Administracion 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 Objetivos Institucionales.

3.7.1.4 Comunicacion organizacional

A través de una comunicacion clara, efectiva y abierta, se desarrolla 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. Se impulsa la participacion de todo el
personal de la organizacidbn 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.

3.7.1.5 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.

3.7.1.6 Respeto al entorno

Todas las actividades de la Administraciéon 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.

52



3.7.1.7 Integridad, Transparencia y Honestidad

La Administracién Publica Federal estd comprometida con la dignificacién de la
gestién 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 cefir 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 informacién 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.
3.7.1.8 Mediciones

Es necesario determinar el grado de satisfaccidon de los clientes y ciudadanos, asi
como de los servidores publicos con el firme propdsito de mejorar continuamente
los procesos y sus resultados, identificando los puntos de control y los factores

criticos de éxito que permitan 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 desempeno, efectividad, eficiencia y ahorro
en la ejecucion de los procesos, y en la prestacion 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 disefo 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
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logrados.

3.7.1.9 Mejora continua

Es importante que todos los servidores publicos 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 desempenan 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
equipos de trabajo que generen un impacto positivo en las cadenas de valor para
cada producto o servicio. Cada eslabén de la cadena corresponde a un proceso.
Los principios anteriores son los elementos que soportan y orientan los esfuerzos
de Mejora Continua, Innovacion, Competitividad, Integridad, Transparencia y
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 implantacion 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.

3.7.1.10 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 propésitos e intereses pueden afectar positiva o negativamente a la
organizacion en su conjunto; comprender a una dependencia o entidad como

sistema, requiere entender su propdsito, sus interacciones y sus interdependencias
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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
desemperio 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 comprension del

comportamiento de una organizacion si no se utiliza un enfoque sistémico.

3.7.2 Valores de Calidad en el Gobierno Federal

Son los comportamientos que distinguen a los servidores publicos de la
Administracion Publica Federal, y que les permiten actuar con integridad y
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.

3.7.2.1 Liderazgo participativo

Es el compromiso permanente de los titulares y representantes sindicales de las
Dependencias y Entidades de la Administracion Publica Federal, para impulsar y
facilitar el desarrollo de una cultura de calidad, competitividad, integridad y
transparencia, y asi promover a través del ejemplo los valores de Calidad del
Gobierno Federal.

3.7.2.2 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,
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completo, confiable y transparente.

3.7.2.3 Trabajo en equipo

Es la estructura organizacional que permite la colaboracién de todo el personal en
la operacién diaria, y mejorar los procesos y sistemas de manera sinérgica con el

fin de alcanzar las metas de Mejora Continua, Innovacion y Competitividad.

3.7.2.4 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.

3.7.2.5 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.”

3.8 Criterios del Modelo de Calidad INTRAGOB

El Modelo de Calidad Intragob persigue consolidar una cultura de calidad, mejora
en la productividad, competitividad e innovacién tecnologica, asi como fortalecer la
actuacién responsable del personal de todas las dependencias y entidades ante la
sociedad.

El principal objetivo del proceso de calidad es la transformacion radical de la
Administracion Publica Federal para evidenciar un nivel de madurez en el Modelo
de Calidad Intragob, que se refleje en la calidad de los procesos, productos y

servicios, y en una dignificacién de la imagen de los servidores publicos, de las

"Alejandro Sanchez Garcia, Modelo de Calidad INTRAGOB, pp. 12-18.

56



dependencias y entidades. El proceso y sus resultados deben ser evaluados desde

el punto de vista de la ciudadania, lo que coadyuvara al incremento de la

productividad, competitividad y ahorro. "

El Modelo Intragob consiste en ocho criterios que a su vez se encuentran divididos

en subcriterios los cuales representan las caracteristicas fundamentales de todo

sistema organizacional. El contenido de cada criterio y sus subcriterios permite

identificar los sistemas y procesos de la dependencia o entidad y su estructura

facilita su administracion y mejora.”®

3.8.1 Satisfaccion del cliente y ciudadano

CRITERIO

DESCRIPCION

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

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

clientes y oportunidades para adelantarse a las expectativas de los mismos.

ciudadanos También contiene la forma en que la Dependencia o Entidad evalla la
satisfaccién de los clientes y ciudadanos.

1.2 Relacién Este subcriterio incluye la forma en que la Dependencia o Entidad

integral con los promueve la construccion y fortalecimiento de relaciones positivas con

clientes y los clientes y ciudadanos para responder mejor a sus requerimientos y

ciudadanos necesidades.

""Ramén Mufoz Gutiérrez, Innovacion Gubernamental: El paradigma del Buen Gobierno en la Administracién
del Presidente Vicente Fox, Op. Cit., p. 169.
"Alejandro Sanchez Garcia, Op. Cit., p. 6.
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3.8.2 Liderazgo

CRITERIO

DESCRIPCION

2. Liderazgo

Este Criterio examina la forma como los lideres transmiten la vision,
misién, valores, cédigo de conducta y expectativas de desempeno,
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: ElI Sector Publico, el Privado y la
Sociedad Civil.

2.1 Desarrollo de
una vision, mision
y sistema de
valores

Describa qué hacen los lideres para fijar el rumbo de las operaciones
apoyandose en el desarrollo de una Visién que plantee el estado futuro
de la Dependencia o Entidad, una Misiéon 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.

2.2 Desarrollo e
Implantacion del
Sistema de
Gestion de la
Dependencia o
Entidad

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.

2.3 Motivacion y
Apoyo al Personal

El liderazgo a través del ejemplo se hace evidente cuando los lideres
son congruentes en la practica de los valores, el cédigo de conducta y
su compromiso con la calidad, creando con ello la base para la
motivacién del personal hacia el cambio.

24 La
administracion de
la relacién con la
esfera politica y la
sociedad en
general

La accion de las Dependencias o Entidades de la Administracion
Publica se desarrolla dentro de un contexto tripartito: 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
desemperio de sus responsabilidades.
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3.8.3 Desarrollo del personal y del capital intelectual

CRITERIO

DESCRIPCION

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 escala
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

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, evalla el desempeno y establece
los esquemas de reconocimiento, para lograr los objetivos planteados.

3.2 Desarrollo de
Competencias

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 desempefo de la
Dependencia o Entidad y los que laboran en ella.

3.3 Calidad de
Vida

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.

3.8.4 Gestion de la informacion, del conocimiento y de la tecnologia

CRITERIO

DESCRIPCION

4. Gestion de la
informacion, del
conocimiento y
de la tecnologia

Este criterio incluye la forma en que se genera, estructura, y comunica a
informacion y el conocimiento para la gestion de la Dependencia o
Entidad en apoyo a sus estrategias y desarrollo, asi como la
infraestructura tecnolégica que soporta el proceso.

4.1 Gestién de la
Informacién

Este subcriterio incluye la forma como se gestiona la informacién para a
Planeacion de la Dependencia o Entidad y la evaluacion, mejora e
innovacién de sus productos, servicios y procesos clave y de apoyo.

4.2 Gestion del
Conocimiento

Este subcriterio trata sobre la manera como la Dependencia o Entidad
estimula la identificacion, generacion, documentacion y aplicacion
generalizada del conocimiento para apoyar sus estrategias y desarrollo.

4.3 Gestién de la
Tecnologia

Para lograr los resultados esperados en los objetivos estratégicos y
operativos de la Dependencia o Unidad, se requiere tomar en cuenta las
capacidades tecnolégicas y de aprendizaje organizacional para
responder a las demandas estratégicas.
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3.8.5 Planeacion

CRITERIO

DESCRIPCION

5. Planeacion

Este criterio incluye la forma 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 como éstos son desplegados en la
organizacion.

5.1
Planeacion
Estratégica

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 desempeno global, y una mejor posicion para responder a las
demandas de la sociedad en general.

5.2
Planeacion
Operativa

Este subcriterio incluye la forma en que la Dependencia o Entidad despliega
sus objetivos y estrategias en planes de accién y como se verifica que la
ejecucion de dichos planes contribuye en la consecucion de los objetivos
estratégicos.

3.8.6 Gestion de la informacion, del conocimiento y de la tecnologia

CRITERIO

DESCRIPCION

6. Gestion de la
informacion, del
conocimiento y de
la tecnologia

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
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

Este subcriterio incluye la forma como se involucra a los ciudadanos y

Servicios y clientes en el desarrollo y prestacion de los servicios y productos que
Procesos demandan.

6.2 Gestién y Para la gestion y mejora de los procesos se considera la implantaciéon
mejora de los de Sistemas para la Gestion de la Calidad, Administracién Ambiental,
procesos Seguridad y Salud en el Trabajo y la acreditacién de laboratorios de

pruebas y de metrologia.
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3.8.7 Impacto en la sociedad

CRITERIO

DESCRIPCION

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

Este subcriterio incluye la forma en que la organizacién asume un
compromiso con el bienestar social de su comunidad.

7.2 Promocién de
la Cultura de
Integridad y
Transparencia

Este subcriterio incluye la forma como la Dependencia o Entidad
impacta ante la Sociedad con un comportamiento ético, integro y
transparente.

3.8.8 Resultados

CRITERIO DESCRIPCION
8. Resultados
8.1 Valor creado Presente los resultados, y su andlisis, de los sistemas

para el Personal y
la Dependencia o
Entidad

correspondientes a los criterios de Liderazgo, Desarrollo del Personal y
Gestion del Capital Intelectual, Administracion de la Informacion 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 y transparencia, logro de objetivos y desempefio, de cada
Dependencia o Entidad.

8.2 Valor creado

para los Clientes,
Ciudadanos y la

Sociedad

Presente los resultados, y su andlisis, de los sistemas
correspondientes a los Modulos de Satisfaccion del Cliente y
Ciudadano, Administracién de la Informacion y de la Tecnologia,
Planeacion Estratégica, Gestion y Mejora de Procesos, Impacto en la
Sociedad. Y la evaluacion 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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| GOBIERNO DE CALIDAD, INTEGRO, CONFIABLE Y EFECTIVO

Fuente: Modelo de Calidad Intragob 2005, p.22.

GESTION Y RESULTADOS DE
MEJORA VALOR CREADO
DE: PARA:
L EL DESARROLLO EL PERSONAL
1 GESTION DE LA DEL PERSONAL
D INFORMACION
E LOS PROCESOS LOS CLIENTES ¥
A ‘ 4 N CIUDADANOS * SATISFACCION
DE LOS
EF AY - e CLIENTES
o LA INNOVACION Y LA ENTIDAD/ Y
EL DESARROLLO DEPENDENCIA CIUDADANOS
TECNOLOGICO
PLANEACION LA LA SOCIEDAD
RESPONSABILIDAD
SOCIAL

La tabla que se proporciona a continuacién 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.

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 Relacién integral con los clientes y ciudadanos 80
2.0 LIDERAZGO 140
2.1 Desarrollo de una vision, misidn y sistema de valores 30
2.2 Desarrollo e implantacién del sistema de gestién de la Dependencia/ Entidad 40
2.3 Motivacion y apoyo al personal 40
2.4 Administracion de la relacidn 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 GESTION DE LA INFORMACION, DEL CONOCIMIENTO Y DE LA TECNOLOGIA 100
4.1 Gestion de la informacién 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 Gestién y mejora de los procesos 120
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7.0 IMPACTO EN LA SOCIEDAD 80
7.1 Impacto social 40
7.2 Promocién 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

Fuente: Modelo de Calidad Intragob 2005, p.23.

En la sociedad tradicional el cambio social es algo poco comun y la innovacion
carece de espacio y de aprecio, pero cuanto mas compleja y heterogénea es la
sociedad el beneficio y sostenimiento de la comunidad dependen en mayor medida

del funcionamiento de las instituciones.

Para transitar de una sociedad tradicional a una sociedad moderna es necesario
pasar por un periodo de acoplamiento y reestructuracion. Este periodo esta lleno de
reajustes y adaptaciones de las instituciones, las cuales no sélo estan llamadas a
desempefar un papel mas relevante para el mantenimiento del orden y la
promocién de la concordia social, sino desde el inicio del proceso de modernizacion
mismo deben ocupar una posicion preponderante, debido principalmente a que las

instituciones son los agentes modernizadores mas dinamicos y efectivos.

El acelerado proceso de integracion mundial que la tecnologia produjo en los
mercados reveld la necesidad de la transformacién de los gobiernos. A la vez que
el desarrollo de los medios de comunicacién ha ampliado la responsabilidad del
gobierno ante la ciudadania. Esta revolucién reta la capacidad de respuesta
gubernamental ante las crecientes exigencias de la sociedad. El ciudadano pasivo
es un concepto antiguo y el gobierno se enfrenta a nuevas formas de participacion
publica en la toma de decisiones y le corresponde tener listos los canales

adecuados para dar un seguimiento exitoso.

La innovacién se presenta como una estrategia para revolver los retos que produce
la modernidad y como una oportunidad para los gobiernos que requieren una
mayor certidumbre en la prestacion de los servicios. Las politicas de la innovacion

son politicas de caracter integral y nacional que permiten a las organizaciones en
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un corto plazo lograr sus objetivos de una manera mas eficiente mediante una

alineacion a una meta ya existente.

La implantacion de nuevas tecnologias en el sector publico puede mejorar
considerablemente los limites de comunicacion entre las instituciones y entre ellas
y los ciudadanos para proporcionar un acceso mas rapido a la informacion, asi
como un entendimiento mas profundo de las decisiones publicas y por lo tanto

conseguir una resolucion mas conveniente de los problemas.

La innovacién gubernamental es un trabajo que debe realizar en conjunto, el
gobierno, legisladores, académicos y la sociedad civil, depende de la voluntad y

decision de todos los actores involucrados.
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4 Implantacion del Modelo de Calidad Intragob en la Comision Nacional del
Agua

En la misiébn de la Comision Nacional del Agua estd presente la necesidad de
proporcionar a la poblaciéon agua con calidad para su uso y consumo asi como dar
sustentabilidad al recurso hidrico que implica a la vez un mejor aprovechamiento y

el control de las descargas de aguas residuales.

Para contribuir al cumplimiento de estos objetivos la Comision implementé en el
sexenio del Presidente Vicente Fox el Modelo de Calidad Intragob como una
estrategia para propiciar una cultura organizacional orientada hacia enfoques
visionarios que desarrollen la creatividad y el trabajo en equipo y de esta manera

encontrar alternativas que garanticen un servicio de calidad a los usuarios.

En el siguiente apartado presentaré el grado de avance que tuvo la implementacion
del Modelo de Calidad en el periodo comprendido entre 2002 y 2005, cuéles fueron
sus alcances y sus resultados y la manera en la que se conformaron los planes de

trabajo en las diferentes areas administrativas de la Comisién Nacional del Agua.

4.1 Comision Nacional del Agua
4.1.1 Antecedentes

Segun una de las estimaciones mas aceptadas, poco mas del 97% del volumen de
agua existente en nuestro planeta es agua salada y esta contenida en océanos y
mares; mientras que apenas algo menos del 3% es agua dulce o de baja
salinidad.”

Del volumen total de agua dulce, estimado en unos 38 millones de kilémetros
cubicos, poco mas del 75% esta concentrado en casquetes polares, nieves eternas

"*Disponible para su consulta en el siguiente vinculo:
http.//www.conagua.gob.mx/conagua/Espaniol/TmpContenido.aspx?id=e7820bc7 Fecha de consulta: 29 de
Noviembre de 2007
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y glaciares; el 21% esta almacenado en el subsuelo, y el 4% restante corresponde
a los cuerpos y cursos de agua superficial (lagos y rios).

En el Registro Publico de Derechos de Agua, se tienen relacionados los volumenes
concesionados o asignados a los usuarios de aguas nacionales. En dicho registro
se tienen clasificados los usos del agua en 12 rubros, mismos que por claridad se
han agrupado en cinco grandes grupos:

« Uso agropecuario: En este rubro se incluyen los usos agricola, pecuario,
acuacultura, multiples y otros, definidos en el Articulo dos del Reglamento de
la Ley de Aguas Nacionales.

« Uso para abastecimiento publico: En este rubro se incluyen los usos publico
urbano, doméstico y las industrias y servicios que toman agua de las redes
municipales de agua potable, definidos en el Articulo 2 del Reglamento de la
Ley de Aguas Nacionales.

« Uso para la industria autoabastecida: Conforme a lo definido en el Registro
Publico de Derechos de Agua, en este apartado se incluyen los usos
industrial, agroindustria, servicios, generacion de energia, asi como el uso
en comercios.

« Uso en termoeléctricas: El agua incluida en este rubro se refiere a la
utilizada en centrales de vapor, duales, carboeléctricas, de ciclo combinado,
de turbogéas y de combustion interna.

« Usos en el cuerpo de agua o usos no-consuntivos, en los cuales el agua se
utiliza en el mismo cuerpo de agua o con un desvio minimo, como en el caso

de las plantas hidroeléctricas.”

El agua es un recurso vital para la vida y soporte del desarrollo econémico y social
de cualquier pais del mundo. La distribucién natural del agua en el ambito mundial
y regional es desigual. Mientras en algunas regiones es abundante, en otras es

escasa o inexistente, la disponibilidad del liquido depende de la dinamica del ciclo

I Disponible para su consulta en el siguiente vinculo:

http.//www.conagqua.qgob.mx/conagua/Espaniol/TmpContenido.aspx?id=e7820bc7 Fecha de consulta: 29 de
Noviembre de 2007
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hidroldégico en el cual los procesos de evaporacion, precipitacion e infiltracion
dependen del clima, las caracteristicas del suelo y la

ubicacion geografica.

En las dltimas décadas el agua se ha convertido en un recurso estratégico para el
desarrollo econémico y la supervivencia de los paises debido a la escasez del agua
para consumo humano y a la pérdida de la calidad original. Segun expertos de
Naciones Unidas, dos de cada diez personas en el mundo —mas de mil millones de
personas— carecen de fuentes de agua potable; por dia, 3 mil 900 nifios mueren
por el problema.

En México, el desperdicio, la falta de pago por el servicio, la contaminacién del
recurso, su inadecuada utilizacién y deficiente administracion, ademas de la
presidén poblacional han dado lugar a que en 50 afos la nacién se encuentre entre

los paises con disponibilidad de agua promedio baja.”

« En México existe una disponibilidad natural promedio de 476 mil 456 hm?® de
agua al afno que lo ubica en el &mbito mundial como uno de los paises con
disponibilidad media.

« Meéxico cuenta con 4 mil presas en el pais cuya agua se destina para
generar energia, uso publico y agricola.

« En el pais existen alrededor de 653 cuerpos de agua subterrdnea o
acuiferos; 102 estan sometidos a sobreexplotacion, éstos suministran cerca
del 50% del agua subterranea que se destina para todo uso.

« Debido a la sobreexplotacion la reserva de agua subterranea esta
disminuyendo en un ritmo cercano a 6 Km?® por afo.

« Al 2000 existian 21.5 millones de viviendas particulares; 9 de cada 10

disponian de agua entubada.

75 “Estadisticas a propésito del Dia Mundial del Agua”. Disponible para su consulta en el siguiente vinculo:
http.//www.inegi.gob.mx/inegi/contenidos/espanol/prensa/contenidos/estadisticas/2005/agua05.pdf Fecha de
consulta: 30 de Noviembre de 2007
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« Al 2003 la disponibilidad natural de agua por habitante en el pais fue de 4 mil
547 m® anuales. La menor se registré en la regién del Valle de México (190
m®hab.) y la mayor en Chiapas (24 mil 674 m*hab.).

o La infraestructura para la potabilizacion del agua suministrada esta
constituida por 526 plantas, 465 se encuentran en operacion.’®

Respecto a la problematica del agua existe una gran incertidumbre sobre la
disponibilidad y calidad del agua para atender a las necesidades de una poblacién

creciente y los diversos usos de una economia en expansion.

En la actual coyuntura también podemos observar que ante la presion que ejerce el
incremento demografico sobre los recursos hidricos disponibles, hay cambios en la
valoracion social del agua, que se reflejan en numerosos campos que regulan la
interaccion social, tales como sistemas normativos y legislativos, las politicas
publicas, los esquemas de participacidén y representacién ciudadana, la discusion
de las propuestas tecnoldgicas y sus consecuencias, las relaciones mdultiples de la
sociedad con el medio ambiente. Todas estas transformaciones estan arraigadas

en los cambios de mentalidad, en una secuencia cambios de orden cultural.””

En el siglo XX las reformas agrarias surgidas de las luchas revolucionarias
plasmaron sus metas en el Articulo 27 de la Constitucién Politica de 1917 en el que
se establecié uno de los grandes logros de la Revolucién Mexicana al otorgarse a
la Nacién el dominio sobre las tierras y aguas comprendidas dentro de nuestro
territorio. "8

A partir del ano 1926 se crea la Comision Nacional de Irrigacion por iniciativa del
Presidente de la Republica Plutarco Elias Calles encargada de realizar los estudios

y proyectos de obras de irrigacion

’® Ibid.

" Roberto Melville y Claudia Cirelli. La crisis del Agua. Sus dimensiones ecoldgica, cultural y politica. Archivo
Historico del Agua Disponible para su consulta en el siguiente vinculo:
http://archivohistoricodelagua.info/mx/content/cateqory/11/21/42/ Fecha de consulta 30 de noviembre de 2007
8 Disponible para su consulta en el siguiente vinculo:
http://www.cna.gob.mx/e CNA/Espaniol/Organismos/Central/Publicaciones/Proyectoinfraestructura CNA.htm
Fecha de consulta: Agosto de 2007
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A mediados del siglo XX la administracién y control del agua fueron elevados a
rango de secretaria de estado y su direccion fue centralizada en la Secretaria de
Recursos Hidraulicos (SRH) creada en el afno de 1947 por el Presidente Miguel
Aleman Valdés con el objetivo de coordinar y ejecutar las politicas
gubernamentales de desarrollo de los distritos de riego agricola y la construccién
de presas, que seria uno de los grandes objetivos de su régimen, marca el inicio de
una accién gubernamental mas amplia para el aprovechamiento integral de los
recursos hidraulicos, asi se mantuvo hasta principios de la década de 1976 cuando
José Lopez Portillo, entonces presidente de la republica, desmantel6 tal secretaria
y la fusiond a otra, de Agricultura y Ganaderia formando asi la Secretaria de

Agricultura y Recursos Hidraulicos. "

El 16 enero de 1989 por Decreto Presidencial publicado en el Diario Oficial de la
Federacion® se crea la Comisién Nacional del Agua como un érgano administrativo
desconcentrado de la Secretaria de Medio Ambiente, Recursos Naturales y Pesca,
siendo la Comisién la instancia responsable de la administracion integral de las
aguas nacionales con el propésito de dar unidad y congruencia a las acciones del

Gobierno Federal en materia de agua.

Asi es como la Comisién Nacional del Agua se constituy6 como dérgano
administrativo desconcentrado de la Secretaria del Medio Ambiente y Recursos
Naturales (SEMARNAT) cuyas atribuciones se establecen en la Ley de Aguas
Nacionales y su Reglamento; el Reglamento interior de la SEMARNAT y las demas
disposiciones aplicables.

Tal como lo senala en articulo 44 del Reglamento Interior de la Secretaria de Medio
Ambiente y Recursos Naturales publicado en el Diario Oficial de la Federacion el

dia 21 de enero de 2003 que a la letra dice:

" Roberto Melville y Claudia Cirelli. La crisis del Agua. Sus dimensiones ecoldgica, cultural y politica. Archivo
Historico del Agua Disponible para su consulta en el siguiente vinculo:
http://archivohistoricodelagua.info/mx/content/category/11/21/42/ Fecha de consulta 30 de noviembre de 2007
8 Publicado en el Diario Oficial de la Federacién el dia 16 de enero de 1989.
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“Articulo 44.- La Comision Nacional del Agua tendra las atribuciones que
se establecen en la Ley de Aguas Nacionales, su Reglamento, este
ordenamiento y las demas disposiciones aplicables, las cuales seran
gfercidas por las unidades administrativas que la integran, sin perjuicio de
Su ejercicio directo por parte del Director General de dicha Comision.

Asimismo, debera aplicar las politicas y disposiciones emitidas en materia

de transparencias y acceso a la informacion.”

Con la creacion de la Comision Nacional del Agua se inicié el manejo subsectorial
de los recursos hidricos, y se le dio énfasis a la construccion de obras para el
incremento de la oferta de agua. Al formar parte del sector medio ambiente, y con
la publicacion de la Ley de Aguas Nacionales en 1992, la Comision Nacional del
Agua comenzd a promover la descentralizacién de funciones, a propiciar la
participaciéon ciudadana y a fomentar la Gestién Integrada de Recursos Hidricos al
considerar, entre otros principios, a la cuenca hidrolégica como la unidad basica

para la administracion del agua.?’

La Comisién Nacional del Agua es la entidad responsable de la administracion del
agua en México su misién es administrar y preservar las aguas nacionales con la
participacién de la sociedad para lograr el uso sustentable del agua. Cuando fue
creada existian una oficina estatal y seis oficinas regionales. Actualmente, se esta
viviendo un proceso de fusion entre las oficinas estatales y regionales. Para una
mejor administracion, ha sido dividida en 13 regiones administrativas, las cuales no

obedecen a ningun criterio técnico.®?

En 1996, la Comision Nacional del Agua inicié6 un proceso de cambio hacia un
manejo del agua méas eficaz y participativo, a fin de lograr el uso y

aprovechamiento sustentable del recurso con la colaboracién creciente de las

8 Juan C. Valencia Vargas. La Gestion integrada de los recursos hidricos en México: Nuevo paradigma en el
manejo del agua. Instituto Nacional de Ecologia. Disponible para su consulta en el vinculo:
http//www.ine.gob.mx/ueajei/publicaciones/libros/452/valencia.html Fecha de consulta: 30 de noviembre de
2007

8 | uis Ernesto Marin Stillman. "Problematica del agua y la importancia de las aguas subterraneas”. El agua en
México. Instituto de Geofisica. Disponible para su consulta en el siguiente vinculo
http://www.aguaenmexico.org Fecha de consulta 30 de Noviembre de 2007
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autoridades locales en sus diferentes niveles y de los usuarios del agua a nivel
regional, ademas de conducir un proceso de funciones operativas para transferirlas

a usuarios y gobiernos locales. En todo el proceso se ha logrado:

1. Integrar, depurar y homologar la informaciéon asociada con el agua y sus
diferentes usos;

2. Identificar la problematica y sus alternativas de solucion; asi como definir los
lineamientos estratégicos para el desarrollo hidraulico;

3. Realizar los programas de accion e integrar los escenarios a largo plazo
(2000-2025); y

4. Priorizar las acciones para el periodo 2002-2006 e integrar una cartera de
proyectos.

El proceso de planeacidn se realizd partiendo de la percepcion local para integrarla
a nivel nacional y sirvid para definir la politica hidraulica nacional que se concentrd
en el Programa Nacional Hidraulico 2001-2006, misma que se sustenta en cinco

premisas:®®

El desarrollo del pais debe darse en un marco de sustentabilidad

El agua es un recurso estratégico de seguridad nacional

La unidad basica para la administracion del agua es la cuenca hidrolégica
El manejo de los recursos debe ser integrado

o M 0~

Las decisiones deben tomarse con la participacion de los usuarios.

Las reformas aplicadas en el sexenio del presidente Vicente Fox buscaron la
incorporacién de nuevas figuras juridicas como fueron los Organismos de Cuenca y
al mismo tiempo se buscé dar autonomia de gestibn al sector, aunque
desafortunadamente fue imposible cambiar la naturaleza juridica de la Comision
Nacional del Agua, con lo que dichas reformas se vieron limitadas en cuanto a la

efectividad de su aplicacion.

% Ibid.
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4.1.2 Estructura

Para cumplir con sus objetivos la Comisién Nacional del Agua se

operativamente en tres grandes areas:

1. Oficinas Centrales
2. Gerencias Regionales
3. Gerencias Estatales

OFICINAS CENTRALES

Estructura Organica de la CONAGUA

Organa Intermno
de Cantrol

Subdireccion General
de Adminrstracon

Subdtreccidon General
de Agua Potahie
Laneamiento y Drenajs

Subdireccion General
Técnica

Coordinacian General ael
Servicia Metearologico
Macianal

Coordinacion General de
Atencion a Emergendas
y Consejos de Cuenca

Direccdn General

Subdireccidn General de
Administracian del Agua

Subdireccion General
duridica

Coardinacian General de
Riewisidn y Liquidacian
Fiscal

Subdireccidn Generad
de Infraestructura
Hidroagricola

Subdireccidn General de
Programacian

Coordinacian Genearal
Atencicn Instrtucronal
Camunicacion y Cultura
det Agua

Direcciones Generales de
Organismos de Cuenca

Fuente: Comisién Nacional del Agua®*

84 Disponible para

consulta

el siguiente

http://www.cna.gob.mx/e CNA/Espaniol/Directorio/Default.aspx Fecha de consulta: Agosto de 2007
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GERENCIAS REGIONALES

demos
e Gy [ Neese || peootone |
| Peninsula Baja Ca.llfumiai iLErma—Sam:iagD-Padﬁm: | Goifo Norte |
e
— alsas L psdfoswr RoBavo
Golfa Centro | Frontera Sur | Peninsuila de Yucatan |
| Direcciones Locales [70) |

GERENCIAS ESTATALES

Diracciones
Ln_cales
Gerencia Estatal Gerencia Estatal
Aguascaiientes | Guerera
‘Gerencia Estatal Gerencia Estatal
Bzja Calrfornia Sur Guanajuato
Gerencia Estatal —_—— Ger'en_cia Estatal
Campeche Hidalgo
Gerencia Estatal __ Gerencia Estatal
Coahuita | | Mexico
Gerencia Estatal —_— Gerencia Estacal
Chihuahua | | Michoacan

Gerencia Estatal __ Gerencia Estatal
ma Nayarit

Gerencia Estatal | Gerencia Estatal
Durango | San luis

Gerencia Estatal __ Gerencia Estatal
Pushla | Tabasco

Gerencia Estatal Gerencia Estatal
ro Tlaxcaia
Gerencia Estatal | Gerencia Estatal

Quintana Roa | Zacatecas




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 realizacibn 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
aplicacién, 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”.®®

Las Oficinas Centrales también establecen la politica de recaudacién y 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
aplicacién en el pais, elabora las normas en materia hidraulica, opera el servicio
meteorologico nacional, mantiene una comunicacion con el H. Congreso de la
Union, atiende a los medios de comunicacion nacionales y se vincula con las
dependencias federales para trabajar en forma conjunta en acciones que
beneficien al sector hidraulico.

Para el establecimiento de las politicas de innovacién y calidad la Comision
Nacional del Agua se apoya directamente en la Gerencia de Innovacion y Calidad
la que de acuerdo con el Reglamento Interior vigente de la Secretaria de Medio
Ambiente y Recursos Naturales cuenta con las siguientes atribuciones:

I. Aplicar las estrategias y acciones establecidas en el Programa de
Innovacion Gubernamental en la Comision Nacional del Agua, y mantener
el seguimiento y evaluacion de las mismas;

Il. Integrar el Programa de Innovacion Gubernamental en la Comision

Nacional del Agua;

8 Disponible para su consulta en el siguiente vinculo:

http://www.cna.gob.mx/e CNA/Espaniol/Directorio/Default.aspx Fecha de consulta: Agosto de 2007
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Ill. Instrumentar las politicas, lineamientos y criterios que deberan observar
las areas en materia de innovacion gubernamental y administracion por
calidad, y disenar las metodologias, herramientas, sistemas e indicadores
que habran de aplicarse en las mismas;

IV. Definir e instrumentar, conjuntamente con las unidades administrativas
de la Comision Nacional del Agua, proyectos de mejora continua,
reingenieria de procesos y certificacion;

V. Promover el desarrollo de proyectos, tendientes a elevar los indices de
eficiencia, eficacia y productividad de la Comision Nacional del Agua;

VI. Promover y difundir la sensibilizacion y participacion de los servidores
publicos de la Comision Nacional del Agua, en acciones de innovacion y
calidad;

VIl. Asesorar a las unidades administrativas de la Comision Nacional del
Agua, en materia de innovacion y calidad gubernamental, y

VIll. Las que en forma expresa le encomiende el Subdirector General de

Administracion.

4.2 Sistema de Gestion de la Calidad

A partir del afno 2000 con la administracién de Vicente Fox Quesada la Comision
Nacional del Agua ha experimentado cambios importantes al interior de sus
estructuras y en sus formas de operacién, las cuales se han dado en un contexto
de modernizacién e innovacion tecnolégica que le han permitido mejorar sus

procesos operativos, administrativos y de atencion al publico.

En ese contexto, el 18 de mayo de 2001 la Comisién Nacional del Agua inici6 el
desarrollo de un Programa de Innovacion y Calidad, que ha permitido el
cumplimiento de los objetivos establecidos en el Plan Nacional de Desarrollo 2001-
2006, el Programa Nacional Hidraulico 2001-2006, el Modelo Estratégico para la
Innovacién y la Calidad Gubernamental de la Presidencia de la Republica y los

aspectos normativos sefialados por la Organizacién Internacional de Normalizacion
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(1SO).

GERENCIA DE INNOVACION Y CALIDAD
PROGRAMA DE TRABAJO 2001

INTEGRACION

Concepto

Unidad de Medida

Meta

Acciones que enfocardn
ala organizacion con la

Misién, Vision, Valores y
Practicas Compartidas

Reuniones de Visidn, Integracidn v Sensibilizacian
al Cambio

MNimero de funcionarios capacitados

700 funcionarios

Instalacién del Comité de Innovacién y Equipos ce
Alto Desempefio (EAD's)

Comité instalado

1 Comité

Numero de EAD's conformados

20 EAD's

Reuniones de Actualizacion Directiva con
Subdirectores y Gerentes Nacionales

Numero de Reuniones

10 Reuniones

para establecer una
Metodologia Ginica de
Administracién por
Procesos

INNOVACION Concepto Unidad de Medida Meta
Acciones para el Capacitacidn en Reingenierla a Lider de MNimero de Lideres capacitados 2% lideres
desarrollo de Proyectos |Innovacian
de Mejora y Reingenieria Proyectos de Reingenieria 23 Proyectos

Determinacién de procesos Clave y asociados

Numero de procesos identificados

100% procesos de la CNA

Proyectos de Mejora y Transfarmacian

Numero de Proyectos identificados

120 locales y 30 nacionales

revisualizar, innovar,
controlar y mejorar

CALIDAD Concepto Unidad de Medida Meta
Acciones encaminadas a | Manual Institucional de Innovacién y Calidad Manual de Calidad 1 Manual
documentar los Nivel de madurez de los sistemas y procesos de la |Puntos de INTRAGOB 250 puntos
procesos para su CNA conforme al Autodiagnéstico del Modelo Total
certificacion dle Calidad INTRAGOB
Documentacion de los procesos de: Numero de procesos documentados 25 procesos
+ 19 ce |a Subdireccidn General de
Administracion del Agua.
¢ Subdireccion General de Construccion
« Semvicio Meteoroldgico Nacional
« Unidad Juridica
+ 2 de la Subdireccion General Técnica
GERENCIA DE INNOVACION Y CALIDAD
PROGRAMA DE TRABAJO 2002
INTEGRACION CONCEPTO METAS INDICADORES
Sensibilizar al Reuniones de Vision, Integracion y 20 reuniones VIS Estatales, 400 funcionarics capacitados, 6400 Reunicnes, Funcionarics, HHC
cambio a 9 864 Sensibilizacion al Cambio horas hombre capacitado.
empleados (62400 | Negociacién Central - Regional 24 reuniones de negociacian, 720 funcionarics capacitados, 11,520 | Reuniones, Funcionarios, HHC
HHC}) horas hombre capacitado.
Liderazgo Central — Regional 24 Reuniones de Liderazgo, 720 funcionarics capacitados, 11,520 | Reuniones, Funcionarics, HHC
horas hombre capacitado.
Formacién de Instructores Internos 4 cursos de habilitadores internos, 960 HHC Cursos, Enlaces de Calidad, HHC
Reuniones masivas 400 reuniones, 8 000 funcionaros capactades, 32,000 HHC Reunicnes, Funcionarios, HHC
Instalacion de herramientas de mejora | Instalar en 23 Unidades 5 herramientas de mejora continua Herramientas de Mejora
INNOVACION CONCEPTO METAS INDICADORES
Reingenieria, Actualizadién Directiva 16 actualizaciones directivas, 960 HHC Reuniones, HHC

Administrativas

—1 Certificacién del Servicio Meteorolégico

—1 Certificacion del Juridico

—1 Certificacién de la Secretaria Particular de la Direccidn General

—1 Certficacién de la Gerencia de Innovacién y Calidad

—Certificacion de 2 Gerencias de la Subdirecddn General Tecnica
(Normalizacién y Laboratorios)

30 Proyectos de Capacitaci_c’un a Equipos de Alto 1 capacitacicn a 11 Equipos de Alto Desemperio (0. C.y Cursos, HHC
Mejora y Desempefio GRAVAMEX) 2,200 HHC
Transformacian Asistencia t&cnica y tutorial a Lideres |8 Asistencias Técnicas y Tutorial a 22 Lideres de Innovacion, 4 656 | Asistencia, HHC
de Innovacion HHC
CALIDAD CONCEPTO METAS INDICADORES
Certificara 7 Asistencia para aseguramiento dela | —q Certfficacién de |a Subdireccién General de Construccicn Certificado 150 9000-2000
Unidades calidad.

Elaboracian de 23 manuales de calidad, 1 por cada Unidad
Administrativa.

Manual
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GERENCIA DE INNOVACION Y CALIDAD
PLANEACION ESTRATEGICADAS -G 2003

OBJETIVO LINEA ESTRATEGICA INDICADOR META
Desarrollar la cultura organizacional de Coordinar las estrategias y acciones establecidasen & JPuntos de madurez de Innovacién | Incremento de 100 puntos por
Innovacién y Calidad en la CNA, para la mejora | Programa de Innovacién Gubernamental en la Comisién [y Calidad (INTRAGOB) Unidad Administrativa
continua de sus procesos y senvicios. Nacional del Aqua,
CONCEPTQ META INDICADOR

Objetives:

1. Consolidar la cuttura de innovacidn y calidad MEDIANTE la promacidn da

nuevas practicas v valores en la Institucicn.

2. Incremarttar &l nimero de Unidades Administrativas con Modelo da Calidad
Total INTRAGOB implantade MEDIANTE la promaocidn y desarrol ko institucional

da Proyactes da Majora y Transformacion.

3. Incremanttar el nimero de Unidades Administrativas con Sistema de Gestion da

la Calidad instalados MEDIANTE el fomanto ycontrol del procaso de

cartificacicn 150 9001:2000.

« 100 puntos

«43 unidadas

15 unidades certificadas

+ Indice de cultura de Innovacicn y Calidad de CNA

« Numera de unidades con implantacion de Modala
de Calidad Total INTRAGOR

Nimara de unidades cerificadas

Procesos:
1. Integracién y Sensibilizaciin al Cambio.
2. Intenracidn delModsla de Calidad Total INTRAGOR.

3. Innovacién de acuerdo al INTRAGOB de practicas, procesos y senvicios.

4. Cortficacion de Unidades Administrativas.

« 3 pricticas promovidas
« 102 reuniones

#BE PMTs
« 15 oortificados

Muevas practicas promaovidas

Reuniones de capacitacion y asistencia técnica
realizadas

Proyectos de Mejora y Transformacian
Sistemas de Gastion de la Calidad implantados
con cartificacion [0 8001:2000

Proyectos:
1. Cddigo de Conducta
2. Negociacion interareas

™

. Diplomado en Enfoque Estratégico
. Implantar INTRAGCH

S

en

. Mantenimiento 130

=)

. Cortificados 150 9000

« Difundir al 60% da los trabajadores el cadigo.

 Suscribir 40 Convenios Cliente - Proveadar entre
Unidades Administrativas Centrales, Regionales y
Estatales imvolucradas funcional y oparativamenta,

« Capacitar a 200 funcionarios a nivel nacional

piloto GRCCH.
« Mantenery ampliar el alcance de los 7 SGC
astablecidos an al 2002,

SGPRPS, 5GPy CA.

« Obtenar hasta 100 puntos por UA y 300 en proyecto

« |mplantar & SGC en GRAVAMEX, GRLSP, GRCCN,

% da awance dal programa
Convenics

Funcionarics
Puntcs INTRAGOB

» Coartificados |50 9000

+ Cortificados |50 9000

GERENCIA DE INNOVACION ¥ CALIDAD
PLANEACION ESTRATEGICADAS - G

2004
g OBJETIVO INDICADOR META CALENDARIO VETAS LINEA ESTRATEGICA
= 4 Promover la cultura organizacional de Innovacion y - | Puntos INTRAGOR Incrementar a 350 310 350 Coordinar las estrategias v acciones establecidas en
# | Calidad en la CNA, para la maiora continua de sus (Acumulado) puntes el puntaia &l Programa de Innavaciin Gubsmamental en la
Procasos y savicios. inicial {300) Comisién Nacional dal Agua.
CONCEPTO | META | INDICADOR CAl ENDARIO METAS
QBJETIVOS TRIMESTRAL
Incrementar el indice de cuttura de innovacicn y calidad da Ia organizacion Incrementar a 200 puntos el puntaje inicial Indice de cultura de Tnnovacion y 20 | 150 | 200
MEDIANTE la promocién yevaluacidn de practicas y valores. (100) Calidad de la CNA (acumulada)
Incrementar al numero de Unidades Ad min strativas con Modelo da Calidad Unidades Administrativas con
Total INTRAGOR an desamallo MEDIANTE |a promocién & implartacion de | 43 unidades implantacidn v desamolla dal 5 15 23
Proyectos de Mejora y Transformacion. Modelo de Calidad INTRAGOB
Inzrementar &l numero da Unidades Adminstrativas con Sistema da Gestidn
da la Calidad instalades MEDIANTE &l fomanto v contral dal proceso da 5 unidades administrativas Unidades Administrativas 5
certificacian (S0 9001:2000.
PROCESOS
g Promecion da Cultura de Cambio. 5 practicas promovidas y evaluadas Practicas 1 1 3
= - -
w - ; P Tallerss en Unidades Regionales y
5 Fortalacimianto del Modaelo de Calidad Total INTRAGOR. BB talleras de capacitaciin Estatalss (clianios v Drocescs 5 25 i3]
(2] - . L o Proyecios e Mejora ¥ w20 | a0
3 Innovacion de acuerdo al INTRAGOB de practicas, procasos y servicios. 80 PMT's im plantadcs T ransformacian (PMT )
g 100% de avance en el Programa de Trabajo | % de avance {acumulado) 30 50| 100
Z |Inzremanto de Sistamas de Gestidn de 8 Calidad IS0 9000. Mantener fos Sistemas de Gestion da Ta Mantenimiento & procesos 40
= Calidad astablecidos an el 2003-2004. Cerificados IS0 S9001:2000
PROYECTOS
L Incramentar al 100% el numano da % de trabajadores capacitados
Difundir Cadiga da Conducta trabajadores capacitados (puntajs inicial B0%) | {acumulada) 60 | 70 | &0 ] 100
Facilitar Negociacion interdraas Suscribir 10 Convenics Clients — Provesdor | Convanios 1 1 ]
Fortalscimisnto de técnica de Trabajo an Equipa en la CNA 43 Equipos habilitados Equipos habilitados 10 10 23
Despliegue de técnica da mantenimiento § 5's en Equipos dela CNA 43 Equipos habilitados Equipos habilitados 10 10 23
Diplomado en Enfoque Estratégico y Liderazgo 200 funcionarios capacitados Funcionarios capacitados 200
Incrementar a 150 puntos promedic el nivel
Desamollar INTRAGOB inicial de macursz INTRAGOR 100) por UA. Puntos INTRAGOB 108 | 110 | 150
Cartifcados 1500000 {Mplatar 5 Sistemas da Gestion da la Cartificadas IS0 0000 5

77




GERENCIA DE INNOVACJ()N Y CALIDAD
PLANEACION ESTRATEGICA DAS - G

2005
Objetiva Indicador Meta Calendario Semastral Linea Estratégica
2° NIVEL [Fromaver Ia cultura organizacional de Innovacién y Calidad en | Puntos Incrementar a 400 ara 400 Coordinar las estrategias y acciones
SGA la CNA para la mejora confinua de sus procescs y senvicios INTRAGOR puntos el nivel de establecidas en el Programa de Innovaciin
madianta la implantacidn del Modelo de Calidad INTRAGOB. | {Acumulada) madurez (379) Gubamamental an la CNA.
3% NIVEL GERENCIA
OBJETIVOS DE COOR DINACION OBJETIVOS DE EJECUCION
LINEA METAS 2005 METAS 2005
CONCEPTO ESTRATEGICA INDICADOR __TRIMESTRAL CONCEPTO INDICADOR TRIMESTRAL
Integrar al  [Coordinarlas | % del personal da M.M. 25% | 50% [ 75% [ 100% | |ingremantar el indice da cuttura da Indica da cultura da 300
personalen | acciones dalos | capacitado en Cadigo de innowacisn y calidad da la organizacion | Innovacién y Calidad de la
una cultura | Lidares de Conducta (Wirtual) MEDIANTE la promocion y evaluacién de | CNA {acumulado, puntaje
de calidad gﬂl_ﬂd‘fﬂdcm” ¥ [%del personal de 1.G. 15% | 30% | 50% | |practicas yvalares. inicial 200)
maatlgga dag capacitado en Codigo de Incrementar el nivel de maduraz Puntos de madurez (valor 400
eutura Conducta (\iden) institucional del Model da Calidad inicial 378)
organizacional % del parsonal capacitado en 10% | 15% | 20% INTRAGOB MEDIANTE el desarrollo del
“El |m|_:|_acm da_ la Cnalld aden la Plan de Mejora por Criterios.
Atancian al Cliante Establecer Sistemas de Gestion de & Porcantaje de Unidadss 083
Nimero de Planes derivados 20 Calidad en las Unidades Administrativas | Administrativas con 1SO 9000
de los Circulos de Mejora de la Institucién MEDIANTE la (acumulado, valor inicial 63%)
Implantar el | Caordinarlas | Purios INTRAGOE promedio 250 | |certificacion bajo la Noma 1SC 9001:2000
Modelo e |acciones delos | por UA da los procascs da alto impacto.
ﬁ}'gi% o8 Efrln“'PPS POr | pynios INTRAGOB en GRCCN 400 EHOCES0S
ario en m : e T
materia de Purios INTRAGOR en URLF, 350 Promacidn da Cuttura de Cambio. N;giggglws promavidas 3
implantacian dal | GRGN, GRPY, DGO @ HGO. ForBiamiants dal Modan da Gaidad :J iaTal - T YR )
Modalo de ortalacimiento dal Modalo da Calida 0. de Talleres para s
Calidad Purtios INTRAGOR an GRPS, 300 | 1Total INTRAGOR. Ragionales y Estatales
INTRAGOR. GTO, PUE y QRO. {acumulado) (Critarios 4 y 7).
Puntos INTRAGCE en OIC. 250
—_ Reporte |nstitucional del 1
No. da PMT's implantados 80 Model da Calidad
Mo. de inscripciones para 6 INTRAGOB.
participar en Premios (4 Seguimianto al Programa de Capacitacién | % de avance en al programa 25 | 75 | 100
INTRAGOR y 2 Estatales) para la carificacion de procasos. de Trabajo (acumulado).
Establecer [Coordinarlas | Ngmaro de procescs 3z PROYECTOS
glﬁ;mﬂsdd? ECCIPI'ISB delos | gortificados Evaluacion Cruzada No. de L.A. evaluadas. 10
astion da |a | Equipcs por = .
Calidad s6C No. de procescs mantenidas 104 104 Gastion y Mejora da Procesos %_de avanca en al dgsarrollo 25% | 50% | 100%
o T o implantacicn del Sistema de
[3GC) en las auditorias de vigilancia o p |
(2002 - 2004) asempaiio para los
procesos certificados.

Fuente: Datos proporcionados por la Comisién Nacional del Agua

El programa tiene como propésito general establecer una cultura de Innovacién y

Calidad fundamentada en el Cédigo de Etica que permita desarrollar y mejorar los

procesos y servicios que ofrece. Para ello se han definido dos lineas estratégicas:

Integracion y Sensibilizacién del personal; y el establecimiento del Sistema de
Gestion de la Calidad bajo los requerimientos de la norma NMX-CC-9001-IMNC-

2000.

El Sistema de Gestion de la Calidad tiene como propdsito fundamental en la

Comisién establecer la calidad que debe prevalecer en el desarrollo de cada uno

de los procesos llevados a cabo en ésta, reflejando la excelencia de los mismos y

destacando las obligaciones y el compromiso del personal que los lleva a cabo.

Asimismo, contempla como premisa fundamental en el desarrollo de los procesos

que lo integran un enfoque permanente hacia la satisfaccién del cliente y el
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desarrollo de procesos de mejora continua que permitan generar una cultura

organizacional de calidad.

Su estructura se basa en la norma guia 1SO-10013:95 “Guidelines For Developing
Quality Manuals” y su equivalente en México NMX-CC-018:96 “Guias para el
Desarrollo de Manuales de Calidad” y obedece a los requisitos del Modelo de
Gestion de la Calidad de la Norma 1SO-9001:2000 “Quality Management Systems
Requirements” y su equivalente nacional NMX-CC-9001-INMC-2000.

Inventario de Procesos Certificados en la Comision Nacional del Agua

2002-2004
Aiho 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

Datos proporcionados por la Comisién Nacional del Agua a través del Instituto Federal de Acceso a la Informacién

4.3 Aplicacion del Modelo de Calidad Intragob

El Programa de Innovacién y Calidad en la Comisién Nacional del Agua a partir del
ano 2001 se ha desarrollado bajo tres lineas de accidén: a) Integracion, b)
Innovacién y c) Calidad.

En materia de integracién se llevaron a cabo acciones que permitieron a la
institucion establecer una cultura de calidad basada en codigos de ética y de
conducta, desarrollando diversos cursos de capacitacion en ética y valores, actitud
de servicio, trabajo en equipo, Kaizen, cédigo de ética de la Administracion Publica
Federal, Codigo de conducta institucional, circulos de mejora, entre otros.
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En cuanto a las acciones de innovacién se desarrollaron programas de
capacitacion encaminados a la implantacién de un modelo de calidad dirigido a
equipos de alto desempenio, lideres de innovacién y calidad; asi como la formacién
de evaluadores del Premio Intragob, Premio Innova y Premio Nacional de Calidad.

En estrategia de calidad se capacité constantemente al personal de las diferentes
areas y se identificaron los procesos centrales con el fin de implantar sistemas de
gestién de la calidad para ser certificados bajo la norma ISO 9001-2000.

A partir del ano 2001 se integr6 el Autodiagnéstico del Modelo de Calidad
INTRAGOB el cual expuso un nivel de madurez en los sistemas y procesos de la

Comision Nacional del Agua de 237 puntos siendo 1000 la maxima puntuacion.®

% Red Calidad del Gobierno Federal, Autodiagnéstico 2001, Comisién Nacional del Agua. Solicitud de
Informacién nimero 099006.
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CRITERIOS DE EVALUACION DEL AUTODIAGHOS TICO 2001-2002
RE

D OE CALIDAD DEL GOBIERNC FEDERAL

DEPEHDEHCIA: COMISICOH HACIONAL DEL AGUA

EAR T E SRS 2
. rimans ereces ]~ | e
1 SATISFACCION DEL CLIEMTE 150 21.4 ei=]
1.1 5 Tiene ziztemaimétodo para obtener informacion actualizada de necesidades7? 40 S0 12
1.2 ATiene programas para facultar al personal en contacto con el cliente? 30 40 12
1.3 ATiene mecanismos para recibir y solucionar las no conformidades de los clientes? 20 10 2
1.4 i Tiene sistema para deter ar los niveles de satisfaccion de sus cliertes T 30 40 12
1.5 Tiene indicadores de eficiacia v efectividad en su sistema de clientes? 20 10 2
1.6 sTiens proceso referencial para comparar sus practicas de su sistema de clientes? 20 10 =2
1.7 ATiene ciclos de mejora de su sistema de clientes™y 20 10 2
2 LIDERAZGD 100 200 20
2.1 2 Tiene método para aplicar el Modelo de Innovacidn v Calidad? 20 0 =3
2.2 5. Tiene mecanizmos de participacion de la Ala Direccion en el proce=so de calidad? 10 S0 E]
2.3 AiTiene vigentes, definidos., actualizados, orientadas y slineados los principios y walores de la calidad? 10 20 2
2.4 AEwalua la cultura organizacional & identifica y atiende las brechas detectadas de la cultura deseada? 10 =0 3
2.5 2 Tiene registros de resultados del desempefio del liderazgo? 10 0 3
2.6 sTiene mecanismos para impulsar la participacidn del sindicato en el proceso de calidad? 10 10 1
2.7 s Tiene indicadores de efectividad v eficiencia de su=s practica=s de Liderazgo? 10 10 1
28 iTiene un proceso referencial para comparar sus practicas de Liderazgo con otras organizaciones? 10 10 1
2.9 2 Tiene ciclos de mejora de sus practicas de Liderazgo? 10 10 1
3 DEEARROLLO DEL PERSOMAL v CAPITAL INTELECTLLAL 120 275 33
EN s Tiene zistema para impulsar el trabajo en egquipo? 20 20 4
3.2 ATiene algin mecanismo para determinar la satisfaccion del personal? 15 20 3
3.3 ATiene mecanismos para la mejora de la calidad de vida en el trabajo’? 15 20 4.5
&Tiene estrategias, planes v programas de desarrollo del personal v capacitacion
3. incluyendo su evaluacidn? 20 50 12
3.5 LTiens un sistema para la Gestion del Capital Intelectusl? 10 30 3
ATiene mecanismos para impulsar la contribucidn del personal al logro de metas de
3.6 calidad v de productividad? 10 (=8 ) =]
ATiene indicadores de efectividad v eficiencia de sus practicas de desarrollo del
3.7 personal, calidad de vida en el trabajo v Gestion del Capital Intelectual? 10 10 1
sTiene un proceso referencial para comparar sus praticas de desarrollo de personal,
3.8 calida de vida en el trabajo v Gestidn de Capital Intelectual con otras organizaciones? 10 10 1
iTiene ciclos de mejora en sus sistemas de desarrollo del personal, calidad de vida v
3.9 Grestidn del Calidad Intelectual 7 10 10 1
4 ADMIMISTRACION DE LA INFORRMACION 5 LA TECHOLOGLS, S0 4.3 27
4.1 ATiene bases de datos para planear, administrar y evaluar sus procesosT 20 0 =3
idA=egura la confiabilidad, consistencia, oportunidad v actualizacion de los datos &
4.2 informacican? 10 50 5
sadministra v analiza constantemente la informacion v los datos  incluyvendo s
4.3 retroalimertacion de sus clientesy 10 30 3
4.4 i Tiene sistema para la administracidn de la tecnologia? 10 40 =4
sTiene indicadores de efectividad para administrar v mejorar sus  sistemas de
4.5 informacion v analizis v de administracion de |la tecnologia? 10 30 3
ATiene un proceso referencial para comparar sus sistemas de informacion, andlisis v de
4.6 tecnologia con otras organizaciones? 10 30 3
& Tiene ciclos de mejora de sus sistemas de informacion v analiziz ¥ de administracion de
4.7 |a tecnologiay 10 S0 <
= PLARKNEACION ESTRATESICA [E[n] 36.3 29
5.1 sTiene un sistema para el desarrollo de su planeacion estratégica? 20 30 B
5.2 sDetermina las fuerzas, debilidades, amenazas v dreas de oportunidsd 7 = 40 2
sTiene mecanismos para asegurar gue la Misidn v Yisidn estan wvigentes v =on
5.3 compattidas por el personal ? = S0 2.5
5.4 iTiene identificados los principales indicadores estratégicos de resultados de su institucidn? s S0 z.5
55 ATiene metodologia para desplegar la Planeacion Estratégica en la operacian? 20 30 5]
s5.6 2 Tiene metodologia para efectuar el proceso referencial de las practicas de calidad? 10 20 2
slUtiliza indicadores de eficiencia v efectividad para mejorar =u Sistema de Planeacidn
5.7 Estratégica? 5 40 2
5.5 2Tiene ciclos de mejora de =i Sistema de Planeacidn Estratégica? 10 0 3
B SESTION % MEJORL DE PROCESOS 190 16.3 =1
5.1 2 Tiene sistema para las actividades de andlisis, desarrollo v mejora de sus zerviciosy S0 20 [5
douenta con sistema de Gestion de la Calidad v de Proteccion Ambiental v Seguridad
5.2 Inclustrial? 40 20 5
&E=stan certificados sus sistemas de Gestion de Calidad v Proteccion Ambiental por
£5.3 tercera parte? 30 10 k]
5.4 s&plican sistematicamente la Morma Macional sobre Seguridad v salud en el trabajo? 20 30 [5
ES ATiene métodos para la mejora de los procesos? 20 20 4
sTiene indicadores de efectividad v eficiencia para mejorar sus Sistemas de Sestion de
5.6 Zalidad , Proteccidn Ambiental v Seguridad Industrial? 15 10 1.5
57 iTiene metodologia para efectuar el proceso refencial de sus sistemas con olras organizaciones? 15 10 15
[=R=] iTiene ciclos de mejora de sus Sistemas? 20 10 2
7 IMPACTO EM LA SOCIEDAD S0 100 =)
&sTiene mecanizmos para estimular v faciltar el desarrollo a otras empresas e
7 instituciones de su drea de influencia en el proceso de Calidad Total? 20 10 =2
lttiliza indicadores de efectividad v eficiencia para administrar v meiorar su sistema de
T2 promocidn de la cultura de la calidad? 10 10 1
2 Tiene metodologia para efectuar el proceso referencial de su Sistema de promocion de
7.3 la cultura de la calidad con otras organizaciones? 10 10 1
74 sTiene ciclos de mejora de su sistema de promocion de la cultura de la calidad? 10 10 1
[E] RESLILTADOS 200 26.7 53
8.1 iTiene indicadores de resultados de sus procesos clave v de apoyo™ 40 40 16
5.2 iTiene indicadores de resultados de rentabilidad, desempefic, productividad y lagro de metas? 40 40 16
ATiene indicadores de resultados gque muestren el impacto en el crecimiento, rertabilicdad,
productividad, logro de objetivos v metas,derivados de los sistemas de: Satisfaccidn del
cliente, Liderazgo, Desarrollo del personal v Gestidn  del  Capital  Intelectual,
Administracidn de la Informacidn v la Tecnologia, Planeacidn Estratégica, SGestidn yw
5.3 Mlejors de Procesos e Impacto en la Sociedad? 40 10 <4
EE] s&naliza =u posicion comparatica con ofras organizaciones? 40 10 4
&Tiene debidamente documentado los niveles v tendencias favorables v desfavorables
8.5 del dltimo afio? 20 40 =]
ATiene ciclos de mejora de su =sistema de indicadores de resultados de sus procesos
86 clave v de apoya? 20 20 4
1000 23.7 237

Fuente: Elaboracién propia con datos proporcionados por la Comisién Nacional del Agua
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En el ano 2002 la Oficina de la Presidencia para la Innovacién y Calidad
Gubernamental determin6 a través de la Red de Calidad del Gobierno Federal la
aplicacién de cuestionarios de autodiagnéstico en el Modelo de Innovacion y
Calidad el cual fue solicitado por cada una de las Dependencias y Entidades de la
Administracion Publica Federal.

De acuerdo con la informacién proporcionada por la misma Comision Nacional del

Agua se registraron los siguientes resultados del autodiagnéstico 2002:

Criterio 1 Satisfaccion del Cliente

El esquema implantado hasta la fecha acorde con el marco juridico que rige a la institucién
comprende a sistemas independientes entorno al Registro Publico de Derechos del Agua:
Administraciéon del Agua con ventanilla Unica. Incluye un mecanismo de encuesta de salida a
usuarios y un programa de seguimiento a los tramites realizados. El proceso de atencion via
ventanilla dnica esta implantando un sistema de gestibn de la calidad I1SO 9001:2000.
Usuarios de Distritos de Riego y de Distritos de Temporal. Sistemas manejados por Consejo
Hidraulico que incluye registros que identifican un perfil amplio de las organizaciones usuarias y sus
representantes.

Criterio 2 Liderazgo

Programa de Innovacion y Calidad Gubernamental de la Comisién Nacional del Agua. Disefiado con
tres lineas de accién: Integracién, Innovacién y Calidad cuyo alcance comprende a oficinas
centrales, regionales y estatales que desarrollan acciones dirigidas a la aplicacién del Modelo.
Reuniones Visidn, Integracion y Sensibilizacion al Cambio (VIS) Mandos Medios y Superiores
y Vision General. Este proceso incluye también técnicas de negociaciéon, Manejo de Liderazgo y
Coaching y Seminarios de Actualizacion Directiva. El proceso esta en fase de certificacion 1SO
9001:2000. Toma de protesta de codigos de ética y de conducta institucionales. Encuestas de
enfoque estratégico a mandos y equipos de reporte. Registro de mediciones iniciales de
resultados de desempefio y de identificaciéon de brechas de cultura vigente frente a cultura deseada.

Criterio 3 Desarrollo de Personal y Gestion del Capital Intelectual

Sistema Integral de Capacitacion para el Personal de Comision Nacional del Agua. Programa
Institucional de Capacitacién 2002. Instrumentacién inicial de mecanismos de mejora de la calidad
de la vida laboral y de contribucién del personal al logro de metas de calidad.

Criterio 4 Administracion de la Informacion y de la Tecnologia

La Comision Nacional del Agua instrumenta un esquema descentralizado en la administracién de la
informacién, con aplicaciones especificas para sus procesos principales que residen en las
unidades administrativas correspondientes. Existe un marco de normatividad y politicas de
administracién de la informacion y una coordinacién de uso de medios informaticos y de
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telecomunicaciones. Sistemas: Quejas y denuncias; Registro Publico de Derechos del Agua;
Informacion de Laboratorios y Estadistica Agricola; Monitoreo de la Red de Datos; Aguas
superficiales y subterraneas; Servicio Meteorolégico; Programas de Agua Potable y Saneamiento en
zonas rurales; Recursos Humanos y Némina; Financieros y Materiales.

Criterio 5 Planeacion Estratégica

Sistema de Planeacion Estratégica (SPE): Es la herramienta oficial de planeacién estratégica /
operativa de la APF y en la COMISION NACIONAL DEL AGUA. Enlaza la planeacién, programacion
y presupuestacion institucional. Permite alinear los proyectos y procesos de las diversas areas que
integran la institucién con los objetivos de la misma y éstos Ultimos a su vez con los objetivos del
Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006. Atiende las necesidades de planeacién estratégica y
operativa de los diferentes niveles gerenciales. Habilita la planeacién estratégica / operativa para las
diversas areas que integran la institucion mediante su componente fundamental, la metodologia y
herramienta “Digital Alignment Strategy — Gobierno (DAS-G)”. La herramienta DAS-G permite a las
gerencias planear, programas y dar seguimiento a su quehacer con los objetivos de la institucion a
través de sus nueve componentes o Factores Criticos de Exito (FCE 1) hasta la programacioén y
presupuestacion (FCE 9)

Criterio 6 Gestion y Mejora de Procesos

Manual de la Calidad Institucional y Sistemas de Gestion de la Calidad implantados en 7
unidades administrativas cuyo alcance comprende a procesos centrales de: Subdireccion General
de Operacién, Subdireccion General de Construccion, Unidad Juridica, Unidad de Revisién y
Liquidacion Fiscal, Procesos de Normalizacion y Certificacion de Procesos de la Subdireccion
General Técnica, Secretaria Particular de la Direccion General, Gerencia de Innovacién y Calidad.

Criterio 7 Impacto en la Sociedad

Instrumentaciéon de requerimientos de Certificacién de Calidad ISO 9001:2000 Aplicado en la
implantacion del Programa de Innovacién y Calidad. Disefio de campafas nacionales de cultura del
agua en coordinacion con entidades no gubernamentales.

Criterio 8 Resultados

En congruencia con los avances reportados en Informacién, Planeacion y Gestién de Procesos se
reportan los resultados de procesos clave y de apoyo. Los demas corresponden a: Seguimiento de
avances del Programa Nacional Hidraulico y, por consiguiente, al Plan Nacional de Desarrollo 2001-
2006 asi como a las metas presidenciales.

Fuente: Elaboracién propia con datos proporcionados por la Comisién Nacional del Agua
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El Autodiagnéstico 2002 de la Comisién Nacional del Agua®” corresponde al avance

institucional que comprende a las unidades administrativas que acreditan la

informacion de su desarrollo bajo un enfoque sistémico.

Criterios
1. Satisfaccién al cliente

2. Liderazgo

3.Desarrollo del Personal

Capital Intelectual

y Gestién del
4. Administracion de la Informacion y la
Tecnologia.

5. Planeacion

6. Gestion y Mejora de Procesos

7. Impacto en la Sociedad

8. Resultados

Unidades

Subdireccion General de Administracién del Agua

Subdireccion General de Operacién

Gerencia de Innovacion y Calidad

Gerencia de Personal

Gerencia de Informatica y Telecomunicaciones

Gerencia de Planeacion Hidraulica
Gerencia de Innovacion y Calidad

Gerencia de Recursos Materiales
Gerencia de Innovacion y Calidad
Gerencia de Planeacién Hidraulica

Gerencia de Planeacién Hidraulica

Fuente: Comisién Nacional del Agua Autodiagndstico 2002

A través del primer informe de resultados presentados ante la Presidencia de la

Republica en marzo de 2003 la Comision fij6 como meta principal establecer el

Modelo de Calidad que en el aino 2006 contara con 550 puntos de un total de 1000

evaluados a traves de esquemas de Direccion por Calidad.

Para el logro de ese objetivo la Subdireccién General de Administracion llevo a

cabo 19 sesiones de capacitacion de dos horas cada una bajo la modalidad de

conferencias, las cuales se dividieron en Desarrollo Directivo, Estratégico, Humano

y Organizacional, exponiendo lo siguientes temas:

1) Planeacion Estratégica por Escenarios

2) Coaching, El Liderazgo de la Nueva Era

3) Indicadores de gestidn en entidades publicas

87 Red Calidad del Gobierno Federal, Autodiagnéstico 2002, Comisién Nacional del Agua, 9 de diciembre de

2002, pp. 1-10.
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Modelo de Innovacién de la Economia del Conocimiento Organizacional
Cambio organizacional

Administracion de proyectos

Principios y Fundamentos de la Inteligencia Emocional

La revolucién del e-learning

)
)
)
)
)
9) Escenarios como herramienta de planeacién
0)La aplicabilidad de la estrategia mediante la planeacion tactica operativa
1) Administracién automatizada de los procesos
2

Auto liderazgo y Cultura de Calidad

6)Liderazgo, equipo y compromiso
17)Técnicas de pensamiento eficaz
18) Direccion por Calidad INTRAGOB, caso CFE
19)Enfoque a Clientes

Enfoque Estratégico: Se realizaron 243 reuniones de Vision, Negociacion, Calidad

Total y Liderazgo, capacitando a 16,696 empleados de Confianza y Tabulador
General, alineando sus esfuerzos hacia el cumplimiento del Plan Nacional
Hidraulico 2001-2006 y del Modelo de Direccion por Calidad de la Administracion
Publica Federal INTRAGOB.

Codigo de Conducta: Se celebraron 137 reuniones de adopcion del Cédigo de

Conducta, con la participacion de 12,342 empleados de la Institucién.
Calidad Total INTRAGOB: La Oficina de la Presidencia para la Innovacion

Gubernamental establecié un nivel de madurez de 271 puntos en la Comisién

Nacional del Agua.

Proyectos de Mejora y Transformacion (Reingenieria y Mejora de Procesos): Se

disefiaron, documentaron e implantaron 279 PMT’s con enfoque a cliente.

Organizacion para el Cambio: Se consolidaron 43 Equipos de Alto Desempefio

desarrollando actividades cotidianas de mejora continua y fueron capacitados 23

Lideres de Innovacién y Calidad en los siguientes temas:
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¢ Modelo de Direccién por Calidad y Autodiagnostico

e C(Clasificacion y Administracién de Proyectos de Mejora y Transformacién
¢ Analisis Estadisticos de Problemas y Toma de Decisiones

e |SO 9000:2000 la Nueva Familia de Normas

e Plan Maestro para la implantacién del Modelo INTRAGOB

e Re-aprendizaje de la Metodologia de Reingenieria de Procesos

e Herramientas Estadisticas Basicas: Aplicacion e Interpretaciéon

ISO 9000: Se disenaron e implantaron 6 Sistemas de Gestion de la Calidad en la
Subdireccién General de Construccion, Subdireccion General Juridica, Unidad de
Revision y Liquidacion Fiscal, Secretaria Particular de la Direccion General,
Gerencia de Innovacion y Calidad y Subdireccion General Técnica, certificandose
bajo la Norma ISO 9001:2000 un total de 17 procesos.

Utilizando el Plan Maestro para la Implantacién del Modelo de Calidad Intragob y el
Modelo de Direccion por Calidad la Comisién Nacional del Agua elabor6 su auto
evaluacion; misma que fue enviada para su evaluacion a la Red de Calidad del
Gobierno Federal instancia que determin6 por la informacion reportada que la
institucion obtuvo un resultado de 271 de los 1000 puntos como nivel de madurez

en la implantacién del Modelo de Calidad Intragob.

Para el ano 2003 se contaba con un promedio de 100 puntos por unidad
administrativa y de las tres practicas programadas para llevar a cabo la integracion
y sensibilizaciéon al cambio una de ellas fue cancelada por causas de restriccién
presupuestal.

Esto es una senal de que la planeacién hecha para la implantacién del Modelo
contaba aun deficiencias que se demuestran en el informe presentado y que no
fueron incluidas en el Programa de Trabajo de Innovacion y Calidad proyectado

para ese ano.
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4.3.1 Resultados de la Implantaciéon

Las limitaciones que considero fueron las que impidieron el pleno desarrollo en la
implantacion del sistema de calidad denominado INTRAGOB, de acuerdo a los
ocho criterios los clasifico de la siguiente manera:

Satisfaccion del cliente y ciudadano

« No existié una definicidon ni una diferenciacién entre cliente y ciudadano lo que
impidié conocer las necesidades y expectativas de los mismos.

« Se careci6 de sistemas de evaluacién cualitativa y cuantitativa que calificaran la
percepcion de los ciudadanos respecto de los servicios proporcionados por la
dependencia

« No existi6 difusion de programas que fortalezcan la participacion de los clientes y
ciudadanos.

Liderazgo

« No hubo alianzas y contactos con sectores representados por organizaciones no
gubernamentales y otros organismos de la sociedad civil.

« No existi6 una participacion directa en la determinacion de los objetivos de la
dependencia.

Desatrrollo del Personal y Capital Intelectual
« No existe una actualizacién ni difusién en la descripcion de puestos que resulta
necesaria para documentar las tareas y responsabilidades de cada puesto, asi

como para la seleccién e incorporacion del personal.

Gestion de la Informacion, del Conocimiento y la Tecnologia

« No fueron identificados los conocimientos relevantes que requiere la institucion
para incrementar su aprendizaje organizacional

« No prevalecieron practicas de innovacion y creatividad para la creacion del

conocimiento.
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Falta de desarrollo tecnoldgico asignacidon de recursos destinados a la

adquisicion de software necesario para la mejora en los procesos.

Planeacion

Aun existen incongruencias entre las estrategias y la estructura de la
Dependencia ya que no son consideradas las actividades que se realizan en las
diferentes areas con la afinidad de la Agenda de Buen Gobierno y del modelo en
particular, quiero decir que la aplicacién del modelo debe estar estrechamente
relacionado con las tareas llevadas a cabo en cada area.

No existié un plan de accion especifico ni recursos destinados para el desarrollo
del Modelo Intragob.

No se mantuvo una participacion del personal en la definicion de los planes

operativos, establecimiento de metas asi como en su evaluacion y seguimiento.

Gestion y Mejora de Procesos

No prevalecié una certificacion de los procesos clave.
No existié una mejora de los procesos en funcién de la medicidn de su eficiencia

y efectividad.

Impacto en la Sociedad

No fueron identificadas las comunidades de influencia de acuerdo al campo de
accion y actividades especificas de cada area dentro de la estructura de la
Comisién.

No hubo una inclusién de organismos representativos de la sociedad que
coadyuvaron a la promocion de la cultura de integridad y transparencia.

Resultados

En este criterio se concentra el modelo en su totalidad ya que se evaluo el valor
creado para del personal y la Dependencia asi como para los clientes, los
ciudadanos y la sociedad, sin embargo, debido a las fallas en la implantacién del
modelo resulta aun mas dificil la representacién del valor agregado a los

servicios.
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« Deben existir indicadores para medir este valor tanto cualitativa como
cuantitativamente, sin embargo, existe la limitacion relacionada con el grado de
madurez de la implantacion del modelo ya que los resultados ademas de tener
tendencia de por lo menos dos anos, deben ser comparados con los de

organizaciones lideres regionales, nacionales y mundiales.

A pesar de los esfuerzos realizados en el afo 2003 y de acuerdo con el informe de
resultados es evidente que las acciones realizadas — en mi opinién - no resultaron
suficientes toda vez que los mayores logros alcanzados fueron realizados por las
unidades administrativas regionales y estatales siendo que los cursos vy talleres

fueron impartidos en las oficinas centrales.

Uno de los principales inconvenientes que pude detectar en el informe en particular
fue que las acciones llevadas a cabo por la Comisién en ningin momento fueron
contempladas a gran escala, es decir, a pesar de que gran parte de los procesos
son llevados de igual manera en las diferentes unidades administrativas de las
Oficinas Centrales asi como en las Gerencias Estatales y Regionales, no fueron
contempladas acciones de mejora continua que pudieran beneficiar a todas las
unidades por igual.

Considero que la elaboracion de proyectos tan especificos para cada area y cada
unidad administrativa provocd un uso excesivo de recursos humanos y materiales
que impidié que otras areas se desarrollaran en igual sentido, de tal suerte que la
planeacién debié incluir el mayor numero de areas participando en un mismo

proyecto con el fin de optimizar los recursos.

En el afno 2004 de acuerdo con las tres lineas de accion del Programa de
Innovacion y Calidad fueron publicados los resultados del Modelo de Calidad

Intragob como se indica a continuacion:
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INTEGRACION

Difundir
Conducta.

Cadigo

Incrementar al 100% el Namero de
trabajadores capacitados del
puntaje inicial (60%)

16,218 empleados, 13,495 HHC, 2,313
casos adicionales de Equipos que
Aprenden con Cédigo de Conducta.

Concepto Metas Resultados |
DlplonjaFio en enfoque 200 Funcionarios Capacitados Concluido el 14 de Enero del 2005.
estratégico y liderazgo

90% del personal, 2,699 reuniones,

mantenimiento 5 S’s en
equipos de la Comisién
Nacional del Agua.

Proyecto

Despliegue de técnica de

43 Unidades Habilitadas

Seguimiento de 31 planes de acciones
de mejora del lugar de trabajo, 31 de
mejora de procesos y 252 de mejora
personal.

Archivos Saneados, 20 Manuales, 109
acciones de mejora personal.

Fortalecimiento de técnica
de trabajo en equipo de

43 Unidades Habilitadas

73 Sesiones de 16 horas, capacitandose
a 3,126 servidores publicos en 20

Comisiéon Nacional del Gerencias Estatales, 2 Gerencias
Agua. Regionales y 3 Oficinas Centrales.
INNOVACION
Concepto Metas Resultados |

* Incrementar a 150 puntos
promedio el nivel inicial de
madurez INTRAGOB (100) por
Unidad Administrativa

+ 350 puntos a nivel institucional

* 100% de la meta alcanzada basandose
en la muestra del resultado de las 18
evaluaciones realizadas: 189 puntos.

» 379 puntos evaluados por el Premio
Nacional de Calidad.

» 351 puntos de madurez determinados

% + 350 puntos Programa Piloto por Evaluadores Internos de la Comision
% Desarrollar INTRAGOB (Regional Nacional del Agua.
= Cuencas Centrales del Norte) * Promedio del nivel de madurez
+ 250 puntos en Implantaciones de | alcanzado: 292 puntos.
Piso » Reconocimiento INNOVA por la practica
» Participacion Reconocimiento “Innovacién en la atencién de consultas
INNOVA al Registro Publico de Derechos de
Agua, para otorgar seguridad juridica a
los usuarios de aguas nacionales”
CALIDAD
Concepto Metas Resultados |
Total 52 procesos:
* 11 procesos de Administracién del
Agua
* 6 procesos de Distritos de Riego.
* 6 procesos del OIC
% * 5 procesos de Gravamex
9] e Implantar 5 Sistemas de Gestion * 6 procesos del REPDA
) Certificados ISO 9000 deﬁa Calidad .2 grocesos de GIC
o » 1 proceso de GIT
* 2 procesos del Juridico
« 5 procesos de Hidroagricola
* 4 procesos de Hidraulica Urbana
*4 procesos de Saneamiento y Calidad
del Agua
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Una vez publicados los resultados se disefié un Plan de Mejora que pretendia dar

solucion y atender los criterios menos desarrollados e incluir programas que

integraran un mayor numero de servidores publicos para lograr las metas de

calidad e innovacién como a continuacién se describe:

4.3.2 PLAN DE MEJORA DE LA COMISION NACIONAL DEL AGUA

CRITERIO

OBJETIVO

ACCIONES

1.1

Determinar el grado en que se atienden las necesidades
y expectativas de los clientes

Disefio y desarrollo de un estudio integral
de usuarios de la Comisién Nacional del
Agua. Contratacion de consultores

Establecer mecanismo para asegurar la objetividad y

1.2 |validez de la informacion de comunicacion y respuesta a|Estudio integral de usuarios
clientes
Incluir estudios comparativos entre sus unidades y con
otras dependencias Capacitar al personal para una
mejora atenciéon a sus clientes Incluir evaluaciones al|Programa institucional de comparacion
1.3 personal especto de sus conocimientos y actitudes para|referencial y evaluacién de capacitacién al
atender a sus clientes Evidenciar la relacién de los|personal en contacto con el cliente
indicadores e efectividad y eficiencia con la satisfaccion
de los clientes
Analizar el costo beneficio de los recursos empleados
51 |Analizar controlar y mejorar los procesos de liderazgo|r . o integral de usuarios
Comparar el sistema de liderazgo con organizaciones
lideres
3.1 Mejora continua a los esquemas de trabajo y fortalecer el|[No programadas. Derivadas del Diplomado
) autocontrol y facultamiento de Enfoque estratégico
Medir el grado en que la capacitacién y la superacién
3.0 profesional incide en el mejoramiento de la calidad, la|Plan de carrera de la Comisién Nacional
’ productividad y la competitividad Establecer planes de|del Agua
carrera
Asegurar que los conocimientos técnicos y tecnolédgicos
3.3 son aplicados a la prestacion de los servicios con calidad{Comité técnico
y competitividad
Asegurar que la remuneracién ascensos y promocion del[Plan de carrera de la COMISION
3.4 |personal se asocien al cumplimiento de resultados y|NACIONAL DEL AGUA Programa de
metas de calidad, productividad, competitividad y ahorro |comunicacién organizacional
Programa de innovacion y calidad de la
COMISION NACIONAL DEL AGUA.
35 Medir el nivel de apropiaciéon del Modelo Intragob y de la (E:t(r:;teesg;;s dge Ig Kgr;eesnlgiincﬁe s;f;ﬁ
cultura de la calidad por parte del personal Gobierno. Produccién de un video de
difusién interna sobre el Modelo Intragob
de COMISION NACIONAL DEL AGUA.
Analizar la informacion para la mejora e innovaciéon de los|Desarrollo de actividades de andlisis para
4.1 procesos Promover el acceso de los clientes y[la mejora de procesos clave Difusién

ciudadanos a la informacion que produce la COMISION
NACIONAL DEL AGUA

externa de estadisticas del Agua Pagina
web de COMISION NACIONAL DEL AGUA
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mejora continua

4.2

Establecer mecanismos para compartir innovaciones y
conocimientos, para estimular y proteger el conocimiento,
la tecnologia y la experiencia generada

Programa de desarrollo y organizacién del
Foro Mundial del Agua 2006

4.3

Establecer indicadores de eficiencia y efectividad
Realizar un anadlisis costo / beneficio de los recursos
empleados Compararse con organizaciones

Estrategia de certificacion 1SO 9001: 2000
de la COMISION NACIONAL DEL AGUA
Estudios de programa de innovacién y
calidad Programa institucional de
comparacion referencial

5.1

Realizar estudios de costo beneficio Compararse con
organizaciones lideres

Estudios del programa de innovacion y
calidad Programa institucional de
comparacion referencial

5.2

Alinear las actividades de planeacion estratégica y
operacional de todas las unidades Asociar recursos con
metas Realizar un analisis costo / beneficio de las
acciones de planeacién operacional

Programa de integracion de Gerencias
regionales y estatales en SPE-DAS-G

Elaboracion propia con informacién proporcionada por la Comisién Nacional del Agua

De acuerdo con el Reporte de Avances presentado en diciembre de 2005 los tres

objetivos principales fueron:

a) Incrementar el indice de cultura de innovacion y calidad de la organizacion

mediante la promocion y evaluacion de practicas y valores con una metal

anual de 300 puntos en el indice de Cultura de Innovacién y Calidad.

Incrementar el nivel de madurez institucional

del Modelo de Calidad Intragob

mediante su desarrollo del Plan de Mejora por criterios con una meta anual

de 400 puntos en el nivel de madurez del Modelo Intragob.

Establecer sistemas de gestién de calidad en las unidades administrativas

de la institucion mediante la certificacién de la Norma ISO 9001-2000 de los

procesos de alto impacto con una meta anual de 98% de las unidades

administrativas con ISO 9000.
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4.3.2.1 Resultados del Plan de Mejora

De los objetivos propuestos y de acuerdo con el mismo informe se admite que en el
afio 2005 aun existian areas como el Organo Interno de Control que se encontraba
en la primera fase de implantacion del modelo y la Unidad de Revisiéon y
Liquidacién Fiscal que se encontraba en la segunda fase ya que contaban con 243

y 366 puntos respectivamente en el nivel de madurez.

Ninguna de las doce unidades administrativas de las Oficinas Centrales que fueron
inscritas para participar en el Premio Intragob recibieron dicho reconocimiento. Los
dos premios Intragob recibidos por la Comision Nacional del Agua fueron otorgados
a la Gerencia Regional Pacifico Sur y a la Gerencia Estatal Zacatecas.

A pesar de que la Comisién Nacional del Agua tiene definida su mision, su vison y
sus objetivos estratégicos la Presidencia de la Republica en su Informe de
Retroalimentacion sefala que no se tiene definida la manera en que se involucra a
los colaboradores, ciudadanos, clientes y representantes de la sociedad en el
desarrollo de la mision, vision y valores, convenios de integridad y transparencia,

objetivos estratégicos y operacionales.

El criterio relacionado con la esfera politica y la manera en la que la Comision
establece alianzas con diversos sectores, participa en actividades de organismos
representativos y de grupos de interés como los es el apoyo a la Cruzada Nacional
por el Bosque y el Agua que realiza junto con la Secretaria de Medio Ambiente y
Recursos Naturales y la Procuraduria Federal de Proteccion al Ambiente, sin
embargo, no se mencionan dentro del Sistema de Gestion de la Calidad otros
sectores como el poder legislativo, organizaciones no gubernamentales y el ambito

académico.

En lo que respecta al criterio Desarrollo del Personal destaca el hecho de que a
pesar de que la descripcion de puestos y el reclutamiento se lleva de acuerdo a la

Ley del Servicio Profesional de Carrera no se menciona la forma en la que se
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promueve la movilidad interna para impulsar el desarrollo integral y apoyar la
administraciéon de personal, esto es, como el servidor publico desarrolla los
conocimientos, habilidades y actitudes para lograr las estrategias y objetivos de la
dependencia. Como se desarrollan las habilidades del personal para apoyar la

relacion con los clientes y ciudadanos.

En el desarrollo de la planeacion estratégica la Direccion General de la Comision
tomé en cuenta el Programa Nacional Hidraulico, Plan Nacional de Desarrollo y la
Agenda de Buen Gobierno, no obstante en ésta no se mencionan los riesgos
politicos, econdmicos, sociales, locales, regionales y globales. Cuales son las
necesidades y capacidades del personal, la cultura de la dependencia, procesos
con los que opera, recursos y proveedores. Asi mismo, dentro de la planeacién
operativa no se menciona la asignacion de recursos para asegurar el cumplimiento
de los planes de accién y no existe una metodologia de medicién para evaluar los

avances.

Una de las principales actividades de impacto social que realiza la Comisién es la
cultura del agua que promueve el manejo integral y sustentable del agua tanto en el
abastecimiento publico, como el uso agricola, industrial, e hidroeléctrica, sin
embargo, no esta documentada la manera como se comparten practicas de
innovacién y calidad en pro de la busqueda de la competitividad con otros sectores
de la sociedad, como identifica las comunidades de influencia y las prioridades

sociales en las que puede contribuir a un mayor bienestar social.

Derivado del Reporte de Retroalimentacion realizado por la Presidencia de la
Republica a la Comision Nacional de Agua en el afio 2005 se detectaron una serie
de areas de oportunidad que fijan el nivel de madurez del Modelo de Calidad como
confiable, es decir, entre 450 y 600 puntos de los 1000 requeridos. Fue asi como
en enero de 2006 el Lic. Ramén Munoz a través de la Oficina de Innovacién y
Calidad dirigié un escrito al Director General de la Comisién del Agua expresando

su satisfacciéon por haber obtenido 552 puntos en el nivel de madurez en el Modelo
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Intragob que significd un cumplimiento superior al de la meta presidencial de 2005
en Gobierno de Calidad. ®

La Presidencia de la Republica estable cinco niveles de madurez del Modelo:

1. Inicial 0-200 puntos. Requiere documentacién

2. Desarrollo 250-400 puntos. Requiere estandares en sus productos vy
Servicios.

3. Confiable 450-600 puntos. Requiere atencién a las necesidades vy
expectativas de los ciudadanos.

4. Competitivo 650-800 puntos. Requiere comparaciones referenciales con
practicas de innovacién tecnoldgica.

5. De clase mundial 850-1000 puntos. Requiere comparaciones referenciales y
aplicacién de tecnologia de punta.

Aun cuando se considera a la dependencia como una institucion confiable gracias
al logro de 552 puntos en la evaluacion del Modelo de acuerdo a documentos de la
misma Presidencia so6lo puede ser considerado una dependencia de clase mundial
aquella que compruebe haber obtenido de 850 a 1000 puntos en la evaluacién del
Modelo de Calidad.

Obtener el nivel de madurez de 1000 puntos significa de acuerdo a la Presidencia
de la Republica “ser una empresa de clase mundial que pueda evidenciar sistemas
mejorados continuamente y aplicacion de métodos de comparacion referencial
como mecanismo para la mejora continua que presente tendencias positivas o

sostenidas a nivel de clase mundial.”®®

Uno de los factores que ocasionaron el diferente nivel de madurez que tienen las
areas centrales, regionales y estatales en la implantaciéon del Modelo de Calidad

Intragob fueron los diferentes tiempos de implantaciéon para cada una de ellas, por

8 Comunicado del Lic. Ramén Mufoz Gutiérrez, Jefe de la Oficina de la Presidencia para la Innovacion
Gubernamental con fecha 19 de enero de 2006. Solicitud de informacién nimero 017506.

8 Sistema de Solicitudes de Informacion del Instituto Federal de Acceso a la Informacion Publica, Solicitud de
informacién nimero 012606.
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lo que en 2006 la Gerencia de Innovacién y Calidad tiene como accién primordial
instituir un Modelo de Calidad Institucional que permita en el corto plazo consolidar
los resultados que en esta materia ha logrado la institucion, y en mediano plazo

lograr el mismo nivel de madurez en todas las areas de la Comision.
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5. CONCLUSIONES

1.

La modernizaciéon administrativa es permanente, no es una moda sino un
medio favorable para contar con un aparato administrativo eficaz y eficiente,
asi como para extender los consensos sociales. En la medida que la
Administracion Publica se desempene mejor, que el ciudadano perciba que
los servicios publicos se prestan con honradez y oportunidad y que sus
contribuciones se encaminan en provecho de la sociedad, su compromiso
con el proyecto politico en turno tenderd a fortalecerse logrando asi una
participacién y un equilibrio social.

Resulta de suma importancia establecer condiciones éptimas dentro de la
organizacion y de la cultura organizacional tales como son valores, metas,
objetivos y reglas de funcionamiento que el personal asuma como propios
para evitar que el sistema de gestion de calidad sea tratado como una mas
de las tendencias o teorias administrativas y que dejan de lado el
compromiso y la unién entre los miembros que pueden garantizar un alto

desemperno gubernamental.

El método de implantacion parcial o por aproximaciones sucesivas debio ser
el método mas adecuado para implantacion del presente del modelo de
calidad y en general para sistemas de gran magnitud, consiste en
seleccionar partes del nuevo sistema e implantarlos sin ocasionar grandes
alteraciones y avanzar al siguiente paso sélo hasta que se haya consolidado
suficientemente el anterior. Se trata de un método de implantacion mas lento
y comodo que otros como lo serian el instantaneo o el piloto, por lo que en
ocasiones se requiere mas tiempo que el previsto inicialmente pero que
garantiza una mayor seguridad en las acciones que se realizan durante el

cambio ya que cualquier contingencia puede afrontarse sin precipitaciones.
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4. No existi6 un presupuesto definido para la implantacién del modelo de
calidad INTRAGOB por lo que asumo que tampoco existi6 una planeacién
determinada por proyectos y que el modelo de calidad sélo se tomd mas
como una parte del desarrollo de personal y capacitacion que como un
sistema de gestién de la calidad que favorezca la prestacion de servicios
para los ciudadanos.

5. De igual forma no existié un control efectivo del propio modelo que incluyera
mecanismos de verificacion continuos e indicadores mas claro y especificos
para evaluar el avance de las diferentes etapas ni del proceso completo. La
evaluacion es un factor clave de innovacion ademas de ser una herramienta
de trabajo que requiere ser institucionalizada por las administraciones
publicas como un instrumento de la gestion de calidad para la mejora

permanente de las instituciones.

6. En el modelo de calidad la idea de cliente sustituye la de ciudadano
estableciendo que como participantes informados conozcan el nivel de
eficiencia y eficacia de los servicios publicos que se otorgan a través del
pago de sus impuestos. Mientras la idea de liderazgo representa la
introduccion de la imagen empresarial de los negocios privados dentro del
gobierno cuya idea es que el sector publico esté en manos de gerentes
publico dotados con un control activo, visible y discrecional sobre las

organizaciones.

7. El hermetismo que presenta la informacién en el sector publico y el temor a
la observacién por agentes externos sigue siendo un obstaculo para estudiar
la aplicacién de procedimientos y politicas dentro de la administracion
publica. Aun asi, es fundamental profundizar en el estudio de las
innovaciones tanto para la correccion del proceso actual como para lograr un
entendimiento de nuestras organizaciones, sus procesos, alcances,
conflictos, su naturaleza y sus potencialidades de adaptacién, cambio y

perfeccionamiento.
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8. Los problemas sociales no se encuentran dentro de las organizaciones toda

vez que pueden estar perfectamente organizadas para la administracion de
SUS recursos pero su orientacidén, mision y vision es resolver problemas y
situaciones donde intervienen individuos que se encuentran fuera de la
organizacion, por lo que ésta debe comprometerse a tener la sensibilidad
social para afrontar las necesidades de los habitantes.

Esta investigacion ha servido como marco de referencia para ampliar el panorama

de una manera mas clara permitiendo comprender el desarrollo de un sistema de

gestién de calidad dentro de una institucion que puede ser aplicado de igual forma

en otras organizaciones que cuenten con una grado de madurez similar al tratado

en este caso corrigiendo aquellas insuficiencias que obstaculizaron la correcta

implementacion.

En este contexto se hacen las siguientes propuestas para el mejoramiento del

modelo:

1.

Los programas de innovacion y calidad seran efectivos en la medida en que
logren una mayor participacién de los servidores publicos, es decir, que los
trabajadores posean la cultura de calidad y hagan de ella una practica
permanente que sea consensualmente aceptada por todos los integrantes y
donde la capacitacién, el trabajo en equipo, la integracién grupal y

sensibilizacién pueden aminorar la resistencia al cambio.

La modernizacién administrativa se enfoca principalmente a la mejora de los
procesos y determina momento en que se deben hacer cambios
significativos en las estructuras administrativas, sistemas y procedimientos
para prestar servicios de calidad que cubran las necesidades de la sociedad.
La modernizacién administrativa no debe ser concebida como una etapa o
una fase sino como el progreso constante y permanente de la

Administracion Publica en la basqueda de un mejor sistema administrativo
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que se encuentra vinculada a otras transformaciones que se presentan en el

ambito politico, econémico y social.

Las tecnologias de informacion pueden resultar de gran utilidad para la
comunicacion interna y externa de la organizacién y éstas pueden ser de
gran ayuda para la implantacién de un modelo de calidad basado en
procesos como lo fue INTRAGOB, sin embargo, es de suma importancia
cuidar el disefio de medios informaticos ya que si éste no es creativo puede
provocar una saturacion y el entorpecimiento en la prestacion de los

servicios.

El cambio organizacional regulado por los principios de igualdad, interés
reciproco, participativo y un compromiso recompensado asegurara una
gestién de calidad con alto grado de productividad, eficiencia y eficacia en la
prestacion de los servicios. El proceso del cambio representa un papel
importante en las organizaciones, no obstante, necesita bases que
proporcionen la cohesidn entre los equipos de trabajo y todos los integrantes
de la organizacién, la resistencia al cambio no es mala en si misma, es una
muestra de preocupacion por parte de los trabajadores que en la mayoria de
las ocasiones tiene solucion.

100



FUENTES
Libros y articulos

ALBI Emilio, GONZALEZ-PARAMO José Manuel y LOPEZ CASASNOVAS Guillem,
Gestion Publica: Fundamentos, técnicas y casos, Barcelona, Ariel, 2000.

ARELLANO David, Gestion estratégica para el sector publico: del pensamiento
estratégico al cambio organizacional, México, Fondo de Cultura Econémica, 2004.

ARELLANO David, (coord.) Mas alla de la reinvencion del gobierno: Fundamentos
de la nueva gestion publica y presupuestos por resultados en América Latina,
México, Centro de Investigacién y Docencia Econémicas, 2004.

ARELLANO David, CABRERO Enrique y CASTILLO Arturo del, (coord.)
Reformando al Gobierno: una vision organizacional del cambio gubernamental,
México, CIDE, 2000.

ARELLANO David y CABRERO Enrique, "Andlisis de innovaciones exitosas en
organizaciones publicas. Una propuesta metodoldgica, en Gestion y Politica
Publica, Volumen Il, Numero 1, enero-junio, México, Centro de Investigacion y
Docencia Econémicas, 1993.

BARZELAY Michael, Atravesando Ila burocracia: una perspectiva de la
administracion publica, México, Colegio Nacional de Ciencias Politicas y
Administracion Publica, 1998.

BOBBIO Norberto, Estado, Gobierno y Sociedad. Por una teoria general de la
politica, México, Fondo de Cultura Econémica, 1989.

BOZEMAN Barry, (coord.) Gestion Publica: Su situacion actual, México, Fondo de
Cultura Econémica, 1998.

CABRERO MENDOZA Enrique, Del administrador al gerente publico: un analisis de
la evolucion y el cambio de la administracion publica, y el perfil de dirigentes de
organizaciones gubernamentales, México, Instituto Nacional de Administracion
Publica, 1995.

CAMPERO CARDENAS Gildardo, “Exploracién Conceptual sobre gerencia publica
y su reforma” en Gerencia Publica: Una aproximacion plural. México, Facultad de
Ciencias Politicas y Sociales, 2004.

CAMPOS ALVAREZ TOSTADO Ricardo y MARTINEZ ANZURES Luis Miguel, Alta
Calidad en la Gestion Publica, México, Instituto de Administraciéon Publica del
Estado de México, 2003.

101



DOMMARTIN Alain de, “El modelo de calidad total en los gobiernos”, pp. 42-46,
Politica Digital, numero 13, Afo 2, Innovacion y Calidad, noviembre 2003. México,
Nexos, publicacion bimestral.

GUERRERO Omar, (coord.) Gerencia Publica: Una aproximacion plural, México,
Facultad de Ciencias Politicas y Sociales, 2004.

GUERRERO Omar, La nueva Gerencia Publica: neoliberalismo en Ila
Administracion Publica, México, Fontamara, 2004.

LOSADA | MARRODAN Carlos, ;De burdcratas a gerentes? Las ciencias de la
gestion aplicadas a la administracion del Estado, Washington, BID, 1999.

LUCHI Roberto y PALADINO Marcelo, Competitividad: Innovacion y Mejora
Continua en la Gestion, Barcelona, Gestién 2000, 2001.

MARTINEZ CHAVEZ Victor Manuel, Fundamentos tedricos para el disefio de un
protocolo en investigacion, México, Colegio Nacional de Ciencias Politicas y
Administracién Publica, 2000.

MUNOZ AMATO, Pedro, Introduccién a la Administracién Publica, México, Fondo
de Cultura Econémica, 1954.

MUNOZ GUTIERREZ, Ramén, Pasién por un Buen gobierno. Administracion por
Calidad en el Gobierno de Vicente Fox, México, Ediciones 2000, 2000.

, Innovacion Gubernamental: El paradigma del Buen Gobierno en la
Administracion del Presidente Vicente Fox, México, Fondo de Cultura Econémica,
2004.

, “Semana de Innovacion y Calidad en la Administracion Publica”, pp.6-7,
Revista Politica Digital num.13, Afo 2, Innovacion y Calidad, noviembre 2003.
México, Nexos, publicacion bimestral.

OMACHONU Vincent y ROSS Joel, Principios de la Calidad Total, México, Diana,
1995.

OSBORNE David y GAEBLER Ted, La reinvencion del Gobierno: la influencia del
espiritu empresarial en el sector publico, Barcelona, Paidés, 1994.

OSBORNE David y PLASTRIK Peter, Herramientas para transformar el gobierno:
directrices practicas, lecciones y recurso para revitalizar las escuelas, los servicios
publicos y los organismos gubernamentales de todos los niveles, Barcelona,
Paidés, 2003.

SANCHEZ GONZALEZ José Juan, Reforma, modernizacion e innovacién en la
historia de la administracion publica en México, México, Instituto de Administracién
Publica de Quintana Roo, 2004.

102



, “Revision al Modelo Estratégico para la Innovacién Gubernamental”,
pp. 152-164, Revista Instituto de Administracién Publica del Estado de México,
namero 48, enero-abril 2001, Instituto de Administracién Publica del Estado de
México.

UVALLE BERRONES, Ricardo, La responsabilidad politica e institucional de la
Administracion Publica, México, Instituto de Administracién Publica del Estado de
México, 2003.

, Los nuevos derroteros de la vida estatal, México, Instituto Nacional de
Administracion Publica, 2003.

103



Documentos

Documento de Soporte Instituto Mexicano de Normalizacion y Certificacion,
Orientacion sobre el concepto y uso del “Enfoque basado en procesos” para los
sistemas de gestion, ISO/TC 176/SC 2/N 544R2, diciembre 2003.

Presidencia de la Republica, Modelo Estratégico para la Innovacion
Gubernamental, México, 2001.

Presidencia de la Republica, Agenda de Buen Gobierno, México, 2001.

Poder Ejecutivo Federal, Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006, México,
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, 2001.

Secretaria de Gobernacion, Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos,
México, 2007.
World Wide Web

Comisién Nacional del Agua
www.cna.qob.mx

Innovacion y Calidad Gubernamental
www.innova.gob.mx

Intranet de la Comisidén Nacional del Agua
intranet.cna.gob.mx

Instituto Mexicano de Normalizacion y Certificacion, A.C.
WwWw.imnc.org.mx

Premio Intragob
www.intragob.org.mx

Premio Nacional de Innovacion en la Administracién Publica Federal
www.premioinnova.orqg.mx

Red de Revistas Cientificas de América Latina y el Caribe, Espafa y Portugal
www.redalyc.com

Revista Politica Digital
www.politicadigital.com.mx

104



Sistema de Solicitudes de Informacién del Instituto Federal de Acceso a la
Informacion Publica

WWW.Sisi.qgob.mx

Solicitudes numero:
02100000/ 10006, 12506, 12606, 12706,12806, 12906, 13006, 13206, 13306,
13406, 20106; dirigidas a la Presidencia de la Republica

1610100/ 002506, 017506, 017606, 017706, 017806, 017906, 018006, 018106,
018206, 018306, 018406, 018506, 099006, 111705; dirigidas a la Comision
Nacional del Agua.

Asi como el recurso de revision numero 2006000363 interpuesto ante la
Presidencia de la Republica

105



	Portada

	Índice

	Introducción
	1. Estado, Gobierno y Administración Pública
	2. Administración por Calidad
	3. Innovación y Calidad en el Sector Público Mexicano
	4. Implantación del Modelo de Calidad Intragob en la Comisión Nacional del Agua
	5. Conclusiones
	Fuentes


