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INTRODUCCION

En la actualidad las organizaciones perdurables son las que hacen del cambio
una fuente inagotable de oportunidades. Sus esfuerzos se centran en la
competencia con un mundo globalizado, por lo tanto deben tener un alto grado
de adecuacion rapida y eficientemente dentro de nuevos entornos econémicos y
tecnologicos. Deberan estar centradas en sus clientes y buscar constantemente

los medios que aumenten la satisfaccion de éstos.

Indudablemente encausar los esfuerzos hacia el cambio no es tarea facil. Este
proceso demanda un profundo cambio cultural en donde se involucren todos los
integrantes de la organizacion, siendo el liderazgo y el compromiso indefectibles
de la direccién la Unica manera de llevar a cabo dicho cambio. La direccion debe
tener un total convencimiento de que no hay futuro para la organizacion si no se

cumplen siempre las demandas de los clientes.

Una de las innovaciones en los procesos de cambio organizacionales fue la
implementacion del Sistema de Gestion de la Calidad, cuyos requisitos estan

contenidos en la norma ISO* 9001.

Antes de continuar es necesario hacer una aclaracion referente al concepto de
implementacion, sobre todo porque el concepto "Implementacion” no existe
como tal en el idioma espafiol, es un término anglosajon: Implementation, que
denota el elemento de ejecucion, de "puesta en practica” de las politicas publica;
en francés se conoce con el vocablo "mettre en ouvre". En cualquier caso,
idioma o realidad, nos remite este concepto tedrico fundamental, al talon de
Aquiles de toda politica publica, estatal o gubernamental: la accion. Ya desde la

era de Woodrow Wilson, clasicamente como el padre de la administracion

! Contrario a lo que muchos creen la palabra ISO no son las siglas de una organizacion, (normalmente
vinculada a la Organizacion Internacional de Normalizacion), sino que fue tomada de la palabra griega isos
cuyo significado es igual.
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publica -ahora tradicional o vieja- este autor defini6 como "El gobierno en
Accion”, es decir, la categoria distintiva de la entidad Gobierno y la entidad
Administracion Publica, seria la accion, iniciando asi una dicotomia entre ente

"pasivo" (Gobierno) y ente "activo" (Administracién Publica)"?.

Las organizaciones pueden, de acuerdo a sus necesidades, certificar o no su
Sistema de Gestion de la Calidad, pero la certificacion sélo tiene verdadero valor
cuando refleja una organizacion centrada en el cliente, flexible pero rigurosa y
capaz de desenvolverse eficientemente en un entorno econémico y tecnolégico

constantemente cambiante.

Si bien la creacién del Sistema de Gestion de la Calidad atendioé en principio a
las organizaciones del sector privado (empresas productivas y de servicios),
tiempo después dicho sistema se ha revelado como idoneo para ser aplicado en
la Administracién Publica, dotando asi a los gobiernos de una herramienta que

garantiza su modernizacion.

Se debe entender que la modernizacion de los gobiernos tiene el propdsito de
crear servicios mas eficientes y de calidad, garantizando al ciudadano la
satisfaccion total.

Siguiendo la corriente mundial, desde los afios ochenta México esta generando
cambios en el interior de su Administracion Publica, no solo con la finalidad de
modernizarla, sino también para dar certidumbre a la ciudadania en el
saneamiento de las instituciones gubernamentales, después de padecer en el

pasado de practicas corruptas.

2 Bailleres Helguera, Enrique, "Las relaciones intergubernamentales en la implementacién de las politicas
publicas: hacia la modernizacién de la gestién publica”, en Juan de Dios Pineda y Rita Grandinetti, La
gestién publica en gobiernos locales. Experiencias latinoamericanas, Facultad de Ciencia Politica y
Relaciones Internacionales de la Universidad Nacional de Rosario, Universidad Auténoma de Tabasco,
México, 2004, p. 91.
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Poco se ha profundizado en el tema y por ello en este trabajo se parte de la
cultura de calidad y la implementacién del Sistema de Gestion de la Calidad
como las herramientas de innovacién en la certificacion de los procesos de la
Administracion Publica mexicana, centrando su estudio en el periodo del
mandato presidencial de Vicente Fox (2001-2006).

A lo largo del presente trabajo se observara que la modernizacion de las
instituciones gubernamentales debe pasar, sin duda alguna, por pardmetros de
calidad, que si bien en el pasado no se contaba con ellos dentro del aparato
burocratico de los gobiernos, en la actualidad se han generado modelos o

sistemas gestores de la calidad para los procesos de la Administracion Publica.

La implementacion de la certificacion de procesos bajo la norma de calidad ISO
9001-2000 como herramienta de innovacion gubernamental no ha cumplido el
propdsito de responder a las necesidades de cambio e innovacion de la
administracion publica mexicana, mismas que se plantearon al inici6 de la
administracion 2001-2006, dando como resultado la percepcion de ineficiencia

ante la sociedad y un fuerte e innecesario gasto de recursos econémicos.

En el primer capitulo La Cultura de la Calidad, se asienta las bases teoricas, se
parte de la definicion del concepto de calidad y su finalidad, también se habla de
sus origenes en el &mbito empresarial, en donde la competitividad ha impulsado

la adopcidn de sistemas basados en la calidad.

En este capitulo también se plantea la imperiosa necesidad de los gobiernos en
todo el mundo de apegarse al paradigma del Sistema de Gestion de la Calidad,
pues en algunos casos es urgente plantear una nueva construccion del Estado,
en otros solo se requiere una modernizacién o una reconfiguracion del aparato
estatal. Esta tarea no es nada sencilla ya que no sélo se trata de generar una
reforma administrativa aislada y, mucho menos, aumentar el tamafo de las

burocracias.
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Paises (como los miembros de la Organizaciéon para la Cooperacién y el
Desarrollo Econémico) que han estado optando por realizar los cambios antes
mencionados, obedecen por lo general a los siguientes factores: por la presion
gue ejercen sobre éstos otros paises o instituciones financieras internacionales,
por padecer agudas crisis econémicas, por la falta de credibilidad hacia el

gobierno, y por la ineficacia de las acciones y la mala calidad de los servicios.

Por otro lado, no solo las presiones politicas, econOmicas y sociales han
generado la necesidad de cambios dentro de los gobiernos, también la
tecnologia esta jugando un papel determinante, en particular la de la informatica

y las telecomunicaciones.

En los gobiernos la adopcion del Sistema de Gestion de la Calidad se da cuando
éste necesita demostrar su capacidad para proporcionar los servicios publicos
requeridos y cuando aspira a aumentar la satisfaccion del ciudadano. La
importancia del sistema de calidad puede recaer en lo que la norma menciona
como el énfasis del enfoque del sistema de calidad, por ello la importancia recae
en los siguientes aspectos: la mejora y el cumplimiento de los requisitos, la
necesidad de considerar los procesos en términos que aporten valor, la
obtencion de resultados del desempefio y eficacia del proceso, y la mejora

continua de los procesos con base en mediciones objetivas.

Entendida la enorme necesidad de cambio y modernizacion en los gobiernos, la
transicion del modelo burocréatico al modelo gerencial, requiere de un estudio a
detalle de las diferencias entre ambos modelos, tema que se aborda en el

segundo capitulo del presente estudio.

El segundo capitulo, La innovacién gubernamental: una mirada a la transicion
del modelo burocratico al modelo gerencial, ahonda en las diferencias de los

modelos administrativos burocratico y gerencial. Primero se profundiza en la
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burocracia, su papel dentro del gobierno y la sociedad. Se retoma a Weber para
definir la forma de operacidén de la burocracia, éste menciona que cuenta con
seis caracteristicas que la determinan, y con las cuales, se puede distinguir la
causa de su origen y su funcién en el modelo capitalista de los Estados
modernos, ademas no so6lo menciona sus cualidades sino también sus

debilidades y derroteros.

Posteriormente se encauza el tema hacia la reforma gerencial de Ila
Administracion Publica. Este tema es relativamente novedoso ya que la gerencia
como enfoque administrativo es introducida en la Administracion Publica en la

década de los noventa.

Con este enfoque se genera un cambio radical dentro de la Gerencia Publica al
considerarse al ciudadano como un cliente, situacién que lleva a disminuir costos
y reducir el aparato administrativo con el fin de hacerlo mas innovador y
promotor de productos y servicios con un valor adicional para el consumidor, es

decir, para el ciudadano.

Para poder garantizar la mejor transicion del modelo burocratico al gerencial se
debe considerar el estado de la politica en cada gobierno. Ya que se reconoce a
la democracia como el mejor sistema de gobierno capaz de implementar los

cambios necesarios en la modernizaciéon del Estado.

La democracia no solo es el modelo ideal porque garantiza la libre eleccion de
los gobernantes, también es garante de la libertad de expresién y del respeto a

los derechos juridicos de todo ciudadano.

El tercer capitulo, La certificacién de calidad como herramienta de la innovacion
gubernamental en la Administracion Publica Mexicana, engloba las acciones del

gobierno mexicano en materia de sistemas de calidad, éstas van desde la
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aplicacion del Plan Nacional de Desarrollo hasta la implementacion del Modelo
de Calidad INTRAGOB.

En este capitulo se introduce el concepto de Buen Gobierno como las
responsabilidades asumidas por éste frente a la sociedad, por ello es necesaria
la busqueda de un modelo administrativo que presente resultados claros a la
ciudadania. Otro aspecto dentro de la agenda del Buen Gobierno es la vertiente
de un gobierno de calidad, capaz de satisfacer y superar las expectativas de los

ciudadanos.

Por supuesto la labor del gobierno no es facil, ya que la corrupcién existente al
interior de la Administraciébn Publica mexicana, se debe a la normatividad
compleja, la falta de capacitacion del personal y al uso de sistemas o

procedimientos carentes de estandares de calidad y efectividad.

En el dltimo capitulo se hace un balance general de la implementacion de la

gestion de calidad en la Administracion Publica durante el periodo 2001-2006.

Para saber cual es la situacibn del gobierno mexicano en cuanto a las
certificaciones de procesos, se realiz6 un requerimiento de informacion que
consistié en la elaboracion de 10 preguntas, el cual se envié a través del
Sistema de Solicitudes de Informacion a la Administracion Publica Federal (SISI)
del Instituto Federal de Acceso a la Informacion Publica, a las 17 Secretarias de
Estado y a la Procuraduria General de la Republica. Los resultados de dicho

trabajo son presentados a lo largo de todo el capitulo.
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Capitulo 1. LA CULTURA DE LA CALIDAD

1.1. Introduccién ala cultura de la calidad

Cultura de la calidad es cuando una sociedad logra asociar el concepto de
calidad en la realizacién de sus actividades, principalmente se implementa en
organizaciones humanas que persiguen un fin, como lo es en una empresa o

dentro del gobierno.

De este modo la cultura de la calidad significa implementar un sistema que
atienda al uso de calidad en los procesos o0 actividades que realiza una
organizacién con la finalidad de obtener mejores resultados que si no lo hiciera;
la cultura de la calidad implica que dentro del pensamiento de cada individuo
responsable de alguna actividad en la organizacion exista la conviccion de
realizar las cosas de tal manera que se optimicen los resultados. Este
pensamiento también debe de darse al interior de la organizacién, ya que todos
los individuos deben de estar convencidos que la utilizacion de la calidad es lo

mejor al momento de realizar cada actividad.

Ademas de las ideas y el convencimiento de los individuos con respecto a la
calidad, la cultura de la calidad implica un actitud hacia la misma, en donde
existe elementos como la forma de ser y de hacer las cosas, es decir se
convierte en una creencia del concepto y en su implementacién, ademas de lo
anterior también deben de emplearse diversas herramientas tendientes a lograr

la calidad.

1.1.1. ;Qué es calidad?

Hoy en dia las acciones de todo gobierno representativo preocupado por la
participacion de los actores sociales se encaminan a garantizar la vida

democratica de sus ciudadanos, sin embargo, esta situacion no debe dejar de
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lado la creciente preocupacion por la cuestion social, en conjuncion con la
demanda generalizada por el aumento en la calidad de los bienes y servicios
publicos. Por lo tanto, la calidad no debe considerarse exclusivamente como una
herramienta de las empresas, puede ser también un gran apoyo en la

modernizacion de la Administracion Publica en México y el mundo entero.

La calidad puede parecer un concepto ambiguo o abstracto, inclusive
desconocido para muchas personas, a pesar de ser utilizado en mdultiples
actividades de la vida cotidiana. Como se sabe, la calidad es el conjunto de
propiedades inherentes a una cosa, que permiten valorarla como igual, mejor o
peor que las demas de su especie. Por lo anterior, en la administracion de
cualquier organizacion, ambito o sector encargados de la produccién de bienes o

prestacion de servicios, la calidad es un elemento fundamental.

Sin duda se puede considerar a la calidad intimamente ligada a la aprobacion o
aceptacion de algun producto o servicio, toda vez que éstos cumplan y
satisfagan las expectativas del usuario final. Por lo tanto se puede también
definir a la calidad como el grado en que un conjunto de caracteristicas de algun
producto o servicio, cumplen con el nivel necesario de aceptacion por parte de

sus destinatarios.

1.1.2. ;Para qué la calidad?

La primera impresion que se tiene de la calidad, dentro de cualquier
administracion, es eficiencia para la reduccion en el costo de manufactura de
algun producto o de la prestacion de algun servicio. Se parte del principio de que
hacer las cosas con calidad a la primera vez reduce el tiempo, la utilizacion de

trabajo y el desgaste innecesario de los trabajadores.

Como todo paradigma de relevancia, la calidad se inserta dentro de una
ideologia. Para poder entender mejor cual es ésta, asi como la razén de ser de
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la gestién de la calidad y el por qué de las ideas de autores como Kaoru
Ishikawa, se deben conocer las prioridades que los japoneses buscaban al

implementar este nuevo paradigma y sus técnicas, dichas prioridades son:*

¢ La calidad empieza y termina con la educacion.

¢ El primer paso en la calidad es conocer las necesidades de los clientes.

L4

El estado ideal del control de calidad ocurre cuando ya no es necesaria la

inspeccion.

s 4

Eliminar la raiz del problema, no los sintomas.

L4

El control de calidad es responsabilidad de todos los trabajadores y en
todas las areas.

L 4

No confundir los medios con los objetivos.

s 4

Poner la calidad en primer término y dirigir la vista a las utilidades a largo

plazo.

L4

La mercadotecnia es la entrada y salida de la calidad.

L 4

La gerencia superior no debe mostrar enfado cuando sus subordinados

les presenten hechos.

¢ la mayoria de los problemas de una empresa se pueden resolver con
simples herramientas de analisis.

¢ Aquellos datos que no tengan informacion dispersa (es decir, variabilidad)

son falsos.

Muchas empresas y organizaciones han orientado sus estrategias al fomento e
implementacion de programas dirigidos a mantener y elevar los niveles de
productividad en su forma de trabajo, si bien en muchas de éstas han
funcionado, la implementacion de la Gestion de la Calidad es una mejor opcion,
pues los programas orientados a la productividad generalmente tienen que ver

con la eficiencia, es decir, el hacer las cosas bien y cada vez mejor. Sin

1 Véase, Norma Internacional ISO 9001. Sistemas de gestion de la calidad, requisitos. Secretaria Central de
ISO en Ginebra, Andrea Gabor, Deming. El hombre que descubrié la calidad, Ediciones Juan Garnica S.A;
Argentina, 1990; 33, 39, 399 y 400 pp. y Kaouru Ishikawa ¢Qué es el Control Total de la Calidad?, La
modalidad japonesa, Editorial Norma, Colombia p.41.
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embargo, la Gestion de la Calidad total por ser un paradigma, no soélo se enfoca
a la productividad y a la idea de hacer bien las cosas sino también a la

realizacion de las actividades enfocadas hacia el beneficio del cliente o usuario.

La Gestion de la Calidad es un paradigma® que abarca aspectos teéricos y
elementos técnicos como: programas, reglas, instrumentos y una serie de
cambios, en donde la calidad se define como un modo de hacer las cosas dentro
de un esquema organizado. Por ello, la gran revolucion en cuestiones de
paradigmas en la administracién de empresas del siglo XX fue la denominada
como: Calidad Total, adoptado posteriormente por los japoneses, éstos le darian
mayor realce y la tomarian como una filosofia de vida dentro de sus

administraciones.

El Sistema de Gestion de la Calidad se refiere, por lo general, a los cambios e
innovaciones que las empresas implementan en sus técnicas y programas, por
lo tanto es vital el entendimiento de dicho sistema. En cuanto al paradigma de la
calidad, el Sistema de Gestidn de la Calidad es su parte operativa y lleva
implicitas las ideas de innovacion constante y mejora continua del proceso

administrativo orientado al cliente y a su satisfaccion.

Algunos tépicos relacionados con el Sistema de Gestion de la Calidad son: la

estrategia, el papel de los administradores, la cultura organizacional®, el

2 Significa de manera general modelo o ejemplo. Este concepto tal como lo ha desarrollo Thomas Kuhn en
su estudio de las revoluciones cientificas, designa la teoria dominante que en cierto momento reina en una
comunidad cientifica en determinado punto del desarrollo histérico de una ciencia particular. A menudo un
paradigma es un modo de explicacion adoptado unanimamente en tanto que parece ldgica o empiricamente
satisfactorio.

Para que una teoria sea aceptada como paradigma, debe parecer mejor que sus competidoras; pero no
necesita explicar, y en efecto nunca lo hace, todos los hechos que se puedan confrontar con ella. Martinez
Silva Mario, Coord., Diccionario de politica y administracién publica, México, 1981, pp. 758.

® Véase, Larrafiaga JesUs, Dimension Competitiva de la Calidad 1999, AENOR (Asociacién Espafiola de
Normalizacion y Certificacion), Madrid, IX p.; Acle Tomasini, Planeacién Estratégica y Control, un caso real,
Colombia, pp.126-129.

* La cultura organizacional es un sistema especifico organizativo de supuestos y valores compartidos que
le asignan mayor importancia a los modelos de comportamiento transmitidos a los miembros de la

10
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marketing®, etc. Autores como Grez Bounds lo han dividido para su estudio en
tres grandes ramas: como enfoque al cliente, como un sistema organizacional y
como una mejora continua, pues son éstas la esencia del Sistema de Gestion de
la Calidad.

1.2. Surgimiento de la Calidad en las Organizaciones

La competitividad de las empresas ha estado relacionada, desde hace algun
tiempo con la calidad de éstas en el cumplimiento de sus funciones y el
desempefio con el que entregan sus productos. Esta es razon suficiente para
saber como se ha ido adaptando al ambito empresarial y poder trasladarla hacia

el campo de lo gubernamental.

La calidad vista como un elemento estratégico de la cual se desprende toda una
formulacién administrativa, en donde su posicién es imprescindible al momento
de hablar de la competitividad de una organizacion, no siempre fue asi, ya que
existe una “tendencia de elevar a la Calidad desde su historica posicion
departamental y funcional a la de factor a gestionar desde la mas alta

direccion.”®

Dando como resultado el tratamiento de la calidad a la paridad de
otros elementos en una organizacion como las finanzas, las cuentas, la gestion

de los recursos, entre otras.

De esta manera la calidad pasa de una variable desapercibida a una variable

primordial y estratégica, en la cual la direccion (el estrato mas alto de la

organizacion basada en la creencia internamente orientadas a como administrar y externamente a como
mantener su aceptacion, en base a la satisfaccion de las necesidades del cliente (ciudadano).

Paramo Morales Dagoberto. “Hacia la construccion de una cultura organizacional orientada al mercado”,
Revista Colombiana de Marketing, junio 2001, Colombia, pp. 7,8.

® El término marketing es un sinénimo de que la organizacién publica tiene una clara orientacion al cliente y
al cumplimiento de objetivos, por lo tanto la idea subyacente del marketing radica en la conviccion de que
si las organizaciones publicas quieren obtener y mantener determinados niveles de aceptacién del
cliente(ciudadano), toda la organizacion tiene que ser guiada por la satisfaccion de las cambiantes
necesidades del cliente, inscritos estas en una cultura dada y en un tiempo y momento determinados.

Ibidem, pp. 3-4.

6 Larrafiaga Jesus, Dimension Competitiva de la Calidad 1999, AENOR (Asociacion Espafiola de

Normalizacién y Certificacion), Madrid, p. IX.
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organizacion), es la principal responsable de su implementacion, ya que
“variables de naturaleza estratégica tan soélo lo pueden gestionar los que

nl

ostentan el poder.” Por lo que la calidad se vuelve primordial en la vida de una

organizacion y ésta comienza a estar en manos de especialistas.

Un aporte importante de Deming fue el sensibilizar a los directivos de las
empresas acerca del propio comportamiento de todos los componentes hacia el
interior de una organizacion y de los agentes o factores externos como los
clientes. “La filosofia del management de calidad desarrollada por Deming se
basa en la comprension del poder y capacidad de penetracion de la variacién, y

de cémo afecta al proceso de produccion,...” ®

Dominar el proceso es tarea basica y fundamental para las instituciones que
adoptan un sistema basado en la calidad, por lo tanto se debe de tener una
visibn de sistema, de tal modo que se pueda mejorar constantemente los

procesos y por tanto el producto o servicio.

Deming desarrolla un sistema de 14 puntos orientadas al proceso de produccion
bajo una “visién holistica”, en donde se atiende el proceso y trabajo de cada
uno de los involucrados en cada paso dentro de la divisién funcional del método
productivo que abarca a los proveedores y clientes, de tal modo que la empresa
atienda a las necesidades de los clientes y cuente con un control total de cada

momento en la produccion.

Un aporte adicional del sistema de Deming es que al conocer el proceso en su
plenitud y teniendo el control de cada uno de los procedimientos se puede

asegurar el concepto de “error cero” (se debe tener cuidado al conceptualizar la

" Ibidem, p. IX.

8 Andrea Gabor, Deming. El hombre que descubri6 la calidad, Ediciones Juan Garnica S.A., Argentina, 1990
14 p.

° Ibidem, p.15.
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calidad en el producto y la calidad en el proceso, pues no es lo mismo) en el
producto final, ya que abre la posibilidad de corregir cualquier desviacion de los
requerimientos del producto antes de que llegue a la etapa siguiente y por ende
al consumidor o parte final. De lo anterior se logra la optimizacion de los

procesos de toda la organizacion.

1.3. Lanecesidad de Innovacion y calidad dentro de los gobiernos

Los gobiernos modernos, principalmente aquellos que son miembros o entran
dentro de la dindmica econdmica global como los paises integrantes de la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdémico, han sufrido
variadas transformaciones (dentro de las formas conceptuales, algunas veces
denominado como reinvencion del gobierno o modernizacion del Estado bajo la
corriente de lo que se ha denominado como Nueva Administracion Publica o
Nueva Gerencia Publica), han adquirido nuevas caracteristicas y una aptitud
diferente con sus ciudadanos, de lo cual se desprenden nuevas necesidades

derivadas precisamente de la interaccion de la sociedad con su gobierno.

Los gobiernos presionados para responder a nuevas demandas traidas por la
creciente complejidad de cambios surgidos en todo el mundo, han implementado
nuevas formas de contrarrestarlas o satisfacerlas. Existen “cuatro tendencias

»10

mundiales™", las cuales reflejan la propia adaptabilidad de los gobiernos y la

creciente y cambiante forma de interrelacion con la sociedad contemporanea:

¢ Construccion o reconstruccion del Estado.
Esta se presentan en dos maneras: La primera ocurre en paises que necesitan
partir de cero o bien redisefiar sus instituciones gubernamentales; la segunda
tiene que ver con paises que inician procesos de cambio de régimen politico. En

estos casos, el reto consiste en desmantelar las antiguas instituciones del

9 Berticci, Guido, “Innovacion global del gobierno”, Revista Politica Digital, Edicién extraordinaria,

innovacién y calidad, Nam. 13, Noviembre, 2003, pp.8, 9.
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Estado (o desinstitucionalizar) para alinearse con los nuevos valores de
apertura, participacion y transparencia. Para ello, se debe estar consciente de
que dichos cambios no son tan faciles de lograr, porque la especificidad de cada
pais o region dara un tipo o tipos de dificultades particulares con las que se debe

de lidiar para lograr la transformacion.

¢ Modernizacion del Estado.
Se relaciona con la adaptacion y mejora de las estructuras administrativas,
capacidades gerenciales, manejo financiero y adaptacion tecnolégica como
respuesta a las nuevas necesidades y demandas de sociedades mucho mas

complejas y heterogéneas.

Esta se toma como un proceso de reajuste de las instituciones del Estado y de la
gestion publica; sin embargo se debe reconocer que la mejor manera de lograrlo
es transformando la visibn de quién labora en las instituciones, ademas de
mejorar la relacion costo-beneficio, la calidad, la simplicidad y la participacion del

gobierno.

Dentro de las recientes ideas que las administraciones publicas han traido bajo
el pensamiento de gobierno o Nueva Escuela de Pensamiento de la
Administracion Publica, se encuentra el mejorar la eficiencia del sector publico,
lo cual implica hacer mas cosas con menos, es decir recortar costos
administrativos y otras medidas similares como la privatizacion, la desregulacion
y la introduccion en el sector publico de mecanismos que se asemejan a los del

mercado.
La desburocratizacion y descentralizacion se dan junto con nuevos enfoques
para la administracion, como apertura ejemplificadora, adaptabilidad,

participacion, flexibilidad, diversidad y sensibilidad.

¢ Reconfiguracion del poder del Estado.

14
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Existen ahora nuevos esquemas de manejo de lo publico y nuevas funciones
que han transformado el papel del Estado, debido sobre todo a la nueva
configuracion que se hace necesaria para el gobierno. Como consecuencia las
responsabilidades del Estado han registrado cambios referidos a sus

capacidades cualitativas y cuantitativas.

En esta tendencia se nota la influencia de las teorias administrativas del sector
privado que se han ido trasladando a lo publico con el fin de hacerlo mas

eficiente “...Ila ruta de ese cambio es una perspectiva que se aleja de la
administracion practica y la produccion directa de bienes y servicios, y se acerca
hacia una planeacion estratégica que busca incorporar la empresa privada y la
iniciativa individual.”™*
¢ Revitalizacion de la democracia.

Como uno de los pilares necesarios en los gobiernos contemporaneos y en los
propios organismos internacionales esta la democratizacién de la vida politica y
administrativa de los paises; esta ultima de vital importancia y de la cual muchas
veces no somos conscientes. Sin embargo, es igual de importante que las
politicas, ya que si una da la pauta para adquirir gobernadores legitimos y donde
la sociedad expresa sus ideales, la segunda ayuda a construir la praxis de los
ideales politicos que persigue una sociedad, debido sobre todo a que el gobierno
se abre cada vez mas a la exigencia de los ciudadanos y éstos con su
participacion construyen las areas estratégicas y prioritarias que el gobierno

debe seguir.

La tarea de los gobiernos no es nada facil ni tampoco se trata de una reforma
administrativa aislada, mucho menos de acrecentar a las administraciones para
crear monstruos organizacionales como el Leviatan de Thomas Hobbes, mas
bien se trata de lograr un nuevo disefio de las mismas: “redisefiar el Estado para

las tareas del siglo XXI no significa hacer un gobierno grande, sino hacer énfasis

™ Ibidem, 9 p.
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en la competencia y el desempefio en la descarga de funciones que constituye

el nucleo de las responsabilidades de los Estados Modernos”.*?

La Nueva Administracion Publica tiene su referente directo en Gran Bretafia y
Nueva Zelanda a partir de los afios ochenta, después fue trasladada al
Occidente por actores de la escena politca como Margaret Thatcher en
Inglaterra (1979), Ronald Reagan en Estados Unidos o Mulroney en Canada
(1980 y 1984, respectivamente), quienes hicieron una critica a la burocracia
anquilosada existente en sus respectivos paises. Thatcher se referia a su

gobierno como “avaro y parasitario sector publico”.

La idea de establecer una Nueva Administracion Publica obedece a cambios y
caracteristicas particulares de cada region o pais, ya sea por una presion o crisis
econdmica, la falta de creencia en el gobierno, la ineficacia de las acciones o la
mala calidad de los productos y servicios, la reinvencion del gobierno tiene
raices similares o coincidentes en cuanto que en todos estos casos la sociedad
ha sido el motor de los cambios al concebir un gobierno ineficiente y por ende la

necesidad de cambiarlo.

De esta manera las ideas pueden ser diversas y variables, pero convergen en un
punto: mejorar al gobierno para atender de un mejor modo y con un modelo

renovado a las necesidades de la sociedad.

La idea de reformar al gobierno ha pasado por dos fases, la primera en los

ochenta “cuando los gobiernos se concentraron en la liberalizacion econémica y

la privatizacion...” y la segunda en los noventa “... se centr6 menos en la

privatizacion y mas en la reforma administrativa de las funciones esenciales del

2 Kamarck, Elaine “Innovacion global del gobierno”, Revista Politica Digital, Edicion extraordinaria,
innovacién y calidad, Nam. 13, Noviembre, 2003, p. II.
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»n13

Estado y el desarrollo de la capacidad estatal’*®, en donde se hicieron esfuerzos

por reducir a la burocracia y la combatir a la corrupcion.

La desconfianza en el gobierno es una de las caracteristicas mas importantes
gue se tienen como antecedente directo en aquellos paises donde se detoné la
idea de reforma del gobierno, ya que hubo un movimiento cultural de
antiburocracia gubernamental. Basta con ver como los medios de comunicacion
han desempefiado un papel preponderante de denuncia ciudadana, denotando
la ineficiencia de algunos servidores publicos, ya que hoy en dia no es raro ver
en un noticiero o incluso en un programa de variedades alguna nota sobre el mal

manejo que hacen algunos servidores publicos de los recursos o de sus cargos.

La sociedad ha logrado en alguna medida hacer que los gobernantes tomen
conciencia, lo cual ha sido esencial para lograr los cambios, pues éstos han
surgido debido a las presiones de la sociedad para con sus gobiernos, éste es
un logro de los pueblos de todo el mundo.

Algunos cambios también se vieron forzados por mecanismos econdmicos
impuestos por organismos como el Banco Mundial, el Fondo Monetario
Internacional y la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdémico

(OCDE), para promover la economia de mercado.

Un factor decisivo en los cambios que se han gestado dentro de los gobiernos
es el uso de la tecnologia, al crear la diferencia entre el sector publico y privado,
lo cual condujo a traducir las practicas del segundo al primero, en especial la

gue tiene que ver con la informacién.

Dentro del aspecto econdmico los gobiernos han adquirido diversas funciones

gue encuentran su referente practico en los cambios y presiones econdémicas,

3 Innovacion global del gobierno, innovacién y calidad, Andrés Hofmann, Revista Politica Digital, Edicion
Extraordinaria, 2003, Noviembre, Nam. 13, p. lll.
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asi “a medida que la economia de la era de la informacion comenzé a
reemplazar la economia de la era industrial, las fallas de la burocracia tradicional

se hicieron cada vez mas evidentes™**

Es importante sefialar que para lograr los cambios necesarios y propuestos por
los gobiernos debe haber voluntad politica por parte de quienes detentan los
cargos mas altos de la administracion publica. Sobre todo se necesita que haya
voluntad de realizar los cambios administrativos y culturales en el gobierno, ya
que si los politicos al llegar al poder no tienen voluntad de cambiar las practicas
anquilosadas, los servidores por designacion y que estan bajo su mando directo

no tendran voluntad para realizar los cambios que se requieren.

Si los gobiernos se encuentran atados por una cupula en el poder éstos no
podran avanzar hacia la revitalizacion y reforma de sus instituciones, por ello el
cambio democratico se vuelve una premisa para lograr los cambios necesarios

de innovacion y calidad.

El desarrollo de estrategias y tacticas es esencial en ésta tarea, ya que si no se
tiene un plan trazado, no se puede establecer la forma de llegar hacia donde se
desea, por ello debe de plasmarse las intenciones e ideales en documentos que
marquen una metodologia especifica para llegar a establecer los comos de los

planes del gobierno.

Segun Guido Bertucci “no hay arreglos rapidos ni soluciones fabricadas para que

haya éxito en la innovacion” *

por ello se necesita:
¢ Voluntad politica.
¢ Tiempo.

¢ Flexibilidad de los recursos financieros.

% |bidem, p.VIL.
5 Berticci Guido, Op Cit., p.8.
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¢ Apoyo de todos los actores.

¢ Inversion en tecnologia de la informacion y comunicacion.

¢ Apoyo de todos los sectores de la sociedad.

Otro aspecto relevante es que dentro del gobierno la calidad ha comenzado a
ser un factor determinante en cuanto se puede comprender que un gobierno
capaz de actuar segun las expectativas y de satisfacer las necesidades de su
ciudadania estara actuando bajo esquemas de calidad, ya que para evaluar a un
gobierno se necesita de tres tépicos fundamentales: eficiencia, eficacia y la
economia. Estos estan intimamente ligados con la calidad de los procesos y bajo
ésta misma Optica se adicionan la preparacion o la aptitud de los servidores
publicos y la satisfaccién del cliente ciudadano.

Es importante sefialar que la calidad en los gobiernos varia de como se percibe
en la Iniciativa Privada, pues hay que tener en cuenta que esta Ultima se
relaciona sobre todo con el mercado, en donde se tiene una clientela y se parte
del supuesto de la ganancia. Situaciones que en el gobierno no se manejan, ya
que el fin de éste es brindar servicios para satisfacer las necesidades de la

sociedad buscando el bien comin*®y no el lucro.

Ademas, si bien los servicios deben ser accesibles a todos, en el gobierno no
existen otros que compitan por brindar los servicios, por lo tanto la ciudadania no
tiene medio de elegir a los prestadores de éstos (ya que la competencia se da
aqui por medio de un canal politico).

Bajo la idea de innovacion, los gobiernos se tienen que reinventar para entrar
en la nueva dinamica planteada por la propia sociedad. Cuestiones como el

acceso a la informaciéon y la participacion de la sociedad han logrado que el

% Tomas de Aquino en su Suma teoldgica, en la cuestién 98, cuando al hablar sobre la esencia de la ley
afirma: no es mas que una prescripcion de la razén, en orden al bien comun, promulgada por aquel que
tiene el cuidado de la comunidad, con ello el autor refiere al bien comun aquella accién que se realiza
beneficiando a todos los individuos que pertenecen una misma comunidad. www:
/les.wikipedia.org/wiki/Bien_com%C3%BAn, junio 2008.
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gobierno genere nuevos esquemas de trabajo, ya que se demandan cada vez
mMAas y mejores servicios por parte de la ciudadania; asi dentro de esta
comunidad més activa los gobiernos tienen que pasar de ser ordenadores a
gobiernos coordinadores, por ello es esencial que se establezcan las

innovaciones en el gobierno.

Los factores que se deben de considerar para un modelo de calidad para los

gobiernos son:

© El efecto de las leyes y la legislacion en la centralizacion o
descentralizacion del sector publico.

¢ El papel de supervision y control del sector publico que organiza el Estado
o se delega a érganos especiales.

¢ El intercambio de buenas practicas dentro del sector publico.

¢ El gobierno local.

¢ La evaluacion de resultados.

€ La resolucion de problemas locales e iniciativas de mejoramiento de la
calidad.

& Innovaciones particularmente en las organizaciones y los procesos.*’

“En muchos sentidos el movimiento y concepto de reinvencion del gobierno tiene
su génesis en los principios relacionados con la Administracion de la Calidad

Total.” 8

La calidad es una herramienta administrativa cuando ésta es aplicada dentro del
propio proceso administrativo, y corresponde al esquema tradicional de insumo,
proceso y producto, en donde los elementos son la institucion, el producto o

servicio y finalmente el ciudadano, existiendo una retroalimentacion entre ellos:

7 Alain de Dommarti, “El modelo de Calidad Total en los gobiernos”, Revista Politica Digital, Edicion
extraordinaria, innovacion y calidad, Nim. 13, Noviembre, 2003, p.44.

'8 Hafiz Pasha, “Perspectivas y posibilidades de la calidad total en los gobiernos”, Revista Politica Digital,
Edicién extraordinaria, innovacion y calidad, Num. 13, Noviembre, 2003, p.48.
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Esquema 1. Desempeiio y Calidad
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_____________________________________________________________________________________________________________________|
Fuente: Elaboracion propia con base en la aplicacion de los Sistemas de Gestion de Calidad
en la Administracion Puablica y la aplicacién de la Norma ISO 9001-2000.

El desempefio se relaciona con la participacion del ciudadano al saber su
opinién de cdmo estd actuando el gobierno y si éste, estd de acuerdo a dichas
practicas. Ademas con su participacion se retroalimenta el sistema para que el
gobierno haga un mejor trabajo de calidad, con lo cual el ciudadano ademas
obtiene una rendiciébn de cuentas, aunque de forma indirecta, al obtener un

servicio de calidad.

1.3.1. Implicaciones del Gobierno, la calidad y el Sistema de Gestion de
Calidad

Para comprender el Sistema de Gestion de la Calidad es importante conocer que
es un modelo originado precisamente en la alta gerencia de la iniciativa privada,
implementado como un nuevo paradigma administrativo para hacerla mas
productiva, mas rentable y obtener mayor mercado dentro de las esferas

nacional e internacional.
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Si bien el paradigma nacio en el seno del sector industrial por la necesidad de
hacer productiva una empresa y de captar mayores clientes, satisfacerlos y con
ello incrementar las ganancias y ser mas competitivos en el mercado mundial, la
calidad como paradigma ha rebasado los limites de la iniciativa privada y se ha
trasladado hacia nuevos campos de aplicacion como las administraciones

publicas.

Existe una diferencia especial, en referencia a la utilizacion del concepto de
calidad en la iniciativa privada y los gobiernos, aunque el principio de la
competencia es fundamental en el modelo de la libre empresa, en el gobierno
existen factores mas complejos que deben de ser atendidos, como el hecho de
que existen diferentes necesidades dentro de la poblacibn o como lo apunta
Trevor Smith: “...Al determinar el mejor modelo de calidad para el gobierno

deben tenerse en cuenta las necesidades de todos estos clientes y actores.” *°

La calidad en el gobierno es un valor agregado para la sociedad, ya que a
diferencia de la empresa privada aqui no se compite por lucro o una ganancia,
sino por lograr la satisfaccion de los ciudadanos, vistos como clientes, en donde
el significado de las demandas ciudadanas es la satisfaccién de una necesidad
creada por la propia interaccion social.

Si bien se debe tener en consideracion que la calidad viene como paradigma de
la empresa privada (sin embargo, no debe olvidarse que en las instituciones
militares dicho paradigma ya presentaba grandes avances) y posteriormente se
traslado hacia el sector publico, se debe de apuntar que la funcionalidad de

ambos, en el aspecto administrativo, es muy similar.

La influencia y la importancia del paradigma de la calidad han hecho que éste se

traslade hacia la esfera gubernamental y con ello la calidad de los servicios del

¥ Trevor Smith, “Normas Internacionales para la calidad gubernamental” Revista Politica Digital, Edicién
extraordinaria, innovacién y calidad, Nam. 13, Noviembre, 2003, p.50.
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gobierno se refiere a mantener la eficiencia dentro de las dependencias publicas
y que a su vez los resultados estén dados bajo el enfoque de la calidad. Es
importante destacar que el enfoque de calidad en los servicios también se
orienta a cambiar la idea que la sociedad tiene del gobierno, por ello es
indispensable mantener una estrecha relacion con la ciudadania, concebida
como cliente—ciudadano, y poner atencion en la opinion de éste en cuanto a la

satisfacciéon del mismo.

Una de las formas en donde se alcanza a distinguir nitidamente los cambios
gestados en los gobiernos contemporaneos, es en el modelo posburocratico, en
donde los cambios en los conceptos usados en administraciones que eran hasta
hace poco consideradas de la vieja burocracia, comienzan a cambiar su
conceptualizaciéon, atendiendo segun ellos a su contexto, el cual viene dado por
las transformaciones a nivel mundial; particularmente en los aspectos politicos y

econdmicos.

Especialmente en el aspecto econdmico es donde, a través del mercado, se
comenzaron a confeccionar éstos nuevos modelos para las administraciones
publicas, siendo en los paises desarrollados donde su éxito parti6 del sector
empresarial que enfocé a las corrientes del consumismo hacia las ventas,
guedando atras el modelo de produccién, que si bien jugd un papel importante,
no era decisivo para la nueva dindmica de los mercados, en donde la

focalizacion va hacia el cliente.

Con la llegada del modelo se crearon nuevos conceptos: gerente publico®,

gestion publica®?, cliente®, servicio?®, valor agregado® y, en especial, el de

2 gl gerente publico es el lider proactivo mas que el funcionario ejecutor de 6rdenes o implementador de
programas, con un nivel decisorio del funcionario en su practica administrativa ya sea a nivel operativo, de
coordinacion o estratégico basados en el contexto actual de la modernizacién del Estado.

Ospina Bozzi, Sonia. Educacién e Identidad en la Administracién Pudblica: Dilemas en la construccion de
una comunidad para formar profesionales de lo publico. Colombia, 1996, p.14.

L Conocida también como public management es el enfoque de la administracion publica que ostenta la
corriente econdmica neoliberal, consiste en que la administracién publica se ponga al servicio del cliente y
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Calidad, concepto en donde el hacer un producto o realizar un servicio ya no es
lo mas importante, sino que ahora el enfoque se da al cumplimiento de las
expectativas y a la presentacion de estos, la cual se le brinda al cliente-
ciudadano. Por ello también fue necesaria la creacion de un cuerpo de
documentos que especificara cada producto o servicio y el valor que se le tiene
que aportar a cada uno de estos, para lograr la satisfaccion del cliente-

ciudadano y con ello rebasar sus expectativas.

Para Omar Guerrero el cambio de los conceptos usados en el modelo
burocréatico por los del modelo posburocratico se da de la siguiente forma: el
cambio de interés publico a los resultados que aprecian los ciudadanos, de la
eficiencia a la calidad y el valor, de la administracion a la produccion, del control
a la consecucion de la adhesion a las normas, mas alla de las funciones, la
autoridad y la estructura, de la imposicidén de la responsabilidad a la construccion
de rendicidn de cuentas, de la justificacién de costos a la provision del valor, mas
alld de las reglas y procedimientos, mas alla de los sistemas operativos en
funcién (cambio de operaciones centralizadas que realiza el equipo a nuevas
estrategias de organizacién)® destacandose el cambio de visién de los

ciudadanos a clientes.

Con éste cambio, ademéas de perderse la intencién real de la res publica, la

intencién va mas hacia cémo el ciudadano percibe los servicios prestados del

por lo tanto se desarrolle una competencia mercantil entre las dependencias administrativas, que
constituya una orientacion empresarial de tipo privada dentro del Estado, haciendo una separacion tajante
entre la politica y la administracion , haciendo una diferencia entre el politico y el administrador.

Guerrero Omar, Gerencia Publica de la Globalizacion, México, 2000, p.177.

22 [dem.

3 Actividad no contenciosa del Estado, cumplida por el agente publico para la consecucion de objetivos de
interés publico. Diccionario de Ciencias Juridicas, politicas, sociales y de economia, Ed. Universidad,
Argentina, 1999, p.790.

24 E| valor agregado es el valor que se afiade al bien por cada etapa de la produccion, Fisco Agenda, ISEF,
2005, México

% Guerrero Omar, La Nueva Gerencia Publica: Neoliberalismo en administracién publica, Editorial

Fontamara, México 2004, pp. 240-242.
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gobierno de una forma individual, es decir, tal y como una empresa se
especializa en un sector poblacional para introducir al mercado un nuevo

producto o servicio.

Especificamente en el punto De la eficiencia a la calidad y el valor, éste cambio
se da también por la nueva conceptualizacion de la calidad dentro de los
gobiernos, que debe ser reflejada en el servicio publico al contextualizar su
trabajo hacia el concepto del producto, entendido éste dentro del esquema del
procedimiento, es decir producto = resultado final, pudiendo ser un producto o en

un enfoque hacia el servicio.

Por lo anterior, la importancia histérica del fendmeno de la implementacion del
Sistema de Gestion de la Calidad en la administracién publica se hace relevante,
en cuanto se acaba con viejas ideas y paradigmas respecto al servicio publico y
se plantea un enfoque favorable hacia la ciudadania denominada aqui como
cliente-ciudadano. Con ello los gobiernos pretenden cambiar la imagen de sus

burocracias anquilosadas que le dieron vida al aparato gubernamental.

Las administraciones publicas de todos los paises en vias de desarrollo, se han
enfrentado al problema de dar mas y mejores resultados a sus ciudadanos, por
ello el crear e implementar administraciones publicas dindmicas, responsables y
con un mayor acercamiento a la ciudadania, se ha hecho imperativo en la

actualidad.

Por otro lado, se debe atender al fenbmeno de la globalizacion, pues es éste en
el cual se desenvuelven los nuevos modelos y enfoques de administracion
publica que operan en la actualidad, no solo eso, sino que el uso de los nuevos
modelos administrativos reflejan las caracteristicas propias del mismo fenomeno
globalizador, pues en un sentido amplio se trata de homogenizar funciones,

procesos Yy resultados.
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Las caracteristicas asi surgidas dentro de los modelos administrativos tienen
puntos marcados en los que se refleja la carga del fenomeno de la globalizacion,
pues éstos se atienen a la realidad internacional y a sus manifestaciones

politicas, econdmicas, sociales y culturales.

Dentro de esta misma linea Omar Guerrero destaca cinco puntos, que describe
como rasgos prominentes por los cuales se delimita la influencia de la

globalizacion dentro de las administraciones publicas:

“el mimetismo organizativo de la empresa privada; la incorporaciéon del mercado
como proceso de confeccibn de los asuntos publicos; el fomento a la
competitividad mercantil; el reemplazo del ciudadano por el consumidor, y la

reivindicacion de la dicotomia politica-administracién”.?®

Operar los servicios del gobierno bajo un Sistema de Gestion de la Calidad
significa entonces, conseguir resultados tangibles y mejorados con relaciéon a
practicas pasadas, por ello se hace necesario mantener un sistema de
mediciones periddicas. Asi se puede obtener un control y un parametro de co6mo
deben ser llevadas a cabo las cosas en el gobierno, para contribuir a la mediciéon
del impacto del trabajo en el gobierno. Por otro lado debe permitir la evaluacién

de la gestion de los recursos.

Pero la calidad no solo significa mantener altos estandares en la forma de
realizacion de las diferentes actividades en el gobierno, sino también la
observacién de las personas como agentes de decision quienes finalmente
materializaran los proyectos dentro del gobierno. Por lo tanto es indispensable
que la calidad se inserte desde los mismos operadores, es decir, en los
servidores publicos, quienes tendran la responsabilidad de hacer correctamente

las cosas y de materializar los logros en las dependencias publicas.

% Guerrero Omar, La Nueva Gerencia Publica: Neoliberalismo en administracion publica, Editorial

Fontamara, México 2004, p.250.
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Por ello se debe aludir a una nueva cultura de trabajo y nuevos esquemas
laborales al interior de la administracion publica, permitiendo asi que los
recursos humanos se adentren con mayor facilidad a los nuevos modelos que

implica la cultura de la calidad.

El modelo parte de la premisa de enfocarse al cliente-ciudadano hasta lograr la
satisfaccion de éste. Para lograr satisfacer las demandas por parte de la
sociedad se deben conocer sus expectativas en un primer momento, y asi poder
conocer el grado de satisfaccion percibida al momento de haber recibido el
servicio, de ésta manera se presume lograr un mejoramiento continuo de los

servicios publicos.

Es por esto que la mayoria de las innovaciones implementadas en el gobierno
tienen que ver en gran medida con el establecimiento de la calidad, ya que se
refiere a la mejora de los servicios siguiendo una serie de premisas. Se deduce
entonces que el fin ulterior es cambiar al gobierno para hacerlo mejor y que la
ciudadania recobre la confianza en las instituciones publicas, lo que también se
relaciona con el desempeiio y los controles para establecer una mejora en los

procesos realizados por el gobierno.

Muchos paises han adoptado a partir de los afios noventa formas de evaluar los
servicios que presta el gobierno, por lo cual han tratado de establecer ciertas
normas o parametros, ademas del establecimiento de un compromiso explicito
con el cliente-ciudadano, pues esta forma de visualizar al ciudadano es
primordial bajo estas teorias y en especial del Sistemas de Gestion de la
Calidad, claro esta sin perder de vista que también son ciudadanos del Estado,

en cuanto a la composicion del sistema social se refiere.

Ejemplo de estos nuevos servicios y atencion al ciudadano bajo la vision de que

es también un cliente, es el facilitarle ciertos tramites y poder hacer varios en
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una entidad o modulo especializado para estos, y asi poder hacer varios tramites

en un solo lugar y de una forma sencilla.

1.4. Lanorma lSO

La Organizacion Internacional de Normalizacion es un 6rgano consultivo de la
organizacion de las Naciones Unidas compuesto por organismos internacionales
de normalizacion, estd en coordinacién con la Organizacion Mundial del

Comercio. La palabra ISO fue tomada del griego, en donde isos significa igual.

Algunos de los comités miembros de ISO que certifican son: en Espafia la
Asociacion Espafiola de Normalizacion y Certificacion (AENOR), en México la
Direccion General de Normas (DGN), en Argentina el Instituto Argentino de
Normalizaciéon (IRAM), etc. Existen mas comités miembros, pero los
mencionados son para fines de ilustrar la presencia y la importancia en

diferentes paises con respecto a la calidad.

México es considerado uno de sus fundadores a través de la DGN, ya que iniciod
su participacion oficial desde el 23 de febrero de 1947. La ISO cuenta con
6rganos politicos atendidos, en su gran mayoria, directamente por la DGN,*’ lo

que muestra la importancia y la presencia que México tiene en esta materia.

La norma ISO 9001:2000, que es la unica certificable de la familia, tiene una

estructura basada en procesos, y consta de los siguientes puntos principales?®:

Responsabilidad de la Direccion.
Gestion de recursos.

Realizaciéon del Producto.

A

Medicion, analisis y mejora.

" Fuente: www. Economia .gob.mx, marzo 2007.

28 Fyente: http://es.wikipedia.org, abril 2007.

28


http://es.wikipedia.org/

Tesis para obtener grado de licenciado en Ciencias Politicas y Administracion Publica Septiembre 2008

La norma ISO 9001:2000 se refiere a los requisitos del sistema de gestion de la
calidad, ademas del aseguramiento de la calidad del producto que pretende
también, aumentar la satisfaccién del cliente?®. Es importante destacar que las
normas estan en constante revision para mantenerlas actualizadas y de acuerdo
a las condiciones presentes, es decir, que obedecen a las necesidades actuales,

es asi que la norma ISO 9001 ha sufrido modificaciones desde su concepcion.

La I1ISO 9001:2000, se emplea cuando una organizacién desea adoptar un
Sistema de Gestidon de la Calidad, ya que la necesidad de adoptar dicho sistema
obedece a diferentes causas, una de ellas y la mas importante, es la de obtener
mayor calidad en la prestacion de los servicios o en la manufactura de productos
para satisfacer las necesidades de sus clientes y mas aun, sobrepasar sus
expectativas, ya que con ello se logra ganar la confianza y obtener un mayor

prestigio con los clientes y la sociedad en general.

Es una norma internacional con un enfoque basado en procesos. Tiene el
objetivo de mejorar la eficacia de una organizacion y la importancia de los
clientes en la definicion de los requisitos que debe de cumplir una organizacién
para poder ser competitiva y estar en posibilidades de satisfacer a los clientes en

cuanto a sus necesidades y sus expectativas, unidas intrinsecamente.

Existen otras normas de la misma familia ISO, que pueden ser usadas como
referencia o complemento, aunque de hecho cada una cuenta con su propio
campo de aplicacion, estas son: ISO 9000, ISO 9001, ISO 9002, ISO 9003, ISO
9004, ésta ultima a diferencia de las demas describe un conjunto de reglas para
el desarrollo y la puesta en marcha del Sistema de Gestion de la Calidad para
las organizaciones, ademas de un aseguramiento interno de la misma, ya que
las primeras describen los modelos de aseguramiento “externo” de la calidad al

estar enfocadas hacia el cliente,

%9 Norma Internacional 1ISO 9001. Sistemas de gestion de la calidad, requisitos. Secretaria Central de 1ISO
en Ginebra, Suiza P.IV.
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1.4.1. La 1SO 9001:2000, su utilizacion en el gobierno

Los gobiernos han optado por la utilizacion de herramientas como la ISO
9001:2000 que es una norma basica implementada por las organizaciones

cuando buscan la excelencia en el desempefio de toda la organizacion.

El fundamento de la excelencia en la organizacion son las practicas de
administracion, mientras que el fundamento de la ISO 9001:2000 es el
aseguramiento de la calidad, la cual al ser implementada logra establecerse
como la herramienta administrativa idénea para las instituciones que buscan

alcanzar nuevos estandares de satisfaccion.

La calidad en los gobiernos también obedece a la necesidad de los mismos en
cuanto a alcanzar estandares altos de satisfaccion en los servicios que ofrece.
Dicha idea proviene sobre todo por las presiones del ciudadano comun que se
fueron traduciendo en movimientos sociales y culturales en todo el mundo,
siendo éste un movimiento doble: uno encaminado a la excelencia en las
organizaciones, y otro a los sistemas que aseguran la calidad. La excelencia en
las organizaciones tiene que ver con la administracion y el desempefio, mientras

que la ISO tiene que ver con la funcién de calidad y el cumplimiento.”*°

Las normas ISO tienen una caracteristica intrinseca en su utilizacion: medir la
calidad de los servicios, “La calidad es un concepto universal que trasciende la
economia, la politica, las relaciones familiares, los amigos, los colegas, las

naciones y también las consideraciones sobre nosotros mismos.”*!

El modelo de calidad por excelencia utilizado en mayoria de los paises que

quieren implementar dicho paradigma es la utilizacion de las normas ISO 9000,

% Alain de Dommarti Op. Cit., p.42.

%1 Revista Politica Digital, Redicién extraordinaria, innovacion y calidad, Num. 13, Noviembre, 2003, Director
General: Andrés Hofmann, p.50.
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por ende la utilizacion de certificaciones de la mayoria de los procesos, pues la
finalidad de éstas es la obtencion de la satisfaccion de los clientes, sea cual sea

la orientacion laboral y el tamafio de las organizaciones.

Uno de las razones por la cual aparecio la fundacion ISO, fue para estandarizar
normas que ayudaran a la racionalizacion del comercio internacional, la que
interesoO a los gobiernos fue la ISO 9000 basada en principios de administracién
para la calidad, en donde el Principio de calidad significa: regla u opinién de gran
alcance y esencial para dirigir y operar una organizacion, cuyo objeto es mejorar
continuamente el desempefio y el valor a largo plazo centralizandose en el
cliente y en las partes interesadas. En la norma ISO 9001:2000 se indican los
requisitos de un sistema de gestion de la calidad, tomando en cuenta:*

¢ Metodologia de sistema de administracion de mejoramiento contindo.
¢ Responsabilidad en la forma de administracién de calidad.

¢ Realizacion de productos.

¢ Enfoque a procesos.

¢ Una medicion constante de los procesos.

Dentro de las necesidades que el gobierno cubre al momento de aplicar la
norma ISO 9001:2000 destacan:

¢ Mejorar sus servicios, asi como la opinion y percepcion de los

ciudadanos.

L 4

Un costo mas econdmico para los ciudadanos.

L 4

Mejor manejo de las organizaciones publicas al controlar mejor la

informacion.

%2 Revista Politica Digital, Rediciéon extraordinaria, innovacion y calidad, Nam. 13, Noviembre, 2003, Director
General: Andrés Hofmann, p.53.
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Varios paises han utilizado esta norma para que sus gobiernos trabajen de un
modo mas eficaz y eficiente, entre éstos se pueden mencionar: Japon, Australia,
Canada, Singapur y Reino Unido, paises reconocidos por tener practicas
administrativas exitosas en sus administraciones publicas. Ademas la mejora de
procesos Y la calidad de en la administracion publica también tiene que ver con

la transparencia y el combate a la corrupcion.

1.4.2. La1SO 9001: 2000 y la Certificacion

Las normas I1SO 9000 definen las disposiciones a tomar dentro de una
institucion, relativas a su organizacion, la formalizacion y las acciones
preestablecidas para que el cliente-ciudadano esté seguro de recibir el objeto de
la oferta conforme a la propuesta, al catdlogo o a la descripcién de lo que la

institucion se propone o dice hacer.

Si bien la finalidad de que exista la ISO y del por qué los fabricantes y
vendedores de las grandes empresas ordenadoras se pusieron de acuerdo en
conformar un comité europeo de normalizacion, fue para que no hubiera una
infinidad de referenciales, “éste fue objeto de las normas ISO 9000 y ha sido
adoptado por un gran nimero de empresas en un gran nimero de paises.”*® En
los gobiernos que han optado por su implementacion es referida para otorgar la
seguridad al ciudadano de que se trabaja bajo estrictas normas que aseguren la

calidad en los servicios que el gobierno ofrece.

El objetivo o el espiritu de la norma se refiere o se enfoca a garantizar al cliente-
ciudadano que el servicio obtenido cumple con lo especificado por quién lo
otorga, de tal modo que la conformidad con lo especificado se realice, asi pues,
al momento de la entrega hacia el cliente-ciudadano no habra ningun
impedimento para que se satisfagan las necesidades por las cuales adquiere el

servicio.

% Laudoyer, Guy, La Certificacion 1ISO 9000. Un motor para la calidad, México, 1996, Editorial Continental,
p.27.
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Por consiguiente, también se dio la necesidad de conformar organismos
encargados del control de las auditorias, quienes, a su vez tienen la
responsabilidad de emitir certificados conforme a lo requisitazo en las normas
ISO 9000.

Una institucion dispone de reglas definidas por las normas ISO 9000 para
colocar en un mejor nivel a su organizacion y funcionamiento, y cuando el nivel
necesario se alcanza, ésta puede solicitar la certificacion expedida por la AFAQ
(Asociacion Francesa para Asegurar la Calidad) después de realizarse la

verificacién por un auditor autorizado.?*

Las instituciones publicas que brindan los servicios persiguiendo la calidad en su
trabajo e implementandola en todos sus procedimientos conforme a la norma,
estan en posibilidades de solicitar una constancia de un organismo
especializado y avalado, es decir bajo principios legales que la constituyen, con
lo cual los ciudadanos estdan en posibilidad de cerciorarse que se esta

adquiriendo un servicio de calidad.

Asi pues como lo menciona Laudoyer,* la auditoria o la certificacién asegura
gue la organizacién de la institucion es tal que los productos se entregaran
exactamente conforme a lo que ha sido calificado o especificado, con lo cual se
esta cumpliendo con lo que se especifico al cliente, y de este modo demostrar
que todo lo que se ha previsto para elaboracion del producto o servicio se realiza

conforme a los procedimientos establecidos.

Con ello la certificacion demuestra que la organizacion esta actuando conforme
a lo establecido por las normas de calidad y con base a ello puede elaborar los

servicios de una manera estable y segura, en donde no habra contratiempos y

% |bidem pp.27-29.
% jdem. p.29.
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en donde se asegurara la satisfaccion del cliente conforme a lo establecido en

los propios requerimientos.

Una institucion publica se certifica debido a que desea alcanzar un estatus o un
reconocimiento por parte de la ciudadania. También para demostrar que la
institucion es eficiente para efectuar su trabajo y brindar servicios de calidad,
pero la certificacion es la etapa mas avanzada del proceso y cuando se logra, se
culmina todo el trabajo referente a la calidad, sin olvidar que se trabaja con la

premisa de mejora continua.

Ademas de esto al interior de la organizacién se logra mayor coherencia y
asertividad en el trabajo que hace cada uno de los empleados.

Los antecedentes o pasos anteriores para la certificacion que se deben tomar en
cuenta para preparar el camino hacia la misma es riguroso, ya que los
organismos encargados de brindar la certificacion son muy estrictos. Todos los
trabajadores deben de involucrarse y la batuta o quien da la pauta debe ser la
direccidn, al ser la principal responsable de las formas orales que existen como
ordenes y demas usos y costumbres. Se debe de pasar a sistematizar todo por
medio de documentos para que no se deje lugar a dudas de las

responsabilidades de cada uno de los actores involucrados.

Dentro de los preparativos para lograr la certificacion, se debe de hacer un
diagnostico de la situacion y una evaluacién del esfuerzo por realizar. La
certificaciobn se toma como un proyecto, en donde debe haber alguien que lo
conduzca 6 que lo lideré, por ello la conduccién del proyecto corresponde
siempre a la alta direccion. Basado en lo anterior, se desprende entonces que
para las etapas de la certificacion se deben tener en cuenta los siguientes

principios:*

% véase, para mayor referencia Laudoyer, Guy, La Certificacion ISO 9000. Un motor para la calidad,
México, 1996, Editorial Continental; y Norma Internacional 1ISO 9001. Sistemas de gestion de la calidad,
requisitos. Secretaria Central de 1ISO en Ginebra, Suiza.
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1. La certificacion se motiva por la preocupacion de una institucion para
satisfacer a los clientes-ciudadanos, ya que eso les brinda un tipo de

confianza.

2. Demostrar la capacidad de la institucion para realizar los servicios, lo que
esta vinculado con la tecnologia con la que se trabaja, asegurandose de que

no habra inconformidades en la ejecucion de un servicio.

Se deben acabar las practicas en donde las 6rdenes y la puesta en marcha, asi
como la ejecucién de alguna actividad sea s6lo de forma oral, pues se pasa de
la buena voluntad a la verdadera responsabilidad de los actores que intervienen
en cada uno de los procedimientos para obtener el producto final de una manera

confiable y de calidad.
Para comprender mejor cual es el desarrollo de una certificacion de procesos, a

continuacion se presenta el siguiente esquema de las etapas o pasos de la

certificacion:
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Esquema 2. Proceso de certificacion

e & 1.Solicitud de certificacion

L 2.Despacho certificacdor

& 3.Revision de documentacion
& 4 Preauditoria

& 5 Acciones correctivas

Certificacién
\ & 6 Auditoria

.................
.......
..........
.........
..................
.......
-----
.....

& 7 Informe de la auditoria €% ¥ Acciones preventivo-correctivas oS

2 & 8 Certificacion 5% " Duracion 3 afios

S & 9 Acciones de vigilancia @ ® Auditorias de revision cada 6 meses

Elaboraciéon propia, basado en la Norma Internacional 1ISO 9001. Sistemas de gestion de la calidad,
requisitos. Secretaria Central de ISO en Ginebra, Suiza; y Respuestas de los Requerimientos de
informacién elaborados para la realizacion del presente trabajo.

Por dltimo, es importante sefalar que para lograr una certificacion se deben
contar con ciertos elementos y caracteristicas generales para implementar un
Sistema de Gestion de la Calidad por parte de las instituciones que trabajan bajo
la norma ISO 9001: 2000:

Los principales elementos que las instituciones deben de tener y desarrollar para

que el Sistema de Gestién de la Calidad funcione adecuadamente son:*’

¢ Compromiso y responsabilidad de la direccion.
¢ Enfoque al cliente.

¢ Politica de calidad.

¢ Objetivos de la calidad.

37 Innovacién global del gobierno, innovaciéon y calidad, Andrés Hofmann, Revista Politica Digital, Edicion
Extraordinaria, 2003, Noviembre, Num. 13, p. 53; y Norma mexicana IMNC, Sistemas de gestion de la
calidad- Requisitos, COTENNSISCAL, México, D.F. enero 2001, pp.13 -14.
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¢ Planificacion del SGC.

Acerca de los recursos, como elemento mas importante en la organizacion®, el
personal debe estar bien adaptado y capacitado para obtener su maximo
desempefio, ademas debe estar motivado pues esto hard que se encuentre
comprometido y contribuya al logro de los objetivos de calidad. Es importante
destacar que dentro de muchas dependencias de la administracion publica se ha
creado un plan de carrera y desarrollo del personal con el fin de hacerlo apto.

1.5. Estructura de un Sistema de Gestién de la Calidad

El Sistema de Gestion de la Calidad es adoptado por las administraciones
publicas cuando éstas buscan satisfacer ciertas expectativas concernientes a los

servicios que brindan a la ciudadania.

La adopcién de un sistema de calidad es una estrategia*® institucional, la cual se
implementa sobre todo por la adaptacion a las exigencias de los ciudadanos,
con ello se destaca que también se debe atender al tipo de organizacién que se
trate, pues aunque la mayoria de instituciones publicas se encuentran dentro del
sector servicios, hay que tener claro de que tipo, por ello debe obedecer a su
propia naturaleza, pero atendiendo a principios basicos y generales,

concernientes a la calidad.

Una vez entendida la calidad, el uso de la norma y que esta tiene un enfoque al
cliente, se puede decir que el Sistema de Gestion de la Calidad es
implementado por las instituciones cuando éstas requieren reforzar el sistema de
procesos con los que han estado trabajando, por ello se aplica cuando la

institucion:

% Norma mexicana IMNC, Sistemas de gestién de la calidad- Requisitos, COTENNSISCAL, México, D.F.
enero 2001, pp.13-14.

% | a adopcion de un sistema de calidad deberia ser una decision estratégica de la organizacion. El disefio
de y la implementacion del sistema de gestion de la calidad de una organizacién estan influenciados por
diferentes necesidades, objetivos particulares... Ibidem, p. 1.
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¥ Necesita demostrar su capacidad para proporcionar los servicios publicos
requeridos, ademéas de satisfacer los requisitos del ciudadano y la
normatividad aplicable de cada institucion.

& Aspira a aumentar la satisfaccion del ciudadano a través de la aplicacion
eficaz del sistema, incluidos los procesos para la mejora continua y el
aseguramiento de la calidad conforme a los requisitos que busca o
demanda el ciudadano; ademas de los establecidos como los

requerimientos legales aplicables.

Por ello es importante recordar que el Sistema de Gestién de Calidad tiene una
aplicacidon genérica y adaptativa basada en principios genéricos y que surge la
necesidad de observarla cuando la organizaciéon debe demostrar su capacidad,
debe aumentar la satisfaccion del ciudadano y debe de responder a una mejora
continua en todos los procesos que lleva a cabo.

La importancia del sistema de calidad puede recaer en lo que la norma
menciona como el énfasis del enfoque del sistema de calidad, con ello la

importancia recae en los siguientes aspectos: *°

® La mejoray el cumplimiento de los requisitos.
& La necesidad de considerar los procesos en términos que aporten

valor.

L 4

La obtencion de resultados del desempefio y eficacia del proceso.

L 4

La mejora continua de los procesos con base en mediciones

objetivas.

Como éste es un enfoque conforme a procesos, es importante destacar que

puede aplicarse la metodologia conocida como: Planificar-hacer-verificar-actuar

0 sistema de Gestion de Calidad del Inst. Mexicano de Normalizacion y Certificacion, p.2.
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del Circulo de Deming*, que por estar estructurada en esa forma de grandes
bloques, los cuales son completamente l6gicos da como resultado que con el
modelo de sistema de gestién de calidad basado en las normas ISO se pueda
desarrollar o aplicar en el seno de cualquier actividad de la organizacién*? en

donde:*®

¢ Planificar: es el establecimiento de los objetivos y procesos necesarios
para conseguir resultados de acuerdo con los requisitos del cliente y las
politicas de la organizacion.

¢ Hacer: implementar los procesos.

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

¢ Actuar: tomar acciones para mejorar continuamente el desempefio de los

procesos.

Se debe recordar que el sistema de gestibn de la calidad se basa en el
mejoramiento continuo y en la eficacia de las organizaciones, ademas éste debe
estar debidamente documentado y después de su implementacion, debe ser
revisado y mantenido para que no se pierda la finalidad por la que fue

implementado en la organizacion.
Por lo tanto la institucion debe:

¢ Identificar procesos, pues el enfoque se encuentra precisamente en éstos.
¢ Dar secuencia e interaccion de los procesos, ya que es necesario saber
donde empieza uno y donde termina otra y saber la relacion e influencia

exacta entre los mismos.

“! Andrea Gabor, Op Cit., p.33.

“2 para mayor referencia ver sistema de gestion de calidad del Inst. mexicano de normalizacion y
certificacion. P. 2 y http://es.wikipedia.org

3 Sistema de gestidn de calidad del Inst. mexicano de normalizacion y certificacion, p.2.
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¢ Asegurar los recursos necesarios.

¢ Dar un seguimiento, hacer una medicién y un analisis.

El SGC es dinamico, donde los elementos y actores que intervienen se
encuentran interrelacionados, de tal forma que el aporte y las acciones que
desempefia cada uno contribuya al resultado, el cual es la satisfaccion del

cliente-ciudadano, como se puede apreciar en el siguiente esquema:

Esquema 3. Cuadro de calidad

Mejora continua del Sistema de Gestién de la Calidad Client
Clientes- . lzn gs-
ciudadanos Cludada
i nos
D —» Responsabilidad de Satistaccion
la direccion b
¥
Gestion de los recursos Medicion analisis y mejora
Realizacion .
Requisitos » de servicio > Servicio >
Entradas :
Salida
Simbologia
Actividades que aportan valor ——» Flujo de informacion < --—-»

Fuente: Norma Internacional ISO 9001. Sistemas de gestion de la calidad. Cuadro: Modelo de un
sistema de gestion de la calidad basado en procesos. Pagina VII.

Asi pues, en la administracion, el Sistema de Gestién de la Calidad es la parte
practica y en accién del paradigma de la calidad, éste a su vez se debe de
insertar dentro de todo el proceso administrativo y por ende en todos sus pasos
desde la prevision y la planeacion hasta la evaluacion y el control, también se
encuentra dentro de todas los actividades que se dan al interior de toda la

organizacion, en especial en las instituciones gubernamentales que buscan
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implementar estos sistemas para cambiar la percepcion que tiene el ciudadano

de sus servicios.

1.5.1. Principales Caracteristicas de un Sistema de Gestion de la Calidad

Lo primero que debe hacer una organizacion es un analisis de datos, para
determinar, recopilar y analizar la informacion apropiada que demuestre la

idoneidad y la eficacia del Sistema de Gestion de la Calidad.

Caracteristicas mas importantes:**

¢ Cultura escrita.

¢ Responsabilidad de la direccion.

¢ Enfoque a procesos.

¢ Se atienden los errores o productos no conformes.

¢ Cliente-ciudadano.

El Sistema de Gestion de la Calidad atiende a la cultura escrita, mas que a la
oral, por tanto todo lo que pase en la organizacion debe contener algun tipo de
registro, y se debe establecer un procedimiento de documentacion, en donde los
documentos sean aprobados y actualizados, asi como estar en constante
revision, ademas deben ser entendibles para todo el personal involucrado en el

sistema (que es toda la organizacién).

Uno de los documentos mas importantes es la Politica de Calidad, que debe ser
adecuada para la organizacion, debe incluir también, el compromiso de cumplir
con los requisitos y mejora continua, asi como proporcionar un marco de

referencia en los objetivos de la calidad.

4 véase, Norma Internacional ISO 9001. Sistemas de gestion de la calidad, requisitos. Secretaria Central
de ISO en Ginebra, Suiza pp.6-21
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En la implantacion del Sistema de Gestion de la Calidad, el compromiso de la
direccién es el mas enfatico, toda vez que proporciona la evidencia suficiente
sobre la necesidad del sistema. Es indispensable resaltar que la direccion es
una de las principales partes administrativas involucradas en el Sistema de
Gestion de la Calidad, ya que en el proceso de informacion ésta fluye de la alta

direccién hacia los niveles operativos.

Es vital que los directivos tengan el control para que la calidad incida en toda la
organizaciéon. Cuando los diversos departamentos en la organizacion no
conocen el trabajo de los otros se tiende a caer en una confusion de funciones y
lo més grave es que se pierden o confunden las responsabilidades, en cambio
cuando hay una interaccion entre los diferentes departamentos se crea un

ambiente mas armaonico dentro del proceso mismo.

La alta direcciébn debera de controlar y de realizar un verdadero sistema de
direccion, pues es aqui en donde radica la responsabilidad directa de la calidad
y de la orientacion hacia el cliente. Ademas la direccion sera quien transmita con
el ejemplo ambas ideologias, por ello ésta debe de estar realmente convencida
del paradigma de la calidad y de la ideologia de servicio u orientacién al cliente,

y también debe ser la primera en impulsar la calidad.

Se deben asegurar que las responsabilidades estan definidas, y designar un
miembro de la direccion para que vigile el cumplimiento y el mantenimiento de

los procesos necesarios para hacer exitoso al sistema de la calidad.

En lo concerniente a los productos o servicios, éstos se deben planificar y se
deben desarrollar los procesos necesarios para realizarlos o brindarlos
adecuadamente y de acuerdo a las exigencias del cliente, por ello es importante

que se determinen:*

“5 Norma Internacional ISO 9001. Sistemas de gestion de la calidad, requisitos. Secretaria Central de 1ISO
en Ginebra, Suiza. p.7.
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@ Los objetivos de la calidad y los requisitos del producto.

© La necesidad de establecer procesos, documentos y proporcionar

recursos especificos para el producto.

& Las actividades requeridas de verificacion, validacion, seguimiento,
inspeccién y ensayo/prueba especificas para el producto, asi como los

criterios para la aceptacion del mismo.

@ Los registros que sean necesarios para proporcionar evidencia de que los
procesos de realizacion y el producto resultante cumplen los requisitos.

A grandes rasgos se deben mencionar algunos procedimientos importantes que
se deben tomar en cuenta para que el Sistema de Gestién de la Calidad
funcione adecuadamente dentro de los procesos y subprocesos necesarios que
la organizacién debe hacer en la realizacibn de un producto o brindar algin

servicio:

¢ Realizar un plan de calidad, un documento que especifica los procesos

del Sistema de Gestion de la Calidad.

¢ Revision y andlisis de resultados del disefio y del desarrollo. Los
resultados deben proporcionarse de tal manera que permitan la
verificacion respecto a los elementos de entrada para el disefio y

desarrollo de un producto o servicio.

¢ Verificacion, de acuerdo con lo planificado, para asegurarse que los

resultados del disefio y desarrollo cumplen los requisitos de los elementos

8 \/éase, para mayor referencia Ibidem pp. 11-14°
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de entrada como lo son las especificaciones del cliente y con ello estar en

la posibilidad de un registro de los resultados y su verificacion.

¢ La validaciéon debe hacerse antes de la entrega si es posible, ademas si

hay cambios deben verificarse y mantenerse registros.

¢ La organizacion debe validar aquellos procesos de produccion y
prestacion del servicio ende los productos resultantes no puedan

verificarse mediante actividades de seguimiento o medicion posteriores.

¢ Seguimiento de la informacion relativa a la percepcion del cliente con
respecto al cumplimiento de sus requisitos por parte de la organizacion, o

de la que la organizacion dijo que haria.

¢ La liberacion del producto y prestacion del servicio no deben llevarse a
cabo hasta que se hayan completado satisfactoriamente las disposiciones

planificadas.

Acerca del producto no conforme debe asegurarse que éste no sea entregado o
no sea utilizado por el usuario final, sea o no intencional, ya que se deben

eliminar las no conformidades antes de la entrega.

Cuando se detecta un producto no conforme después de la entrega o cuando ha
comenzado su uso, se deben aplicar acciones apropiadas respecto a los

efectos, o efectos potenciales de la no conformidad®’.

Por ello se debe mejorar continuamente la eficacia del Sistema de Gestion de
Calidad mediante el uso de la politica de calidad, los objetivos de calidad, los

resultados de las auditorias, el andlisis de datos, las acciones correctivas y

“"bidem p.14
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preventivas y la revision por la direccion®® (herramientas para la mejora

continua), procurando que no vuelva a ocurrir, si es el caso.

Es deseable que la tarea y la accion de verificacion sea antes de las acciones de

correccion para eliminar las causas de no conformidades potenciales.

1.5.2. Caracteristica del enfoque al cliente

La satisfaccion del cliente debe ser un hecho imprescindible y toma vital
relevancia dentro del Sistema de Gestion de la Calidad, toda vez que la
percepcion del cliente da la pauta para conformar el trabajo de la organizacion,
por tal motivo la organizacion debe de sistematizar toda aquella informacién que
se obtiene cuando se da la interaccion con el cliente, porque asi se logra una
forma de medicion del propio desempefio de la organizacién en cuanto a la

aplicacion del Sistema de Gestion de la Calidad.

El Sistema de Gestion de la Calidad tiene un enfoque al cliente, en tanto que
éste se vislumbra como el que finalmente dara la respuesta satisfactoria una vez
concluido todo el proceso del sistema y después de haber obtenido el producto
final, ademas de ser el primero en quién se piensa, ya que este especifica los

requisitos y por ello se busca la satisfaccion de sus expectativas.

De tal suerte que, dentro de la corriente publica, los gobiernos decidieron
adaptarlo como cliente—ciudadano, en donde el paso de ciudadano a cliente-
ciudadano tiene varias implicaciones, ya que asi como el concepto de gestion de
calidad viene dado de la empresa privada y posteriormente trasladado a lo
publico, el termino cliente es también una adaptacion conceptual a la realidad

8 |bidem p.15
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del sistema publico en donde el termino cliente-ciudadano tiene las siguientes

caracteristicas particulares:*

Es la persona que vive dentro de un territorio constituido con un gobierno.
Quien tiene necesidades que comparte con otros similes a él.
Es quién demanda bienes y servicios por parte del gobierno.

Esta dentro de un entorno sociopolitico.

® @ O 9 @

No tiene poder de eleccion directa para elegir el proveedor de servicios,
pues soélo los encuentra por medio de un canal politico (sélo se da por

medio de tiempos y formas politicas).

Bajo el ideal de innovar, mejorar la eficiencia y aumentar la eficacia de las
instituciones publicas, los titulares de las mismas buscan la calidad como una
puerta para lograrlo. Por ello los comités de calidad de la organizacion deben
asegurar que los requisitos de los clientes-ciudadanos se determinen y sean
cumplidos cabalmente, esto con la finalidad de aumentar la satisfaccion del

cliente-ciudadano.

La manera de como determinar y saber como cumplir con los requisitos de los
clientes ciudadanos, se establece en la diferente normatividad de cada una de
las organizaciones, es decir, en las leyes, reglamentos interiores y demas

documentos normativos aplicables.

El Sistema de Gestion de la Calidad exige el enfoque al cliente-ciudadano
debido a que dentro de los elementos que conforman al propio sistema, éste es
el que actia en forma rectora, en cuanto indica la satisfaccion y conformidad del

trabajo que se logra al final del proceso.

Importancia del cliente:>°

4 véase, Constitucion Politica de los Estados Unidos Méxicanos Capitulo 1V, articulos 34-38, D.O.F
18/06/2008; Presidencia de la Republica Modelo de Calidad INTRAGOB, México; y Guerrero Omar,
Gerencia Publica de la Globalizacién, México, 2000, pp.167-174.
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& Es el eje rector, al brindar las especificaciones del producto.

¢ Retroalimenta al sistema con sus conformidades o inconformidades.
¢ Es a quién se enfoca el resultado.
¥ Es en donde se nota el impacto de las acciones y el trabajo de la

organizacion.

Ademas de lo anterior otros procesos relacionados con el cliente son: la
determinacion y la revision de los requisitos relacionados con el producto con el

producto; y la propia comunicacion con el cliente.>

La relacion de la implementacion de la calidad con el cliente-ciudadano da como
resultado clientes satisfechos y esto hace que el ciudadano adquiera mas
confianza en las instituciones publicas y con ello que los servicios sean mas
confiables, una, dos, tres 0 “n” veces, pues el Sistema de Gestién de Calidad
atiende a realizar el trabajo una y otra vez bajo el mismo proceso para hacerlo

mas eficazmente.

La calidad representa una ganancia en si misma, la satisfaccion incrementa la
cantidad de usuarios dentro de las organizaciones publicas. Los resultados se
veran reflejados en una ciudadania satisfecha y que considerara a las
instituciones publicas como productivas y benéficas para la sociedad, ademas de
qgue considerara a los integrantes de la organizacion para votaciones futuras,

segun esté integrado y funcione el sistema politico.

En resumen, lo que buscan las instituciones publicas al implementar la calidad
con el enfoque al cliente-ciudadano es tener el control de toda la organizacion y

de los procesos que en ella se implementan para lograr la satisfaccion del

%0 ygase, Revista Politica Digital, Redicién extraordinaria, innovacioén y calidad, Nium. 13, Noviembre, 2003,
Director General: Andrés Hofmann, p. XXXIII.

*1 Norma Mexicana IMNC, Op Cit, pp.13 -14.
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mismo. Una de las ideas principales de Deming es que “perder contacto con el
proceso es también arriesgarse a perder contacto con el cliente”.®* Lo que en la
administracion publica, a diferencia de una empresa, implica cuestiones politico-

sociales.

De esta manera la importancia de la calidad dentro de las instituciones publicas
obedece precisamente a la satisfaccion de alguna necesidad, el satisfacer
expectativas en relacion al servicio, por ello la carga de la calidad radica en el
ciudadano y en la importancia de éste como objetivo de todo el proceso que
encierra un modelo que se dirige a la gestidn de calidad, pues es el cliente-
ciudadano y la satisfaccion del mismo la ultima instancia. Ademas esto hace las
veces de un indicador, pues la recompensa politica del ciudadano tendera a ser

favorable en los procesos de eleccion popular.

Asi pues, el sistema estando orientado hacia el cliente-ciudadano tendra en
consideracion las necesidades y expectativas del mismo, evitando procesos
innecesarios que desgasten al personal de la propia institucién y dejando atras
el hacer las cosas bien s6lo por cumplir con una labor, sino que ahora se tendra
una idea de funcionalidad, la cual sera el hacer las cosas bien y cada vez mejor
a efectos de que el cliente-ciudadano este mas satisfecho con el servicio.

Bajo este enfoque centrado hacia el cliente-ciudadano como elemento rector del
sistema se busca la mejora del mismo, toda vez que en éste recae la aceptacion
y el prestigio de una institucion, en cuanto la calidad estd comprometida y
determinada por el propio cliente al momento de formular los requerimientos del
servicio a través de demandar lo que requiere, dado de una necesidad del
mismo, ademas de que éste enfoque permite a las instituciones establecer
estrategias a largo plazo para realizar los cambios que se requieran dentro del

sistema.

°2 Andrea Gabor, Op Cit, p.19.
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Capitulo 2. LA INNOVACION GUBERNAMENTAL: UNA MIRADA A LA
TRANSICION DEL MODELO BUROCRATICO AL MODELO GERENCIAL

1.1. Diferencias entre el modelo burocratico y el modelo gerencial

Para entender como la calidad se comenzé a utilizar en la administracion
publica, es importante tener en cuenta bajo que modelo administrativo se dio, es
decir el modelo que permitié que estas ideas, conceptos y herramientas que en
un principio fueron innovadoras dentro de la administracion privada pudieran ser
insertadas en la administracion publica, por ello es importante saber como se
paso de un modelo a otro, ya que esto permite entender bajo que premisas se

dio la calidad y las certificaciones en el ambito publico.

2.1.1. Burocracia

La importancia de los modelos administrativos publicos es que estos dan
estructura a los gobiernos, por ello conocerlos es el principio para indagar el
estado guardado por la administracién publica en los ultimos afios, en especial
en lo referente a su ideologia, su forma de estructuracion y, sobre todo, a que

paradigma atiende.

Es asi que para el caso del modelo burocrético, ésta necesidad se da en dos
vertientes, por una parte entender las razones que hicieron a dicho modelo
funcional en una época y la segunda las razones que lo llevan a ser considerado
anticuado e incapaz de responder a la nueva realidad del gobierno dentro de un
contexto global, por ello saber que es la burocracia y sus principales elementos y
posteriormente estudiar el modelo gerencial es primordial para saber en donde
se delimitan y gestan los cambios en las administraciones publicas

contemporaneas.
Un hecho importante respecto al modelo burocratico como paradigma

administrativo de lo puablico, es que sus principales caracteristicas y

funcionamiento son los que originaron sus propios derroteros y dieron cabida a
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la nueva concepciéon de la administracion publica dentro del nuevo esquema de
la gerencia publica. Sobre todo porque esta ultima se nutre y encuentra su razén
de ser precisamente a partir de los vicios de la burocracia, convirtiéendose de
ésta forma en un nuevo y revolucionario paradigma capaz de resolver los
problemas que dio origen y que habia traido arrastrando el modelo burocratico,
haciendo que las administraciones publicas no puedan avanzar hacia la
modernidad de sus instituciones, cambio necesario para cumplir con sus

funciones.

La burocracia fue el modelo de organizacion del Estado en materia de
administracion y se corresponde con una época determinada y un modelo de
produccion especifico: el capitalista. Esta ha sido la mejor forma de lograr el
buen funcionamiento de las estructuras, cimentando las bases de una
administracion publica eficiente, haciendo de la burocracia la soluciéon que se
encontré para establecer la administracion del Estado moderno, tal como lo
manifest6 Weber: “...la burocracia sélo est4d del todo desarrollada en las
comunidades politicas y eclesiasticas del Estado moderno; en el caso de la

economia privada sélo esta en las instituciones capitalistas mas avanzadas”.*

Por tal motivo, segun Weber, la administracion publica, atendiendo a su
contexto, tuvo que adaptar sus practicas y la estructura de su organizacion bajo
los principios del Estado capitalista. “La evolucion de la economia monetaria es
un supuesto de la burocracia, ya que hay que compensar pecuniariamente a los
funcionarios.”, debido a esto, un prerrequisito indispensable para que se de la

burocracia es el desarrollo de una economia avanzada.

En el Estado moderno las progresivas exigencias que se plantean a la
administracion se deben a la complejidad cada vez mayor de la civilizacion, lo

qgue implica la existencia de esquemas mas complejos para administrar al

" Weber, Max ¢,Qué es la burocracia?, Editorial La Pleyade, Buenos Aires Argentina, 1977, p.22.
2 Ibidem, p.35.
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gobierno. Por ello fue que la burocracia se convirtio en el medio de transformar
la accion comunitaria en una accion societal organizada racionalmente. Siendo
entonces, la burocracia como forma de “societalizacion” de las relaciones de
poder, el medio de ejercitar el poder, y toma gran importancia para quien

controla el aparato burocratico.?

Si bien la funcion socializadora de la burocracia es una razon de su fuerza como
organizacion administrativa, ésta no es la mas importante, mas bien lo son sus
caracteristicas de tecnificacion y el uso de herramientas rigidas con las cuales
se hizo posible el calculo, ya que la especificidad de una cultura moderna y
particularmente de su base técnica y econdmica exige precisamente esta

“calculabilidad de los resultados”*

en las tareas encomendadas al gobierno.

Segun Weber la burocracia, en cuanto a su forma de operacién, cuenta con seis
caracteristicas definitorias® con las cuales se puede distinguir la causa de su
origen y la funcibn que cumple en un modelo capitalista de los Estados
modernos, ademas de encontrar ahi mismo sus cualidades, asi como sus

debilidades y derroteros.

1.-Existencia de sectores jurisdiccionales, en los cuales existe una normatividad®
verificable y de la cual los sujetos que pertenecen a la burocracia estan

obligados a su observancia para lograr un ambiente estable y controlable.

8 Ibidem, p.83.
* Ibidem, p.58.

® Ibidem, pp.21-27.

® |. Existe el principio de sectores jurisdiccionales estables y oficiales organizados en general

normativamente, es decir, mediante leyes u ordenamientos administrativos.

1. Las actividades normales exigidas por los objetivos de la estructura gobernada burocraticamente se
reparten de manera estable como deberes oficiales.

2. La autoridad que da las 6rdenes necesarias para la alternancia de estos deberes ésta repartida de
manera estable y rigurosamente delimitada por las normas referidas a los medios coactivos, fisicos,
sacerdotales o de otra especie, de que pueden disponer los funcionarios.

3. El cumplimiento normal y continuado de esos deberes, asi como el ejercicio de los derechos
correspondientes, es asegurado por un sistema de normas; solo pueden prestar servicio aquellas personas,
que segun las reglas generales, estan calificadas para ello. Ibidem, p.21.
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Por medio de esto se sabe de las reglas en las que se mueve y desenvuelve el
individuo como servidor publico, de éste modo entiende los alcances de su
trabajo, asi como sus limites. Lo mismo sucede en la organizacion, la cual
atiende a la ley para saber cuales son sus atribuciones y limitaciones, esto hace

gue se de un orden administrativo.

2.-Existencia de una organizacién tipo piramidal que sigue la formacion de
jerarquia, de tal manera que exista un control para los niveles inferiores. Esto no
sélo significa poder sobre los subordinados y subordinacion por parte de los
niveles inferiores, sino que ademas trae aparejada una claridad en las funciones

y la direccion del trabajo.

Dentro de la metodologia administrativa, significa el orden metddico de la
realizacion de una actividad, su direccion y la supervision de la misma, ademas
se observa que los niveles son rigidos y no se puede avanzar a una segunda

instancia sin antes haber pasado por la anterior.

3.-Los cargos deben ser respaldados por un nombramiento no sélo de facto sino
también concretizado (nombramiento por escrito), integrando asi lo que Weber

denomina como una “reparticion”.’

4.-La especializacion, donde la burocracia se vuelve una elite dentro de la
sociedad, ya que este modelo exige la especializacion y la profesionalizacion de
quién detenta un cargo.® Esto es importante, ya que la burocracia introduce la

exigencia de estudios certificados. Posibilitando en la practica el principio de la

7 . s . .

La administracion del cargo moderno se funda en documentos escritos (archivos) que se conservan en
forma original o como proyectos...El conjunto de los funcionarios publicos estables, asi como el
correspondiente aparato de instrumentos y archivos, integran una reparticion. Ibidem, p.23.

8 Administrar un cargo, y administrarlo de manera especializada, implica, por lo general, una preparacion
cabal y experta. Ibidem, p.25.
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especializacion de las funciones administrativas por medio de una regulacion

objetiva y limitando la discrecionalidad en la seleccién de personal.

5.-La contemplacion del cargo como una actividad prioritaria por parte del
personal burocratico, teniendo asi una dedicacion especial de su tiempo a las

tareas encomendadas como titular de un cargo “...Un cargo es una

profesion...en la exigencia de un curso de preparacién estrictamente fijado,...”°

6.-Establecida desde su propia homogeneidad en las tareas y en las normas que
se realizan por parte del burdcrata, ya que este posee el conocimiento técnico y
las formas de su quehacer en el cargo,'® el burécrata atiende al uso de un
método especifico y riguroso para realizar sus tareas, ademéas posee

herramientas técnicas como los manuales.

De esta manera el caracter de permanencia y pertenencia del burdcrata dentro
de la administracién se supone por su capacidad técnica y no por una filiacién
partidista, por dadivas o favores de personalidades importantes en la actividad
politica. Esto abre la posibilidad de hacer una carrera dentro de la administracion
publica, prerrogativa de seguridad que alcanza la burocracia y que implica su

permanencia dentro de las instituciones.

Por sus caracteristicas es importante reconocer a la burocracia como una de las
formas en que el Estado fue constituyéndose a través de la creacion y el
funcionamiento de su aparato administrativo, el cual se fundé en una
preparacion especializada, una division funcional del trabajo y una serie de
actitudes metdédicamente integradas de tal modo que “si el funcionario deja de

trabajar, o si su trabajo sufre una interrupcion forzosa sobreviene el caos y es

9 Ibidem, p.27.

1 La administracién del cargo se ajusta a normas generales, mas o menos estables, mas o menos
precisas, y que puedan aprenderse. El conocimiento de estas normas es un saber técnico particular que
posee el funcionario. Idem.
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dificil encontrar entre los gobernados reemplazantes que sean capaces de

controlarlo”.*

La tecnificacién de las tareas administrativas y la caracteristica del burdcrata
especialista hacen que el politico, elegido mediante el sistema de partidos, se
encuentre con un problema serio al momento de implementar las politicas®?, ya
que el primero conoce a fondo la tarea de gobierno. Asi es como la burocracia
mantiene su poder frente a los politicos e intenta acrecentar su superioridad

técnica frente a éstos.

Ahora bien el modelo burocratico ha quedado rebasado y cayé en el
agotamiento de su funcionamiento al no poder reorganizarse y configurar un
modelo de innovacién dentro de la administracion publica moderna, es decir no
pudo pasar de las formas tradicionales a las modernas, dando paso a las
concepciones de un nuevo manejo publico orientado por escuelas como la del
Public Choice o Teoria de la eleccién publica, donde el ciudadano es el principal

agente en la toma de decisiones.

2.1.2. Hacia la reforma gerencial de la administracion publica

Los cambios mas profundos se dan especificamente en una parte de la
administracion publica: los procesos, que trajeron aparejada la idea de
implementar nuevas formas y modos de hacer las tareas dentro de la
administracion publica. El origen de ésta nueva concepcion se da en el Reino
Unido, Nueva Zelanda y Australia, paises tradicionalmente asociados a la
industrializacion en primera instancia y al mercado en segunda, posteriormente

se incorporé0 en las administraciones de Canada y Estados Unidos, con

1 Ibidem, p.84.

12 . . . . ) - e .

Weber menciona esto como una diferencia entre el adiestrado burdcrata y el aficionado politico “El patrén
politico” que se enfrenta con el funcionario adiestrado incorporado a la direccion administrativa e investido
con la jerarquia formal de un interlocutor valido, ésta en la situacion del aficionado” frente al experto”.
Ibidem, p.92.
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caracteristicas similares a los primeros y finalmente, por influencia geopolitica,

hacia América Latina.

José Juan Sanchez identifica esta etapa en la década de los ochenta como la
segunda oleada de los procesos de transformacion de la administracion publica,
en donde se implementa el redimensionamiento del aparato gubernamental, es
decir, la reduccion o achicamiento de la administracion puablica, privatizacion de
empresas publicas, politicas de desregulacibn econdmica, apertura comercial y
liberalizacién de los mercados, recorte de servidores publicos, asi como politicas
de simplificacion administrativa, desburocratizacion y descentralizacion de las
funciones. También menciona la idea central de considerar a la administracion
publica como causa de la crisis y secesion econémica, marcandolo asi como el
inicio de las técnicas administrativas de la planeacién estratégica, el enfoque de

calidad y la orientacion al cliente.™

Derivado de lo anterior surge un nuevo paradigma denominado Modelo
Gerencial o Nueva Gestién Publica (New Public Management, en inglés) que
vendria a suplantar al modelo burocratico. De esta forma el modelo responde a
una categoria econémica, teniendo conceptos como: gerente, consumidor, libre
mercado (el cual origina la competencia), cultura del consumismo, cliente (y la
orientacion hacia éste), producto, proceso, etc., los cuales se encuentran

intrinsecos dentro de la nueva visién del gobierno.

Ademas entre los cambios mas importantes en la estructuracion de la
administracion publica se da la reduccion del sector publico, la descentralizacion
de los d6rganos administrativos o dependencias y la aparicibn de jerarquias
planas en lugar de las tradicionales jerarquias piramidales, en si, propone una
desburocratizacion de la actividad publica, que ademéas conlleva a una

evaluacion de resultados y a la rendicion de cuentas.

13 véase, Sanchez Gonzalez José Juan, Reforma, Modernizacion e Innovacién en la Historia de la
Administracién Publica en México, Editorial Porria, México 2004, p.13.
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La gerencia como enfoque administrativo se inserta dentro de la administracion
publica en la década de los noventa con la idea de crear una teoria
administrativa Gnica que sirva tanto para la administracion publica como para la
privada. Las ideas que nutrieron ésta concepcidon obedecen a las ideas
economicistas, en donde los problemas politicos tengan soluciones econémicas
y que una vez remplazados los procesos burocraticos, el gobierno se oriente

mejor mediante el mercado.*

Este paradigma se da desde la concepcion de que es un modelo cataléctico, es
decir centrado en los procesos de mercado. Esto implica que atiende mas a
intereses de tipo econdmico que a intereses generales, es por ello que se puede

contextualizar al gobierno como una empresa.

Asi se destaca que para entender este nuevo paradigma debemos atender a la
naturaleza de la empresa privada y su logro dentro del mercado, lo que lleva por
tanto a la idea de ver hacia fuera de si al Estado, es decir, atender a la opinion
de los ciudadanos convertidos por la Optica de ésta nueva concepcién en

clientes.

Uno de los cambios mas radicales dentro de la Gerencia Publica es la idea de
cliente, en el cual el ciudadano como contribuyente debe de informarse del nivel
de eficiencia de los servicios por los que paga impuestos,*®lo que lleva a la
necesidad de disminuir costos, disminuir a la administracion y ésta a su vez ser
mas innovadora y promotora de productos y servicios que tengan un valor para

el consumidor.

% |bidem, p.18.
15 Ibidem, p.59.
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Este cambio trae aparejada la concepcion de brindar servicios como una
empresa, en donde se tiene la necesidad de obtener resultados concretos. Asi
se pueden tener nuevas formas de medicion de la gestion administrativa como la
rendicion de cuentas, transparencia, objetivos por resultados, metas e
indicadores de gestion, todo esto con el fin de obtener una evaluacidén objetiva

de la organizacion y de su eficacia en la realizacion de los procesos.

Otro de los cambios en la organizacién y estructura de la administraciéon publica
es lo que se denomina como agenciacion, la cual significa descentralizar y crear
agencias, pequefias unidades monoliticas con mayor movilidad y autonomia de
gestién (que implica el adelgazamiento de la organizacion y quitar la formacién
centralizada del gobierno). Las dependencias publicas son vistas como una “red
mas que como un aparato gubernamental.”*® La visién de red de dependencias
junto con la tecnologia trajo la introduccién de nuevas herramientas cibernéticas,
lo cual también implica que la organizacion tenga mayor autonomia en el uso de
recursos y lo que traerd& como consecuencia que no éste limitada para la
realizacion de procesos innovadores. Aunque cabe destacar que la introduccién
de tecnologia y la nocién de red estan limitadas por la propia cultura

administrativa y por la falta de conocimiento de las personas para operarlas.

De este modo, el modelo neogerencial es una guia de implementacion, la cual
va focalizada a la realizacion de las tareas de la administracion con nuevas
formas y métodos que se enfocan a brindar servicios de calidad a través de

medidas innovadoras, los principales Elementos de la Gerencia Publica son:

¢ Tendencia hacia el mercado.
¢ Contextualizacion del ciudadano como cliente y su enfoque a éste.
¢ Tendencia gerencial traida por la administracion privada.

¢ Tendencia a la agenciacion y descentralizacion del aparato administrativo.

6 Bozeman, Barry, La Gestién publica, su situacion actual, Editorial Fondo de Cultura Econdémica, México
Colegio Nacional de Ciencias Politicas y Administracion Publica, p.22.
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¢ Medicion de su gestion a través de medir resultados.

También es preciso observar la existencia de dos conceptos: Gestion Publica y
Gerencia Publica, ya que su diferencia recae en que éstas s6lo contienen un
matiz semantico diferente, debido a que uno corresponde a la lengua ingles de
los Estados Unidos, el “public management”, el otro corresponde a Francia que
desde los ochenta es usado como anglicismo. Posteriormente tenemos que en
Espafia Gestion Publica fue tomado del francés Gestidon Publique y finalmente el
término Gerencia Publica se adapta a la realidad de los gobiernos de América
latina. Bozeman'’ lo distingue como un enfoque de las escuelas de negocios

asociado con la corriente de las administraciones privadas.

Al final se puede observar que se hace referencia al mismo concepto ya que
contienen los mismos elementos y se refieren a lo mismo, por ello es que

muchas veces se maneja de forma indistinta.

Dentro de los modelo econémicos que fueron desarrollando el paradigma
administrativo esta el Modelo OCDE, con Orientacion hacia el Cliente, el cual
exacerba el redimensionamiento del concepto de ciudadano por éste ultimo.
Este modelo es un producto exportado por organismos econdmicos
internacionales, la OCDE principalmente, el Banco Mundial y el Fondo Monetario
Internacional. En la conferencia sobre el manejo del cambio para la
administracion publica, la OCDE hizo su primer requerimiento para apremiar el
mejoramiento de la administracion publica con miras al crecimiento de la

economia de mercado. 8

7 Guerrero Omar, Op. Cit., p.23.
'8 |bidem, p.232.
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De esta forma es como la conceptualizacion de la administracion publica, bajo el
paradigma de la Gerencia Publica y la aportacion de modelos econdémicos,

ayudo a fortalecer las ideas y principios bajo los cuales se da el paradigma.

La gerencia publica fue el tratamiento del gobierno como una empresa, esto dio
paso al concepto de Gobierno Empresarial (segun Osborne y Gaebler) y trae
asociada la idea de que el gobierno asuma una reforma hacia nuevos estilos
administrativos, porque lenta, silente y quietamente emergen otras clases de
instituciones publicas que son frugales, descentralizadas, innovadoras, flexibles

y adaptativas.*®

De esta manera el gobierno y la empresa (instituciones diferentes ya desde sus
propios fines) son refundamentadas por éste modelo como teorias que pueden
ser trasladables de lo privado hacia lo publico. Lo anterior trae como
consecuencia que se busquen similitudes o ejemplos compatibles entre lo
publico y lo privado, por ejemplo en la obtencion de los recursos, mientras que
las empresas obtienen sus recursos por medio de su clientela, los gobiernos lo

hacen de los contribuyentes.

Hacer mas eficiente al gobierno es el objetivo que quiere alcanzar todo pais, sea
desarrollado o subdesarrollado, por esa razon es que ha permeado en el mundo
contemporaneo esta nueva forma de concepcion, en donde los gobiernos deben
ser mas dinamicos, innovadores, que atiendan a necesidades reales y logren
rebasar los causes que llevaron a considerar a la burocracia como un modelo
agotado y causa principal del estancamiento y anquilosamiento de las
administraciones publicas, es decir de los propios gobiernos, es por ello que la

gerencia publica llega mas como un medio que como un fin.

®Lo expone también como el resultado de un proceso constituido por dos etapas de privatizacion de los
espacios publicos, la primera fase la exoprivatizacion del Estado que consiste en el procedimiento por el
cual la administracién publica transfiere la producciéon de bienes y servicios a la administracion privada,
moviendo al Estado hacia fuera del mercado. La segunda consiste en endoprivatizacion del Estado, es
decir, la sustitucion de la administracion publica de los asuntos nacionales, por la idea, la metodologia y la
técnica de la gerencia privada, moviendo al Mercado hacia dentro del Estado. Ibidem, p.55.

59



Tesis para obtener grado de licenciado en Ciencias Politicas y Administracion Publica Septiembre 2008

Es asi que para modernizar la administracion publica, profesionalizar a los
servidores publicos, hacer flexibles a las instituciones y mas horizontal la
relacion de jerarquia en los diferentes niveles de la organizacion, y con ello
lograr una mejora en la comunicacién que de cdédmo resultado una mayor
cooperacion y un mejor ambiente de trabajo, se toma como necesaria y propicia
ésta nueva forma de pensamiento que se enfoque a realizar las tareas de
gobierno, que si bien no corta de tajo todas las caracteristicas de la burocracia,

si crea una nueva vision dentro de la esfera gubernamental.

Dentro de la Gerencia Publica como modelo administrativo, esta intrinseca la
modernizacion administrativa como acontecimiento historico; es una
transformaciéon que afecta a varios 0 a la mayoria de los aspectos de la vida
dentro de una sociedad, pues los conceptos en los que se funda corresponden a
una época y a una sociedad determinadas y configuradas con nuevos modelos
de interaccion, en la que los paises mas avanzados han encontrado su fuente de

desarrollo en los mercados internacionales y su interaccion en la globalizacion.

Auln asi, dicho paradigma se considerada como inacabado, ya que carece de
una legitimacién real como paradigma. El autor James L. Perry esboza una
cuestionamiento por la falta de practicidad de la Gerencia Publica: “;qué debe
de tratar de aportar la teoria de la gestion publica?, en pocas palabras darnos
generalizaciones Utiles y practicas sobre como deben actuar las
administraciones publicas en diversas situaciones. La frase utiles y practicas
pretende sugerir que la teoria de la gestion publica debe ser pertinente y

orientada hacia problemas concretos.”®

Existe en el modelo una apreciaciéon erronea de la naturaleza humana y la
sociabilidad, ya que el individualismo y lucro son las premisas de actuacion
dentro del modelo. Por ello la conducta de las personas involucradas en la

organizacién puede ser perjudicial al momento de concebir a la privatizacion

“Bozeman, Barry, Op. Cit., p.53.
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como el conducto para lograr la eficiencia y el incremento de la productividad de
las organizaciones, haciéndole perder el sentido que le da vida a las

organizaciones publicas, el bien comun.

Este modelo tiene una tendencia a plutocratizarse, ya que se proclama una
gerencia sin gobierno, o lo que Henry Mintzberg conceptualiza como un
“gobierno virtual”,?* en donde el mejor gobierno es el “no gobierno”, es asi que
bajo esa Optica la conceptualizacion de una gerencia fuerte trae aparejada la
peligrosa formacién de una gerontocracia al enmarcar los causes de la vida
comun de la sociedad y al ser ésta la dirigente y autora de la nueva concepcién
de interaccion entre los individuos, ademas de acrecentar la brecha entre los

gerentes y la sociedad al concebir a éstos ultimos como clientes.

Omar Guerrero describe a la gerencia publica como una utopia al referir que el
cambio del paradigma no transformo, sino que sdélo desplazé a los elementos de
la burocracia por los elementos nuevos de una posburocracia, dejando intacto a
sus elementos esenciales, de este modo la burocracia se adapt6 al gobierno con
miras empresariales, asi las antiguas politicas administrativas y juridicas son las

mismas, y sélo se reformaron para adaptarse a este nuevo modelo.?

Finalmente este paradigma se da en un contexto democrético, un ambiente de
cambio que origina la nueva visibn econémica del modelo neoliberal y la
concepcion economicista de la administracion publica como una corriente de la
administracion privada que se inserta dentro de la globalizacion, en donde el
gobierno tiene que buscar su supervivencia logrando adaptar su brazo ejecutor:
la administracion publica, para lo cual también es imprescindible buscar la
descentralizacion y con ello quitar el anclaje del que estan agarrados los entes
publicos, y de ésta manera puedan funcionar independiente de los centros de

decision.

2L Guerrero Omar, Op. Cit., p.253.
22 bidem, p.252.
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Para comprender mejor cuales son las diferencias entre un modelo y otro, se
deben atender a sus principales elementos, asi como sus diferencias existentes

tal como se puede apreciar en el siguiente cuadro:

Cuadro 1. Diferencias entre el modelo Burocratico y Gerencial

Burocracia Gerencia publica
Enfoque social Enfoque clientelar
Concepto de ciudadano, individuo Concepto de Cliente (6 cliente-
ciudadano)

Se aplica en base a las necesidades | Se plica en base a la economia

administrativas del Estado

No se tiene wuna medicibn por|Se da un enfoque a resultados,

resultados sino por gestion de recursos | medicion por desempefio

Sin una medicién exhaustiva Organos técnicos de revision no sélo

interna, sino también externa

BlUsqueda de resultados segun | Principio de economia (lograr mas

necesidades apremiantes resultados con el menor gasto posible)

Estructura piramidal Estructura mas plana

Desarrollo especifico de las tareas Mayor discrecionalidad para tomar
decisiones

Secreto oficial Transparencia en la gestiéon

Fuente: Elaboracién propia, basado en los modelos te6ricos de administracion burocratica y
Gerencia Publica.

El cambio de paradigma propicia la implementacion de nuevas herramientas
para mejorar el desempefio de la Administracion Publica Federal, ya que la
diferencia entre ambos modelos radica en que sus principales elementos
cambian para proporcionar las mejoras del gobierno, mismas que exige la
sociedad, sin embargo aun se deben de replantear algunos elementos como el

enfoque que tiene hacia el cliente.
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2.1. Gobierno democratico, un paradigma de los Estados Modernos

En la ultima mitad del siglo XX los gobiernos se han ido transformando politica,
econOmica y socialmente. En el plano politico la mayoria de los gobiernos del
mundo han transitado de regimenes autoritarios o totalitarios hacia la
democracia. Los cambios econdmicos y sociales también se han visto inmersos

en dinamicas de cambio, en algunos casos, demasiado vertiginosas.

Para estar a la altura de las demandas actuales, la Administracion Publica debe
generar también sus propios cambios, tendentes a mejorar, eficientar y
modernizar los procesos de las instituciones gubernamentales. Un ambiente
democrético, de plena libertad de expresién y accion, en donde el estado de
derecho sea una realidad, demanda a los gobiernos estar a la altura de las
circunstancias, por lo tanto la implementacion del Sistema de Gestién de la

Calidad en sus instituciones es un paso importante.

Los actuales gobiernos del mundo impulsan en sus ciudadanos la idea de que
viven en regimenes democraticos, en donde el gobierno es elegido para
representar los intereses de la mayoria y el pueblo tiene una participacion
dinamica dentro del sistema politico. Asi pues no es de sorprender que para
muchos autores, politicos, pensadores y gobernantes, el gobierno en la
actualidad es por si mismo un gobierno democratico: “El arte de gobernar bien

es hoy en dia arte democratico.”*

La democracia como forma de gobierno, presume entonces que el pueblo tiene
la facultad para cambiarlo todo dentro de un Estado, es decir, tiene la facultad
para cambiar las leyes del sistema juridico, las decisiones legislativas, los planes

y programas que se ejecutan, etc.; pero esto en la realidad no sucede asi, es

23Giner, Salvador y Sebastian Sarasa (editores) varios autores,_Buen gobierno y politica social, Editorial
Ariel S.A, Barcelona Espafia, 1997, p.9.
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decir, no de una forma directa pues éste tipo de democracia directa solo fue
concebida en sociedades comunistas (las cuales ya demostraron su incapacidad

segun la tradicion marxista).

Por ello, debemos entender primero que el Estado deviene de una ldgica
capitalista o que el modelo se inserta bajo esta forma de produccién, por lo tanto
las formaciones politicas como la democracia parten de alli y aunque bajo este
régimen politico exista la identificacion de la sociedad como un actor
imprescindible de la vida politica, en el modo de produccion capitalista se parte
de la apropiacion de los medios de produccion en manos de unos cuantos, los
cuales pueden ser familias o cuerpos organizados (corporaciones o empresas).
Lo que ha llevado a algunos autores a elaborar un replanteamiento de lo que se
entiende por democracia bajo éste modo de apropiaciéon de los medios

establecido por el capitalismo.

Debido a lo anterior podemos encontrar concepciones de la democracia como
un sistema de mercado donde ésta se consume como un producto y viceversa al
mercado como un sistema democréatico, en cuanto los consumidores son
quienes determinan la produccién en base a lo que deciden consumir, por ende
los consumidores son determinantes del mercado al tomar la decision de
consumir 0 no, en cuanto, en como, etc.; y con ello los empresarios tienen que
atender a las exigencias y demandas del mercado que se van estableciendo, es
por ello que Omar Guerrero llama a la economia de mercado democracia de

consumidores®.

La relacién del liberalismo con la democracia la analiza Sartori®® bajo una esfera

gue denomina tocquevilleana, en donde aparece el liberalismo como la técnica

% Guerrero Omar, Op. Cit., pp.96-97.

% En la actualidad lo gue sucede es que la democracia que se fue creando a lo largo de los afios hasta
trasladarse y llegar a nuestros dias es la que se concibié bajo los auspicios de la democracia liberal de los
liberalistas economicos. Al respecto Sartori refiere que muchas veces al referirnos a la democracia nos
referimos a la democracia liberal, en donde la democracia contiene los atributos del liberalismo y en
consecuencia el ideal democratico se presenta como el ideal de libertad y otras veces nos referimos al
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de limitar el poder del Estado y por otro lado la democracia como la inserciéon del
poder popular en el Estado?®, caracteristicas con las que se confeccionaron las

relaciones sociales y las de la sociedad con su gobierno.

Con ello “la justificacién de la democracia que acompafa al liberalismo tiene un
formato instrumental. Dado el escenario social, los homines economici, y las
construcciones normativas (la proteccién de la libertad negativa), la democracia
aparece como el mejor sistema para tomar decisiones. Dada la escasez de
virtud, la democracia se justifica por su capacidad para cohesionar intereses
diversos, intereses que se expresan a través de los votos (preferencias) y se

intentan traducir en objetivos compartidos”.?’

Para Félix Ovejero la democracia tiene que ver con decisiones publicas,
participacion, deliberacion y valores civicos. Por su parte el liberalismo afirma la
necesidad de proteger los derechos frente a las decisiones colectivas, lo que
reivindica la libertad a no ser interferido por los otros.?®

Asi la influencia y el poder de los productores y empresarios crecio con ideales
que ellos mismos impusieron bajo formas que ellos denominaron democréticas,
razon por la cual pugnaron y lucharon para sembrar la idea democrética en los
gobiernos de todo el mundo. Las ideas que lograron concertar la factibilidad de
tal razonamiento son atribuidas a las concepciones sociales del pacto social
como lo concebia Spinoza, ya que para él dicho pacto significaba transferir el
derecho individual a la sociedad y de esta forma la potestad sobre todos los

termino democracia sin apellidos, en donde liberalismo y democracia se encuentran separados y contiene
los atributos de la igualdad, cabe decir que las dos formas son correctas pero sin embargo nos lleva a otro
aspecto: a concebir que en el primer caso la libertad es un elemento necesario y en el segundo caso la
libertad no es esencial para la democracia. Sartori Giovanni, Teoria de la democracia. 2. Los problemas
clasicos, Editorial Alianza Universidad, Madrid 1988, p.445.

% _conel tiempo llega ha producirse una division de los papeles entre el liberal y el demécrata (cualquiera
gue sean las etiquetas partidistas), como resultado de la cual el primero siente mas la preocupacion politica,
mientras el segundo le inquieta la cuestion del bienestar. Ibidem, pp.169-470.

27 Félix Ovejero Lucas, La libertad inhoéspita: modelos humanos y democracia liberal, Ed. Paidos,

Barcelona, 2002, p.192.
%8 Félix Ovejero Lucas, Op. Cit., p.153.
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individuos recayera en la forma organizada de control denominada gobierno, y

por lo tanto el derecho de la sociedad se llamaria derecho democratico.?

El modo que alcanza entonces este tipo de sociedad se materializa en sus
derechos que subrayan lo que las teorias clasicas llaman la potestas * de cada
individuo, su capacidad para asumir voluntaria, responsable y libremente
obligaciones y correlativamente su derecho a demandar el cumplimiento de las

obligaciones de la contraparte (el gobierno), todo esto dado dentro del Estado.

Lo que el ciudadano no percibio al aceptar esta forma elaborada de transmision
del poder fue la idea de: quien detenta el poder puede ejercerlo de una forma
racional o bien abusando de éste, y que no se logra acotar aun existiendo

instituciones encargadas de regularlo.

Ahora bien al identificar a la sociedad como principal agente dentro de la
democracia el gobierno tendera, supuestamente, a focalizar sus esfuerzos en
hacer el bien comun y no el logro de un bien particular que es mas definido. Esta
indefinicion de lo que puede hacerse para lograr el bien comdn hace que los
gobiernos se pierdan a la hora de elaborar acciones concretas en las que cada
individuo obtenga una satisfaccion que se deduce como colectiva y no como

personal al obtener una satisfaccion igualitaria.

La democracia ya como paradigma implico un cambio en la generalidad de la
sociedad, por lo tanto una nueva concepcion de la administracion tuvo que
aparecer para estar acorde a éste nuevo paradigma democratico, de ésta forma
la transicién del régimen autoritario pas6 hacia la del régimen democratico y en

consecuencia hubo cambios en los modos y formas de gobernar.

2 Garcia Jurado, Roberto y Joel Flores Renteria, La Demaocracia y los Ciudadanos, Universidad Auténoma
Metropolitana, México, 2003, p.35.

%0 O’Donell, Guillermo, et al, Democracia, Desarrollo Humano y Ciudadania, reflexiones sobre la calidad de
la democracia en América Latina., Editorial Politeia, Argentina, 2003, pp. 60-61.
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El Estado tuvo transformaciones de las que Gerardo Avalos apunta tres:*:
primero: la funcidn econdmica del Estado, al pasar de un Estado keynesiano
interventor se paso al repliegue del Estado en materia econdmica, lo que se
tradujo en la privatizacion de empresas; segundo: que se pas6 de un Estado
extenso a un Estado minimo, en donde se representa a un espacio domeéstico
frente al exterior, la defensa del territorio y el garantizar el orden social y
econdémico, y tercero: en donde lo anterior ha sido acompafiado por
modificaciones en las instituciones politicas, administrativas y en los procesos de

gobierno.

Con ello el Estado se entiende dentro del capitalismo y por tanto el régimen
democrético se establece bajo el liderazgo de las clases hegemonicas que
controlan la produccion, es decir las relaciones sociales se ven impregnadas por

la dindmica del mercado.

Una vez que ya se expuso como la democracia se inserta dentro del modelo
econémico neoliberal y que éste ocupa sus mismos mecanismos para
legitimarse, ahora se debe entender como es que funciona dentro de la
sociedad. Primero debemos atender como el papel del Estado se hace presente
en tal modelo y cémo se contempla la politica dentro del mismo, para ello se
debe atender a las ideas propias del marxismo que posteriormente adopta el
estructuralista Gramsci, al ubicar que un elemento principal es la hegemonia®,
es decir, como se legitima una parte de la sociedad denominada clase y como
ésta se erige dirigente de la misma, de un modo tal que las otras clases sociales

lo acepten y no interpongan barreras y obstaculos para que la primera gobierne.

De aqui se puede deducir que la articulacion de la politica a través del logro de

la hegemonia dio la clave para sustentar los sistemas economicos en donde una

% |bidem, p.44.

% y/gase, Ernesto Gonzéles Negrete, Hegemonia, ldeologia y Democracia en Gramsci, Editorial Paidos,
2003, 177 pp.
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clase es la que detenta el control; pero que la manera de lograr la legitimacion
de dicho control se dio en lo que ahora denominamos como régimen
democratico, por ello lo tomamos como la forma politica mas correcta en las
sociedades modernas, ya que si bien el papel de la sociedad es primordial para
sustentar la formacion de los gobiernos, éstos no siempre atienden a los fines

sociales sino a los intereses econdmicos.

Podemos apreciar que de éste modo se logra la relacion instrumental entre el
dominio de clase y la configuracion politica de la sociedad, la dominacion del los
capitalistas deja de ser entendida como una relacion antagénica de fuerzas y se
considera al capitalismo en su forma méas democratica como el sistema vigente

de relacion social.

De este modo es que conceptos como mercancia, valor, dinero, capital, trabajo,
calidad, etc. son formas que adquieren relaciones entre personas. Por su parte
también el Estado se convierte en una categoria que expresa una forma
adquirida por las relaciones sociales capitalistas, debido a que el Estado es la
forma mas concreta para hacer que la relacion del capital se de, es decir, es la
estructura idonea para el capital convertido en la forma de relacion social, la cual
ya habia derivado Marx desde su libro el capital como relacién lineal entre los

conceptos de mercancia-valor-dinero-capital-Estado.

En las concepciones actuales la democracia es referida en maltiples discursos,
no soélo por politicos, sino por otros actores como organizaciones civiles en pro
de la igualdad y de la participacion. En foros mundiales se le asimila con
derechos humanos y como una forma de tolerancia y respeto hacia diversas
ideologias, se le contempla como una forma moderna en la cual los gobiernos se

compenetran con sus ciudadanos y se le ve como el mejor régimen politico.

Con todas las caracteristicas anteriores, ligadas intimamente con la sociedad, la

democracia es el plano predominante en donde se da la participacion del
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ciudadano en la vida publica y en donde también se destaca que el régimen
democratico es la forma mas bondadosa en donde se puede alcanzar el poder
sin tener que llegar a la violencia y asi poder conformar un gobierno por medio
de elecciones institucionalizadas. Estas son, a su vez, un canal de las diversas
libertades politicas como la asociacion, expresion y disponibilidad de la
informacion que hacen mas limpia y transparente la forma de gobernar y que

caracterizan la propia administracién publica.

De esta suerte tenemos entonces que la democracia como formacion de la
sociedad es el régimen dominante, compuesto o materializado en un conjunto de
instituciones, reglas y préacticas, y que ademas, regula el acceso de la sociedad
a las mas altas posiciones en el gobierno del Estado, pues en un régimen

democratico el principal canal institucional esta integrado por partidos politicos

Aunque O’Donell advierte que dentro de esta representacion no se agotan las
mediaciones de representacion de intereses e identidades que influyen sobre las
decisiones y omisiones del gobierno y las burocracias estatales.®®* Lo que
posteriormente nos lleva a verificar que en las democracias la concepcién
politica de delegar decisiones a los gobiernos no son del todo absolutas,
mientras existan otros agentes decisores en la confeccion de decisiones politicas

gue aglutinan muchos y diferentes intereses.

Dentro de los regimenes latinoamericanos el autor O’Donell observa que éstos
han sido rebasados como agentes decisores por otros intereses que no son
propios de lo publico,® lo que puede llevar a una deslegitimacion del régimen al

estar en duda una real y eficaz accion del gobierno bajo las formas

% 0’Donell, Guillermo, Op. Cit., pp.37-38.

% Estos casos, desgraciadamente, no han faltado en la experiencia reciente de América Latina. En ellos los
insumos del régimen han sido débiles y/o han sido capturados por otros intereses, y a veces estos
gobiernos han mostrado complicidad con intereses que dificilmente podria argumentarse apuntan al logro
de algun bien propiamente publico o general. Estas circunstancias no han ayudado a la eficacia, a la
efectividad ni a la credibilidad de estos estados y gobiernos, ni por cierto a la calidad de estas democracias.
O’Donell, Guillermo, Op. Cit., p.39.
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democraticas, en donde se privilegie al interés publico y no a intereses

particulares.

Ademas de lo anterior también existen restricciones, aunque no legales, sino
mas bien de naturaleza politica en cémo han evolucionado los sistemas
electorales en la actualidad, en donde la actividad politica se convirti6 en una
actividad de tiempo completo y de alguna manera se tecnificd, y en algunas
partes de la actividad politica (de quienes lo viven como actividad laboral) se
profesionaliz6, ya que de algin modo se crearon manuales, técnicas y

herramientas para lograr mayor efectividad a la hora de atraer mas votantes.

Dentro de la democracia, los sistemas electorales y la actividad politica aparecen
también como una forma de disputa entre dos ideologias o proyectos de trabajo
administrativo dentro del gobierno, que confluyen en una arena de pelea menos
violenta dentro de un marco institucionalizado y bajo las directrices de un Estado
de derecho, es decir para que la confrontacibn no sea violenta (armada) se

traslada la lucha a esquemas institucionales.

En la actualidad se consolidan organismos especializados para hacer viable y
funcional a la democracia, de tal forma que ésta no desaparezca, por ello se da
la institucionalizacion de las elecciones politicas a través de organismos
encargados para éstos fines, éstas a su vez organizan, vigilan, ordenan y dan
mayor transparencia a las elecciones. Ademas, estas instituciones son
autonomas del gobierno y por lo tanto se presumen imparciales, ya que sus

funcionarios no deben de tener una preferencia partidista.

Si bien ya se mencion6 que en este sistema la participacion de la ciudadania se
encuentra acotada, también es cierto que existen otras variantes como el hecho
de que hay poca vocacién publica (o politica), por tanto esta democracia en

donde compiten pocos actores aparece como el mejor sistema para tomar
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decisiones publicas, debido precisamente a esa poca politizacion de la sociedad,

lo que también se traduce a las politicas publicas.

Aun asi aparecen en la actualidad dos estratos de la democracia: la participativa
y la representativa, en donde la diferencia entre ambas deriva propiamente del
interés de la poblacion en los asuntos publicos, con ello en la primera hay
mecanismos directos, establecidos y regulares para controlar y penalizar a sus
representantes en el caso de no sentirse representados como el mandato

imperativo o la revocabilidad.

En la segunda, los politicos tienen discrecionalidad en sus decisiones y no
pueden ser revocados ya que el castigo solo recaeria en la siguiente eleccion de
una manera indirecta, es decir, no votar por ellos en la siguiente eleccion en
donde se propongan para un cargo publico. Al respecto Félix Ovejero muestra

los tipos de democracia que concibe.*

Cuadro 2. Tipos de Democracia

Democracia
Representativa/ deliberativa Participativa/ deliberativa
Liberal mixta (o republicana elitista) republicana
Representativa/ negociadora Participativa/ negociadora
Liberal pura Asamblearia

Fuente: Félix Ovejero Lucas La libertad inhdspita: modelos humanos y democracia liberal.

La representacién conlleva, inevitablemente a una delegaciéon de capacidades
de decision que se opone a la idea de autogobierno, que es parte de la idea
clasica de democracia, las democracias indirectas aparecieron precisamente

para asociar el concepto de autogobierno con la representatividad.

% Felix Ovejero Lucas Op. Cit., p.160.
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La concepcidén de Ovejero nos pude dar una imagen de como la concepciéon de
democracia ha ido cambiando a través de los afios y de las diversas culturas,
pero en esencia las ideas de participacion por parte del pueblo siguen presentes
aunque de un modo muy particular y diferente por las concebidas en la antigua
Grecia, aunque la democracia actual es en esencia representativa, sin la
participacion de la sociedad en las elecciones no existe la legitimidad de los

gobiernos.

2.3. Innovacién gubernamental

La innovacién gubernamental es algo que los gobiernos contemporaneos
desean implementar; pero para que ésta suceda, antes se tienen que dar ciertos
elementos como el hecho de tener una sociedad conciente de su realidad, lo que
implica que esté politizada, es decir, que sea conciente socialmente, preocupada
por su bienestar y por las transformaciones que requiere su gobierno, ademas
de lo anterior, también tiene que darse dentro de una cultura abierta y tolerante,

caracteristicas de una democracia moderna.

De esta forma la innovacién sélo es posible cuando el Estado ha alcanzado
otros elementos tales como la estabilidad social, politica y econémica, no antes,
pues a priori debieron haberse subsanado algunas problematicas, se debieron
superar barreras y limitaciones que fueran posibles obstaculos para la propia
innovacion en el gobierno como la falta de profesionalizaciébn en muchas areas
del mismo, el cambio en las formas de pensamiento de los servidores publicos,
la renuencia al cambio etc., es decir, se requieren profundos cambios en la

cultura politica y social de la poblacion.

Para que dichos cambios fueran posibles, el gobierno se debia insertar en un
marco institucional dentro de un régimen politico como el democratico, ya que la
implementacion de cambios y acciones encaminadas a renovar y modernizar los
aparatos institucionalizados del gobierno requieren también una sociedad

igualmente moderna, por lo que las ideas de la democracia liberal que se
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expandian en esa época en todo el mundo fueron la clave para legitimar al
gobierno. Lo que sirvid para adentrar a su poblacién a una modernidad politica

por un lado, y en la innovacion gubernamental por otro.

La innovacion gubernamental es la urgente necesidad de modernizar el aparato
administrativo por parte de los gobiernos con la finalidad de estar a la
vanguardia y acabar con practicas que se consideran anquilosadas, las cuales
no permiten mantener una estabilidad dentro del nuevo contexto mundial que ha

traido la globalizacion.

La innovacion se concibe como un supuesto de mejora de la administracién
publica al hacer mas eficientes sus procesos y brindar los servicios de una forma
mas eficaz, algunos autores conciben a la innovacién como un medio: “La
innovacion es el medio para mejorar el desarrollo de la administracion publica,

es decir, el desarrollo es el fin a alcanzar en las innovaciones administrativas”.>®

Una idea importante que se debe rescatar es que la modernizacion
administrativa concebida desde los afios cuarenta y acentuada en los sesenta,
era tomada en consideracion por los gobiernos como una forma mas de hacer el
trabajo de gobierno y como una herramienta mas de legitimacién del mismo, lo
qgue lleva ha observar la importancia del termino innovacion dentro del modelo
administrativo del la Nueva Gerencia Publica, ya que éste hace referencia a la
modernizacidon como un cambio de paradigma dentro del quehacer del gobierno

y no como una herramienta.

Antes del paradigma de la Nueva Gerencia Publica, la modernizacion significo
incorporar los cédigos y el lenguaje técnico administrativo, que a todas luces es
un principio de la burocracia, en cambio en este nuevo paradigma donde la

burocracia se plantea como agotada y anquilosada, la idea de modernizar los

% jdem, Citado por Ospina Bozzi, Sonia, Gestidn, politica publica y desarrollo social; hacia la

profesionalizacién de la gestion publica, México, CIDE, vol.ll nim. 1.enero-junio de 1993.
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gobiernos, por ende la administracion publica, se vuelve un cambio
paradigmatico, es decir, lo que anteriormente solo representd una idea y una
herramienta més, hoy se traduce en la idea de que la modernizacién no es de
ninguna forma una moda, sino mas bien un cambio permanente en las formas
de actuacion del gobierno, lo cual debe atender a la realidad social, es decir a su

contexto.

Contar con un mejor aparato administrativo, mas ajustado a lo que se estaba
planeando, obligb a que se desprendieran necesariamente funciones de
planeacién y coordinacién para posteriormente poder programarla y proyectarla
en distintos plazos.®” De ésta forma se da mayor coherencia y concrecién a las
tareas administrativas del gobierno, lo cual es fundamental para lograr la

innovacion dentro de las instituciones.

Uno de los aspectos que los gobiernos han ido cuidando dentro del marco de la
modernizacién de la administracion se vio impregnado por las ideas racionales y
el logro de una planeacion adecuada que diera certidumbre al funcionamiento
del aparato en cuanto una coherencia del gasto y del logro de sus acciones. Por
ello desde 1960 hasta 1980, tal como lo plantea Maria del Carmen Pardo, se
considera un periodo que correspondié a la necesidad de incluir decisiones mas
racionales de planeacion y coordinacion®®, que para 1990 ya eran un elemento

instaurado en el sistema administrativo.

Con ello se empieza a dar la modernizacion del aparato y de sus practicas,
ademas con las erogaciones que se hacian (y que eran considerables) para
fomentar y transformar a la administracion puablica en un aparato mas dinamico,
se requeria también la legitimacion ante el ciudadano. Con lo cual se hizo

también indispensable la necesidad de fiscalizar dicho gasto a través de la

3" Del Carmen Pardo, Maria, La modernizacidn administrativa en México, 2006, p.124.

38 Ibidem, p.79.
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evaluacion de la gestion administrativa, 1o que se tradujo en la evaluacién de los

planes y los programas.

Lograr un mejor manejo de los recursos publicos y tener congruencia con los
programas que se establecian en el gobierno, en cuanto al gasto y la
presupuestacion de los mismos, se convirtio en un pilar para el funcionamiento
de la administracion publica, ya que asi como se dio el manejo de la planeacion,
los gastos también tenian que ser ejercidos de una forma programatica, es decir

puestos en tiempo y en forma.

Todas estos cambios requerian una perspectiva nueva del control y de la
informacion que los diferentes entes, dependencias, departamentos vy
organismos administrativos pudieran aportar, si bien la coordinacion era
importante como proposito, se hacian necesarios elementos y herramientas para
facilitar ésta tarea, la cual se dio en una solucién, aunque parcial, al crear una
red de comunicacion e informacion entre las dependencias de la administracién
publica para saber lo que estaba pasando en todo el sistema administrativo,

logrando asi tener una visién global del mismo.

La implementaciébn de mecanismos de evaluacion sirvieron para evaluar el
trabajo y el desempefio de los diferentes dependencias y organismos de la
administracion publica y saber si estaban llevando a cabo y de una forma
correcta sus funciones, por ello el cambio de los sistemas administrativos de los
entes publicos se hizo con el proposito de eficientar mas a la administracion

publica.

Dentro de la innovacion del gobierno los métodos de evaluacion fueron ganando
importancia en la medida que éstos fueron reportando avances en la gestion de
la administracion y el buen funcionamiento de los programas en el gobierno, de

este modo las medidas de fiscalizacion son una vision integral de lo que es el
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control administrativo, que junto con la importancia que se le da a la evaluacion

fueron esenciales para comenzar una nueva vision del gobierno.

Elementos tales como la planeacion, descentralizacion y desconcentracién de
las funciones adquirieron forma en la nueva conceptualizacion del aparato de
gobierno, con lo cual se hizo énfasis en la sectorizacion del ambito publico y el

papel del servidor publico en su relacién con el Estado y la sociedad.*

Con esta nueva vision de innovar, cambio la organizacion de la administracion
publica y su propio funcionamiento. Mecanismos ya utilizados como ‘la
simplificacion administrativa” adquirieron un nuevo matiz en la calidad de los
servicios que se prestaban por parte de la administracion publica, lo que daba
una sensacion de eficacia por parte de la misma, disminuyendo asi los tiempos y
la espera del usuario promedio al momento de solicitar algun servicio por parte
del gobierno, buscando de este modo un impacto directo de este nuevo enfoque
con respecto al ciudadano.

Con este nuevo enfoque se hicieron presentes cambios en la programacion, el
gasto publico, la organizacién, los recursos humanos, el procesamiento
electrénico de los datos, la contabilidad gubernamental, la organizacién sectorial
y regional, entre los mas importantes, lo cual segun Maria Del Carmen Pardo
condujo a procurar y hacer mas eficaces las entidades gubernamentales,
mejorando las estructuras y sistemas de trabajo, aprovechando mejor los
recursos y descentralizando los mecanismos operativos de las dependencias

publicas, acelerando y simplificando los tramites.*°

Para que se pudieran dar las modificaciones fue necesario concebir las
caracteristicas de esta nueva burocracia gubernamental. Se necesitaba una

extrapolacion de los embates politicos por lo que los servidores publicos se

%9 bidem, p.128.
% \pidem, p.117.
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hicieron mas independientes de la politica, con ello se buscé Ila
profesionalizacion del personal y la tecnificacion y codificacion de los procesos al

interior de la administracion.

De esta manera el control de las responsabilidades de los servidores publicos, la
vision que se tenia del personal que laboraba dentro de las dependencias del
gobierno y una rendicién de cuentas a la sociedad, se implementan como un

control directo al interior de los diferentes organismos publicos.

Es asi como dentro de los gobiernos contemporaneos surge este tipo de
modernizacion que trajo nuevas formaciones de empleados publicos, de este
modo una de sus caracteristicas es que el aparato administrativo burocrético
comenzO ha ocupar un espacio politico. Huntington advierte que los hombres
encargados de llevar a cabo la modernizacion trasladaron sus lealtades que
tenian en el partido hacia la burocracia gubernamental, asi “los hombres de
talento que antes se preparaban para tareas decisivas del partido, se
preocupaban ahora por dirigir alguna dependencia gubernamental.”*! Esto trajo
nuevas formas de interaccion entre los aspirantes a ocupar un cargo en el
gobierno, lo que también trajo nuevas practicas al interior de la administracion

publica.

De este modo, dentro de la nueva concepcion de innovacién gubernamental la
profesionalizacion de los funcionarios publicos se hizo evidente. Si bien dentro
de la administracion burocratica del gobierno se comenz6 a implementar, bajo
las ideas de innovacion se replantea una mayor especializacion, pues se
requeria un lenguaje y un coédigo de comportamiento diferente del politico
tradicional, lo que permitio llegar a la administracién publica a gente nueva, la
cual debia tener una preparacion profesional y que en la mayoria de los casos

no tener ninguna filiacion partidista.

4 Ibidem, p.19.
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Otros aspectos que son dignos de destacar bajo la premisa de cambiar la
administracion publica, son el establecimiento de normas para regular al sector
publico con el fin de dar una mayor certeza a las labores de gobierno y a su vez
de lograr una legitimacion del mismo, de esta forma el propio pueblo se podria
percatar de esto, es entonces que surge también un cambio en la legislacién de
la administracion publica tendiente a satisfacer las necesidades que se
planteaba el mismo gobierno y que eran necesarias ante la sociedad.

Es asi que para aclarar y hacer mas eficiente la tarea de programar el gasto y de
mantener un control de los recursos publicos se implementan grandes cuerpos
normativos, con leyes que atienden a una mejor vigilancia del presupuesto,
contabilidad y gasto publico con el fin de normar los usos del erario publico en
programas orientados a beneficiar a la sociedad y evitando de este modo gastos

y fugas en los recursos publicos.

Otro de los cambios importantes para lograr la eficacia del trabajo de la
administracion publica se dio a través de identificar el trabajo preciso de cada
uno de los organismos publicos y de tener una mayor autonomia en la
realizacion de éstas tareas, para lo cual era necesario el fortalecimiento de
dichas instituciones y organismos, logrando también de este modo, la

desconcentraciéon de funciones.

Bajo este contexto de cambios y transformaciones, los gobiernos tratan de
subsanar demandas sociales que se habian arrastrado por décadas con la
finalidad de legitimar su tarea, por ello la respuesta fue brindar mejores servicios
y de mayor calidad a ciertos sectores de la poblacién,** con lo cual se focalizé el
esfuerzo hacia la parte de servicios y a la percepcion del ciudadano dejando de

2 El autor refiere que la innovacién se enfoca Sobre todo la necesidad de producir mejore resultados en un
entorno caracterizado por la escasez de recursos publicos.

Sanchez Gonzélez, José Juan, Reforma, Modernizacion e Innovacion en la Historia de la Administracion
Pdblica en México, Editorial Porrta, México, 2004, p.289.
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lado transformaciones estructurales que realmente logren realizar un verdadero
y ambicioso proyecto de cambio en la administracion publica bajo los conceptos

de modernizacién y de innovacion que han querido convencer a la sociedad.

Dentro de la innovacion se hizo indispensable también el uso de nuevos
términos como el de calidad, cliente etc., por lo que fue necesario replantear los
modos de trabajar y de prestar los diferentes servicios de la administracion
publica a una nueva conceptualizacion del ciudadano. Conceptualizaciones y
cambios que se fueron gestando sobre todo por esta nueva dinamica planteada

en la administracion del gobierno.

El término de innovacion, a diferencia del término de modernizacion es
relativamente de nuevo uso en la teoria administrativa, sobre todo en el enfoque
a lo publico, aunque nace principalmente bajo las formas de la administracion
privada al insertarse dentro del marco del mercado y al hacer referencia a una
nueva forma de realizar las tareas y brindar productos y servicios, como lo
apunta José Juan Séanchez “a diferencia de los conceptos de reforma y
modernizacién, la voz innovacion practicamente es de reciente utilidad en

nuestro pais”.*®

La innovacion gubernamental es el movimiento cultural y estructural que busca
reformar radicalmente la orientacion, la capacidad y la velocidad de respuesta,

sus elementos claves son; **

¢ Concentrar a los servidores publicos en torno a un proposito.
¢ Orientacion a resultados para afiadir valor al gobierno y a la sociedad.

¢ Tomar en cuenta el entorno.

3 |bidem, p.61.
** Ibidem, p.407.
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Trae aparejadas acciones como la eliminacion de puestos de trabajo,
formulacion de estructuras planas y mas chicas, asi como el uso de modelos
como la planeacién estratégica, calidad total, reingenieria de procesos, el
cambio de la concepcion de ciudadania por la de cliente; y la concepcion de este

altimo respecto al gobierno.

Otro cambio es el enfoque a la eficacia de la administracién, que alude a
cambiar la percepcion actual del trabajo de gobierno al acabar con practicas
antiguas, propias de la burocracia anquilosada, trasladar practicas corporativas
propias de la administracion privada que supuestamente pueden ser adaptadas
a necesidades y realidades de la administracion publica y delimitar las tareas de

gobierno como si se tratara de una empresa.

De este modo la innovacion administrativa puede darse por moda (a diferencia
de la modernizacion que es una tarea constante de la naturaleza humana), por

cambio de método y por formas de hacer las cosas.

Al respecto el autor José Juan Sanchez menciona que hay cinco motivaciones
fundamentales para establecer o implementar la innovacion,* las cuales retoma
de otros autores, la primera de Feller, que distingue entre eficiencia de
produccion y eficiencia de servicio, esta primera motivacion, en primer lugar,
hace referencia a la obtencién del menor costo y a la mayor produccién y en
segundo término plantea que no hay reduccion de costos pero se aumenta y

mejoran los servicios.

La segunda de las motivaciones es que existe el intercambio entre los intereses
de los ciudadanos y el control burocrético, es decir que se necesitan empatar los
intereses de los actores del sistema administrativo, por un lado el ciudadano que

recibe los servicios y por el otro el administrador o burdcrata que también tiene

S |bidem, p.64.
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intereses dentro de la administracion, asi los dos logran satisfacer sus

necesidades haciendo que el sistema funcione.

En la tercera motivacion se alude al control como motor basico de la innovacion,
es decir que dentro de las necesidades del gobierno al replantear su trabajo y la
modernizacién del aparato administrativo éste tiende a presionar hacia dentro

del sistema para lograr que se implemente la innovacion.

La cuarta, dada por Mohr en 1969, alude al estatus (un estatus profesional), ya
gue segun esto se implementa por la necesidad de obtenerlo, es asi que para
constituirse como un gobierno profesional con un alto grado de aceptacién de la
ciudadania y para alcanzar un respeto por parte de la misma, se implementa la

innovacion.

Una quinta motivacion es la de descubrir una novedad de un proceso o
producto, es decir trae aparejada la idea intrinseca de hacer algo nuevo
simplemente porque representa una nueva alternativa o0 modo de hacer las

cosas (como tendencia o moda).

Es importante distinguir dos aspectos fundamentales de la innovacion en tanto
gue esta no se da como un proceso unico y mecanico, es decir, no es algo que
venga en un manual y se pueda aplicar siguiendo pasos secuenciales, sino que
implica todo un cambio dentro de las organizaciones, en su funcionamiento y
estructura, por tal razén la distincion entre la innovacion técnica y la innovacion
administrativa se hace necesaria en tanto que ayuda a comprender la idea

fundamental de la innovacion aplicada a una organizacion en particular.

La innovacién técnica afecta al sistema técnico de la organizacion y la

innovacion administrativa, por su parte, es aquella que afecta al hombre como
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ente colectivo, es decir al sistema social de la organizacidon: las relaciones

personales entre los miembros de la organizacién.*®

La innovacion implica la redefinicion de las tareas organizacionales de una
entidad y por tanto implica la transformacién de varios elementos, estas
transformaciones son: funcional-estructural, funcional como momento de cambio
y estructural como la dindmica del contexto con dos aspectos: integrar nuevos
procesos y adoptar nuevas formas organizacionales, la de procesos de decisiéon
como comportamental (una conducta humana) y la institucional referida al

cambio organizacional dentro de la misma institucién.*’

La razdn esencial es que la innovacion surge por necesidades particulares de
cada organizacion publica, que dificilmente puede repetirse o reproducirse en
otras organizaciones con actividades diferentes. Asimismo existen diversos
niveles de innovacion que algunas organizaciones pueden alcanzar como parte
de las acciones para mejoramiento administrativo, mientras que otras sélo
podran realizar algunas medidas innovadoras, en parte por su carencia de

capacidad administrativa, recursos y entorno en que se desenvuelven.*®

Segun la propia experiencia de José Juan Sanchez y la experiencia de otros
paises miembros de la OCDE demuestra que se requieren reformas en otros
tantos aspectos estructurales de la administracion publica federal, ya que existen
estrategias como: proceso presupuestario y gestion de los resultados,
introduccién de mecanismos de mercado, gestionar de otra forma los recursos
humanos, control y gestiéon de la reglamentacion, las cuales no se contemplaron

en el modelo.

“° Ibidem, pp.64-65.
" |bidem, p.65.
*® Ibidem, pp.66-67.
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De este modo la innovacion de la tarea de gobierno es una responsabilidad y
debe de responder a las necesidades de su realidad, es decir, de su propio
contexto; pero esta tarea no es nueva y se han hecho otros intentos, que si bien
no se habian denominado especificamente como innovacion, eran tareas
enfocadas hacia el establecimiento de cambios en la administracion tendientes a

modernizarla.

Otras de las herramientas que el gobierno utiliza bajo el enfoque de la
innovacion son: el gobierno electronico, la ética y los valores que debe de tener
el servidor publico, lo cual también repercutié en los programas de combate a la
corrupcion y fomento a la transparencia dentro de los gobiernos y sus aparatos
administrativos. Es asi como la implementacion de técnicas gerencialistas que
provenian de teorias de administracion privada se trasladaron al modelo
gubernamental viéndose reforzadas por mecanismos propios que devenian de la
economia de mercado, asi como su ideologia y modos de actuar y hacer las
cosas, que no dejan de tener su matiz fundamental en la produccién y la

productividad, que trae aparejada la idea de obtener una ganancia.

El mayor peligro es que no se logre delimitar y diferenciar el campo de accion de
lo publico, pudiendo convertirse en un espacidO que invadan los privados,
ademas de perder una identificacion de los fines de un gobierno que
primordialmente encuentran su fundamento en el bien comun y no el interés de
uNoS pocos, ya que en este contexto se focalizarda mas hacia a la satisfaccion de

un cliente que a la satisfaccion de las necesidades de toda una sociedad.

Con la concepcién de gerencialista el foco de atencién, como lo sefiala José
Juan Sanchez, podrian ser no los ciudadanos, sino los clientes en su mas puro
sentido mercantil, ya que se concibe a la administracion publica como una
empresa privada, con los mismos fines, instrumentos y resultados esperados;
asi el marco legal es reducido a un mero conjunto de leyes afiejas y anticuadas,

pero sobre todo se impone como un fin ultimo de la administracion publica a la
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eficiencia, la eficacia y la economia en detrimento de los valores democraticos,

éticos y de justicia social.*®

Debido a los nuevos retos externos y desafios que trae el mundo globalizado,
como el acelerado proceso democrético, y en lo interno, la tendencia a la
representatividad ciudadana en las decisiones de gobierno y la inadecuada
distribucion de la riqueza, se puede observar que el problema obedece también
a la ciudadania como tal y al grado de involucramiento que tenga en las
decisiones de lo publico, ya que un cambio y reforma del aparato administrativo
sera a medias mientras la sociedad no modernice también su pensamiento y su

manera de concebir y de actuar en el campo de los asuntos publicos.

Cabe sefialar que bajo los cambios de la innovacién gestados bajo la propuesta
gerencialista se apunta o se enfocan a hacia los servicios, lo que imposibilita
hablar de una modernizacién integral del aparato administrativo publico, asi la
propuesta managerencialista presenta posibilidades de mejorar la capacidad de
respuesta hacia las demandas del publico que desconcentre las acciones, que
mida las repercusiones de la gestion publica y dignifique al funcionario publico
con un mayor grado de profesionalizacion, pero todo ello sin modificar
sustancialmente el aparato administrativo y el uso discrecional que el ejecutivo

tiene sobre los recursos publicos.*

De esta forma la nocién gerencial de la administracion publica aplicada como
estrategia para modernizar el aparato gubernamental puede contribuir a hacer
mas eficientes las areas de bienes y servicios publicos, pero al mismo tiempo en
sentido contrario, puede limitar, obstaculizar y propiciar retrocesos por el

desconocimiento de la naturaleza del aparato publico, es decir, se puede perder

“9 Ibidem, p.388.
%0 |bidem, p.390.
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el sentido y naturaleza de lo publico y, por ende, el fin ulterior de la

administracion del gobierno.

Por ultimo, cabe mencionar que en la actualidad muchos de los gobiernos que
han adoptado la innovacién como una estrategia no se limita solo a nivel federal,
ya que también hay muchos ayuntamientos que hacen frente a la ineficiencia de
sus administraciones a través de la modernizacion de los servicios incorporando
criterios usados antes solo en el sector privado o por medio de la transferencia

de dichas actividades, es decir, la privatizacion de los servicios.

2.4. El concepto de Buen Gobierno

El tema de gobernabilidad queddé un poco de lado en los ochenta,
posteriormente reaparecio en los noventa, lo que propicidé una brecha de lo que
se concibe como Buen Gobierno en la actualidad, ya que como tal, es un
concepto que los gobiernos estan adoptando al hacer referencia a las nuevas
practicas adoptadas por éstos, las cuales ademés apuntan a una modernizacién
del aparato administrativo y la nueva vision que tiene el gobierno con respecto a
la sociedad, esta brecha probablemente se dio por los cambios sucedidos en el

panorama global.

Para algunos autores un pais que alcanza el camino hacia el Buen Gobierno
tiene tres caracteristicas fundamentales: a) crecimiento econdémico, b) una
reestructuracion economica que reduce el marco de actuacion del Estado-
Nacion tradicional y ¢) una debilitacion del apoyo politico del que ha gozado
hasta ahora el Estado de bienestar®. Aunque la reestructuracién econémica a la
gue se alude no ha demostrado tener eficacia al momento de lograr que un
Estado atienda mejor las necesidades de su poblacion, el crecimiento

econdmico si es necesario y la debilitacion del Estado de bienestar implicé pasar

51 Ibidem, p.11.
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a una reestructuracion del pensamiento y de la politica social que tuvieron los

gobiernos hasta ese momento.

El concepto de Buen Gobierno es muy ambiguo, ya que representa muchas
cosas y acciones que un gobierno debe de tener para ser considerado como tal,
y debido a que la tarea de gobernar es harto compleja y abarca muchos
aspectos que se relacionan con la sociedad, la idea de Buen Gobierno puede
ser para algunos un gobierno democratico, es decir, un gobierno que escucha a
su pueblo y que orienta las politicas publicas en base a ello; para otros un Buen
Gobierno es aquel que brinda y administra justicia y se inserta dentro de un
Estado de Derecho en donde las transgresiones a éste son minimas; para otros
puede ser un gobierno que brinda servicios eficientes, otros mas lo conciben

como el gobierno que orienta su accion a los mas pobres.

Para Rosana Lecay Buen Gobierno se relaciona con el concepto de gobernanza,
inclusive llega a describirnos cémo evoluciona del concepto de gobernabilidad.
El enfoque que ella adopta obedece principalmente a los cambios actuales que
apuntan hacia una nueva forma de gobernar, derivado sobre todo de las
circunstancia sociopoliticas determinadas por los principios de la nueva gerencia
publica. De este modo dice que la gobernanza es un concepto difundido a
mediados de la década de los noventa “que declara el logro de los objetivos
planteados por la sociedad como comunes y reclama la participacion de una

cantidad mayor de actores comprometidos™?.

Es asi que la gobernabilidad también se relaciona con el Buen Gobierno, ya que
se tiene que ver las capacidades del gobierno para saber si éste puede con la
carga que implica atender las necesidades sociales, ya que ademas implica la

interaccion y coordinacion de la sociedad, la cual se vuelve compleja debido

52 Lecay, Rosana, El reto de la Gobernanza en América Latina, documento elaborado por el area de
politicas publicas y gestion gubernamental de la Fundacion para la Cultura de Maestro AC., p. 7.
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sobre todo a que confluyen diversos actores como grupos, fuerzas,

organizaciones, instituciones privadas, sociedades civiles etc.

Para Victoria Camps se entiende como una dialéctica continua entre gobernados
y gobernantes, no significando sdlo la estabilidad sino que habla de un ideal méas
pleno de lo que es bueno, lo que significa en si ser un buen gobierno.>® Aunque
bajo esta concepcion se corre el peligro de caer en una ambigiedad del
concepto (de bueno que es a todas luces abstracto), por tanto para no caer en
ese error se necesita de la clara existencia de un programa, proyecto, actividad,
etc., es decir, de acciones concretas que materialicen el ideal del gobierno al
pretender ser un Buen Gobierno, lo que posteriormente se entenderd desde el
punto de vista de su buen hacer segun la propia autora y para ello debera de

cumplir con ciertas caracteristicas.

Para Manuel Castells, teérico del gobierno electrénico, la nuevas formas de
organizacién social que trajo la transicion historica identifica tres fendmenos que
han dado la conformacion de un nuevo Estado de Bienestar o lo que se puede
concebir como Buen Gobierno: la revolucion tecnoldgica, en especial las de la
informacion, la formacién de la economia global y un cambio organizativo dado
por la descentralizacién y flexibilidad de los procesos,” ya que las nuevas
formas de organizacion se encuentran ligadas a la nueva division internacional

del trabajo.

Por ello se debe de reestructurar al Estado y este debe de establecer una nueva
comunicacién con los individuos, es decir, rehacer su relaciéon con la sociedad
bajo los nuevos cambios, ya que la cultura, la politica y la identidad social han
cambiado en la sociedad de los noventa identificada con los rasgos antes

mencionados.

*3 Giner, Salvador y Sebastian Sarasa (editores) varios autores, Op. Cit., p. 20.

** Ibidem, p.173.
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Identificar cuando se comienza a utilizar el término de Buen Gobierno también es
muy ambiguo, ya que hay discrepancia entre los tedricos que tratan el tema,
pero para realizar un primer acercamiento es relevante aquella corriente que
ubica el concepto a partir de 1970 y que reaparece hasta 1980, debido a la crisis

gue abarco los ambitos politico, social y econdmico dentro del Estado.

Esquema 4. Estructura donde se inserta el Buen Gobierno

Fuente: Elaboracion propia, basado en la estructura de los gobiernos democraticos actuales.

En el esquema anterior se puede ver al Buen Gobierno no s6lo como una parte
del Estado, sino también como una cualidad en el gobernar y en el desempefio

de la Administracion Publica.

Una funcién central dentro de las democracias contemporaneas ha sido el
tratamiento acerca del funcionamiento del gobierno para ser considerado Buen
Gobierno, pero para plantear esta cuestion se hace necesario también que la
legitimidad del gobierno se centre en lo que se ha denominado como
Gobernabilidad, de tal forma que Buen Gobierno aparece con la democracia,
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entendiendo que esta cerraria la brecha entre gobernantes, gobernados y entre
las clases sociales al promulgar una igualdad relativa y por tanto dar una salida

a una crisis que aparecia en los Estados.

La preocupacion acerca del buen gobierno viene de los regimenes democraticos
gue occidente plantedé como el tipo de régimen mas estable, en cuanto atendia
las necesidades del ciudadano al escucharlo, preguntandole, atendiéndolo,
dejandolo actuar y ser participe dentro de la formulacién de las politicas,

programas y actividades, en si del trabajo de gobierno.

Por ello se demuestra que existe una estrecha relaciébn o vinculo entre la
democracia como paradigma y el buen gobierno como una practica de los

gobernantes que detentan el poder y el manejo administrativo del Estado.

Un Buen Gobierno no sélo se legitima y se representa bajo los esquemas
tradicionales democraticos en el sistema politico, sino que también alude a la
atencion del pueblo y de su capacidad para poder subsanar las demandas y
necesidades de éste, que se traduce en su principal accion administrativa que es
la de brindar servicios publicos, mas aln cuando se habla de la poblacién mas
pobre o necesitada de la sociedad, ya que el gobierno debe de legitimarse como

Buen Gobierno a través de programas asistenciales enfocados a estos sectores.

Pero se debe destacar que una sociedad apatica no puede ser propulsora del
Buen Gobierno, Victoria Camps menciona esto como democracia
schumpeteriana segun la cual los ciudadanos tienen una sola obligacién: la de
elegir a sus representantes y desatenderse a continuacion de las tareas de
gobierno, no, en realidad se debe de hacer una interaccion entre gobernantes y
gobernados®®

%5 |bidem, p.21.
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El Buen Gobierno no debera permitirse incumplir su contrato, echar en saco roto
las promesas hechas a los gobernantes bajo la presion electoralista®®, en este
punto Victoria Camps también propugna por la ética de cada gobierno y lo deja a
la conciencia del propio administrador o gobernante.

El concepto de Buen Gobierno también se relaciona con la crisis del Estado,
pues para autores como Salvador Ginner y Sebastian Sarsa® la
conceptualizacion de buen gobierno se da a partir y, sobre todo, por el
agotamiento del Estado de Bienestar, aunque existe otra corriente de corte
neoliberal que vuelve la mirada hacia dicho paradigma, ya que segun ellos su
refundamentacion se hace necesaria a partir de los esquemas que trajo el propio
neoliberalismo y la democracia moderna. De este modo, si bien el Estado de
Bienestar se presupone como un modelo de Buen Gobierno, dicho concepto no
se pudo dar sin la crisis del propio Estado que correspondié a los afos de

principios de los setenta.

La participacion de la ciudadania en sistemas democraticos cre6 de algun modo
la concientizacion de la sociedad e hizo exigibles derechos inalienables, lo que
llevé al ciudadano a defender sus intereses en una articulacion y organizacion
social, dandose como un elemento méas el hecho de que el pueblo debe tener
también las riendas de ésta legitimacion y confeccion de las politicas sociales
mediante el consenso, y el gobierno por su parte, debe de dar cabida y disefiar
los canales y medios adecuados para que ésta sociedad contribuya a la
confeccion y redefinicion del propio Estado orientado por los lineamientos de lo

gue es un Buen Gobierno donde los servicios que se brinden sean de calidad.

Dentro del Estado de bienestar se debid volcar hacia esta nueva formaciéon del
Buen Gobierno, aunque autores como Max Kase (1980) la identifican como simil

o parte de éste, con dicha conceptualizacion se logra insertar una categoria con

%% |bidem, p.23.
*" Ibidem, pp.20-24.

90



Tesis para obtener grado de licenciado en Ciencias Politicas y Administracion Publica Septiembre 2008

Sus propias caracteristicas, que si bien ya estaban inmersas al conceptualizar al
Estado de bienestar se concretan de éste modo bajo esta nueva vision de

gobierno.

El Buen Gobierno debe responder al quién y al por qué, teniendo certeza en sus
tareas de gobierno, ademas de atender los principios morales y regular las
relaciones sociales, actividades que lograron que el Estado de bienestar se diera
y fundamentara desde la perspectiva de la interaccion gobierno-sociedad y que
el gobierno se comprometiera con la sociedad en las tareas mas apremiantes
dando solucion a los problemas mas fundamentales y prioritarios (asegurar la

alimentacion, empleo, seguro social, etc.).

Para entender el Buen Gobierno también se debe atender a otro concepto
importantisimo en la tarea de éste y su responsabilidad con la sociedad: la
ética®®, la cual se debe tener al momento de aplicacion de los planes, programas
proyectos y politicas publicas que debera de aplicar para realizar sus tareas con
mayor eficacia, si en verdad se quiere responder a las necesidades de la

poblacion.

La ética es una caracteristica de un Buen Gobierno y ésta se debe definir no

s6lo en un codigo de conducta del gobernante y del servidor publico sino

%8 La ética (del latin ethica desde el griego antiguo Bk} [@IAocogia] "filosofia moral", del adjetivo de 8og
éthos "costumbre, habito") proviene del griego "Ethikos" cuyo significado es "Caracter". Tiene como objeto
de estudio la moral y la accién humana. Su estudio se remonta a los origenes de la filosofia moral en la
Grecia clasica y su desarrollo histdrico ha sido diverso. La ética estudia la moral y determina qué es lo
bueno y, desde este punto de vista, como se debe actuar, es decir es la teoria o la ciencia del
comportamiento moral.

La ética pretende examinar, observar y relativizar las propias acciones. A diferencia del derecho, es
autonoma, es decir, no es coactiva en el sentido de que pueda imponer un castigo o pena. El papel que
desempefia la ética en los Estados de derecho es el de ayudar al justo cumplimiento y aplicacién de las
leyes. Su principal cometido es la de trabajar sobre unas normas que no son leyes y de una responsabilidad
que nada tiene que ver con la juridica. Por esta razon, la palabra que acompafia a la concepcion de "ética”

es "autorregulacion" Hugo Aznar, Etica y Periodismo. Cédigos, estatutos y otros documentos de

autorregulacion, editorial Paidés, 1999.
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ademas debe insertarse en la propia cultura de las organizaciones publicas
como una conviccion de que el manejo de los recursos publicos y el trabajo

hecho bajo éste principio es beneficioso para todos como sociedad.

Otro aspecto importante es el accountability® que en espafiol se puede traducir
como rendicion de cuentas, el cual esta unido con la ética y la cabal vision del
cumplimiento de metas y fines administrativos, de este modo la vision del Buen
Gobierno se traduce el cumplimiento de la responsabilidad y el compromiso que
adquiere con la sociedad, por tanto un gobierno comprometido con su poblacion
es un gobierno que lleva sus esfuerzos con conviccidn en donde encuentra
también su razon de ser. Debido a esto también se hace necesaria la busqueda
de legitimad politica y de coherencia con las ideologias planteadas en el
gobierno aun antes de estar constituido, es decir, se da como un proyecto

politico por el que se gana el derecho a ser gobierno.

Para Gianfranco Pasquino® su postulado principal es que se debe considerar la
formulacién de una politica eficaz y sujeta a la rendicion de cuentas, como una

parte integrante de toda solucién al problema de gobernabilidad.

Otro aspecto bajo la perspectiva de lo que es Buen Gobierno nos lleva a la

regulacion estatal, la cual tiene que ver también con el marco juridico que existe

¥ E| concepto de accountability (responsabilizacion) se origina en las naciones anglosajonas, tornandose
central en la historia politica de los Estados Unidos. Significa, precisamente, que el gobierno tiene la
obligacion de rendir cuentas a la sociedad. La realizacion de este valor (0 meta-valor) politico depende de
dos factores. Primero, de la capacidad de los ciudadanos para actuar en la definicion de las metas
colectivas de su sociedad, ya que una fuerte apatia de la poblacidn respecto a la politica hace inviable el
proceso de accountability. En segundo lugar, es necesario construir mecanismos institucionales que
garanticen el control publico de las acciones de los gobernantes, no s6lo mediante las elecciones, sino
también a lo largo del mandato de los representantes.

La responsabilizacién se inserta en un sistema mas amplio, el régimen democratico moderno, cuyos
principios centrales son la soberania popular (el poder emana del pueblo) y el control de los gobernantes
por los gobernados, Consejo Cientifico del CLAD, La Responsabilizaciéon (“accountability”) en la Nueva

Gestion Publica Latinoamericana. (http://www.clad.org.ve/fulltext/0032400.pdf) 22/06/2008

% |pidem, p.35.
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en el Estado, es asi que se distingue que los Estados modernos se han
caracterizado por una enorme produccion de textos juridicos como leyes y
reglamentos, que tienen como fin regular la vida de los individuos en la
sociedad. En una democracia no se puede prescindir de la normatividad, aunque
a veces resulta excesiva, sin embargo es una caracteristica importante para el
mantenimiento de un Estado de Derecho; sin embargo para algunos autores
puede parecer que la excesiva concentracion de normas dentro de la sociedad
apunta a que en ésta no hay una buena gobernabilidad, y por ello el exceso al

tratar de regularla.

Asi el orden externo al individuo se hace necesario, ya sea por ser una
caracteristica inherente de la funcionalidad del Buen Gobierno debido a que éste
se presente por la falta de cohesion social que el Estado y su gobierno no han
podido establecer, pero que al ser su funcion la regulacién de la vida social, en
buena medida es una exigencia propia de las demandas sociales, ya que al
ciudadano también podria reprocharsele la indiferencia con la que asisten a la

actividad de sus representantes en los érganos legislativos.®

La idea de Buen Gobierno, al venir después de una crisis de Estado y la
necesidad de insertar de una manera mas apropiada a la sociedad y de redefinir
el papel que juega dentro del capitalismo, se convierte en una necesidad situada
en el marco global, por ende requerida en el mundo, ya que entre otras cosas
trae la mejora de politicas publicas y la participacion de la sociedad civil, pero
para que funcione, aparte del disefio realizado por cada gobierno, se debe dar
continuidad de los gobiernos posteriores, ya que es una tarea ardua y de largo
plazo; sin embargo esto es una exigencia que tiene que hacer la sociedad a sus
gobiernos, sus politicos y en si a las autoridades con las que tiene un contacto

Mmas cercano.

®% |bidem, p.203.
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Asi el Buen Gobierno se concibe mas como una voluntad politica que un
programa, politica publica o el quehacer institucional, ya que debe de incluir un
cambio cultural y la concientizacion de todos los actores de la sociedad, es una
tarea que vincula tanto los esfuerzos de los actores del gobierno como el de los
actores sociales, ya que el buen gobierno se entrelaza con las ideas de equidad,

democracia y participacion, en donde:

Equidad del latin aequitas, de aequus, igual tienen una connotacién de justicia®
e igualdad social con responsabilidad y valoracién de la individualidad, llegando
a un equilibrio entre las dos cosas, la equidad es lo justo en plenitud. Dentro de
un contexto similar puede significar también propiedad por la que la prosperidad
econOmica se distribuye equitativamente entre los miembros de la sociedad. La
equidad debe darse en los siguientes ambitos: laboral, étnico, politico, religioso,
social y de género, En palabras de Aristételes la equidad es la Justicia aplicada

al caso concreto.

Democracia en sentido estricto es una forma de gobierno, de organizacion del
Estado, en la cual las decisiones colectivas son adoptadas por el pueblo
mediante mecanismos de participacion directa o indirecta que le confieren
legitimidad al representante. En sentido amplio, democracia es una forma de
convivencia social en la que todos sus habitantes son libres e iguales ante la ley

y las relaciones sociales se establecen de acuerdo a mecanismos contractuales.

La democracia se define a partir de la clasificacion clasica de las formas de
gobierno realizada por Platon primero y Aristételes después, en tres tipos
basicos: monarquia (gobierno de uno), aristocracia (gobierno de pocos),
democracia (gobierno de la multitud para Platon y "de los mas", para Aristoteles).
Hay democracia directa cuando la decision es adoptada directamente por los
miembros del pueblo. Hay democracia indirecta o representativa cuando la
decision es adoptada por personas reconocidas por el pueblo como sus

%2 véase, Internet, http://www.elalmanague.com/enero/ene-26-eti.htm, 20/06/2008.
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representantes. Por ultimo, hay democracia participativa cuando se aplica un
modelo politico que facilita a los ciudadanos su capacidad de asociarse y
organizarse de tal modo que puedan ejercer una influencia directa en las
decisiones publicas o cuando se facilita a la ciudadania amplios mecanismos
plebiscitarios. Estas tres formas no son excluyentes y suelen integrarse como

mecanismos complementarios.®®

Finalmente la participacion ciudadana se relaciona principalmente con la
democracia participativa y directa. Esta basada en varios mecanismos para que
la poblacibn tenga acceso a las decisiones del gobierno de manera
independiente sin necesidad de formar parte del gobierno o de un partido
politico. Otra de las formas de lo que significa la participacién ciudadana es a
través de Organizacion no gubernamental las cuales pugnen por ciertos temas
sociales sin sustituir en las funciones del gobierno sino evaluadndolas o

apoyandolas.

También se relaciona con la Democracia deliberativa, en cuanto a poner a
discusion los temas de importancia de los ciudadanos en foros organizados o
por otras vias. Ultimamente organismos estatales forman consejos ciudadanos
para la administracion o evaluacién de las politicas publicas, formados de

ciudadanos interesados y expertos independientes.

Para que el buen gobierno se pueda dar, es necesario que haya un cambio
cultural, organizacional y de practicas, ya que estos 3 aspectos estan

interrelacionados como se puede ver en el siguiente esquema:

%3 Bobbio, Norberto (1978). Democracia y dictadura, enciclopedia Einaudi. p.87
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Esquema 5. Principales cambios que implica el buen gobierno

Cambio
de
Practicas

..

Cambio
Cultural

++++++++++++++++ » Aspectos que lo determinan y que le dan forma.

A su vez la idea de Buen Gobiemo hace que se de la acddn

= cormrespondiente para lograr los cambios.

Debe de haber cohesidn entre los elementos.
Elaboracion propia, basado en la teoria del Buen Gobierno.

El esquema anterior engloba al cambio cultural, organizacional y de préacticas

como cambios esenciales en la accion del Buen Gobierno.

Es asi que para que se de el Buen Gobierno debe existir fidelidad y respeto a las
normas de actuacién dentro del marco juridico para legitimar la accién del
gobierno, ademas debe haber coherencia con el programa politico, apego a la

norma, a su codigo de actuacion y ética.
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Con los elementos anteriores se puede decir que una definicion de buen
gobierno es: el gobierno que se da bajo un régimen democratico y que actia con
ética apegandose a la ley bajo un marco de rendicion de cuentas, ademas
atiende a la demanda de los ciudadanos implementando nuevas practicas
administrativas traidas por un cambio cultural que supone la interaccion
gobierno-ciudadano bajo un cambio organizacional, donde las decisiones se
descentralizan para obtener resultados con calidad y con ello satisfacer las
demandas y expectativas de los ciudadanos.

2.5. Gobierno honesto y transparente

Sin duda el cambio del modelo gerencial no sélo obedece a decisiones de las
personas que detentan los cargos administrativos. En realidad estos cambios no
se darian sin los idearios de la ciudadania que son dados desde la perspectiva
democratica, uno de ellos que impulsé en gran medida el cambio administrativo,
es tener un gobierno honesto que actué bajo los causes que originan su razén
de ser y que se insertan en un estado de derecho donde se perciba la actividad
gubernamental en busca del bien comiun y no del bien personal de los
funcionarios 6 servidores publicos, de tal manera que estos cumplan con sus
labores de una forma que sea observable y verificable por la mayoria de los

ciudadanos.

Ademas de lo anterior, para lograr el buen funcionamiento del gobierno bajo la
vision de la innovacion gubernamental, necesariamente tiene que haber
mecanismos de rendicion de cuentas para hacer que las labores de gobierno
sean transparentes, por ello el binomio honestidad y transparencia ha aparecido
actualmente en los regimenes democraticos del mundo y son una de las
principales vertientes y mecanismos para legitiman la accion de las

administraciones publicas modernas.
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Para legitimar un gobierno, hacerlo mas honesto y transparente es necesario
establecer en el servidor publico un sentido de responsabilidad que se apegue a

una ética en su modo de conducirse frente a la sociedad.

Para lograr lo anterior también se necesita abatir los altos indices de corrupcion
existentes en los gobiernos contemporaneos, donde las transformaciones
sociales, culturales y la historia de la conformacién de los gobiernos, permitid
que algunos individuos (servidores publicos) vieran al gobierno como un

gobierno de motin.

Internacionalmente la transparencia, el acceso a la informacién y el combate a la
corrupcion se dan en el mismo tenor que las nuevas tendencias gerenciales
hacia la administracion publica, incluso son los mismos organismos
internacionales quienes las promueven y auspician estudios acerca de dichos
temas con el fin de lograr homologar las buenas practicas en el gobierno dentro
del marco de la globalizacion, por ello es que mas de 40 paises en el mundo,
como Hungria, Suiza, Canadd y Nueva Zelanda, cuentan con leyes y
organismos publicos de transparencia y acceso a la informacién, otros tantos

estan trabajando en el proceso.

Podemos identificar los afios noventa como la época o periodo en el que
aparece la transparencia para lograr que los gobiernos sean mas honestos. Los
antecedentes de la transparencia se pueden identificar en 1776, afio en que
Suecia aprobo la Ley de Libertad de prensa, posteriormente en los siguientes
diez afios los temas de transparencia y acceso a la informacién ingresaron a la

agenda politica de muchos paises.®

Se alude sobre todo a que dichas practicas mejoran la eficacia de las politicas
publicas y dan mayor congruencia a los fines del gobierno, lo que concuerda con

las ideas de innovacion del gobierno, ademas cumple funciones como el ser un

® |FAI, Transparency and acces to information, México, segunda edicion, 2005, p.1.
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indicador, ya que los mismos organismos internacionales lo promueven; y bajo
indicadores como éste evaluan a los paises con diversos fines, ejemplo de lo
anterior se encuentra en las politicas, lineamientos, opiniones y
recomendaciones de organismos como Banco Mundial (BM), Banco
Interamericano de Desarrollo (BID), Fondo Monetario Internacional (FMI) y La

Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE)®.

El BM sefala que un Estado con instituciones de gobierno transparentes tiene
un impacto positivo en términos de crecimiento del producto nacional, riqueza y
logros sociales, también sefiala que los paises con instituciones efectivas,
honestas y meritocraticas presentan altos ingresos por habitante y crecimiento
de la inversion y desarrollo social. Ademas del alcance de regulaciones y un
estado de derecho que proteja a la ciudadania y a la propiedad privada,
presenta un supuesto que dice que un pais no requiere estar completamente
modernizado y alcanzar grados de riqueza altos antes de lograr este desarrollo

institucional.®®

Otro ejemplo es que en el 2000 el BID organiz6 diferentes eventos, entre éstos
la conferencia sobre Transparencia y Desarrollo en América Latina y el Caribe
(con el fin de disminuir la corrupcion, entre los cuales se destacan temas de
transparencia), la Convencion Interamericana contra la corrupcion de la
Organizacion de Estados Americanos y Transparencia de la informacion

contable de los sectores publico y privado.®’

® |bidem, pp.25-27.
%lbidem, p.29.
®"ygase, www.iadb.org/exr/2000/cp9600c.htm, (20/04/2007)
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Por su parte el FMI publico desde 1999 el cdédigo de Buenas Practicas y
Transparencia en la Politica Fiscal con su respectivo manual y el Codigo de

Buenas Practicas y Transparencia de las Politicas Monetarias y Financieras.®®

La OCDE refiere que los gobiernos pueden recuperar la confianza de la
sociedad ofreciendo mas opciones, mas democracia; y sobre todo mas
transparencia.®® Esto es cierto desde la perspectiva de que el fortalecimiento de
las relaciones con el ciudadanos es necesario para mejora el disefio de politicas
publicas y un elemento central de la gobernanza’®, la cual se apega a la visién

gerencial del gobierno.

Es importante sefialar que aunque la transparencia y la rendicion de cuentas van
unidas (en cuanto conforman una unidad para que funcione adecuadamente el
gobierno y que el concepto de transparencia estaria limitado si no se diera la
rendicion de cuentas), se debe tener en cuenta que no son lo mismo,
transparencia es abrir la informacion de las organizaciones politicas y
burocréticas al escrutinio publico mediante sistemas de clasificacion y difusion, y
no implica un acto de rendir cuentas a un destinatario especifico, sino es la
practica de poner a disposicién la informacién para aquellos interesados en

conocer dicha informaciéon, ademas sirve como un sistema de control dentro del

68Véase, FONDO MONETARIO INTERNACIONAL CODIGO DE BUENAS PRACTICAS DE
TRANSPARENCIA EN LAS POLITICAS MONETARIAS Y FINANCIERAS: DECLARACION DE
PRINCIPIOS, Adoptado por el Comité Provisional el 26 de septiembre de 1999,
www.imf.org/external/np/mae/mft/code/spa/code2s.pdf, (20/04/2007).

69Vvéase, Resultado de los debates que tuvieron lugar en el “Foro de la OCDE sobre México: Politicas
Publicas para un Mejor Desempefio Econémico”, celebrado en noviembre de 2004, http://www.oecd.org.

"Referido al modelo de gobierno donde se toma en cuenta la opinion y se interactda con todos los
miembros de la sociedad: “Desde mediados de los 90, especialmente en Europa, ha ido emergiendo un
consenso creciente en torno a que la eficacia y la legitimidad del actuar publico se fundamenta en la calidad
de la interaccion entre los distintos niveles de gobierno y entre éstos y las organizaciones empresariales y
de la sociedad civil. Los nuevos modos de gobernar en que esto se plasma tienden a ser reconocidos como
gobernanza, gobierno relacional o en redes de interaccién publico-privado-civil a lo largo del eje
local/global. La reforma de las estructuras y procedimientos de las Administraciones Pulblicas pasan a ser
consideradas desde la légica de su contribucién a las redes de interaccidon o estructuras y procesos de
gobernanza”. véase, Joan Prats, http://www.iigov.org/gbz/article.drt?edi=14352&art=14369 (29/06/2008).
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sistema democratico que implica la participacion de todas las personas de la

sociedad.

Es asi que la transparencia se refiere al flujo de informacion social, politica y
econdémica de manera puntual y confiable, la cual debe ser accesible a todos los
actores relevantes, incluye por ejemplo informacién sobre el uso de créditos por
parte de inversionistas privados acerca de cuentas de instituciones del gobierno
debidamente auditadas, procedimientos de presupuestos, estadisticas
monetarias y del banco central, provision de servicios publicos, registros
histéricos de votaciones parlamentarias, datos sobre financiamiento de

campafas politicas y actividades de instituciones internacionales.

La transparencia debe tener entre otros atributos los siguientes:’*

Facil acceso a la informacién (incluyendo oportunidad y no

discriminacion).

e Comprensiva (asegurandose de que los temas clave no queden fuera).

e Relevancia (evitar la informacion superflua y el sobre flujo de
informacion).

e Calidad y confiabilidad (para contribuir al disefio de politicas y dar

confianza en los mercados para los inversionistas).

En las politicas publicas es dificil conocer exactamente el grado en que alguna
es transparente, y el punto hasta cual la transparencia de la politica publica
contribuye para lograr los objetivos o consecuencias de la misma, pero esto no
debe ser una limitante para que dentro de los gobiernos se de la transparencia y
gue ésta se pueda medir con indicadores creados para ese fin, pues ademas
ésta contribuye a disminuir la corrupcion y la discrecionalidad de los

gobernantes.

" |FAI, Marco Teérico metodoldgico, diciembre, 2003, p.10. Tomado de Kaufman, Daniel. Transparency,
Incentives and Prevention (TIP) for corruption Control and Good Dovernance, 2002,
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Para definir que es la rendicion de cuentas, la cual es la finalidad de la
transparencia, es preciso definir antes que es la rendicion por si sola, ya que es
una traduccion de accountability que no es muy transparente y lineal en el
espafol, ya que originalmente es un término ingles cuya acepcion seria: sujeto
obligado a reportar, explicar 0 justificar algo, es decir, ser responsable ante

alguien de algo.

Es asi que la rendicién de cuentas se define como la obligacién permanente de
los mandatarios 0 agentes para informar a sus mandantes o principales de los
actos que lleva a acabo como resultado de una delegacion de autoridad que se
realiza mediante un contrato formal o informal y que implica sanciones en caso

de incumplimiento.”

La rendicién de cuentas puede ser de dos formas, una entre instituciones en
donde se vigila a los diferentes 6rganos del Estado por parte de otras
instituciones, también estatales, dotadas de esa facultad para ejercer funciones
de fiscalizacion, la cual se basa en el principio de pesos y contrapesos y por otra
parte la rendicién de cuentas que se basa en el derecho de los ciudadanos, los
cuales les permiten organizarse, defender causas e impugnar las decisiones del

gobierno que los representa.

Pero la finalidad de tener o utilizar la transparencia es para abatir la corrupcién”?,
la cual puede ser definida como el uso de recursos publicos (legales, politicos o
econdmicos) para obtener ganancias privadas. Desde una perspectiva
econdémica la corrupcion surge de los intereses divergentes entre mandatarios y

mandantes, debido a las asimetrias de la informacion y poder que operan a favor

2 Ibidem, p.9. Tomado de Ugalde Luis Carlos (2002), Rendicion de cuentas y democracia: el caso México.

3 |bidem, p.13. Tomado de Lépez Presa, José O, Corrupcién y cambio, México, 1998, Editorial Fondo de
Culta Econdmica.
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de los primeros, ya que éstos pueden tener un alto grado de poder discrecional

en la toma de decisiones.

Cabe mencionar que se pueden identificar tres formas bésicas de corrupcion que
se pueden abatir si existe transparencia: el desvio de recursos publicos, la
corrupcion administrativa (referida a distorsiones en la implementacion prescrita
de leyes existentes) y la captura del Estado (que es el influenciar el proceso de
formacion de las leyes, para beneficio propio o un grupo).

El hecho de tener transparencia en los gobiernos es debido a que la corrupcién
ha sido un problema ancestral de las administraciones publicas en la mayoria de
los paises del mundo y es aqui donde se desperdician muchos recursos, ya que
la suma de todos sus costos es generalmente mayor a los beneficios que a
través de de ella recibe un individuo el cual toma de lo colectivo para

beneficiarse particularmente.

La corrupcion es dificilmente medible, ya que no existe un indicador especifico y
anico, por lo que la evaluacibn de ésta se da muchas veces bajo otras
condiciones que se interrelacionan con el fendmeno. Aunque existen indicadores
como el de percepcién sobre la corrupcién, que se hacen basadas en encuestas
para saber en que grado y como la sociedad percibe la corrupcion, también bajo
estos mismos criterios se hace referencia a los sobornos y practicas que tienen
los entes publicos para saber que opinan los usuarios con respecto a las
practicas de dichos organismos y saber que transparentes o corruptas las

perciben.

Un par de elementos importantes para la rendicion de cuentas son el control y la
fiscalizacion de los recursos publicos, donde éste ultimo es el proceso mediante
el cual la autoridad vigila el uso de dichos recursos; el control es solo uno de los
elementos de la fiscalizacion, puede ser interno o externo segun su origen, el

primero, que ademas es preventivo, tiene lugar cuando los 6rganos de la misma
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administracion detectan y corrigen las fallas en la gestion, el externo se da

cuando lo realiza una institucion ajena.

Con todo lo anterior la transparencia también puede concebirse dentro del
sistema democratico y bajo la vision gerencial como un derecho de las personas
a ser informadas respecto al quehacer y el gasto de los recursos publicos, de tal
forma que en el mundo moderno se contemplan organizaciones denominadas

Sociedades de la informacion o SIS™.

Por otra parte la transparencia se hace necesaria en cuanto se desea atacar la
cultura del secreto, la cual se refiere a conductas adoptadas por los miembros de
una institucion puablica que consideran a la informacion que manejan como un
activo de su patrimonio y al restringir discrecionalmente el acceso a la misma, de
tal forma que la informacidn genera un incremento en su valor percibido,
otorgando a quien posee esa informacion beneficios econdémicos o politicos,
ademas les permite evitar los costos asociados con una revelacién de los

errores, omisiones o actos ilegales cometidos en el ejercicio de sus funciones.

Cabe mencionar que hay partes o areas en el gobierno donde se necesita
mantener cierta informacion en secreto denominada como resguardo o
reservada, ya que también trae beneficios y se considera una forma de
regulacion, esto permite entre otras cosas tener diferentes opciones,
considerando las diversas alternativas y haciendo el calculo de los resultados
consecuentes de éstas, sirve también para proteger a la gente que tiende al
panico cuando hay graves consecuencias de alguna accion o cuando se trata de
casos de seguridad, asi como la proteccion de las personas dedicadas a

misiones especiales que tienen que ver en materias de seguridad publica.

" Empresas publicas o privadas que venden reportes con datos personales, tales como el historial
crediticio, de empleo, médico, de pago de bienes y servicios y de arrendamientos etc; en si son
controladores de datos, es decir que hay entes dedicados a tratar con la informacién de los datos de las
personas para diversos fines. Ibidem, 12- 14 pp. Tomado de Del Villar, Rafael, et al. Regulacién de la
proteccion de datos y de las sociedades de informacién, documento nimero 2001-7, Banco de México,
2001.
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Actualmente la informacién reservada en manos de los gobiernos tiene un
periodo de resguardo, pero éste depende de cada gobierno u organismo publico,
siempre y cuando esté plenamente fundamentado y motivado por la misma, ya
gque al momento de requisicion de esta informacién se debe tener pleno
convencimiento legal respecto a la negativa de acceso, también se debe tener la
consideracion de elementos objetivos para determinar si esta informacion puede

causar algun dafio a los propios intereses publicos.

Mantener informacién de tipo resguardo trae ciertos costos’>:
e Puede minar el juicio bien informado al limitar la oportunidad para la
critica, la revision o retroalimentacion.
e Hay riesgo de mantener a los ciudadanos desinformados de decisiones y
consecuencias importantes, provocando desconfianza en el gobierno
e Puede utilizarse discrecionalmente para proteger intereses de

funcionarios o entidades burocraticas.

Cabe mencionar que en la actualidad las administraciones de todo el mundo se
estd comenzando a materializar la transparencia por medio de Organos
pertenecientes a los propios gobiernos, los cuales se encargan de garantizar el
acceso a la informacion publica, ademéas éstos se encuentran plenamente
regulados por una normatividad y leyes que van en el sentido de transparentar

las practicas gubernamentales.

Por dltimo es importante sefialar que para darse la innovacién gubernamental se
necesita de muchos elementos que se encuentran interrelacionados y bajo ésta
perspectiva se busca articularlos, ya que el cambio de paradigma, si bien no se
da del todo, adquiere nuevos matices y caracteristicas que buscan lograr un

cambio en la forma de administrar lo publico.

" Ibidem, p.19.

105



Tesis para obtener grado de licenciado en Ciencias Politicas y Administracion Publica Septiembre 2008

CAPITULO 3. LA CERTIFICACION DE CALIDAD COMO HERRAMIENTA DE
LA INNOVACION GUBERNAMENTAL EN LA ADMINISTRACION PUBLICA
MEXICANA

3.1. El gobierno y su compromiso con la calidad
3.1.1. Del Plan Nacional de Desarrollo al Modelo de Calidad INTRAGOB

El tema de la calidad dentro del gobierno mexicano fue importante en cuanto al
redisefio de las instituciones y establecimiento de un gobierno mas cercano a la
sociedad, asi como lograr un buen gobierno que cumpla con los requisitos
necesarios para satisfacer las demandas de sus ciudadanos, es por ello que se
implementaron sistemas de gestion de la calidad y la certificacion de procesos
en muchas de las dependencias de la administracion publica federal
centralizada. Dentro de los documentos normativos que contemplan a la calidad
estan:

¢ Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006.

¢ Agenda del Buen Gobierno.

¢ Programa Nacional de Combate a la Corrupcion y Fomento a la

Transparencia y el Desarrollo Administrativo 2001- 2006.

¢ Modelo Nacional para la Calidad Total.

€ Modelo Estratégico para la Innovacion y la Calidad Gubernamental.

¢ Modelo de Calidad Intragob.

¢ Guia de Implementacion del Modelo de Calidad INTRAGOB 2005.

La calidad en el gobierno 2001-2006 se planteo desde el propio Plan Nacional
de Desarrollo hasta el Modelo de Calidad Intragob, el cual cuenta con una guia
de implementacion, de ésta manera se puede esquematizar la forma en que el

gobierno abordo el tema de calidad:
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Esquema 6. Abduccion de la calidad en el gobierno 2001-2006

CALIDAD

Plan Nacional de Agenda del Buen
Desarrollo 2001-2006 Gobierno

Programa Nacional de Combate a la
Corrupcién y Fomento a la

Transparencia y el Desarrollo <

Administrativo 2001- 2006

\ 4

\ 4

Modelo Estratégico para la Innovacion
y la Calidad Gubernamental

A 4

Modelo Nacional para la Calidad Total

A\ 4

Modelo de Calidad INTRAGOB

A\ 4

Guia de Implementacion del Modelo
de Calidad INTRAGOB 2005

Elaboracion propia, basado en los documentos normativos que se mencionan.

Dentro del Plan Nacional de Desarrollo’ se hace referencia al sistema de
gobierno, el cual debe de trabajar bajo nuevos esquemas como es el de la
calidad para lograr hacer mejor el trabajo en las organizaciones publicas.

Lo que el gobierno plantea bajo lo que se denomina como Buen Gobierno, es
cumplir con una responsabilidad frente a la sociedad y ademas responder a los

cambios, tendencias y paradigmas que se dan en el mundo, replanteando

! presidencia de la Republica, Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006
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nuevos esquemas dentro de la administracion publica, asi como el uso de
nuevas herramientas administrativas, por ello desde el propio Plan Nacional de

Desarrollo se inserta el uso del paradigma de la calidad.

Dentro de Plan Nacional se esboza el uso de los sistemas de gestion de la
calidad al mencionar que: “el gobierno que necesitamos construir es uno de

calidad total.”

Lo anterior lo plantea debido a que existe la necesidad de ser capaces de
transformar radicalmente los esquemas tradicionales de gestion, ya que se dice
también que se necesita generar rapidamente los cambios profundos®, y de este

modo atender necesidades sociales que se tenian afios atras.

Dentro de lo que el gobierno plantea en referencia a la calidad, esta la necesidad
de satisfacer las demandas y expectativas de la sociedad, ya que no sélo se
necesita un gobierno que use los recursos de un modo honesto y transparente,
sino ademas se requiere que se trabaje con eficacia y calidad, por ello el
gobierno bajo la influencia de los cambio sociales (como la participacion
democrética) surgidos en la actualidad, necesita ser un gobierno que busque la
estrategia y que sea capaz de comparar sus practicas con otros gobiernos a

nivel mundial.

En la busqueda de un modelo administrativo que emplee nuevos esquemas, se
hace referencia a la necesidad de resultados claros, con el fin de ser vistos por
la ciudadania: “Frente al paradigma de un gobierno operativo, orientado a
administrar normas y procesos, prevalezca el de un gobierno estratégico,

orientado a administrar resultados”.*

2 |bidem
® |bidem

* Ibidem
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Es importante sefialar que se hace referencia al modelo burocratico de la
administracion publica que habia venido operando en México y aunque el
gobierno no menciona de una manera clara el cambio de paradigma por el de
New Public Management o Gerencia Publica, se hacer referencia a un cambio

en el actual sistema por uno que genere desarrollo bajo un enfoque de calidad.”

Con lo anterior también se menciona la importancia de la innovacion, de esta
manera se establece que la rigidez tiene que ser sustituida por flexibilidad, la
cual permita derribar las barreras existentes para la innovacion y la creatividad,

impuestas por la excesiva normatividad y sobrerregulacion existente.”®

De esta manera la Innovacion se plantea y establece como la manera de

reemplazar al anterior sistema, el cual atendia al modelo burocrético.

Bajo la idea de que la calidad es un elemento para acabar con practicas
corruptas, se menciona como un eje rector de las practicas del gobierno acabar

con la corrupcién que impera en las organizaciones publicas’:

Una parte importante es que tal como lo requiere un Sistema de la Gestién de la
Calidad, se deben dejar atrds los esquemas jerarquicos basados en el control,
gue inhiben la creatividad y la innovacion al interior de cualquier organizacion,
por ello debe buscarse la adopcion de esquemas que faculten y fomenten
nuevas practicas, ya que estas son elementos esenciales para lograr la

funcionalidad de un Sistema de Gestion de la Calidad.

° “Requerimos que los procesos burocraticos que inhiben el desarrollo de los actores generadores de
riqueza se redisefien con un enfoque de calidad para atender las necesidades del ciudadano”. Ibidem

® A través de la innovacion, buscaremos remplazar los sistemas burocraticos por sistemas emprendedores,
gue transformen a las organizaciones publicas en elementos de mejora y desarrollo, mediante un cambio
profundo de cultura, que permita la evolucién de los enfoques tradicionales hacia enfoques visionarios y de
futuro, que permitan encontrar solucion a los grandes problemas nacionales. Ibidem

! “Requerimos un gobierno confiable, cuyos servicios cuenten con altos estandares de calidad, redisefiados
en tal forma que eviten y prevengan los actos de corrupcion, basado en un estricto cédigo de ética. Ibidem
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Dentro de la agenda del Buen Gobierno se tiene la vertiente de un gobierno de
calidad, la cual se implementa para satisfacer e incluso superar las expectativas
de los ciudadanos, pero aqui existe una problemética inherente al alcance de
plantear la superacion de expectativas, ya que por si sola la concepcion es
erronea, debido a que las expectativas de la ciudadania se traducen en la
satisfaccion de necesidades sociales que no han sido satisfechas con plenitud
desde hace mucho tiempo, por lo que el gobierno debe primero avanzar en el
sentido de satisfacer las necesidades mas proximas y posteriormente dar el
siguiente paso, pero éste debe ser en una etapa posterior, es decir, ya que se

hayan satisfecho las demandas antes mencionadas.

El Programa Nacional de Combate a la Corrupcibn y Fomento a la
Transparencia y al Desarrollo Administrativo (PNCTDA)® es el programa sectorial
en donde venia inserta la calidad, donde el compromiso y la responsabilidad se
establecian estructuralmente a la SECODAM, hoy Secretaria de la Funcion

Publica, a la cual se le encarg6 explicitamente la ejecucién del mismo.

Dentro del programa sectorial se encuentra el mensaje del presidente de la
Republica, donde se menciona la mejora en los procesos de la administracion
publica, ademés de su calidad bajo el imperativo de un mejor gobierno, lo que se

denominé como Buen Gobierno.®

En el contexto anterior se fijaron cinco objetivos estratégicos, en donde el

primero menciona a la calidad como un impulsor del desarrollo administrativo:

8 El Programa Nacional de Combate a la Corrupcién y Fomento a la Transparencia y al Desarrollo

Administrativo (PNCTDA) fue elaborado en el marco del Plan Nacional de Desarrollo (PND) 2001-2006, y la
encargada de su ejecucion es la Secretaria de Contraloria y Desarrollo Administrativo (Secodam). Ibidem

° “Uno de los primeros actos de mi gestion fue, precisamente, instalar la Comision Intersecretarial para la
Transparencia y el Combate a la Corrupcion, cuyo objetivo es coordinar los esfuerzos del Poder Ejecutivo al
mas alto nivel para prevenir y combatir practicas de corrupciéon e impunidad; sancionar conductas ilicitas;
impulsar el redisefio de la Administracion Publica Federal, la mejora de procesos y la calidad de la accion
publica; y lograr la participacién de la sociedad en un entorno de estrecha coordinacion entre los tres
ordenes de gobierno, a fin de construir una nueva cultura de lo publico.” Ibidem
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“Prevenir y abatir practicas de corrupcion e impunidad e impulsar la mejora de la
calidad en la gestion publica. El enfoque preventivo en el combate a la
corrupcion se estima fundamental para lograr el éxito, lo que transforma de raiz
las estrategias anteriores mas dirigidas a la correccion y el castigo. Ademas se
busca impulsar el desarrollo administrativo y de los servidores publicos para que
puedan actuar con estructuras, sistemas y procesos de calidad en un entorno de
ética publica.” *°

Un punto importante que se trata es que la corrupcion existente dentro de la
administracion publica se debe a la normatividad compleja, la falta de
capacitacion del personal, sistemas y procedimientos que carecen de estandares

tanto de calidad como de efectividad.

Por lo que el gobierno requiere implementar sistemas de calidad como una
forma de mejorar la administracién publica en todos sus niveles, que se traduce
en una forma de mejorar el trabajo administrativo del gobierno brindando
mejores servicios que se apeguen a estandares de calidad requeridos por los
ciudadanos.

En el programa sectorial se menciona que se elaboré una metodologia para
integrar un modelo de trabajo, asimismo se llevo a cabo una consulta en la que
se recibieron 15,700 propuestas de la sociedad y 262 provenientes de ponencias
especificas que versan principalmente en cuatro temas: corrupcion, calidad de

los servicios publicos, participacion ciudadana y transparencia.

La calidad es mencionada como paradigma dentro de la administracién publica y
también en su forma practica aplicada a los procesos: “En este contexto, la
calidad e innovacion deben ser formas de pensar y hacer las cosas que no dejen
espacio a la ineficiencia; son procesos que garantizan resultados, mejora

continua y una buena asignacién de los recursos publicos; son un sello de

9 |bidem
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actuacion.”™ En si lo que busca el gobierno son resultados precisos que al final

impactaran el en ciudadano.

El ciudadano es identificado como cliente, no sélo en el sentido de que éste es el
gue demanda los servicios por parte del gobierno, sino ademas se menciona la
buena utilizacion de los recursos publicos, la calidad significa también ejercer de
manera pertinente los recursos de la sociedad; implica saberlos administrar,
darles un destino claro y objetivo; y lograr que generen valor agregado para el
ciudadano, es decir cada peso que se ejerza en el servicio publico debe

contribuir a satisfacer necesidades de la poblacion.

Ademas la calidad también es vista como un reto para la presente
administracion, donde se tienen que establecer objetivos concretos. Es
importante sefialar que dentro del programa el objetivo que se refiere a la

calidad esta estrechamente vinculado con suprimir las practicas de corrupcion.*?

Se enfatiza a la organizacibn como un elemento que atiende al Sistema de
Gestion de la Calidad y en la idea de que en la practica administrativa el
gobierno tienen que dar resultados precisos, elemento que también supone el
SGC, ya que se plantea lograr que los procesos de trabajo de la administracion
publica federal estén bien disefiados y dirigidos a resultados, con ello, también
los procesos deben reflejarse plenamente en la organizacion interna de trabajo
de cada dependencia y entidad, con estandares de servicio medibles, con valor
agregado para la ciudadania y con un servicio directo al publico, oportuno y de

calidad.

™ |bidem p.31
1241, Prevenir y abatir practicas de corrupcion e impunidad e impulsar la mejora de la calidad en la gestion
publica”

“El enfoque preventivo en el combate a la corrupcién sera pieza clave; para este propésito se transforman
los programas anteriores mas dirigidos a la correccion y el castigo. En ese contexto sera fundamental
impulsar el desarrollo administrativo de las instituciones para que puedan actuar con estructuras, sistemas y
proceso de calidad”. Ibidem
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Dentro de sus Principales meta estan:*®

¢ Impulsar en la APF la mejora de los procesos y servicios publicos.

¢ Disefiar y promover la implantaciéon de un modelo para incrementar la
efectividad de las dependencias y entidades de la APF, que facilite la

suscripcion de convenios de desempefio.

¢ Apoyar, mediante asesoria, consultoria y capacitacion, interna o externa, la
mejora de procesos Yy servicios publicos de alto impacto que incidan en
beneficios directos en la sociedad, que contribuyan a combatir la corrupcién
y que permitan eliminar duplicidades en las dependencias y entidades de la
APF.

Las principales actividades son:

@ Investigar las experiencias nacionales e internacionales en materia de
mejora de procesos, administracion de proyectos y modelos de efectividad

administrativa.

¢ Disefiar un modelo para incrementar la efectividad administrativa y
promover su implantacibn mediante el uso de herramientas de clase

mundial.
¢ Evaluar y difundir los resultados de éxito en la mejora de procesos y
propiciar la reproduccion de las mejores practicas en instituciones o

procesos afines dentro de la APF.

Indicadores relevantes:

'3 |bidem p.70
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€ Procesos y servicios de alto impacto mejorados / procesos y servicios de

alto impacto atendidos.

€ Numero de instituciones que implantaron el modelo / Total de instituciones
en la APF.

Dentro de los objetivos mas importantes referentes al tema de calidad estan:

b) Desarrollo de servidores publicos:

Proporcionar servicios eficientes, de calidad, oportunos y satisfactorios con
decisiones y acciones orientadas a cumplir con la mision, vision y objetivos de la
Dependencia, en el marco de los codigos de ética y de conducta y con una

actitud de mejora, capacitacion e innovacion constante.

f) Redisefo y certificacion de procesos.

Contar con procesos administrativos y operativos transparentes, 6ptimos,
automatizados y altamente eficientes, orientados a elevar la calidad en el
servicio con enfoque al usuario, incrementando la productividad y reduciendo los
costos de operacion. Establecer mecanismos de mejora continua que aseguren
la constante busqueda de practicas administrativas y de operacion innovadoras.
Contar con esquemas de certificacion externa que aseguren el apego a
procedimientos y politicas establecidas, asi como la mejora continua y el
enfoque al usuario. Promover y difundir la cultura de calidad y de mejora

continua dentro de la Secodam.

Las Principales metas son:

Redisefio y certificaciéon de procesos:

¢ 30 Procesos redisefiados.

Principales actividades:

114



Tesis para obtener grado de licenciado en Ciencias Politicas y Administracion Publica Septiembre 2008

Desarrollo de servidores publicos:

¢ Capacitar y reconocer a los servidores publicos en una cultura enfocada al

usuario.

& [OMejorar la comunicacion entre los servidores publicos de modo que
permita un servicio eficiente al usuario, mejorar la integracién y los

procesos internos.

¢ Evaluar el desempefio de los servidores publicos de modo que estén

orientados a resultados.

Redisefio y certificacion de procesos:

% Establecer un Comité Institucional de Calidad.

@ I|dentificar y priorizar los procesos de la Secodam para ser redisefiados y

certificados.
¢ Documentar los procedimientos y manuales de organizacion de la
Secodam y desarrollar un sistema para su publicacién electrénica, que

permitan una mejor difusion, consulta, control y actualizacion.

¢ Certificar los procesos prioritarios redisefiados bajo la norma 1SO-

9000:2000, que tengan impacto en la sociedad.

¢ Establecer mecanismos de mejora continua, seguimiento y evaluacion del

desemperio de los procesos redisefiados o certificados.

¢ Proponer mecanismos de estimulo a los servidores publicos que incorporen

mejoras significativas a los procesos.
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Indicadores relevantes:

Redisefio y certificacion de procesos

€ Numero de procesos redisefiados/ procesos identificados.

Dentro del Modelo Nacional para la Calidad Total en la parte de la Presentacion

se encuentra el principal propdsito del mismo:

“‘El Modelo Nacional para la Calidad Total tiene como principal propdésito
impulsar la competitividad de las organizaciones mexicanas de cualquier giro o
tamarfio, para proyectarlas a ser de clase mundial.”** Lo que se puede observar a
primera vista es que el modelo se orienta a cualquier organizacidon mexicana, por
lo que se infiere que cualquier organizacién puede operar el modelo. Ademas
como es claro y premisa del modelo, éste esta orientado bajo los esquemas de

competencia mundial que vienen dados por el fenédmeno de la globalizacion.

Debido a que este modelo se inserta dentro de un paradigma, éste no es
pasajero ni una practica de moda dentro de las organizaciones, sino que es un
modo de hacer las cosas permanente y constante, y se logra en la medida en
gue las organizaciones lo aplican en su operacion cotidiana, con ello los princi-
pios del modelo deben de orientar las modificaciones o transformaciones en el
modo de hacer las cosas. La principal fuerza de esta transformacion es la
creacion de valor superior para los clientes y consumidores finales a través de la
mejora continua de los sistemas y procesos, asi como de los productos, bienes y

servicios.

Un punto relevante es que El Modelo Nacional para la Calidad Total no es

prescriptito, lo cual significa que dicho modelo no puede ser tomado como una

4 presidencia de la Republica, Modelo Nacional para la Calidad Total, Premio Nacional de Calidad 2005,
p.3.
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receta con la que se asegure la calidad dentro de una organizacion, ya que
precisamente por estar orientado a cualquier tipo de organizacion, el modelo

debe ser adaptado a cada organismo.

Se menciona también que el implementar el modelo puede ser un indicador y un
examen sintomatico de una organizacion: “Es también una herramienta para
realizar el diagndstico de una organizacion o para evaluar su grado de madurez,
lo que permite apreciar sus fortalezas y areas de oportunidad al correlacionar

tres dimensiones interdependientes:”*

¢ ENFOQUE: Disefio de sistemas y procesos, basado en conceptos y
teorias solidas de calidad para buscar mejores formas de producir bienes

0 servicios.

¢ IMPLANTACION: Aplicacion de conceptos y teorias solidas de calidad en
sistemas y procesos para crear y desarrollar una cultura organizacional de

calidad.

¢ RESULTADOS: Efecto causal de las dos dimensiones anteriores para
crear valor hacia todos los grupos de interés de la organizacion (clientes,

proveedores, accionistas, personal, comunidad inmediata, etc.).

El modelo consiste en ocho criterios que a su vez se subdividen en los

elementos fundamentales de todo sistema organizacional:

¢ Clientes.

¢ Liderazgo.

¢ Planeacion.

¢ Informacion y conocimiento.

& Personal.

5 |bidem p.3
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¢ Procesos.

¢ Responsabilidad social.

¢ Competitividad de la organizacion.

Ademas se hace alusion a que la implementacion del modelo esta basada en el
enfoque sistémico de la administracion, ya que el Modelo Nacional para la

Calidad Total es una guia que define a cualquier organizacion como un sistema.

3.1.2. Modelo Estratégico para la Innovacion y Calidad, Modelo Estratégico
INTRAGOB

Desde el comienzo del gobierno 2001- 2006, se conté con una Oficina de la
Presidencia para la Innovacion Gubernamental a la cual se le encargo disefar el
modelo estratégico para la innovacion y calidad del gobierno, el cual se aprobé
el 20 de enero de 2001, lo cual pretendia dar un rasgo distintivo al gobierno en
donde se suponia una nueva vision y funcionamiento del aparato administrativo
publico que fuera congruente a las nuevas tendencias mundiales referentes a las

practicas gubernamentales de los paises mas avanzados en la materia.

El modelo tiene como propésito dar valor agregado a las tareas del gobierno
basado en la capacidad que las diferentes dependencias gubernamentales
tengan para mejorar sus procesos internos y generar resultados que beneficien

a la sociedad mexicana.

Con la aplicacion de este modelo estratégico se alude a que se tendra una
ventaja competitiva sostenible para México, ya que se fundamenta en la
innovacion y calidad gubernamental, se reforma la orientacion, capacidad y
velocidad de respuesta de la Administracion Publica Federal respondiendo a las
necesidades mas apremiantes de la sociedad actual, buscando como fin la
satisfaccion del cliente por medio de un gobierno eficiente, eficaz, confiable, que
haga mas con menos, esto a través de la certificacion de los servicios y

obteniendo resultados tangibles.

118



Tesis para obtener grado de licenciado en Ciencias Politicas y Administracion Publica Septiembre 2008

El programa sectorial es el documento oficial donde se inserta la politica publica
de innovar y dar calidad al gobierno, mientras que el Modelo Estratégico para la
Innovacién y Calidad es el documento general de donde se parte para
establecer la innovacién y la calidad como elementos fundamentales dentro del
contexto de lograr hacer un buen gobierno que acabe con las practicas
anquilosadas de las que sufre el gobierno. En dicho documento se da la
induccién y explicacion de lo que consiste el modelo, el contexto en que se
inserta, los cambios a nivel global de los gobiernos, asi como lo que se quiere
lograr, en si, es donde se logra apreciar con nitidez el deber ser del gobierno

dentro de ésta politica publica.

Por otro lado en el Modelo de Calidad INTRAGOB se establece precisamente el
modelo de calidad como tal, conteniendo la politica de calidad del gobierno, los
principios y valores de calidad en el gobierno, ademéas describe el
funcionamiento de la calidad dentro éste, asi como todos sus componentes para
lograr el buen funcionamiento del mismo, aqui se especifica a la calidad como
fundamento para lograr la satisfaccion del ciudadano al momento de requerir de
los servicios que brinda el gobierno, ademas se cuenta con una guia de

implementacion para el modelo.

Debido a que el modelo es sistémico, (ya que el Modelo INTRAGOB es una guia
para definir a la Dependencia o Entidad como un Sistema), se pone énfasis en el
entendimiento de su funcionamiento para provocar el mejoramiento continuo,
viéndose como una herramienta para el diagndéstico y evaluacién del progreso o
grado de madurez de las dependencias publicas, el cual permite apreciar las
fortalezas y oportunidades de la Dependencia o Entidad correlacionando tres

dimensiones interdependientes:*®

Enfoque: Disefio de sistemas y procesos en busqueda de mejores

formas de trabajar.

' sanchez Garcia Alejandro, Modelo de Calidad INTRAGOB, Presidencia de la Republica, p.6.
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Implantacion:  Aplicacion de disciplinas y condiciones de control de sistemas y
procesos, para crear cultura.

Resultados: Efecto causal de las dos dimensiones anteriores para crear
valor hacia todos los grupos de interés de la organizacion.

El modelo descansa bajo los siguientes elementos:*’
¢ Mejorar la calidad de los productos y servicios que el sector publico ofrece
a la ciudadania.
¢ Consolidar una cultura de calidad en la administracion publica.
€ Lograr una administracion publica Federal integra y transparente.
¢ Rendir cuentas y resultados en forma sistematica.
¢ Impulsar el ahorro y aprovechamiento de los recursos.
€ Unificar un sentido de mejora continua, innovacion y competitividad en la

gestion de las dependencias y entidades del Gobierno Federal.

Por otro lado las premisas basicas para la construccién del Modelo Estratégico

para la Innovacion Gubernamental son: *®

El mejor modelo es la realidad misma.

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

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

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

5. Se trata de una guia solida y estructurada que habra de servirnos a

manera de mapa en nuestra conduccion del proceso de cambio.

" véase, Sanchez Garcia, Alejandro, Modelo de Calidad INTRAGOB.

'8 presidencia de la Republica, Modelo estratégico para la innovacién y la calidad gubernamental.
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6. Constantemente tendremos que someterlo a revision, respetando
los principios basicos como consecuencia de nuestros nuevos

aprendizajes y desaprendizajes.

Una de las caracteristicas del Modelo INTRAGOB es que maneja un enfoque
integral que plantea la generacibn de mejores practicas dentro de la
administracion publica, ademas de que se relaciona y tiene congruencia con los

puntos de la Agenda de Buen Gobierno.

Finalmente dentro de la mejora de los sistemas del modelo INTRAGOB se hace
hincapié en la importancia de que haya indicadores para la evaluacion de la
eficiencia, la efectividad y el andlisis costo-beneficio de los recursos

empleados.*®

Con lo anterior se puede obtener informacion derivada de los indicadores
utilizados, la cual sirve para controlar y mejorar los procesos que permitan
determinar los niveles y tendencias de los resultados obtenidos, ya que por otro
lado se alude a la utilizacién del benchmarking®, en cuanto se dice que el
sistema de evaluacién debe permitir que los resultados sean comparados con
los de organizaciones lideres regionales, nacionales y mundiales, lo cual debe

derivar en la mejora continua.

® Sanchez Garcia, Alejandro, Op. Cit., p.430.

% En las ciencias de la Administracion, puede definirse como un proceso sistematico y continuo para
evaluar comparativamente los productos, servicios y procesos de trabajo de las organizaciones, tomando
como "comparadores" o benchmarks de aquellas organizaciones sobre las que sean reconocidas como
representantes de las mejores practicas (best-practise en inglés) en el area de interés, con el proposito de
realizar mejoras sobre la materia evaluada.

En economia, toma su acepcién para la Regulacion: Benchmarking es una herramienta destinada a lograr
comportamientos competitivos en la oferta de los mercados monopdlicos, consistente en la comparacion del
desempefio de las empresas.

La importancia del benchmarking no se encuentra en la detallada mecanica de la comparacion, sino en el
impacto que pueden tener estas comparaciones sobre los comportamientos. Se puede considerar como un
proceso Uutil de cara a lograr el impulso necesario para realizar mejoras y cambios. Véase
http://www.contactopyme.gob.mx/benchmarking/conceptos/ben_mod.asp, (29/06/2008) y
http://www.geocities.com/lionelpineda/ADMON/calidad/calidad.htm (29/06/2008).
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Un punto importante es el premio INTRAGOB (en base al propio modelo de
donde toma su nombre) que la presidencia otorga anualmente a las instituciones
cuyo trabajo esta orientado a satisfacer plenamente las expectativas y
necesidades de los ciudadanos con respecto a los servicios que proporciona, la
relevancia de este premio es que con ello el gobierno denota el compromiso que

tiene respecto a la calidad. A continuacion se presenta el esquema de calidad

Intragob:
Esquema 7. Modelo de calidad INTRAGOB
GESTION Y RESULTADOS DE
MEJORA VALOR CREADO
DE: PARA:
L - EL DESARROLLO EL PERSONAL
! GESTION DE LA DEL PERSONAL
D INFORMACION
E LOS PROCESOS LOS CLIENTES Y .
: N CIUDADANOS N SATISFACCION
A 5 'y : DE LOS
é L ; E b L CLIENTES
o = LA INNOVACION Y LA ENTIDAD/ i
EL DESARROLLO DEPENDENCIA CIUDADANOS
TECNOLOGICO
PLANEACION
LA LA SOCIEDAD
RESPONSABILIDAD
SOCIAL

| GOBIERNO DE CALIDAD, INTEGRO, CONFIABLE Y EFECTIVO
Fuente: Ing. Alejandro Sanchez Garcia, Modelo de Calidad INTRAGOB, Presidencia de la
Republica, Cuadro p. 22.

Principales elementos del Modelo Estratégico:**

1. Los clientes externos a servir:

a. La sociedad mexicana.

2. El entorno y sus principales caracteristicas.

%! presidencia de la Republica, Modelo Estratégico para la Innovacion y la Calidad gubernamental, pp. 4-35.
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Este es importante ya que aqui lo que el gobierno trata de hacer es no perder de
vista los cambios que ocurren en la sociedad y que hace que de algin modo
cambien las necesidades de la misma, por ello se toma en cuenta el entorno y lo
que esto implica, que es el observar y aplicar una serie de ajustes y

replanteamientos tacticos del modelo.

a. Competencia.

Se refiere a que en el mundo actual este concepto es inherente a toda actividad,
ya que existen muchos actores que dentro de un campo se esfuerzan por ser el
mejor en lo que se hace, el gobierno también la plantea desde el punto de vista
politico administrativo, en donde se toma como un cambio histérico dado a partir
de las elecciones del 2 de julio de 2000; donde se presupone el proceso de
dispersion del poder en donde la mayoria de los gobiernos estatales no
pertenecen al mismo partido politico que el del presidente y que por otro lado,
esta la conformacién plural del Congreso, por tanto se hace necesario establecer
mecanismos basados en la negociacion, el dialogo y la busqueda de consensos.

Revolucién de expectativas.
b. Globalizacion.??
La globalizacion es un fendbmeno que afecta a todas las esferas dentro de una

sociedad, por lo tanto a un Estado-Nacion y a su gobierno. Con las actuales

tendencias a globalizar métodos, ideologias y técnicas administrativas, los

2|a globalizacion es un proceso fundamentalmente econémico que consiste en la creciente integracion de

las distintas economias nacionales en un Unico mercado capitalista mundial, Toni Comin, Aldea Global

Justicia Parcial. Ed. Cristianismo y Justicia, 2003, también es importante mencionar que la globalizacion es
defendida por el neoliberalismo encarnado en los organismos internacionales OMC, FMI y BM y es
rechazada por los grupos antiglobalizacién, Es discutible relacionar la globalizacidon con una dimension
extra-econémica (humana). Pero de hacerlo abarcaria cuestiones mundiales como: cambio climatico,

imperialismo cultural contra multiculturalismo, inmigracion e Internet.

123


http://es.wikipedia.org/wiki/Proceso
http://es.wikipedia.org/wiki/Econ%C3%B3mico
http://es.wikipedia.org/wiki/Econom%C3%ADa_de_mercado
http://es.wikipedia.org/wiki/Capitalismo
http://es.wikipedia.org/wiki/Mundo
http://www.lcc.uma.es/~ppgg/libros/aldeaglobal.html
http://www.lcc.uma.es/~ppgg/libros/aldeaglobal.html
http://www.lcc.uma.es/~ppgg/libros/aldeaglobal.html
http://es.wikipedia.org/wiki/Neoliberalismo
http://es.wikipedia.org/wiki/Organizaci%C3%B3n_Mundial_del_Comercio
http://es.wikipedia.org/wiki/Fondo_Monetario_Internacional
http://es.wikipedia.org/wiki/Banco_Mundial
http://es.wikipedia.org/wiki/Antiglobalizaci%C3%B3n
http://es.wikipedia.org/wiki/Cambio_clim%C3%A1tico
http://es.wikipedia.org/wiki/Imperialismo_cultural
http://es.wikipedia.org/wiki/Multiculturalismo
http://es.wikipedia.org/wiki/Inmigraci%C3%B3n
http://es.wikipedia.org/wiki/Internet

Tesis para obtener grado de licenciado en Ciencias Politicas y Administracion Publica Septiembre 2008

gobiernos han comenzado ha replantearse a si mismos. De este modo la
globalizacion ha insertado nuevos temas en las agendas diplomaticas,

econOmicas y politicas de los gobiernos contemporaneos.

La globalizacion hace que la sociedad transite bajo nuevos canales de
comunicacion, por lo tanto la esta mas consciente de sus problematicas y asume

un papel mas activo, lo cual impacta en el gobierno.

c. Revolucion de expectativas.

“La Revolucion de las Expectativas” es un término que acufié David Konzevik, y
se refiere a una de las consecuencias de los grandes cambios tecnoldgicos,
especialmente a partir de los afios noventa; en donde la informacion planetaria
es instantanea y ha traido como consecuencia el conocimiento de otras formas y
niveles de vida en otras partes del mundo en tiempo real, lo que genera nuevas
expectativas para el ciudadano en referencia a su entorno y con ello al propio

gobierno.

d. Democracia.

Este tépico toma relevancia a partir de los efectos que ha traido la globalizacién
y las tendencias mundiales, pues democracia implica mayor nivel de
participacion de los ciudadanos en todo lo referente al gobierno, situacion que
demanda tener transparencia y seguridad y que las practicas del gobierno sean

las mas idoneas para la sociedad.
3. La importancia de contar con un propdésito bien definido y con ello tener:
a. Vision y Misién compartidas.

b. Demandas y prioridades sociales.
c. Politicas de relacion.
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d. Posicionamiento.

e. Definicion de clientes.

f. Negociacion de Metas.

4. Los clientes internos a servir son los servidores publicos.
Esta concepcion es referida a los propios servidores publicos en donde se
plantea que se debe de invertir en ellos por que son el activo mas importante

para generar los cambios requeridos y para que el modelo funcione.

5. Las estrategias para la innovacion y la calidad.
Bajo esta linea se enmarca que la innovacion es un modelo de cambio
organizacional y por ello se debe dar el disefio de estrategias, las cuales pueden
ser globales, innovadoras, de ruptura y futuristas.

Se mencionan algunas de éstas estrategias que ha implementado el gobierno

federal como:

a. Administracién por calidad

Basado principalmente en las teorias gerencialistas con enfoque a los mejores
resultados, la satisfaccion y la confianza del cliente, atendiendo a las normas de
calidad 1SO 9000.

b. Federalismo y municipalismo.
Es una estrategia que supone la descentralizacion del poder, las facultades y los

recursos.

c. Tradicion e Innovacion.
Se plantea lograr un equilibrio entre lo Tradicion y la Innovacion, adquiriendo
nuevas practicas de mejora a la gestion y a la labor de gobernar y administrar

por un lado; y mantener vigentes las practicas que si funcionan por otro.
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d. Gobierno abierto y transparente.

Se refiere a adaptar al gobierno para implementar sistemas y practicas de

rendicion de cuentas y reducir las practicas de corrupcion.

e. Reformas juridicas y normativas.

Se refiere a adaptar el marco legal.

f. Unir a la retaguardia con la vanguardia.
Se plantea implementar mecanismos de colaboracién y crear espacios que
permitan el poder compartir los aprendizajes entre los equipos de trabajo de las

distintas areas, niveles y 6rdenes de gobierno.

g. Benchmarking.
Término referido a realizar una comparacion con otras organizaciones y

gobiernos con la finalidad de adquirir o implementar las mejores practicas.

h. Financiamiento emprendedor.
Plantea que el gobierno debe ser capaz de allegarse recursos

extragubernamentales.

i. Informatica y telecomunicaciones.
Planteado desde la perspectiva que nos encontramos en la era de la

comunicacion, el gobierno debe de hacer uso de la tecnologia.

j. Subcontratacion de servicios.

Bajo la premisa de que el gobierno debe enfocarse a los procesos estratégicos y
sustantivos, se plantea que los procesos o servicios secundarios o adjetivos

pueden y deben ser subcontratados.

k. Conectividad total.
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Es la estrategia que plantea conectar e integrar a todos con todos, y a todo con

todo.

|. Encuesta valorativa.

Diseflada por David Cooperrider, de la Universidad de la Case Western Reserve,
y sus colaboradores, es una estrategia que introduce el concepto: ¢Qué
funciona aqui? Contradice el método tradicional para el cambio que consiste en
identificar el problema, hacer un diagndstico y encontrar la solucién, se parte del
principio de que en toda sociedad, organizacion o grupo hay algo que funciona.
Su enfoque esta basado en la visualizacion del futuro, en los resultados positivos

que se desean lograr a partir de experiencias histéricas exitosas.

6. Los macroprocesos claves a redisefiar.

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

del redisefio organizacional.

7. Las estructuras organizacionales a redisefar.

Al igual que otros topicos se plantea que las estructuras anteriores son viejas y
anquilosadas por ello se necesitan cambiar las estructuras verticales
centralizadas por otras que sean horizontales, virtuales, nucleadas, en red,
matriciales y por proyecto.

8. La cultura de la Administracion Publica.

Este punto tiene una especial relevancia, ya que aqui se menciona que para que

los cambios se logren y sean profundos deben de darse por medio de los
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valores y principios que regulan la conducta, orientan las decisiones y
determinan las politicas publicas, con esto se hace necesaria la utilizacion de

nuevos paradigmas.

9. Los resultados a lograr.

El modelo de innovacién y calidad se orienta sobre todo a los resultados o se
puede decir que es su finalidad ultima, por ello los resultados deben ser medidos
por medio de herramientas como los indicadores, de los cuales existen muchos y
gue se orientan a medir los resultados de un programa o proyecto, de esta

manera los resultados se enfocan a la satisfaccion de los clientes o ciudadanos.

Por otro lado los criterios del Modelo de Calidad INTRAGOB son:

1) Satisfaccion del Cliente-Ciudadano: Examina la forma en que la
dependencia o entidad profundiza en el conocimiento de sus clientes-
ciudadanos y cémo 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 participacién y el
involucramiento de los clientes-ciudadanos.?* En donde se hace énfasis
en el conocimiento de necesidades y expectativas de los clientes-
ciudadanos vy la relacion integral con los mismos, tal como lo plantea el
SGC.

2) Liderazgo: Es la forma como los lideres transmiten la visibn, mision,
valores, codigo de conducta y expectativas de desempeiio dentro de la

organizacion para responder mejor a las demandas del cliente-ciudadano.

2 sanchez Garcia, Alejandro, Op. Cit., p.21.
? |bidem, p.24.
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3) Desarrollo de funcionarios y gestion de capital intelectual: referida a la
forma en que se administra, desarrolla y capitaliza el potencial y los

conocimientos del personal.

4) Gestion de la Informacion, del Conocimiento y de la Tecnologia: la forma
en que se genera, estructura y comunica la informacién y el conocimiento,

asi como la infraestructura tecnoldgica que soporta el proceso.

5) Planeacion: la forma en que la planeacién orienta a la organizacion hacia

la mejora en el desempefio.

6) Gestion y Mejora de Procesos: Este criterio incluye la forma en que la
Dependencia o Unidad organiza sus procesos para alcanzar las
estrategias y objetivos que se ha planteado, cuida el nivel competitivo de
su operacion buscando el disefio de procesos que cuesten menos y
generen el nivel de servicio requerido para satisfacer los requerimientos
de los ciudadanos, clientes y la sociedad en general.”® Este tiene
relevancia en cuanto el enfoque a la calidad y el Sistema de Gestion de la
Calidad se basan precisamente en los procesos a nivel sistémico para
elaborar la estrategia de mejora continua, por ello el buen funcionamiento
y desarrollo de los servicios se da a través de observar cada proceso que

se vincula al servicio con el fin de mejorarlo.

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.?
Recordemos que una parte esencial y vinculada a la calidad de los
servicios gubernamentales es precisamente la integridad y transparencia

de los servicios y servidores publicos, por tanto el acabar con la

% |bidem, p.37.
% |bidem, p.39.
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corrupcion a través de transparentar los procesos de la administracion
publica y promover la cultura de calidad son estrategias para lograr la
confianza en la sociedad. Aqui se aprecia nuevamente la relacion que el

gobierno plantea en referencia a la calidad y la corrupcion.

8) Resultados: Finalmente todo el sistema esta orientado a obtener
resultados, por ello en esta parte se atiende al Valor creado para el
Personal y la Dependencia o Entidad y al Valor creado para los clientes-
ciudadanos, es decir la sociedad en su conjunto. Para entender mejor

como funciona el sistema se puede ver el siguiente esquema:
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Esquema 8. Ciclo de disefio, innovacion y mejora de los sistemas
aplicados al modelo de calidad INTRAGOB

] IMPLANTACION :
DISENO DE DEFINICION DE sISTEMAS, || MEDICION
SISTEMAS Y = DE | PROCESOSE [ DEL
PROCESOS INDICADORES INDICADORES DESEMPENO

F 3 F 3

ADECUACION,
ACCIONES
CICLO DE
MEJORA Y/O CORRECTIVAS CICLO DE
Y ADECUACION

INNOVACION

Y CONTROL

PREVENTIVAS

NO

ANALISIS,
SEGUIMIENTO,
REVISION DE
DIAGNOSTICOS
YIO
AUDITORIAS

IDENTIFICACION
DE BRECHAS?

CICLO
DE
COMPARACION

y
MEJORA E COMPARACION
N e CON LAS
INNOVACION |«
TECNOLOGICA MEJORES
PRACTICAS

Fuente: Sanchez Garcia Alejandro, Modelo de Calidad INTRAGOB, Presidencia de la Republica, p.44.

Es importante mencionar que en el gobierno 2001-2006, ademas del premio
INTRAGOB, también dio una importancia destacada al Premio Nacional para la
Calidad Total que opera desde 1990 y cuya mision es: “promover y estimular la
adopcion de procesos integrales de Calidad Total con base en el Modelo
Nacional para la Calidad Total, asi como reconocer a las empresas industriales,
comerciales y de servicios, instituciones educativas y dependencias de gobierno

gue operan en México que se distinguen por contar con las mejores practicas de
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Calidad Total y promoverlas como modelos a seguir para la comunidad

mexicana”?’

Este premio corresponde a un compromiso social a nivel nacional, atafie a todos
los sectores, publicos o privados, asi como todos los servicios y productos,
mientras que el premio INTRAGOB se enfoca al interior del gobierno, es decir,

corresponde a las instituciones publicas.

El Premio Nacional para la Calidad Total se da en base al Modelo Nacional para
la Calidad Total, su disefio, actualizacion e integracién esta a cargo del Consejo
Técnico del Premio Nacional de Calidad conformado por un equipo de
especialistas en Calidad Total de los sectores publico, privado y académico,

incluyendo ramas productivas de servicio y manufactura.

3.1.3. La agenda del Buen Gobierno

La administracion a cargo del presidente Vicente Fox Quesada implemento la
agenda del Buen Gobierno, la cual tenia como objetivo principal acabar con
viejas practicas que se habian llevado a acabo hasta entonces. Dicha agenda
correspondia, segun el propio gobierno, a la realidad mundial en la que México
debia insertarse bajo la nueva concepcién de las practicas de gobernabilidad,
ademas de esto se argumentd y puso énfasis en la democracia, la cual daba el
contexto politico necesario para poder acabar con viejas practicas de regimenes

anteriores.

La agenda presentada por el gobierno es un intento por coincidir con la realidad
global contemporanea por la que transitan muchos gobiernos, ya que en este
contexto, gobiernos de todo el mundo han venido implementando enfoques y
herramientas innovadoras en la administracion del gobierno, en tal contexto fue

que la administracion foxista implemento dicha agenda.

" Internet: www.pnc.org.mx, noviembre 2006.
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Las lineas de accidn con las que trabajo este gobierno, y que a esta fecha son
vigentes, son: crecimiento con calidad, desarrollo humano y social, orden y
respeto y Buen Gobierno.”® Siguiendo estas lineas la agenda presidencial de
Buen Gobierno implemento seis lineas de accion, a continuacion se presenta un

analisis de dichas lineas basado en el propio espiritu de los documentos

normativos antes mencionados:

Cuadro 3. Analisis de las lineas estratégicas del Buen Gobierno en México

Nombre

Significado

Fundamento

Un gobierno honesto y
transparente

Recuperar la confianza
de la sociedad en su
gobierno.

La deshonestidad de los
servidores publicos y la
alta corrupcion dentro
del gobierno.

Un gobierno
profesional

Contar con los mejores
recursos humanos en el
servicio publico, para
garantizar que la
administracion  publica
transite  sexenalmente
con el minimo trastorno
y la méxima eficacia.
Ademas de asegurar
que sea politicamente
neutra.

Dentro de la
administracion  publica
los trabajadores no
estaban preparados vy
llegaban al gobierno por
cuestiones diferentes a
Su preparacion.

Para posibilitar que con

Bajo el nuevo panorama

comodidad y facil acceso | la utilizacion de la
mediante herramientas | tecnologia se  hace
digitales los ciudadanos | necesaria
Un gobierno digital obtengan informacion
del gobierno y tengan
acceso a los servicios
gue éste ofrece.
Que garantice que la | Demasiada regulacion
ciudadania y los|en los tramites vy
Un gobierno con servidores publicos | procesos administrativos
mejora regulatoria efectien  tramites vy | del gobierno.

procesos con facilidad,
seguridad, rapidez y a

28 |nternet: http://innova.presidencia.gob.mx/ciudadanos/innovacion, Noviembre 2006.
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Nombre Significado Fundamento
bajo costo.

Para reducir el gasto que | Todos los  procesos
no agrega valor para | burocraticos de la
ofrecer mayores | administracion  publica
beneficios a la sociedad. | implican gastos
excesivos, ademas del
poco control en los

gastos.
Fuente: Elaboracion propia, basado en la Agenda del Buen Gobierno propuesta por el Gobierno
Federal, Presidencia de la Republica.

Un gobierno que
cueste menos

De este modo se puede decir que la premisa basica, la cual hace referencia a
las administraciones que antecedieron a éste gobierno, es que se pretendia
acabar con el rezago en la administracion gubernamental, con ello se alude a la
eficiencia y transparencia de las practicas gubernamentales, las cuales se
presumen anquilosadas. Asi la connotacion politica de la que parte el gobierno
es un fundamento mas de las practicas que se presumen en la agenda con ésta

nueva vision de innovacién y calidad administrativa.

Ademas de lo anterior, con la agenda de Buen Gobierno se materializé la
pretensién de que en la administracion del gobierno se acabara con el antiguo
modelo denominado burocrético, por un lado (esto debido a las antiguas formas
que no permiten avanzar hacia una nueva vision del quehacer gubernamental) y
por otro, implementar un modelo que permita hacer mas funcional la
administracion del mismo, por tanto se atendia a nuevos paradigmas como el
nuevo manejo publico, ya que también se parte de que el gobierno encabezado
por Vicente Fox devino gracias a las practicas democraticas que adoptd la

sociedad mexicana.

Bajo el anterior contexto, el modelo de los gobiernos pasados se concibe como
anquilosado. Por ello se quiere lograr que el modelo de gobierno se haga
operante dentro de una nueva realidad politico-administrativa, ya que de este
modo se pretende implementar una mejora en el funcionamiento del gobierno vy,

por tanto, de los servicios que éste presta, ademas se hace hincapié en la
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satisfaccion de la ciudadania, en donde se deduce que se logra mediante la

innovacion y la calidad dentro del gobierno.

Por otro lado gracias al terreno brindado por la globalizacién de los paradigmas
en los modelos administrativos publicos, se pretende que México esté a la altura
de los gobiernos mas modernos y eficaces, por ello en la agenda se utilizan dos
vertientes contenidas en el Modelo de Innovacion y Calidad: por un lado la
innovacion que permitiera concebir nuevas formas de hacer las cosas y por el

otro que la calidad permita mejorar y optimizar las funciones del gobierno.

Dentro de las lineas de accién las que més se vinculan con la calidad son:*°

En la primera “Gobierno honesto y transparente”, donde se nota nuevamente la
concepcion de que para lograr implementar los cambios requeridos para un
buen gobierno se necesita primero acabar con la corrupcién, ademéas se
mencionan los esfuerzos usados en esta linea de accion, los cuales estan

intimamente ligados con la calidad, como son:

1. Mejorar los procesos y los servicios publicos.

2. Capacitar al servidor publico.

3. Establecer mejores sistemas de control.

4. Aplicar sanciones por conductas irregulares.

5. Dar calidad y transparencia a la gestion publica.

6. Generar acuerdos con la sociedad y promover una nueva cultura social de

combate a la corrupcion.

Es importante mencionar que otros esfuerzos bajo esta linea de accion fueron: la
implementacion de un codigo de ética, el acuerdo de creacion de la Comision
Intersecretarial para la Transparencia y el Combate a la Corrupcién (CITCC), con
el fin de que la sociedad pueda tener acceso a las actividades del gobierno y

% presidencia de la Republica, Agenda del Buen Gobierno pp. 7y 8.
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ademas se implementd el Programa Nacional de Combate a la Corrupcion y

Fomento a la Transparencia y el Desarrollo Administrativo.

Dentro de la linea denominada “un gobierno profesional”’, se parte de que la
profesionalizacion es dificil por dos razones: la primera es que se deben aplicar
nuevas técnicas debido a que varios aspectos de la gestion de personal son adn
insuficientes, esto precisamente por la falta de experiencia sélida en la materia y
por otro lado se necesita un verdadero cambio en la cultura laboral, es decir,
ésta es una tarea nueva en la administracion publica mexicana, ya que debido a
la corrupcién no se habia aplicado una metodologia tan acabada para el ingreso

de personal capaz de cumplir y de involucrarse en el servicio publico.

La tercera linea de accion “Un gobierno de calidad”, se implementa
principalmente por que se necesita la utilizaciéon de dicha conceptualizacion para
estar acorde con los paradigmas contemporaneos que imperan en las
administraciones publicas de los paises mas avanzados, sobre todo aquellos
gue siguen los lineamientos de organismos internacionales como la OCDE, de
esta manera se conciben y utilizan conceptos y practicas dentro de lo que se ha

denominado cultura de la Calidad Total.

Por lo tanto la calidad va encaminada a lograr la excelencia interna de las
entidades de la administracion publica, y sobre todo, en beneficio de los
ciudadanos y demas personas morales como empresas 0 cuerpos organizados
gue son denominados clientes. Por ello en el modelo INTRAGOB se observan
tres aspectos fundamentales: la calidad de los servicios, la integridad de los
servidores publicos y la percepcion de la sociedad respecto a la confiabilidad y

eficacia de la Administracion Publica Federal.

Dentro de la agenda presidencial del Buen Gobierno esta linea significa:*

% |bidem pp.17-19
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¢ Un gobierno eficiente y efectivo que cuente con un modelo de direccion

de calidad en un nivel de madurez confiable.

€ Un gobierno confiable en sus politicas, procesos y servicios, avalados por
la certificacion de sus sistemas de gestion de calidad en todas sus

unidades administrativas con capacidad de autogestion.

€ Un gobierno con resultados tangibles y mejorados, que evalle
permanentemente la gestion de los recursos y el impacto de sus acciones

y proyectos.

Hay que recordar que por otro lado el modelo de Calidad INTRAGOB se basa en
ocho criterios:® 1. Satisfaccion del cliente, 2. Liderazgo, 3. Desarrollo de
funcionarios y gestion de capital intelectual, 4. Administracion de la informacién y
tecnologia, 5. Planeacion, 6. Gestion y mejora de procesos, 7. Impacto y 8.
Resultados, con lo cual se puede ver que existe una congruencia entre lo

planteado en el modelo INTRAGOB y la Agenda del Buen Gobierno.

Dentro de la linea que se denominada “Un gobierno que cueste menos” se parte
de la méaxima econdémica de que los recursos son siempre escasos e
insuficientes, por ello para poder lograr el maximo rendimiento y mayor
satisfaccion del ciudadano se necesita encontrar una formula que de por
resultado el menor gasto, pero sin dejar a un lado la calidad, ya que ademas se
atiende a que el ciudadano, conceptualizado como cliente, estd pagando

impuestos y por ellos espera recibir buenos servicios.

Lo que el gobierno entiende bajo esta linea de accion es que él mismo debe
costar menos con la finalidad de destinar mas recursos a la atencion de
prioridades sociales, ademas se considera que se debe acabar con tareas que

no son trascendentales y de bajo impacto social, y enfocar o perfilar ese gasto a

31 sanchez Garcia, Alejandro, Op. Cit., p.21.
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programas que han demostrado su eficacia y alto valor social o utilizarlo en

nuevos proyectos y programas que atiendan las necesidades mas prioritarias.
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CAPITULO 4. LAS SECRETARIAS DE ESTADO DEL EJECUTIVO FEDERAL
Y LA CERTIFICACION DE LOS PROCESOS GUBERNAMENTALES Y SUS
DERROTEROS

4.1. Balance general de la implementacion de la gestion de calidad

El requerimiento de informacién elaborado para conocer la situacion del
gobierno mexicano en cuanto a las certificaciones de procesos, se realizé en un
periodo de cinco dias, siendo estos del 5 junio al 9 de junio del afio 2006, por su
parte las secretarias tuvieron un periodo de respuesta de aproximadamente 4
meses, correspondiendo las ultimas respuestas al mes de septiembre de 2006,
es importante mencionar que las diferentes secretaras informaron que los datos

enviados eran a la fecha con la que se envi6 la informacién.

El requerimiento consisti6 en la elaboracion de un cuestionario con 10
preguntas, el cual se envid a las 17 Secretarias de Estado y a la Procuraduria
General de la Republica a través del Sistema de Solicitudes de Informacién a la
Administracion Publica Federal (SISI) operado por el Instituto Federal de Acceso
a la Informacion Pudblica (IFAI); posteriormente la informacion tuvo que ser
homogeneizada para darle mayor claridad a las respuestas de las diferentes
secretarias y la PGR, tal como se observa en el cuadro anexo del presente
trabajo.

Las preguntas consistieron en conocer cual es el estado que se encuentran las
Secretarias en cuanto a la certificacion de procesos conforme a la norma ISO
9001- 2000, considerando las etapas por las que se tienen que pasar para lograr
una certificacién, asi como los diferentes actores y elementos que intervienen en

el proceso; las preguntas fueron las siguientes:

1. ¢Cuantos cursos y qué cursos se impartieron para el proceso antes

mencionado?
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2. ¢Numero de servidores publicos involucrados en estos procesos,

clasificados por superiores, mandos medios y operativos?

3. ¢Qué empresa impartid dichos cursos y cudl fue el monto de lo erogado

por cada curso?

4. ¢Qué empresa y cual fue el procedimiento para seleccionar la misma en

cuanto a la asesoria in situ, asi como el costo?

5. ¢Cuéntas y cuales fases tuvieron en su dependencia para llegar a

certificar procesos?

6. ¢Como se designo a la empresa que realizo la auditoria de tercera parte y

cual fue el monto erogado para dicha actividad?

7. ¢Cuantos y cuales son los procesos que tienen recertificados hasta la

fecha y en que afio se certificaron?
8. ¢ Cuantos procesos fueron sometidos a la recertificacion?
9. ¢Qué empresa les ha certificado los procesos y cual es el monto por ello?

10. ¢ Cuantos servidores publicos qué intervienen en la certificaciéon de los
procesos son o han sido acreedores del Reconocimiento Unico de la

Calidad (RUCA) y cual es el monto de dicho reconocimiento?

Nota: Para observar los resultados globales ver cuadro anexo.
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4.1.1. Cursos que se impartieron para el proceso

Los Sistemas de Gestion de la Calidad y la certificacion de procesos bajo la
norma ISO 9001:2000 son usados en todas las dependencias de la
Administracion Publica Centralizada; sin embargo, no se encuentra establecido
gué cursos a nivel gobierno deben darse a los servidores publicos para cumplir
con lo establecido por la norma, de este modo tampoco existe un control de
dichos cursos, los cuales deben ser tomados para lograr la obtencién de una
certificacién. Con el andlisis hecho a las respuestas obtenidas de las Secretarias
de Estado y PGR se aprecia que hay una gran disparidad en cuanto al nimero
de cursos que se llevan a cabo en las diferentes dependencias, pudiendo
observarse una situacién drastica como el hecho de que mientras en la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico solo se imparti6 un curso, en la
Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacion se

impartieron 360 cursos.

4.1.2. Namero de servidores publicos involucrados (mando superior, medio

y operativo)

El total de servidores publicos involucrados en los procesos certificados por las
distintas Secretarias de Estado y la Procuraduria General de la Republica es de
2,044 mandos superiores: 12,329 mandos medios y 31,040 operativos.

En cuanto al nimero de servidores publicos involucrados, éste se encuentra en
proporcion a los procesos certificados, destacando ampliamente los puestos
operativos, ya que son estos en donde realmente recae la carga del trabajo de
los procesos que se certifican. Aunque cabe destacarse que por la misma
composicidon jerarquica de las organizaciones y como lo establece el propio
Sistema de Gestion de la Calidad, la responsabilidad es de los mandos
superiores, por ello no es de extrafiar que la gratificacion y el reconocimiento se

otorgue a los mandos medios y superiores.
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4.1.3. Empresa que impartié los cursos y el monto de lo erogado por curso

En materia de certificacion de procesos en la administracion publica centralizada
existen muchas empresas que imparten cursos, aunque en algunas
dependencias estos cursos son impartidos por el mismo personal, el cual cuenta
0 ha adquirido experiencia en la materia, con ello se pretende lograr un ahorro
para la dependencia en cuestion bajo éste concepto, aunque en la mayoria de
los casos también se necesita de otras empresas, es importante destacar que
dentro del costo por la certificacion de un proceso se engloba la capacitacion
gue se tiene que dar a los servidores publicos, sin embargo existe una gran
discrepancia entre las empresas en cuanto a los costos por curso, ya que incluso
se puede observar que una misma empresa puede tener diferentes costos

dependiendo de la dependencia de que se trate,
Las empresas mas comunes para impartir los cursos necesarios para la

certificacion de la norma ISO 9001: 2000 en la Administracion Publica Federal

Centralizada y sus costos variables se muestran en el siguiente cuadro:
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Cuadro 4. Empresas y Costos que imparten cursos para la certificacion de
la norma ISO 9001: 2000

ASESOR POR HONORARIOS $ 218,000.00 |

$ 140,000.00 |
TECNOLOGICO DE $ 62.726.00
MONTERREY $ 13,685.00

IMNC $ 120,000.00 |

$51,760.00

QUALITY SYSTEMs |—60.000.00
$20,000.00

$ 25,300.00 O VALOR 2
$ 5,060.00 B VALOR 1

ANCE

$ 253,000.00 |

CENCADE
$ 46,000.00

$ 35,000.00
LME ’
CALMECAC $ 23,000.00

BUREAU VERITAS
| 1$39,500.00

$ 263,000.00 |

$220,000.00 |

AENOR
$20,700.00

0 50000 100000 150000 200000 250000 300000

Como se puede observar la variacion en el costo de los cursos de todas las

empresas es considerable.

4.1.4. Para la asesoria insitu: Empresa, procedimiento para su seleccion y

costo

Aunque algunas empresas asesoras del proceso de certificacion incluyen en su
precio por certificacion la asesoria insitu, como es el caso de SHARING
EXPERIENCES CONSULTING, se puede ver que la Secretaria de la Defensa
Nacional no realizé asesoria insitu; por otro lado la mayoria de las dependencias

tuvieron que contratar dicha asesoria.
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A excepcion de la Secretaria de Economia, que realizé la designacion de la
empresa por adjudicacién directa, la mayoria de las dependencias realizd el
procedimiento a través de licitaciones publicas e invitaciones a cuando menos
tres proveedores, lo anterior en cumplimiento a la Ley de Adquisiciones,
Arrendamientos y Servicios del Sector Publico. Cabe destacar que la forma de
seleccion se realizo en base a la experiencia de la empresa y a los precios que
ofrece la misma, otro aspecto importante es que al igual que en los cursos, las
empresas Yy los costos son muy variados incluso cuando se trata de la misma
empresa en cuestion. Las empresas que tuvieron una mayor participacion

fueron:

e DESARROLLO EJECUTIVO EMPRESARIAL con un costo variable de
$350,000.00 a $3,168,000.00

e BUREAU VERITAS con un costo variable de $37,850.00 a $102,000.00

e CALMECAC con un costo variable de $39,000.00 a $62,100.00

e CENCADE con un costo variable de $63,480.00 a $613,213.00

e INSTITUTO MEXICANO DE NORMALIZACION Y CERTIFICACION con
un costo variable de $4,600.00 a $48,000.00

e ASESOR PERSONAL con un costo de $184,000.00

Obteniéndose asi un total erogado por concepto de asesoria insitu para la
obtencién de la certificacion de procesos por la norma ISO 9001:2000 de $17,
879,834.00

4.1.5. Fases de la certificacion

Al igual que en los cursos, no existe ninguna homogeneidad en las fases para
llevar a cabo la certificacion de procesos en la Administracién Publica Federal
Centralizada, ya que estas fases se han adaptado al caso particular de cada

dependencia.
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Tratando de dar cumplimiento a una norma establecida, es prioridad establecer
fases que deben cumplirse por parte de las organizaciones para obtener la
certificacién y no dejar al arbitrio de los servidores publicos el establecimiento de
las mimas, cabe destacar que la horma ISO 9001: 2000 establece 8 etapas para

la certificacion.

En base a la informacion obtenida de las dependencias, las fases
implementadas varian demasiado, de las 12 fases implementadas en la
Secretaria de Economia a las 3 fases implementadas por la Secretaria de
Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacion; y la Secretaria
de la Defensa Nacional, por otra parte solo la Secretaria de la Reforma Agraria y
la Secretaria de Turismo mencionaron que se establecieron 8 fases para la

obtencion de la certificacion.

4.1.6. Designacién de la empresa que realiz6 la auditoria de tercera parte y

monto erogado

La mayoria de las dependencias de la Administracion Publica Centralizada que

llevaron a cabo esta auditoria, la realizaron mediante adjudicacién directa.

Solo 3 dependencias no se realizaron la auditoria de tercera parte: La Secretaria
de Hacienda y Crédito Publico, Secretaria de la Reforma Agraria y la Secretaria

de Turismo.
En cuanto a los costos, al igual que en el caso de los cursos y de la asesoria
insitu, son muy dispares. Las empresas mas comunes contratadas para la

realizacion de la auditoria de tercera parte fueron:

e AENOR con un costo variable que va de $40,000.00 a $71,100.00
e INSTITUTO MEXICANO DE NORMALIZACION Y CERTIFICACION con
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un costo variable de $16,000.00 a $154,850.00
e CALMECAC con un costo variable de $28,750.00 a $683,600.00
e ANCE con un costo variable de $90,300.00 a $157,078.00
e NORSKE VERITAS con un costo variable de $56,600.00 a $102,000.00
e LGAI con un costo variable de $60,000 a $132,000.00

Obteniéndose asi un total erogado por concepto de asesoria de tercera parte

para la obtencion de la certificacion de $12, 397,905.00

4.1.7. Namero de procesos que se tienen certificados y fecha en que se

certificaron

Se observa que hasta septiembre de 2006, los procesos certificados son en la
mayoria procesos enfocados a la atencion de la sociedad, es decir de servicios
al publico, es notable que el afo 2004 fue cuando se realizaron mas
certificaciones en las dependencias, justo en la mitad del sexenio en el que se
comienza con esta planificacién, sin embargo en el 2005 y en 2006 las
certificaciones disminuyeron hasta un 50%, también existe una gran diferencia
entre las dependencias con respecto al numero de procesos que certifican, ya
qgue por ejemplo se tiene que la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico solo
reporta un proceso certificado mientras que en la Procuraduria General de la

Republica se tienen 1,014 procesos certificados.

Con la informacién proporcionada se obtiene un total de 1,764 procesos
certificados en las dependencias de la Administracion Publica Federal
Centralizada (exceptuando los 1,014 procesos certificados de la Procuraduria
General de la Republica dado que no proporciona la fecha de certificacion de

cada uno de dichos procesos), como se muestra a continuacion:
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Cuadro 5. Procesos Certificados
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4.1.8. Procesos sometidos a la recertificacion

Respecto a este punto es dificil establecer un numero exacto de las
recertificaciones debido a los tiempos que éstas se dan (vigencia de la
certificacion), se puede ver que la mayoria de las secretarias si recertifica sus
procesos y en muchos casos la recertificacion ain no se da debido a que la
certificacién aun era vigente cuando se llevo a cabo esta investigacion, ademas

existen otros casos en que ya se estaba planeando realizar la recertificacion.

4.1.9. Empresa certificadora y el monto

A pesar de que se trata de una misma norma en todos los procesos certificados
(ISO 9001:2000) y que se supone deben seguir un mismo procedimiento y por lo
tanto un mismo costo por certificacion, la realidad es que las empresas
seleccionadas para realizar la certificacion no establecen un mismo costo,

aunque se trate de la misma empresa.
Las empresas que prestaron sus servicios a las dependencias de la

Administracion Publica Centralizada para llevar a cabo esta certificacion y que

resaltan esta falta de homogenizacion en cuanto a sus costos son:

e AENOR con un costo variable de $71,100.00 a $1,603,881.00
e INSTITUTO MEXICANO DE NORMALIZACION Y CERTIFICACION con
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un costo variable de $62,300.00 a $154,800.00
e BUREAU VERITAS con un costo variable de $37,850.00 a $96,000.00
e LGAI con un costo variable de $27,000.00 a $106,191.00
e CALMECAC con un costo variable de $14,000.00 a $378,350.00
e SGS con un costo variable de $59,167.00 a $192,000.00

Obteniéndose asi un total erogado por concepto de la certificacion de procesos
de $19, 360,641.00, exceptuando a la Secretaria de Medio Ambiente y Recursos
Naturales y La Secretaria de Trabajo y Prevision Social que no establecieron

cual fue su gasto erogado por este concepto.

4.1.10. Servidores publicos obtuvieron el reconocimiento RUCA

El reconocimiento RUCA fue otorgado a muy pocos de los servidores publicos,
es importante resaltar que a pesar de que son los puestos operativos los que en
su mayoria trabajan o contribuyen para lograr la certificacion de los procesos, en
su mayoria fueron servidores publicos de mandos medios y superiores a los que

se les otorgo este reconocimiento.

Como se puede ver en el cuadro anexo en 6 de las 18 dependencias (la
Secretaria de Medio Ambiente y Recursos Naturales, la Secretaria de la
Reforma Agraria ,la Secretaria de Trabajo y Prevision Social, la Secretaria de la
Defensa Nacional, Secretaria de Educacion Publica y la Secretaria de Turismo)
ninguno de los servidores publicos que participaron en la certificaciéon de los
procesos obtuvieron el reconocimiento en cuestién, ademas la Secretaria de
Marina sefialo que esta exenta de esta norma y por tanto no se le otorgo el

reconocimiento a ninguno de los servidores publicos de la misma.
Los servidores publicos que obtuvieron dicho reconocimiento fueron 17,579 de

un total de 45,413 que intervinieron, es decir el 38.7% del total de servidores

publicos involucrados en algun proceso de certificacion, cabe destacar que dicho
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reconocimiento solo fue otorgado por la mayoria de las dependencias en los
afios 2003 y 2004.
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CONCLUSIONES

La calidad es un aspecto que se integré en la vida de la sociedad mexicana,
pero concebida desde la parte comercial. Nacida en el seno del ambito
empresarial posteriormente seria trasladada a la vida publica, es decir, al
gobierno y sus instituciones. La calidad ha sido tomada como un tecnicismo en
una acepcion meramente administrativa y no se ha logrado dilucidar a través de
la cultura, por lo tanto no hay una cultura de calidad en la poblacion y en las

mismas personas que integran el gobierno.

Por ello es importante tomar en cuenta que la calidad y las cuestiones
relacionadas en torno a este concepto vienen dadas desde las concepciones
implementadas por la Gestion Publica debido a que la asimilacion del modelo
parte de la gerencia empresarial y esta se traslada hacia el panorama de lo
publico o gubernamental, existiendo con ello el peligro de una mala
conceptualizacién dentro de la administracion publica, es decir que se de un
enfoque a la productividad, pero de tipo empresarial para alcanzar la rentabilidad
y la viabilidad comercial, en lugar de enfocarse a lo social, pues no se debe
perder de vista que una instituciébn puablica tiene una encomienda social a

diferencia de la empresa o institucion privada que tiene un fin lucrativo.

Debido a lo anterior se ve la necesidad de establecer la calidad dentro de la
sociedad insertdndola desde la perspectiva de lo publico y sin ser vista

solamente como un requisito que se cumple por una normatividad.

Otro problema igual de importante es que los sistemas de calidad que se
implantan en las dependencias son meramente técnicos, se induce a las
personas de una manera impositiva dada la rigidez de las instituciones y la
necesidad institucional de alcanzar una certificacién, por ello se necesita que
dentro de las instituciones gubernamentales se establezca un programa de

induccion a la calidad enfocado a la administracion de recursos humanos, no
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como una forma impositiva, sino como una conviccion personal apegado a los

objetivos que persigue una institucion publica.

Dentro de las certificaciones manejadas en las dependencias publicas no se
puede establecer un solo criterio, debido a que los procesos son muy distintos
en cada dependencia, esto por la propia naturaleza y la funcion de cada una de
las mismas; sin embargo tratandose de un proceso general, la adopcién de un
sistema de gestion de la calidad y la certificacion debieran tener elementos

generales.

Otro aspecto importante que se puede observar son los costos muy variados en
cuanto a las etapas de las certificaciones en las distintas dependencias, por
ejemplo hay casos donde pagan a consultorias externas para que les impartan

los cursos, en otras el propio personal interno es quién lo hace.

En todo el proceso de calidad se tiene implicitamente un sentido de accion
enfocado al ahorro, sin embargo podemos ver que dentro del costo de las
certificaciones no se cumple este precepto, ya que las certificaciones han tenido
un costo elevado en muchos casos, lo cual se ha traducido en una importante

derrama de recursos econémicos.

Lo anterior es debido a que no existe una herramienta de control que regule este
tipo de gasto, aunque dentro de lo dispuesto por el gobierno federal (2001-2006)
al establecer una agenda de Buen Gobierno existia un planteamiento relativo a
economizar los recursos publicos bajo la linea estratégica denominada: “un
gobierno que cueste menos”, este fue un planteamiento generalizado que no se
logroé concretizar o materializar en el tema especifico de las certificaciones, ya
gue desde el momento de implementar un Sistema de Gestion de Calidad con el
objeto de lograr una certificacion bajo la norma ISO 9001-2000, no se establece
un compromiso o un lineamiento que regule esta situacion, lo que deja abierta la

posibilidad de ejercer un gasto alto con esta finalidad.
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Las certificaciones son realizadas por empresas especializadas a las cuales se
les paga para que hagan el trabajo de evaluacion, auditoria y certificacion, por lo
cual se corre el riesgo de que exista cierta discrecionalidad para otorgar una
certificacion, por un lado por que es la propia parte certificada la que paga por la
certificacion y por otro lado la empresa encargada de realizarla juega un doble

papel: el de juez y parte.

Para que realmente los SGC y las certificaciones funcionen, se tiene que hacer
una evaluacion valorativa en base a la importancia y el nivel estratégico que
tiene cada secretaria para poder establecer primero, una estrategia y después

concretizarla o materializarla con metas especificas.

Bajo esta idea se deben establecer controles en cuanto al gasto, pero antes de
todo ello se tiene que valorar el impacto de las certificaciones, es decir se tiene
que ponderar si es necesaria una certificacion en base a los impactos y en los

resultados que se llevan a cabo en cada secretaria.

Se tiene que medir la implementacién de los SGC y el logro de la certificaciones
contra el desempefio real de las secretarias, para que este esfuerzo pase de ser
un tecnismo a una practica donde se puedan verificar los resultados y saber si
existe 0 no una mejora en la realizacion de las tareas y en que medida o

porcentaje es esta mejora.

Dentro del Programa Nacional de Combate a la Corrupcion y Fomento a la
Transparencia y el Desarrollo Administrativo 2001- 2006 se planteo una meta
para la entonces SECODAM, hoy Secretaria de la Funcién Publica, sin embargo
para las demas secretarias no se mencioné una meta, adicionalmente, no se
menciona como se va ha lograr mejorar el desempefio al implementar las

certificaciones, es decir no se establece el alcance e impacto de éstas.
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Al no haber planteado especificamente una meta en el rubro de las
certificaciones en cada una de las secretarias, no se puede medir el avance en
esta materia, también dentro del mismo programa se planteo un indicador para
el redisefio y certificacion de procesos, el cual es: NUmero de procesos
redisefiados / Procesos identificados, este indicador permite conocer el nUmero
de procesos totales y cuales se han redisefiado para posteriormente poder ser
certificados, sin embargo no permite medir el logro en el objetivo de certificarlos,
es decir no plantea cuantos se van a certificar, ademas no permite medir el
desempeiio y funcionalidad de los procesos certificados, ya que solo es un
indicador de gestion, no de resultados o de desempefio, ademas no permite

medir los recursos utilizados.

Se debe de hacer un planteamiento mas concreto con respecto a las metas para
lograr las certificaciones y posteriormente su logro, es decir medir el impacto y el
desempefio en cada uno de los procesos una vez lograda la certificacion,
ademas también se deben establecer indicadores que midan el gasto en este

rubro. Los indicadores que se podrian implementar son:

Cuadro 6. Indicadores de Resultados

Nombre del indicador Férmula

Cumplimiento en el desarrollo e (Avance real / Avance programado) X 100

implementacion del SGC

Cumplimiento en la implementacion de la | (Avance real / Avance programado) X 100
norma 1SO 9001-2000

Procesos certificados. (Procesos prioritarios certificados /
procesos prioritarios no certificados) X
100

Certificaciones logradas (Certificaciones programadas /

certificaciones logradas) X 100
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Después de conocer si la certificacion
es determinante para mejorar el

desempefio de los procesos:

Recertificaciones logradas

(Recertificaciones programadas/

certificaciones logradas) X 100

Resultados obtenidos

(Resultados obtenidos después de la
certificacion) — (Resultados obtenidos

antes de la certificacion)

Desempefio en tiempo de los procesos
certificados

(Tiempo de terminacion del proceso
después de la certificacion) —(Tiempo de
terminacion del proceso antes de la

certificacion)

Productividad del servidor publico antes y
después de una certificacion (en todas
las dependencias esto se tiene medido, a
través de los departamentos de personal,
solo se tiene que comparar los indices

antes y después)

Productividad antes de la certificacion

Para procesos que tienen que ver
directamente con usuarios que pueden

ser internos o externos.

Inconformidades por cada mil usuarios

100 (inconformidades después de la
certificacion)-(inconformidades antes de

la certificacion)

Para procesos que tienen que ver
directamente con ciudadanos

usuarios, por ejemplo tramites.

Tiempo de espera ciudadanos usuarios

(Sumatoria de minutos de espera /
Usuarios totales después de certificacion)
- (Sumatoria de minutos de espera /

Usuarios totales antes de certificacion)
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Para tener un mayor control en el uso
de recursos para lograr una

certificacion:

Gasto planeado para certificacion (Gasto programado para una certificacion

/ gasto real utilizado) X 100

Si bien la norma ISO 9001-2000 es genérica, la aplicaciéon de la misma es
funcional y aplicable a las diferentes instituciones publicas; sin embargo el
desempefio y buen funcionamiento del sistema en cuestion se puede ver
afectado por la falta de compromiso de la alta direccién, que cabe destacar es la
responsable principal de que se lleven a cabo la politica y los objetivos de la
calidad, asimismo la norma; por lo tanto el sistema puede ser un mero espejismo

administrativo si no se siguen los causes adecuados de su implementacion.

La adopcién de un sistema de calidad se hace por iniciativa propia de la
organizacion para demostrar ciertos aspectos y capacidades de la misma, si bien
los responsables son los directivos, y por tanto son ellos los que toman la
decision de adoptar e implementar un sistema de esta naturaleza, la operatividad
recae en los tramos subsecuentes de mando y éstos a su vez lo trasladan hacia
el nivel mas bajo u operativo, por lo tanto si se quiere implementar un sistema de
esta naturaleza que sea mas aceptado por conviccion y no por imposicion, la
forma de induccién de éstos ultimos tramos deberia ser una tarea que atienda a
la ensefianza-aprendizaje y no una imposicion que se  puede volver
contraproducente, y con ello no se logre el fin dltimo de la implementacién del

sistema y de la aplicacion de la norma.
La pedagogia, ciencia de caracter psicosocial, demuestra que el hombre

aprende de un mejor modo cuando este esta convencido de que un nuevo

conocimiento servira para mejorar algun aspecto de la vida, en este caso dentro
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de la esfera labora, por ello se debe de atender a disciplinas como la didactica®
para facilitar la asimilacion, el aprendizaje y la aplicacion de los sistemas de

gestién de la calidad.

Es relevante el vinculo que el gobierno hace de la calidad con respecto a la
corrupcion, por ejemplo en la metodologia para integrar el modelo de trabajo del
Programa Nacional de Combate a la Corrupcion y Fomento a la Transparencia y
el Desarrollo Administrativo 2001-2006, asi como en los objetivos que se

plantean se hace un vinculo entre éstos dos elementos: corrupcion y calidad.

Sin embargo el tratamiento del tema de la calidad bajo esta perspectiva es
erroneo, ya que si bien la calidad lleva intrinsecamente la idea de que contribuye
a combatir ciertas practicas no deseables, como lo seria la corrupcion y por otro
lado el combate a la corrupcion presupone que el trabajo se haré con calidad, no
se puede hacer una relacion directa, ya que son elementos que se relacionan
indirectamente, y aun relacionandolos de esta manera se tendra dos enfoques

con respecto a la relacion que guardan entre ambos:

1) + CALIDAD = - CORRUPCION 2) - CORRUPCION = + CALIDAD

Por tal motivo en el programa no se especifica si se parte de uno u otro enfoque
y aunque se plantea su relacién, no se especifica como se hace el tratamiento
de la misma, de tal modo que no permite adoptar una metodologia exacta. Ahora
bien, existiendo un vinculo entre ambas tal como lo plantea el gobierno,
entonces se debe de crear una estrategia en el sentido de establecer o buscar

cambiar la cultura laboral en cuanto a la corrupcion.

Es importante destacar que aunque no hay un vinculo directo o linea de accion
especifica que sea certera en el planteamiento del gobierno con respecto al

Sistema de Gestion de la Calidad y la certificacion de los procesos, éste si

! Véase, http://www.revistadepedagogia.org/ (20/06/2008)
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plantea elementos que son necesarios para la implantacion del mismo. El punto
gue mas se apega del Programa Nacional de Combate a la Corrupcion y
Fomento a la Transparencia y el Desarrollo Administrativo 2001- 2006 es el 1.2
Mejora de los procesos y servicios publicos en la APF, sin embargo hace falta
reforzar mas el planteamiento de la calidad y los sistemas de gestion de la

misma para darle mayor fuerza a su implementacion.

También seria importante que dentro de la coordinacion administrativa que se da
entre las diferentes secretarias existiera un sistema de informacion referente a la
certificacion de los procesos de cada una de las dependencias, con la finalidad
de obtener una base de datos de los avances que el gobierno tiene en cuanto a
la certificacién de los procesos y la implementacién de los Sistemas de Gestidn
de la Calidad.

Se debe crear un sistema informatico que recopile la informacion de cada una de
las secretarias en cuanto a los procesos que se tienen, la vinculacion o el cruce
horizontal con otros procesos directamente relacionados, la implementacion de
los SGC en cada una, las politicas implantadas que contribuyen a la calidad, las
acciones que se han dado para desarrollar estos sistemas y para obtener las
certificaciones, los costos de todo ello y los avances por semestre en cada rubro.

Bajo esta idea y por la propia naturaleza de la Secretaria de la Funcion Puablica,
la cual tiene como misidbn consolidar un gobierno honesto, eficiente y
transparente; y de acuerdo a las atribuciones que le confiere la Ley Orgéanica de
la Administracién Publica Federa en el articulo 37 fracciones I, VI y XXVI?; al ser
la encargada de todo lo referente al sector administrativo del gobierno federal,
seria el ente ideal para conformar este sistema informatico que permitiera
obtener una base de datos de los procesos prioritarios en cada una de las

dependencias de la administraciébn publica federal para conocer y tener un

? Ley Organica de la Administracion Publica Federa, D.O.F. 21 de mayo de 2003.
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control de cuantos de estos procesos se han certificado, cuales necesitan
recertificacion y cual ha sido el desempefio y la mejoria en cada uno, y si esto
contribuyen al mejor desempefio en los resultados y objetivos de cada una de
las secretarias en su &mbito de actuacion y con ello en la mejora de las practicas

gubernamentales.

El uso de la calidad, de los sistemas de gestion de la misma, que implica aplicar
una norma como es la ISO 9001-2000 y el lograr una certificacion de procesos,
son herramientas que aparecieron para hacer mas eficiente y eficaz la accion del
gobierno, es decir a la administracion publica; estas nacieron bajo las nuevas
escuelas de pensamiento administrativo publico, las cuales a su vez se dieron
por una necesidad contextualizada por la globalizacion y la participacion
ciudadana, la cual pedia fundamentalmente mejorar el funcionamiento del
gobierno y con ello la obtencién de mejores resultados, sin embargo se deben
calificar para medir si estan dando los resultados esperados o si se tiene que
hacer un replanteamiento en cuanto a su enfoque 0 su uso bajo una perspectiva

cultural e ideolégica dentro de la administracion publica.

Estas herramientas administrativas se deben valorar por medio de ponderadores
e indicadores de desempefio, ya que su uso dentro del gobierno pueden dar
mejores resultados, siempre y cuando no se pierda la naturaleza o el fin ultimo
de la administracién publica, es decir el bien comin y no el lucro o la
productividad dimensionada en ganancias, tal como se da en la administracion

privada, sino una productividad que impacte en el deber publico gubernamental.

Ya desde los afios ochenta, durante el gobierno del presidente Miguel de la
Madrid se planteaba la necesidad de mejorar a la administracion publica, en
esos afos la preocupacion era tendente al buen uso de los recursos y controles
presupuestales, posteriormente ya en los noventa, se planteaba el uso de
sistemas administrativos tendientes a mejorar la administracion como el Sistema

de Evaluacion del Desempefio (SED) que fue planteado en el Gobierno de
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Carlos Salinas de Gortari para medir el desempefio del gobierno, donde la
finalidad era mejorar la eficacia del gobierno. En las siguientes administraciones
se dio seguimiento a dicho proceso, acentudndose mas durante la
administracion de Vicente Fox, ya que los vinculos guardados por el pais con
organismos internacionales como la OCDE, los cuales se venian dando desde el
gobierno de Ernesto Zedillo, fortalecieron el desarrollo de los esquemas de

calidad dentro del gobierno.

Pero el uso de estas herramientas ha venido de mas a menos en la transicion de
los cambios de gobierno, pues durante el mandato de Felipe Calderén se ha
dado poca continuidad a los procesos de calidad, ésta ha desaparecido en
algunos casos concretos, ejemplo de ello es lo sucedido en la Secretaria de
Comunicaciones y Transportes, en donde la Unidad de Apoyo al Cambio
desapareci6 en esencia, aunque no de manera formal. La anterior administracion
gasté muchos recursos en su consolidacién y constituye un retroceso el no

haber dado continuidad al trabajo anterior.

También se puede mencionar que hay un retroceso en la implementacion de las
tecnologias de gobierno, en el nuevo Plan Nacional de Desarrollo no aparece

ningun planteamiento al respecto.

A pesar de los cambios todavia se pueden buscar las mejoras que la
Administracién Publica requiere. Aunque no basta la buena voluntad de los
politicos y secretarios de estado, es necesario que exista dicha voluntad y una
coordinacién entre los diferentes agentes decisores, sin embargo las pugnas de
poder entre los tres niveles de gobierno han llevado a desencuentros que
abundan en un retroceso que afecta al buen desempefio del gobierno en

detrimento para el pais.

En el camino hacia la eficiencia de la Administracion Publica mucho tendran que

ver el avance politico del pais y un cambio radical en la cultura politica,
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econdmica y social de los ciudadanos, en sus acciones puede haber todavia una
posibilidad para llevar a buen cause, no solo el destino del gobierno mexicano,

sino también el de la sociedad en su conjunto.
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ANEXO. CERTIFICACION DE CALIDAD EN LAS SECRETARIAS DE ESTADO DEL GOBIERNO MEXICANO PERIODO 2001-2006

SECRETARIA

CURSOS
IMPARTIDOS

12

125

19

NUMERO DE
SERVIDORES
PUBLICOS
INVOLUCRADOS

16 mando
superior

159 mando medio
495 operativos

35 mando medio
91 operativos

95 mando
superior

408 mando medio
1550 operativos

EMPRESA Y
MONTO DE LOS
CURSOS

EMPRESA, MODO
SELECCION Y
MONTO DE
ASESORIA INSITU

9 empresas, monto 4 empresas, monto

de $20,700.00a de $37,500.00 a
$345,000.00  $350,000.00,
Total erogado:  seleccion por
$996,700.00  experiencia y costo
Total erogado:
$507,850.00
6 mando superior 2 empresas, monto 2 empresas, monto
de $35,000.00a  de $62,100.00 a
$63,480.00y 3 $63,480.00
instituciones de  seleccién por
gobierno asignacion directa
Total erogado: Total erogado:
$98,480.00 $125,580.00
6 empresas, monto 5 empresas, monto
de $16,000.00a  de $48,000.00 a
$253,000.00 $250,000.00,
Total erogado: seleccion por costo y
$888,300.00 mediante

15 mando
superior

27 mando medio
215 operativos

1 empresa, sin
costo como parte
de la certificacion,
y la Direccién de
calidad
gubernamental de
la secretaria

adjudicacién directa
Total erogado:
$983,050.00

1 empresa, sin costo
y la direccion de
calidad
gubernamental de la
secretaria

FASES PARA
LA
CERTIFICACION

10

No hubo fases
internas

161

NUMERO DE
EMPRESAS DE
AUDITORIA DE

TERCERA PARTE Y

COSTO

NUMERO DE
PROCESOS

CERTIFICADOS Y| CERTIFICARON Y

ANO

5 empresas, monto de 11 procesos

$54,400.00 a
$154,850.00

Total erogado:

$461,865.00

1 empresa, monto de

certificados
6 en 2003
4 en 2004
1en 2005

15 procesos

$28,750 designado por certificados

adjudicacion directa

6 en 2001
8 en 2003
1 en 2006

8 empresas, monto de 106 procesos

$16,000.00 a
$683,867.00
designadas por
concurso

Total erogado:
$1,514,628.00

No hubo auditoria de
tercera parte

certificados
8 en 2002
5en 2003
11 en 2004
7 en 2005
75 en 2006

6 procesos
certificados
3 en 2002
3en 2003

NUMERO DE
EMPRESAS QUE

COSTO

7 empresas, monto
de $37,850.00 a
$154,850.00

Total erogado:
$419,725.00

3 empresas, monto
de $14,000.00 a
$61,000.00

Total erogado:
$102,491.00

9 empresas, monto
de $23,230.00 a
$683,867.00

Total erogado:
$1,365,595.00

1 empresa, monto
$45,425.00 por

SERVIDORES
PUBLICOS CON
RECONOCIMIENTO
RUCA'Y % DEL
PREMIO

160 servidores
publicos , 5% de sus
precepciones
mensuales durante
el 2003 y 2004

114 servidores
publicos, solo se
dieron tres
cuatrimestres el 5%
adicional de su
sueldo.

315 servidores
publicos, durante el
2003 y 2004

Ningun servidor ha
recibido este

certificacion, cursos y reconocimiento.

asesoria in situ.
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NUMERO DE
SERVIDORES
PUBLICOS
INVOLUCRADOS

EMPRESA, MODO
SELECCION Y
MONTO DE
ASESORIA INSITU

EMPRESA Y
MONTO DE LOS
CURSOS

CURSOS

IMPARTIDOS A

SECRETARIA

Nose  Noseestablece Nose establece  No se establece
establece
8 7 mando superior 8 empresas, monto 9 empresas, monto 12
1053 mando de $11,534.00a de $11,773.00 a
medio $263,098.00 $102,017.00 ,
1748 operativos  Total erogado: seleccionada por
$624,733.00 cotizacion y
adjudicacion directa
Total erogado:
$260,873.00
SAGARPA 360 831 mandos 41 empresas, 21 empresas, monto 3 etapas de
medios y Total erogado: de $76,000.00 a acciones
superiores $4,427,814.08, $471,000.00
2049 operativos Total erogado:
$4,418,000.00
260 1416 servidores 2 empresas, monto 1 empresa, Total 4
publicos de $46,575.00a erogado:
$242,880.00 $613,213.00,

Total erogado:
$1,247,725.00

seleccion por
invitacion a cuando
menos tres
proveedores

162

FASES PARA

CERTIFICACION

No se establece No se establece

Septiembre 2008

NUMERO DE
PROCESOS

NUMERO DE
EMPRESAS DE
AUDITORIA DE

TERCERA PARTE Y
COSTO

ANO

13 procesos
certificados

4 en el 2002
9en el 2003

Total erogado:
$937,474.00

24 procesos
certificados
1 en 2002
18 en 2003
2 en 2004

3 en 2005

Total erogado:
$2,357,000.00

253 procesos
certificados
33 en 2003
93 en 2004
103 en 2005
26 en 2006

1 empresa, total 19 procesos en el
erogado: $708,670.00 2002 y 2003

NUMERO DE

EMPRESAS QUE
CERTIFICADOS Y| CERTIFICARON Y

COSTO

No se establece

9 empresas, monto
de $12,420.00 a
$96,000.00

Total erogado:
$1,028,981.00

12 empresas, Total
erogado:
$2,357,000.00

1 empresa,
Total erogado:
$1,119,223.00

SERVIDORES
PUBLICOS CON
RECONOCIMIENTO
RUCA Y % DEL
PREMIO

No se establece

2808 servidores
publicos en el 2004

475 servidores
publicos en el 2003
1641 servidores
publicos en el 2004
1875 servidores
publicos en el 2005
2049 servidores
publicos en el 2006

730 servidores
publicos en el 2003
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SECRETARIA | CURSOS

IMPARTIDOS

20

No se
establece

84

NUMERO DE
SERVIDORES
PUBLICOS

INVOLUCRADOS

14 mando
superior

76 mando medio
96 operativos

801 servidores
publicos

13 mando
superior

50 mando medio
288 operativos

21 mando
superior

EMPRESA Y

MONTO DE LOS

CURSOS

EMPRESA, MODO
SELECCION Y
MONTO DE
ASESORIA INSITU

5 empresas, monto 1 empresa, Total

de $2,587.00 a
$62,726.00
Total erogado:
$200,658.00

No se establece

2 empresas, Total
erogado:
$147,250.00

Empresa que
otorga la

541 mando medio certificacion da el

1521 operativos

3094 confianza
18124 base

servicio de
capacitacion sin
costo.

erogado:
$568,008.00,
seleccion por
invitacion a cuando
menos tres
proveedores

No se establece

No se contrato
ninguna empresa ya
que se realizo por
personal de la propia
dependencia

Fue dada por la
empresa que realizé
la certificacion sin
costo.

6 empresas, monto 3 empresas,

de $40,000.00 a
$305,000.00

licitacién por
invitacion a

FASES PARA
LA
CERTIFICACION
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NUMERO DE
EMPRESAS DE
AUDITORIA DE

TERCERA PARTE Y

COSTO

1 empresa, por
adjudicacion directa,
Total erogado:
$59,167.00

No se establece

Fue realizada por la
misma empresa que
realizo la certificacion,
sin costo

Varias empresas,
Total erogado:
$646,089.55

2 empresas,
Total erogado:
$441,378.00

Septiembre 2008

NUMERO DE
PROCESOS

NUMERO DE
EMPRESAS QUE

CERTIFICADOS Y| CERTIFICARON Y

ANO

28 procesos
certificados
16 en 2002
3en 2003

8 en 2004
1en 2005

78 procesos
certificados
11 en 2002
10 en 2003
17 en 2004
1 en 2005
30 en 2006

12 procesos
certificados
1 en 2004
10 en 2005
1 en 2006

3 procesos
certificados
3 en 2002

135 procesos
certificados
1 en 2001

COSTO

1 empresa,
Total erogado:
$1,656,676.00

6 empresas,
Total erogado: no se
establece

2 empresas, Total
erogado:
$401,821.50

3 empresas, Total
erogado:
$3,633,005.00

2 empresas,
Total erogado:
$1,788,137.00

SERVIDORES
PUBLICOS CON
RECONOCIMIENTO
RUCA'Y % DEL
PREMIO

176 servidores
publicos en 2003
232 servidores
publicos en 2004

Ningun servidor a
recibido este
reconocimiento

Ningun servidor a
recibido este
reconocimiento

362 servidores
publicos Unicamente
durante el ejercicio
2004

No se establece
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NUMERO DE
SERVIDORES
PUBLICOS
INVOLUCRADOS

EMPRESA, MODO

SECRETARIA | CURSOS EMPRESAY | “or| ECCION Y
IMPARTIDOS MONTO. DE

CURSOS | sESORIA INSITU

PUBLICA Total erogado:

$1,258,500.00

proveedores
Total erogado:
$7,721,820.00

superior costo ya que en el Total erogado:
106 mando medio proceso esta $1,709,820.00
924 operativos  incluida la

capacitacion

No se 224 mando medio No se establece

164

FASES PARA
MONTO DE LOS LA |
CERTIFICACION

1 (curso 12 mandos No se contrat6 Asesoria de la 4
interno)  medios empresa yaque  Direccidn General
30 operativos fue interno. de Recursos
Humanos
8 4 mando superior 3 empresas, 3 empresas, 8
28 mando medio  Total erogado: Total erogado:
101 operativos ~ $471,620.00 $471,620.00
15 22 mando 8 empresas, sin 8 empresas, B

1 empresa, 4

establece 308 base Total erogado:
$200,000.00
178 9000 mandos 5 empresas, monto 3 empresas, 6
medios y de $20,000.00a  Total erogado:
superiores $30,000.00 por  $300,000.00
2500 curso

NUMERO DE
EMPRESAS DE
AUDITORIA DE

TERCERA PARTE Y

COSTO

No hubo auditoria de
tercera parte

No fue necesaria la
auditoria de tercera
parte

1 empresa,
Total erogado:
$485,920.00

3 empresas,
Total erogado:
$456,964.00

1 empresa,
Total erogado:
$4,300,000.00

Septiembre 2008

NUMERO DE
PROCESOS

ANO

51 en 2002
19 en 2003
39 en 2004
23 en 2005

2 en 2006

1 proceso
certificado en 2002

9 procesos
certificados
1en 2002
2 en 2003
1 en 2004
5en 2005

3 procesos
certificados
1 en 2002
2 en 2003

34 procesos
certificados
1en 2003
28 en 2004
5 en 2005

1014 procesos
certificados

NUMERO DE
EMPRESAS QUE
CERTIFICADOS Y| CERTIFICARON Y
COSTO

1 empresa,
Total erogado:
$40,000.00

3 empresas,
Total erogado:
$159,678.00

3 empresas, Total

erogado:
$485,920.00

3 empresas,
Total erogado:
$456,964.00

2 empresas,
Total erogado:
$4,300,000.00

SERVIDORES
PUBLICOS CON
RECONOCIMIENTO
RUCA'Y % DEL
PREMIO

42 servidores
publicos durante el
2003

No se establece

La secretaria de
marina se encuentra
exenta de la norma

546 servidores
publicos durante el
2004

436 servidores
publicos en 2002
2526 servidores
publicos en 2003
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EMPRESA Y

CURSOS | SERVIDORES SELECCION Y FASES PARA EMPRESAS DE PROCESOS EMPRESAS QUE

PUBLICOS CON
MONTO DE LOS LA AUDITORIADE |CERTIFICADOS Y| CERTIFICARON Y

, RECONOCIMIENTO
IMEARTIPOS BRRUBEICOS CURSOS MONTO DE | -coriFICACION| TERCERA PARTE Y ARO COSTO RUCANSo|DEL

INVOLUCRADOS ASESORIA INSITU COSTO PREMIO

- sindicalizados  Total erogado: 3618 servidores
$356,000.00 publicos en 2004

NUMERO DE EMPRESA, MODO
SECRETARIA
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