77

@gﬁw”’% UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA

T R DE MEXICO

QUE  PARA :
LlCENClAD

ADMINIS

DIRECTOR DE TESIS:, LIC  MIGUEL ANGEL MAROUEZ ZARATE

" CIUDAD UNIVERSITARIA

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

ADMINISTRACION PUBLICA Y CAL!DAD TOTAL EN
MEXlCQ ESTUDIO DE CASO "LA UNIDAD DE

2002



e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



A MIS PADRES:

Alicia y Avrm‘arido, por terp'eyr la t:ortuna de tenerios.

A LETICIA MI ESPOSA:".

Por su abdyo y con{pféﬁéién.

A MI HIJA LETICIA:

‘Con'amor y alegria y como ejemplo de que nunca es tarde para el logro de nuestras
metas. : !

A MIS HERMANOS ROBERTO Y MARiA RITA:
‘Con respeto.

AMIMISMO: -

Porque a pesar‘de‘todo; lo logre.

A LA UNAM:

Mi Alma Mater.



INDICE GENERAL

Pagina
INTRODUCCION o . 1
CAPITULO 1 SUSTENTO TEORICO
1.1 El Estado. k 5
1.1.1 Teorias Organicistas. 5
1.1.2 Teorias 50ci'olégicas. 7
1.1.3 Teorias Juridicas. 9
: 1;2 El Gobierno. s ) ‘ 10
1.3 La Administracién Pablica. 13
1.3.1 Concepto de la Administracin Publica: 13
1.4 Calidad Total.  _"  L V s
1.4.1 Antecedentes de {a Administracion Modermna de Ia Calidad. ) 15
1.4.2 Concepto de Cahdad Total. - i 18
1.4. 3 Sustema de Aseguramiento de la Calidad. L S 19
1 44 Metodo de Control y sus Herramientas Basmas : : - C 20
‘ 1.5 Admmlstracxon F’ubhca y Calidad Total. k B . 7 .22 .

g CAPITULO 2 LA UNIDAD DE SERVICIO CIVIL DE LA SECRETARIA DE HACIENDA
Y.CREDITO PUBLICO

2.1 Antecedentes. . : s o 28

2.2 Confomacién Organica. k : ;.45
2.2.1 Estructura Organica. ' - L 45

2.2.2 Objetivos de las Direcciones Generales Adjuritas de la Unidad de
Servicio Civil de la Secretaria de Hacienda Y Credlto Pubhco e 49

2.3 Importancia de la Unidad de Servicio Civil para la Admnmstracwn Publlca
Federal Mexicana. o IR .50

2.3.1 Algunas acciones que desarrollo la Unidad de Sérvicid Civil que -
impactaron en la Administracion Puablica Mexicana 1995-2000 51



2.3.1.1 En matena de aphcacuén de medldas de rac:onallzacubn del
gasto A T

2.3. 1 .2 En matena de estimulos

2.3.1 3 En materua de mtegrac n de percepmones y tabulador de

2.3.1.4 En materia de pékr’soh_al obefativo.

2.3.1 5 En méterlé de désarrollo de personal (capacitacion)

2.3.1.6 Eh materia de presupuesto de servicios personales.

52
53

54
55
56
57

CAPITULO 3 LA CALIDAD TOTAL EN LA UNIDAD DE SERVICIO CIVIL DE LA
SECRETARIA DE HACIENDA Y CREDITO PUBLICO (1995-2000)

3.1 Antecedentes de la Administracién Total de la Calidad en ei Sector Publico
Mexicano.

3.2 Situacion de la Unidad de Servicio Civil antes de la implantacion del

Sistema de Calidad.

3.2.1 Sistema de compensacion.

3.2.2 Prestaciones.

3.2.3 Condiciones Generales de Trabajo.
3.2.4 Capacitacion.

3.2.5 Evaluacion del desempeﬁo.

3.2.6 Estructuras Organicas.

3.2.7 Presupuesto de Servicios Personales. 3
3.2.8 Programa Salarial del Ramo 23 e ;

3.2.9 Normatividad.

3.2.10 Organizacion Interna de la Unldad de’ Servncio Civil.

3.3 Implantacién del Sistema de Admxnlstracxén por. Cahdad en la Unidad
de Servicio Civil crE A ;

3.3.1 Compromiso por parte de Ia dire
3.3.1.1 Organizacién Interna para la Cahdad

3.3.2 Diagnostico.

59
59
62
63
64
65
66
67

.70

71

72

74

74
74
77



3.3.2.1 Acciones.
3.3.3 Establecimiento del modelo de calidad.
3.3.4 Documentacion del sistema de célida‘d.
3.4 Resultados. i

3.4.1 Indicador de productw:dad Numero de asuntos atendidos
por empleado .

3.4.2 Indicador de costos. Empleados totales por afo.

3.4.3 Indicador de desarrollo de personal. Cursos de capacitacion
promedio por persona al afo.

3.4.4 Indicador por mejora de sistemas. Empleados por equnpo de
cémputo e impresoras. : i

3.4.5 Indicador por mejora de snstemas Numero de eqmpos conectados' '

a la red interna.

3.4.6 Indicador de desarrollo de personal Promocuones por cada 10
empleados. i i Vet :

3.4.7 Indicador de atencién al publico. Conocnmlento de ‘normas y Guias
de servicios. :

3.4.8 Indicadores de atencion al pubhco. Reduccnon de tlempos de
respuesta. : .

3.4.9 Indicador de atencién al publico. Satisfaccién de los usuarios.

3.5 Alcances y Perspectivas.

CONCLUSIONES.
BIBLIOGRAFIA.
DOCUMENTOS OFICIALES
HEMEROGRAFIA

77
80
85
88

89
91

92
94
95
o7
o8

100
100
101

103’
106:

110



INTRODUCCION

En la actualidad se ha gestado una serie de transformac:ones economicas, politicas y
sociales que involucran a todo el contexto internacional, el cual se ve mas’ mlegrado debido
al desarrollo tecnoldgico logrado en los Ultimos afos, asi como ‘por- la - globalizacion
econdmica que pone en practica nuevas pautas a seguir en el intercambio de mercancias.

Debido a estas condiciones exdgenas y a dinamicas internas que cobran fuerza, tales como
la apertura a la democracia, nuevas relaciones entre Estado y sociedad civil, participaciéon
ciudadana, competencia de los mercados, etc., en los Estados se gesta como obligacion la
revision de su papel y sus funciones, como requisito ineludible para legitimar su
trascendencia, garantizando la democracia y el bienestar de las mayorias, redefiniendo y

reafirmando su relacién con la sociedad.

El cambio en lo econdmico nos lleva a una gran velocidad hacia esquemas de globalizacidon
y de interdependencia, las estrategias de vformacién de bloques regionales pareceria ser la
ruta obligada de insercidon a la nueva dinamica. En lo politico, el cambio empuja a una
acelerada democratizacidn de los sistemas, sin la cual no parecerian poder darse
condiciones para el desarrollo. En lo social, el cambio se traduce en una nueva dinamica de
los grupos y agentes sociales, en la cual la democracia se pretende ejercer no sélo por la
via electoral sino, fundamentalmente, por la idea de una participacién directa de lo publico.

Derivado de lo anterior, la Administracion Plblica es objeto de constantes transformaciones
y recomendaciones, tales como la desregulacion, el uso de mecanismos de mercado, y la
adaptacién de conceptos y técnicas surgidas en la iniciativa privada, como cliente, calidad
total o el enfoque al usuario.

Es aqui en el terreno de la atencidn de los resultados en donde se promueve identificar los
servicios y productos que cada dependencia o entidad debe proporcionar a la sociedad, y a
partir de ellos, analizar la pertinencia de los procesos de caracter intermedio, detectando
aquellos que resulten prescindibles o susceptibles de simplificarse. Este ejercicio requiere
consolidarse a través del desarrollo de una cultura sobre la calidad y el mejoramiento
continuo de actividades que se difunda en todos los niveles; evaluando los resultados de
gestion en términos de la calidad, entendida ésta como el resultado de todas las actividades



El reto de las instituciones publicas es transformar su mariera rigida y burocrética de operar.'
en una mas flexible, conforme a estandares basados en las necesndades de’ los
consumidores o usuarios de los bienes y servicios que se proporcnonan. )

Este proceso de cambio en la Administracion Publica Federal debe de darse bajo un marco’
que propicie la mejora continua en la operacién y atencién a las necesidades de la
poblacion. Los sistemas de aseguramiento de {a calidad son instrumentos que permiten que
la retroalimentacion de la sociedad hacia las instituciones, sea el principal mecanismo para
identificar las areas en las que el gobierno debe mejorar su forma de actuar, buscando en
todo momento, la satisfaccion de las necesidades de la poblacién.

La implantacion de sistemas de aseguramiento de la calidad en instituciones
gubernamentales es un practica poco comun y novedosa. Resulta dificil la aplicacion de
estos sistemas de administracion en el Gobierno, ya que por su naturaleza y caracteristicas,
funge como autoridad y prestador de servicios, en la mayoria de los casos, de caracter
monopdlico, por lo cual, no se ve obligado a buscar mecanismos que propicien mejorar los
servicios con un enfoque de calidad. Por lo consiguiente, existe la concepcién de que estos
sistemas son utilizados sélo por empresas privadas y no se perciben con claridad los
beneficios en la aplicacidon de los mismos en la Administracion Publica.

En el Gobierno Federal son pocos los casos en que las unidades administrativas cuentanv
con procedimientos definidos y criterios claros para la resolucién de Ios asuntos de su
competencia. Esto aunado a una cultura en donde el habito y la dlscreclonalzdad esel modo :
de operacién usual, hace poco factible la adopcxén de estos sistemas de admlmstracnén




Hacienda y Crédito F’ubllco con el proposxto de demostrar que es posnble la apllcacnén de
sistemas de aseguramlento de la calldad como una manera de mejorar la capacndad de'
respuesta a las demandas de la poblacnon ; . ; ) ’

Para fines de presentacién, la presente investigacion s'e divide en tres capitulos::

El primero se refiere al Sustento Tebrico, en donde se p ‘ercase ala: ldea del
Estado bajo la Optica de tres teorias; la Orgammsta la Socxolog ca y la Jurldlca el concepto

de Gobierno, l|la Administracién Publica, la Calldad Total y la |nterrelac10n entre la

Administracion Publica y la Calidad Total.

La idea del Estado de la Teoria Socioldgica se torna fundamentatl para la investigacion, dado
que como sostiene Marx, “la sociedad y el Estado son dos fendmenos diferentes, pues la
primera, es la totalidad de las relaciones de produccion, la base real de la vida comunitaria,
sobre la cual, pero determinadas por eila en lo general, se elevan las superestructuras
sociales, entre ellas el Estado, que en los sistemas de propiedad privada es el instrumento
de poder creado por la clase poseedora de la riqueza para mantener su dominio sobre los

desposeidos”.

Para el concepto de Gobierno y después de haber analizado diversas corrientes, se llega a
la conclusion de que Gobierno es el ejercicio del poder del Estado en la sociedad, y que la
Administracion Publica es el conjunto de instituciones y érganos de gobiemo encaminados a
concretar sus propdsitos, regida por un sistema politico y ligada a las condiciones que
imperan en el Estado, principalmente capitalista, donde actia como un instrumento
mediador de las demandas sociales para su revision y solucion por parte de sus érganos,
con los que asi cumple su caracter contradictorio de mediador y defensor de los intereses de
la clase en el poder.

Asimismo, se aborda la Calidad Total, sefialando sus antecedentes, su concepto el
sisterma de aseguramiento de la calidad, y el método de control y sus herramlentas basmas
Para ello se define que la Calidad Total implica pensar en ella en términos de todasv las
funciones de la empresa, y es un proceso de principio a fin, donde se integran Iaé fdncfioneé
relacionadas entre si en todos los niveles. Es un enfoque de sistemas que'cbnks'ide"ra" todas
las interacciones entre los diversos elementos de la organizacion. Por.su pane, el SiStema



de Aseguramlemo de la Calldad se concepluahza como “un mecanlsmo ac mlnlstrativo que
ctamente todo el

permite asegurar que en cada parte del proceso ‘se
herramental técmco y admmlstratxvo det control total y mejoramlento de laca |dad< e

Enla parte ulhma de este capitulo se menciona la interrelacion entre la Admlnistrac:én
Publica y la Calidad Total y se sefala que derivado de los procesos de globahzacxén,,
interdependencia e incertidumbre, causa y efecto, de los cambios en la naturaleza.y:
estructura de operacién de los mercados, la Administracion Pablica es objeto de:c‘onstaﬁ't'esk
transformaciones y recomendaciones, tales como la desregulacién, el uso de medanismdé
de mercado y la adaptaciéon de conceptos y técnicas surgidas en la iniciativa privada, como

cliente, calidad total o el enfoque ‘al usuario.

En el capitulo dos, denominado La Unidad de Servicio Civil de la Secretaria de Hacienda y
Crédito Pablico se expone sus antecedentes desde la perspectiva de diversos periodos
histéricos , su conformacion organica , asi como la Importancia de la Unidad de Servicio
Civil para la Administracion Publica Federal Mexicana; asi se sefala que, la Unidad es el
ente administrativo globalizador que le da el enfoque integral a la administracion de recursos

humanos desde lo normativo, estructural y presupuestal.

En el tercer capitulo, titulado La Calidad Total en la Unidad de Servicio Civil 1995-2000, se
establecen los antecedentes de la administracién total de la calidad en el Sector Publico
Mexicano, la situacion de la Unidad de Servicio Civil antes de la implantacién del sistema de
calidad a través de los servicios que la Unidad presta a los clientes externos, la Implantacion
del sistema de administracion por calidad en la Unidad de Servicio Civil, sefialando para ello,
las etapas y acciones que se emprendieron para su’ implantacién a fin de llegar a los
resultados, haciendo uso de indicadores tanto internos como externos. Se hace mencién de
los alcances y perspectivas de la Implantacion del sistema de aseguramiento de la calidad
en la Unidad de Servicio Civil llegando a su certificacidn por un organismo internacional
Quality Management Institute (QM!) en julio de 1999.

Por Gitimo se presentan las Conclusiones de la investigacion, en donde se hace mencién de
los logros de la Unidad de Servicio Civil al contar con un sistema de aseguramiento de la
calidad, como un instrumento que permite a la Administracion Publica ser mas eficiente y
tener mayor capacidad para conocer las necesidades de la sociedad.



CAPITULO 1. SUSTENTO TEORICO.

1.1 El! Estado.

En primer término se considera necesario acercarse a la idea de Estado,
agrupandolo en torno de tres grupos de teorias que intentan definir los
rasgos mAas sobresalientes: las teorias organicistas, sociolégicas y las

~ juridicas.

1.1.1 Teorias organicistas.

Esta teoria se fundamenta en la analogia de que el Estado puede -
compararse a un organismos vivo. “El Estado es entendido ‘como. un’ ser )
humano; sus partes no pueden ser separadas de |la totalidad, ésta precede a
las partes, por lo que cuenta con unidad, dignidad y caracter de tal manera”

que no puede disgregarse del conjunto (1)

Los atenienses y los romanos s:ntleron y conmbleron a Ia polis:y a:la: cnvntasy’,f ;

como comunidades humanas naturales

La polis como un ente real cdlocado'sdbre los ‘ciudadanos,
(Estado) existe por naturaleza y. es anterlor al indi'viduo
individuo no es por si mismo, lo sera con referencia al todo e

relacion en que se encuentran las demas partes. Porilo: tanto el que: no"

puede entrar a formar parte de una comunidad o el que tlenve .
nada para bastarse a si mismo, no es miembro de un Estad ‘sino'que es'una

bestia o un dios”. (2)

Por su parte, Platon anotaba que “...en el Estado 'se éﬁcdéhtra mas visibles

las partes y caracteres que constituyen al individuo y por Io tanto comlenza
determinando las partes y las funciones del Estado para proceder Iuego a‘:

(3)_'~

determinar las partes y las funciones del |nd|v1dqu.

1) Sanchez Gonzalez, José Juan. Administracion Pablica y Reforma del Estado en
México. México, INAP, p 29

2) Aristételes. Politica. México, Porraa, 1985, Coleccidn Sepan Cuantos, p.159.

3) Abbagnano. Nicola. Diccionario de Filosofia, México, F.C.E., 1984, p.448.

ec/esndad_‘de e



En la misma forma que las polis griegas,. Roma descansé sobre la esclavntud
Pero la vida politica de la capa soclal supenor d»e,los ciudadanos revela la'
nos se 5 ntlan Yy sa_blan mxembros
que ‘vwian dentr’o' de un orden

misma caracteristica de Atenas, Ios ro'

de una comunidad de hombres Iibre
asegurado por un Gobierno.

LLos griegos nombraron al Estado polis. térmmo tdentlco a: ‘cmdad una‘de las
razones fundamentales por la cual su cienc:a del Estado tuvo que
construirse sobre la base del Estado- Cludad y nunca- pudo atreverse a
concebir al Estado-Territorial. Al hablar de esos Estados se: les describe
unicamente como el conjunto de los habitantes. La comunldad de cludadanos
es idéntica al Estado, la terminologia politica de los romanos muestra el
mismo tipo: el Estado es la civitas, la comunidad de todos los cludadanos o

la res publica, la cosa comun al pueblo como comunidad.

Estas ideas concebidas por los clasicos fueron: retbmadas por tedricos
filoséficos como George W.F. Hegel, quien en sus estudios' sobre Derecho,
Filosofia y del Estado, asume la idea de que todo’individuo .estd sometido a
la finalidad del Estado. Las tesis de Hegel se basan en la identificacion del
Estado con Dios o el Espiritu Superior a lo que ksker'l_alra que. “El Estado es lo
racional en si y para si, como la realidadﬁde Ia”\/oluntad sustancial que
posee en !a autoconciencia particular elevada a su” universalidad. Esta
unidad sustancial como absoluta e Inmévil flnalldad ultlma de si misma, es
donde la libertad alcanza la plemtud de sus derechos asi como esta»
finalidad Gltima tiene un derecho superlor al de los: mdwnduos cuyo deber

supremo es el ser de miembros del Estado

Para Hegel, el hombre tiene ei(isté'hcia, acional
supremo donde todo md|V|du .

.4) Hegel, GW.F. Filosoﬂa del derecho. México, UNAM, 1985, p p.242-243.




El todo tiene un valor superior al ‘las’ partes .y~ estas partes estén
obligadas a responder por. el todo Conc:be ‘que. es sdlo en eI ‘estado donde
el hombre obtiene su hbertad y - ésta se encuentra condicnonada a Ios

términos que el propio Estado |mponga para ‘concederla.

1.1.2 Teorias Sociolégicaé; : ) Lot L
En esta teoria se conéibé‘ al EStado. k"como“unak uni‘déd 'b‘c‘oieét'ikvé 'ov d’e
asociacion, en la cual un grupo, de individuos por voluntad propla se ‘unen
en comunidad para alcanzar un;fm de tal forma que las: voluntades
particulares- llegan a adquirir un poder Gnico en la voluntad de un 6rgano
director donde se deposita”.(5) -

El término Estado fue ajeno a la antigliedad, época en la“’ que se usaron Ias_ -

denominaciones de polis, res publica e imperium. Nacié con Ia |dea moderna'
del Estado en (talia, pero fue Nicolas Maquiavelo qunen Io |ntrobdu10 en el
momento histéorico en que se buscaba la liberacion de ltalxa del ) de papal
y la unificacion entre todas sus provincias y llegar:a conformar un cuerpo

unico que adquiriera fuerza interna y a su vez la mamfestara ante sus

enemigos.

“El término Estado viene acompaiado del vocablo dominio, asi el nombré de . .
Estado surge en virtud y a colacion de una nueva relacion entre soctedad e
instituciones. La palabra Estado etimolégicamente deriva de la voz’ Iatina
status, situacion o condicion de ser, que no mantiene ninguna faniillaridad -
con e! actual significado de dicho concepto; se acerca mas ‘al térmmo de )

constituciédn, modo de ser”. (6)

Otro de los representantes de esta corriente, se ubica: dehtr’ :
pensadores del siglo XVII, refiriéndonos al pensamlento fxloséflco de:To ’és’»f T‘.
Hobbes quien define la esencia del Estado como. : { y .
actos, una gran muititud, por actos mutuos~
instituida por cada uno como autor aI*ob
fortaleza y medios de todos, como él juzgu

5) Sanchez Gonzalez, José Juan. Adm/mstracnﬁn Publlca y
Meéxico. México, INAP, p 28 : !
6) Ibid.p 29.



y defensa comuin. €l titular de esa persona se denomma soberano ’y se d:ce
que tiene poder soberano cada uno de'los’ que rodean es; subdlto suyo " (7)

a una voluntad, que representa y atlende Ias cosa

multitud unida en una persona se denomina Estado.

concepcién marxista del Estadb.v

capitalismo evidenciando la separacion entre Estado’y socie"'c'!’kéd o

E! Estado aparece como aquella estructura de: poder que se encuentra por',_'
encima de la sociedad, conslderada como ‘la superestructura politic
derecho de Sla

economia y destinada a asegurar e
propiedad y de las relaciones de explotacién

Marx sostiene que,” la sociedad y el Estado so’n dos fenémenos dlferentes

pues la primera, es la totalidad de las relacuones de prod'uécién la: ‘base real :
de la vida comunitaria, sobre la cual, pero: determmradars por eIIa en:
Ilas e E‘stado queA;r

Io

general, se elevan las supraestructuras: socnales e'ntre'

de:lai

en los sistemas de propiedad privada es el lnstrumento de poder creado por'- o

la clase poseedora de la tierra y de la riqueza para mantener su domlmo
sobre los desposeidos”.(8) : : i i

El Estado aparece como la organlzacnén que permlte a- Ia burguesla asegurar,
alguna un ente en si y por si, ni"es
sociales. smo el

y consumar la explotacién, y en mane
una realidad  originaria Y

7) Hobbes, Tomas. Leviatén, México, F. C. E., 1984, p. 141
8) De la Cueva, Mario. La idea del estado. Méxicq. L{NAM. p.373.
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medio, la organizacién del poder que crea una de ellas para-conservar su
posicion econémica privilegiada. - El.. Estado surge de.  las . propias
contradicciones histéricas y el desarrollo de las sociedades, relacionado
con todas las instancias y niveles de la sociedad y de las clases sociales.

Al respecto Engels sefiala que “ El Estado (...) no es de ningun modo un
poder impuesto desde fuera de la sociedad (...) Es mas bien producto de la
sociedad cuando llega a un grado de desarrollo determinado; es la confesion
de que esa sociedad se ha enredado en una irremediable contradiccién
consigo misma y esta dividida por antagonismos irreconciliables, que es
impotente para conjurarlos...” (9)

Marx y Engels partieron de su concepciéon materialista de la historia, de las
leyes de la vida social, en especial de [a lucha de clases y concluyeron que
el Estado es la supraestructura politica determinada por la necesidad de la
clase poseedora de la riqueza de defender sus pertenencias e imponer el
trabajo a los esclavos, a los siervos o al proletariado y disfrutar asi sus
bienes. El Estado es una institucion clasista, de la clase en el poder para
preservar sus privilegios, el instrumento de poder de la riqueza sobre los
desheredados, los ejércitos y las carceles del capital para los violadores de
los mandamientos decretados por los duefios del poder.

En suma, el Estado surge como un producto necesario del propio. desarrollo.
historico de las contradicciones que se manifiestan en las sociedva»d.eé'
clasistas y por esta condiciéon se encuentra ligado al modo de produccu’)n de“_‘
estas sociedades y ademas, es un instrumento a través del cual una clase o*‘
fraccion de clase mantiene su hegemonia. e : : : :

1.1.3 Teorias Juridicas.
Para esta teoria y su representante mas sugmflcauvo Hans Kelsen el Estado'
se concibe a partir de un. ordenamlento estrlctamente jurldlco o’ desde su

caracter normatlvo

9 ) Engels, Fedenco. El ongen de la ramma 1a propledad privada y del eslado. Moscu,
Progreso, 1969, p. 173 .
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“El Estado es el orden de la conducta humana que llamamos orden juridico.
el orden hacia el cual se orientan ciertas acciones del: hombre, o Ia idea a- la
cual los individuos cifien sus comportamuentos (10) U

Dentro de esta teoria se le otorga' bersbnélidad juridc
unidad normativa cuyo campo de accion corresp h
marco del derecho, donde la colectlv:dad d' o
conjunto indivisible, opuesto a los md:vndu C
juridico que se encuentra personiflcado en él p o'pio Estado,; Ia_’ brdénacién
llamada Estado, tiene ante todo, el sentido’de: u {

forma.un: ser

Estado como autoridad (que se ',hallyalpd
forman), es inexorablemente necesario que [ ;.-“como una
ordenacion normativa, que obliga: . determlnado
comportamiento. So6lo lo podemos pensar como autorid d en tanto que sea'
un sistema de normas reguladoras-de la conduc humana' "(11)

En suma, al ser una unidad perteneciente_ a la 'é;sfera,de las normas o los
valores, mantiene una relacién estrecha co‘n‘rélk"t’;fd‘qn legal'y por tanto, existe
una identidad entre el Derecho yb el Estadb‘.’.'_‘"'r,oda problematica estatal es
juridica, y la metodologia que explica la‘skat':‘:ciqnyeskque sigue el Estado ante
determinadas situaciones que afectan su intégridad es a través del derecho,
mismas que se explican de acuerdo a laf_kconduqta que dicte la norma sobre

los ciudadanos”. (12)
1.2 E! Gobierno.

Desde el punto de vista del. Derecho. Administrativo, habria que distinguir
entre formas de Estado y formas de Gobierno, considerando para las
primeras los modos de estructurarse respecto a todos los elementos

10 ) Kelsen,Hans. Teorla General del Derecho y del Estado. México, 1988.UNAM, p. .
224

11) Kelsen Hans. Compendio de teoria del Estado. Barcelona, Blume, 1979 p 1 18.

12) Sanchez Gonzalez, José Juan. Op. Cit., p 32.



constitutivos: (el’ gobierno, el pueblo, el territorio), faé decir la forma que

adopté elftodo s'pciél’.

beara Ias segundas o las formas de Gob»erno se hace referencia a una parte
del Estado a" ‘los organos que e]ercen el poder. es Ia estructura que adoptan
‘e e;ercncno de sus funciones

,los érganos o poderes del’ Estado.

“constitucionales y ‘las relaciones” polltlcas se establecen entre si. La
forma'de Estado se refiere al todo y:'la" forma de Goblerno a una parte de

ese todo; es decir, los poderes u érganos del Estado que lo ejercitan.

Para la Ciencia Politica, las formas de Estado: se refieren a la estructura @
contorno de la organizacion politica, es declbr. a la consideraciéon total y
unitaria de las instituciones politicas. Cuando se alude a las formas de
Estado se alude al Estado visto como un todo, con los diversos elementos
que lo componen. Se define la forma politica “como la configuracion del
ejercicio y organizacién del poder politico” (13)

Las formas de Gobierno hacen referencia a los modos como estén'
constituidos los érganos del Estado. Es una vision parcial de la organizacién
estatal, vista a través de |la forma como se integra uno de sus poderes el 8
poder ejecutivo y como se relacionan sus funciones. “ v

El Gobierno representa un ente mas concreto y-definido;alv través de '}z
soberania del Estado y de la sociedad. “El Gobierno es” a rn

oérganos. En general el Gobierno se refiere al functona

Estado o conjunto de titUlares de  todos los poderes

sea el jefe del ejecutivo o a sus érganos auxlllares (14)

El! Estado representa por medio de su: Goblerno un ststema ampllamente
ramificado de controles politicos, admlnlstratlv s, y judxcxales. El Gobierno,~

13) Serra Rojas, Andrés. Clenc:a Polmca. Meéxico, 1988 Porrua. p. 617
14) lbld p.577.



‘12“

es la manifestacion de la voluntad soberana en la flgura de una persona
electa por esa misma voluntad, que se encarga de lmprlmirle fuerza a las -

poder ejecutivao”. (15)

Puede afirmarse que el Gobierno es el conjunto de instituciones publicas que
funcionan como el aparato a través del cual el Estadovejerce' su poder sobre
la sociedad y asimismo, hace manifiesta la soberania de la nacién frente a
otras naciones. la accion del Gobierno se hace palpable en las leyes,
decretos y ordenes que van encaminadas .a darle cumplimiento a los
mandatos constitucionales. “El Gobierno (...} es el ejercicio del poder de!
estado en la sociedad y, por tanto, es uné relacion que vincula a los dos. EI
gobierno es una formula que compensa eI divorcio entre la sociedad y el

estado, una forma de relacionar dos: entes leldldOS . {16)

“Por medio del Gobierno el Estad
Gobierno asimila la probleméhca de'la G mun‘dad se vmcula a ésta para
mstr mentos PO e’ vy ,serwc:os

conoce Iasvdemandas de la’ somedad ‘el

través de sus

que a

Por otra parte, el Goblerno permnte manten r la: vinculacuén entre las
demandas sociales y el propio Estado. ya que éste al concebirse como ‘un
ente por encima de la sociedad, requnere de un mecanismo que le permita

vincularse con la misma y mantener contacto con ésta sin dejar de ser la :

unidad de las clase o fracciones dommantes

15) Guerrero Orozco, Omar. La admlmsllaclén publlr;a en el Eslado capﬂallsta. Meéxico,
Fontamara, 1986, p. 73. . ;

16) ibidim. p.73 ! . Y

17) ) Sanchez Gonzalez, José Juan Op. Cit.- p 33. ..
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El Gobierno es pues, el e}ercicio_ del poder del Estado en la sociedad.

1.3 La Administracién Pablica.’ .

1.3.1 Concepto de la Administracién Pablica
P:L'fbli‘g:a'se encuentra  ligado con el de

El concepto de -Administra
'la nocién -mas . fiel al significado de la

Gobierno. Asi, tenkemos ciue'

administracién publica; consnste en su identificacion con el gobierno. Con esa:
identidad queda puntuallzada Ia naturaleza politica de la admmxstracnén.

publica”. (18)

Mientras, que el Gobierno es la parte pasiva, la Administracién Publica es la
parte activa del Estado. “El Gobierno ejerce el poder en la medida que sus
aparatos o instituciones intervienen en la vida de la sociedad; la mediacién
que por sus instituciones mantiene con la sociedad lo llevan a establecer

vinculos que enlazan el rompimiento que existe entre sociedad y Estado. Los:

instrumentos (...) tienen su manifestacion concreta y. clara: en 'la
Administracion Publica”. (19) L

“La Administracién Pulblica es la accion a través de la cual la ‘universalidad .

del Estado se individualiza en las particularidades de la socievdadAciVil.,’qu

actos de la Administracion Publica son actos particulares ejercidos por.la’,
sociedad, transformando, por este hecho lo general del Estado ( 2) en .’

hechos concretos que causan un impacto en las clase socuales y en lo
individuos”™. (20)

Es asi que, todas las acciones que realiza el Gobierno’ relaclonadas con. las
cuestiones que ligan al Estado con la sociedad se hacen presentes a través

de las politicas pUblicas que dicta, ya sea en materla de politlcas flscales..

legislaciones diversas, educaciéon y salud publlca Ly V|V|enda, “asi

18)) Guerrero Orozco, Omar. Op. Cit. p. 73.
19) Sanchez Gonzalez, José Juan. Op. Cit. p. 33.
20) Guerrero Orozco, Omar. Op. Cit. p. 89



como otras funcnones del Estado que a concretxzarse se hacen vnsables en y

através de'la Admmistracné"‘Publlca

la a mimstrac:én publica es- el ente que

'Ahorakbién:' consi.derabr‘ldo que

organiza la presencna del en la socnedad y mediantela ramlflcac:én :
,de sus mlnlsterlos Sec

“‘comisiones y fxdelcomls

“ ) es la accioén organizada e mmedsata que
el Estado utiliza para domlnar (...) la funcién mediadora de la admmlstracnén
publica tiene como propéslto “fundamental la conservacién del interés
general... “ (21) )

De lo anterior se puede apreciar la relacién contradictoria entre Estado y
sociedad y la intervencion de la accion del Ejecutivo como encargado de
unirlos, siendo la Administracion Pablica e! depositario del poder. Inmersa
en el funcionamiento de todo sistema politico, corresponde a ella, ser la
base del Gobierno que se conforma por la ordenacién cooperativa de los
individuos a través de la planeacidn, organizacién y la direccién de su:
conducta para cumplir con los fines del sistema. :

Asi pues, “La Administracién Publica es el conjunto dé“iri'sti'AtU'&:idﬁes"y'kr'
organos de gobierno encaminados a concretar sus propéslto - un
sistema politico y Ilgada a las condlciones qu i

para beneficio de ésta.

21) Uvalle Berrones; Ricardo. Ef gobierno’ en accién.

México, F.C,
22) Sanchez Gonzélez, José Juan. Op. Cit./ p.'34. T

©1984,p.10.. " -
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Poder Ejecutivo y esté"reéllaméniv’arda' por leyes y normas juridicas que
determinan los limites . del ‘Estado " frente: a ~la . vida privada. - Esta
comprometida con - los fines del Estado; sus base ideolégicas 'y d‘oct_ri_na'riabs
reflejan la concepcion de an,'Estado.‘ el Estado capitalista, que en'sintesis se
conforma por la voluntad general.’ :

1.4 Calidad total
1.4.1 Antecedentes de la Administracion Moderna de la Calidad.

El control de calidad, tuvo tal vez su origen en el sistema de factorias qué se.
desarrolld a raiz de la Revolucién Industrial. Los métodos de producc:én de
aquellos tiempos eran rudimentarios, los productos se elaboraban a partlr de‘“‘
materiales no estandar, con meétodos que tampoco eran esténdar., EI'-~-
resultado de eso eran productos de calidad muy varlable “‘Las un|cas":‘
normas reales que se aplicaban eran las medidas de dlmen5|ones. o,

y en ciertos casos, de pureza. La forma mas comdn de contro de a calldad]
era la inspecciéon que realizaba el comprador”.(23) g .

Fue hasta el comienzo del siglo XX, cuando Frederlck Taylor:desarrollo ‘su. &

sistema de administraciéon cientifica,
productividad a expensas de la calidad. Los deparlam‘ nto

salida de la linea de produccion.

El control de calidad se enfocaba en

de inspeccion. La mayoria de éstas incluia el examen vnsua
prueba al cual se sometia el producto después de _"I:a‘
métodos de control estadistico de la calidad y la garanti S S
adoptaron mas tarde. El punto focal predominante co"r{sisk'ti 'n"dét:éété.r' l\os"k
problemas de manufactura. Asi, la alta gerencia sé'f'ké“p'arté__defjla"'Vidr'éa,'deA '
dirigir a la empresa para el logro de la calidad Sy 1, p{i‘ctil}:’k'endef, Sla

23) Claude S., Geoge, Jr. La historia del pensamiento administrativo. Prentice- Hall. 1972,",




fuerza de trabajo no tenla mterés alguno por la calldad Este ultxmo conceplo
era preocupacién. que sélo le correspondla : en gran parte al personal del:

taller.

“Las medidas tradnc:onales para eI control \de Ia calldad se dlsenaban como :

mecanismos de defensa :con
defectos".(24) '

podria denominarse como el padre del control de: calldadjaponés. ntrodujo

el concepto de calidad total.

Antes de verificar habria que plarlear “y-' d’espués‘ ejecutar. La verificacién
serviria entonces para pasar a una cuarta etapa, que seria actuar en caso de
que discrepara de lo obtenido io planeado. La idea central es que primero se
planea la calidad y después se la construye durante el proceso. Una vez
concluido éste, nada se podra hacer para mejorarla, pues ya estara
incorporada en el producto. De ahi la gran impdifancia del autocontrol en
cada una de las fases y por cada uno de los participantes del proceso. Por
ello se enfatizdé la utilidad del analisis estadistico de la calidad y de
controlarta simultaneamente a la fabricacion del producto.

Otro aspecto central en la propuesta de Deming, fue romper’el mito'del
supuesto dilema entre calidad, productividad y costos; los tres aspectos son-
parte de un mismo todo, por lo que no- pueden seguir camlnos separados 0"/
avanzar en direcciones contrarias. : : : : : S

Por su parte, Juran enfatiza la neceSIdad de entender Ia calidad como. una
responsabilidad de todos los mtegrantes de la’ empresa y de no (atrlbuirla
inicamente a las areas de proceso. Este enfoque se’ funda en: ‘la’ ldea del

trabajo en equipo como medio para mejorar _:la calldad

24) Garvin, David A. La competencia en las ocho dimensiones de Ia calldad Harvard ‘Busin‘éssb-
Review, Noviembre y diciembre de 1987, pp. 101-102. Sl
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participaciones derivaron en un nuevo enfoque-de control de calidad que
combina los aspectos técnicos con los humanos. . Juran define la calidad

“como la adecuacién para el uso en términos de disefio, conformacién, .

disponibilidad, seguridad y uso practico” (25). De“este modo, en su concepto
se incorpora mas intimamente el punto de vista dél cliente. Juran enfoca su

atencién en la administracién vista de arriba hacia® abajo y en métqdos:_

técnicos.

Igual que Deming y Juran, Armand Feigenbaum promovié un_sistema ,para'
integrar los esfuerzos de los diversos grupos que forman una organizacuén y

para orientarlos hacia la meta de adquirir, mantener y me]o
Segun él, el enfoque contrario consistia en mspeccnonar y {
calidad después de los hechos, en fugar de mcorporarla al'proceso en una

etapa mas temprana.

Philp Crosby, hace énfasis en la motivacién y la plamf:caclén y no presta
atencidon ni al control estadistico del proceso ni a: Ias diversas técnicas que

Deming y Juran proponen para la resolucién. de”’ prqblemas. Afirma que la

calidad es gratuita porque el modesto costo de |a prevencién siempre sera
menor que los costos derivados de la direccién; ia correccién y el fracaso.

Estos autores y otros se mueven bajo el esquema de dos escuelas de’

pensamiento: los que enfocan su. atencién en los procesos e instrumentos
técnicos y los que se centran en las dimensiones administrativas. Deming
aporta meétodos para que los fabricantes puedan medir las variaciones en el
proceso de produccidn, con el propésito de determinar las causas de la mala

calidad. Juran hace énfasis en la adopcién de metas anuales especificas y:

en la formacion de equipos que trabajen para alcanzarlas. Crosby insiste en
un programa para reducir a cero los defectos y Feigenbaum ensefa el

control total de la calidad, encaminado a basar las actividades de. direccion:
en meétodos estadisticos y de ingenieria en todos los sectores :de;flav

compania.

25) Juran , J. M. Manual de control de calidad. Nueva York, McGraw-Hill, 1851. p.1 9.‘
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A manera de conclusién, sefialamos que el manejo de la calidad total en Ios

autores citados, existen diferencias en cuanto a la“ escuela‘
sin embargo encontramos temas en comun:

tampoco lo es la actitud policial. e
-La participacién y el liderazgo de la alta gerenci
generar la tan necesaria cultura en la que todos;se

calidad.
-Un programa para elevar.la calldad requlere el e fuerz‘ y. un.compre mlso a:
largo plazo de toda la organlzaC|6n ademés de la nversxén necesarla para

la capacitacion.
-La calidad es lo prlmero y los calendarlos de" trabajo son secundanos

1.4.2 Concepto de la Calldad Total

La calidad total implica pensar en ella en términos de todas las funciones de
la empresa, y es un proceso de principio a fin, donde se integran las
funciones relacionadas entre si en todos los niveles. Es un enfoque de
sistemas que considera todas las interacciones entre los diversos elementos
de la organizaciéon. De este modo, la eficacia general del sistema es mayor-
que la suma de las aportaciones individuales de sus subsistemas. Entre
estos ultimos figuran todas las funciones organizacionales que intervienen
en el ciclo de vida de un producto, tales como: disefio, planificackién.
produccion, distribucidn y servicio de campo. También los subsistemas de
administracion tienen que ser integradds lo cual requiere: de una estrategia
enfocada al cliente, los lnstrumentos de la calidad y la participacién del
empleado. La estructura ‘que” soporta toda la carga es la satisfaccidon del
cliente. La consigna es el me)ora,ml_entq continuo.

La interpretacion que dela calidadv're’a,liza Kaoru Ishikawa es basicamente
de dos maneras; en su int'erprétaéién mas estrecha, calidad significa
calidad del producto. En su mterpretacién mas amplla. calidad significa
calidad del trabajo, calidad del. serwcio ‘calidad de la informacién, calidad
del proceso, calidad de la divisién, calidad de las personas incluyendo a los

“



trabajadores;" ingemeros gerente’ﬂ Yy ejecuhvos cahdad de s:stema calldad L

~VLo que enfatiza esta deflnlctén es la |nterde n encna que debe exnstlr enlre v

todos los elementos que componen la empresa ara produclr con Ia més ‘alta -

.cahdad

Para Deming, “la calldad debe construnrse en cada fase del proceso desde la
“hasta Y : uento ‘del

recepcion de Ios insumos y refaccione

_‘no 'pqdré
srporada‘en

con las especificaciones”. (27). B

1.4.3 Sistema de Aseguramiento de'la Calidad.

La calidad no puede ser solo el resultkka’d‘o:\de 3buenc$s propdsitos. “Es
indispensable organizarse para que esa voluhtad logre ‘transformarse en
hechos concretos. El control de calidad .y mejoramiento de la calidad
establece que la calidad es de todos, péro que sin una organizacion
adecuada, se convierte en trabajo de nadie. Por ende, es preciso que exista
un Sistema de Aseguramiento de la Calidad (SAC) que, a lo largo y io ancho
de la empresa, exista una organizacién especifica que los coordine y dé
seguimiento. El Sistema de Aseguramiento de la Calidad, es en esencia, un
mecanismo administrativo que permite asegurar que -en cada parte del
proceso se aplique correctamente todo el . herramental técnico vy
administrativo del control total y mejoramiento de ' la calidad”.(28)

El aseguramiento de calidad es un sistema para controlarla desde el insumo
hasta el servicio posterior a la venta, y garantlzar que se obtengan la calldad
que demanda el mercado de la forma = mas econémtca .p05|ble.

26) Ishikawa, Kaoru. ; Que es el control total de calidad ? La modalidad Japonsesa, Editorial
Norma, Colombia, 1986, p. 41. L : y
27) Deming, Edward. Conferencia Anual, Tokio, Japén, 1982. .

28) Acle Tomasini, Alfredo. Planeacién estratégica y control total de cal/dad Un caso real hecho en
México. México, Editorial Grijalbo, 1990, p.143.
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Sobre estas bases, se define que el‘cdhtrﬂo‘l totab'

con la participaciéon orgamzada de todo K
elevar consistente e mtegralmente su calldad
de la mejora constante un habito. ;

a su vez ~éste hace necesarlo un metodo

La calldad requiere control y.
umversalmente aceptado que permlta dlagnostlcar en’ forma ordenadaﬁ

de control fundamental, a través.del cual se puedan
calidad y revisar en forma constante las: nor

de atender al consumidor con una calidg’d,mé

CIRCULO DE CONTROL

GRAFICA 1

1) PLANEAR
-DErERMlNAR METAS ¥
VoS

4) ACTUAR

-ACCIONES CORECTNVAS Em|NAR METODOS
<REMEDIO INMEDIATO PARA ALCANZAR METAS

2) HACER

-DAR
CAPACITACON Y
ADIESTRAMIENTO

-REALIZAR EL
TRABAJO

3) VERIFICAR
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El circulo Deming plantea cuatro partes fundamentales: Planear, Hacer,

Verificar y Actuar.

Planear.

Planear implica la definicion de objetivos y el establecimiento de los planes y
procedimientos para alcanzarlos. Para ello, en primer término se realiza una
etapa de diagnéstico y analisis, utilizando métodos estadisticos, con el fin de
conocer con un razonable grado de certeza cuales son los principales

factores de desviacion.

Hacer.

A partir de este diagnostico se realizan una serie de acciones que, se juzga,
resolveran el problema, lo cual hace indispensable dar adiestramiento y
capacitacién a quienes tengan que realizarlas no sélo en su tarea especifica,
sino en toda la metodologia de analisis y seguimiento que deben emplear
para que eventuaimente sean capaces de autocontrolarse.

Verificar y Actuar.

Consiste en comparar el objetivo y metas planteadas con datos reales, con
el proposito de conocer si se esta avanzando por el camino correcto, o bien
hay que aplicar medidas correctivas e iniciar el ciclo de nueva cuenta, lo que’
con seguridad llevara a nuevos diagnodsticos de la situaciéon original. '

Ahora bien, controlar es la primera parte de! problema; la 'se'gunydka es

mejorar. Para ello se aplica también el circuto Deming, pero. se orienta ahora )

no al control de una variable sino a buscar cémo me;orarla a través' del:

desarrollo de un proyecto especnflco.

De esta forma, en la prlmera fase del circulo, es decir Ia planeacuén .se

definiran el proyecto, sus objetivos y la forma en que seré desarrollado En

la segunda, se realizaran los programas conforme a Io prevnsto para’_

postenormente verificar y evaluar los resultados y, en caso de que estos
fueran positivos, proceder a normalizar los métodos y proced;mlentos para




que, a .partir de
accion normal.

CIRCULO DE MEJORA

ese momento, dicha mejora:quede.incorporada como una-

GRAFICA 2

4) ACTUAR
' -ESTANDARZARLA
ACCION .

1) PLANEAR
-DEFNIR B PROY ECTO
ESTABLECER OBJETVOS
Y FROGRAMA

2 vemnoan v
-EVALUAR P

RESULTADOS il RiA
<CONFRMAR LA 'ADE'E’ 3
MEIORA CORRECTVA

~MRLANTARLA

Por ultimo, el control total y mejoramiento de la calidad tiene un.lenguaje

comun: la estadistica. A través de ella se realiza el diagndstico, se ‘da
seguimiento a las acciones implantadas y se comprueban sus resultados. Asi "
existen siete herramientas estadisticas que son la base del control total'y
mejoramiento de la calidad, por esto, Ishikawa considera que, utilizando
estas herramientas, es factible resolver el 95 por ciento de los problemas de )
calidad y productividad. :
herramlentas cntadas son:

De esta manera las Diagrama de. ' Pareto,

Diagrama causa Ty efecto,- Dxagrama de 'dispevrsién.

Graflcas en general y gréflcas de .control -y las HO]aS de

Histograma,
Estratificacién,
verificacién- dlagramas de flulo

1.5 Administracién Publica y Calidad. Total. o
Hasta hace unos vemte anos Ia mayorla de Ios palses del mundo tenlan una’
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economia relativamente cerrada al intercambio comercial, los permisos de
importaciéon y las altas tarifas arancelarias, los subsidios gubvérnan’)entales,

asi como las diferencias en las comunicaciones limitaban el.intercambio .

comercial y de servicios entre las naciones y, por otro lado protégian'a las
industrias locales y los empleos que generaban.

En términos generales los paises pobres exportaban, sobre todo, materias

primas, mientras. que los desarrollados las < vendian transformadas

industrialmente y aunque existia un entorno competitivo, ‘la ‘proteccién’ y
participaciéon de los gobiernos en las economias locales las. limitaban .al
grado de ser practicamente irrelevantes. :

A partir de la década de los afios setentas, pero mkés fu’ertemente a partir de
los ochentas, el modelo econémico proteccionista y de alta participécién
estatal en la economia, hizo crisis en casi todo el mundo, debido a las
enormes deudas entre los paises desarrollados que habian prestado
enormes cantidades de dinero teniendo como garantia las materias primas
como el petréleo y los subdesarrollados quienes vieron caer fuertemente los
precios y se vieron imposibilitados a pagar. k

Este proceso se intensifica en la década de los afios noventas, donde 'acaba

“

por configurarse una economia nueva caracterizada “...por procesos’ de

globalizacién, interdependencia e incertidumbre, causa y efecto,'a su vez de:

fos cambios en la naturaleza y estructura de operacion de los mercados: el
transito del mercado espacial a las redes de intercambio... el paso de
estructuras de competencia oligopolistica en el mercado internacional a las
alianzas estratégicas oligopolisticas; los cambios en la organizacion de la
estructura industrial a partir de la fabrica mundial, la subcontratacién y el
comercio intrafirma, el nuevo sistema de comercio internacional, donde el
comercio complementario y competitivo da paso al comercio adversario ‘de
bloques regionales™. (29)

29) Villareal, René. Liberalismo social y reforma del estado, p.10, citado por Ricardo Uvalle Berrones
en, Los nuevos derroteros de la vida eslatal. pP.93.
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“Las tecnologias basadas en la informatica han posibilitadé Ié-bi’bddccién de
pequefias partidas de articulos cada vez mas adaptados a',' los kdiferente_s'
clientes y con los que atender los huecos mas selectivos delvrrrblerca'do.;Las
compafias mas perspicaces estan pasando de la fabricacién de»grandés
series de productos corrientes a las series mas cortas de productos de.
mayor valor afiadido como aceros especiales y especialidades qufmicaé.»
Mientras tanto, la constante innovaciéon acorta los ciclos de vida de los’
productos...la exacerbada competencia y el cambio acelerado exige una

constante innovacion”. (30)

“Con la innovacion tecnolégica sobreviene el declive de los sistemas . de’
comunicacién e intercambio sustentados en la jerarquia, la distancia:y el
secreto en un mundo que, como el actual, es diferente, dado que se rige por.
la apertura de las economias; la publicitacidbn de los sistemas de -
comunicacion e informacién; por la formacion de comunidades de qstad‘os;'
por grandes intercambios en los procesos de mercados y por la constante
renovacion de patrones de calidad y productividad”. (31) S .

En consecuencia, la crisis del estado "en materia de gobierno. y

administracion publica “... proviene de no haberse adaptado a un mundo que
se ha vuelto totalmente distinto. El sistema de control antiguo de la sociédad

industrial se basaba en la jerarquia,. la distancia y el secreto. Pero la.
jerarquia ya no funciona- o no funciona bien- cuando hay posibilidades de :
discusién y eleccién. La distancia disminuye porque las relaciones humanas
se simplifican y ya no se admiten las diferencias de clase o de posicién’
como en el pasado. Y el secreto ha desaparecido con los modernos medios

de comunicacion. El resultado es que el administrador, que antaifio tenia mas

oportunidad de avance, ya no las tiene". (32)

30) Toffer, Alvin. Elcambio del poder. Pp. 55-80, citado por Ricardo Uvalle Berrones Berrones, en,
Los nuevos derroteros de la vida estatal. P.93.

31) Uvalle berrones, Ricardo. Los nuevos derroteros de la vida estatal. México. Instituto de
Administracion Publica del Estado de México, p. 94,

32) Crozier, Michael. £/ cambio en las organizaciones ptblicas. p. 96, citado por Ricardo Uvalle
Berrones, en Los nuevos derroteros de /a vida estatal, p.94.



25

La concepcién del Estado en buena parte del sigio X y durante el prlmer
tercio del 5|glo xx se centraba en el modelo de'un- Estado gendarmev'
preocupado de. manera’ exclusrva por garantizar la segurldad' 'soberanla,
ademas de impartir la Justncla Se trataba de un estado no- mterventor regido‘,,

estrictamente por lo que la norma juridica le permitia hacer

Posteriormente, desde la década de los lreintas, en la mayor parte de Ios
paises capitalistas la concepcion del estado evoluciond haéié e‘I modelo del
Estado providencia la primera fase del Estado benefactor. Eynk este modelo se
ampliaban las responsabilidades estatales hacia la oferta de bienes publicos
basicos, como educacidn, salud, vivienda y algunos otros. A partir de este
cambio de escenario, la accidn gubernamental se expandio; el principal reto
era de orden cuantitativo; lograr la cobertura de los servicios basicos. Los
aparatos gubernamentales se convirtieron en grandes aparatos de

produccién masiva de servicios.

Aqui la Administracion Pablica seguia siendo capaz de entender, analizar y

prescribir la accién gubernamental.

No es sino hasta la segunda 'mitad del siglo XX cuando el enfoque juridico-
tradicional de la Admihistyr‘ackién"Publica comienza a perder su capacidad
para explicar un fenémeno'fquke’se va haciendo cada vez mas complejo, es el
momento en que la intervencién estétal se amplia hacia diversos sectores de -
actividad, es la fase ampl‘ia "d‘el "Estado -benefactor, llamada Estado -

omnipresente.

“La alta complejidad en Ia que se venian 'inmersas :las vkestruc‘tura's"
: Cfecer

gubernamentales generaba como reflejo autométlco Ja hece'sida‘d
en tamado para intentar de esta manera enfrentar dxcha complejldad Crecen




Las dependenclas gubernamentales se
y se dlsputan los espac:os y los recursos, los

bifurcan, se contrapone’
cuales, por cierto, com:enzan a ser més escasos dados los altos niveles de

déficit publico a los: que llega en ‘et’ escenano ‘de una excesiva intervencion
estatal. En medio de este proceso de fragmentacién los grupos organizados
de la sociedad comxenzan a introducirse por todas las rendijas”.(34)

Es a partir de este momento cuando la Administracion Publica tradicional ya.
no puede ayudarnos a entender el acontecer del gobierno en accidn.

Una vez que el Estado omnipresente entra ‘en. una profunda crisis de
legitimidad a fines de la década de los setenta, se inicia nuevamente la
reconfiguracién del aparato estatal, surgiendo el Estado modesto o el Estado
regulador. En este escenario lo publico deja de ser monopolio estatal que
recobra su esencia original; un espacio para el conjunto de individuos,
agencias y agentes de una sociedad,” dentro del cual las dependencias

gubernamentales son solo uno de los componentes.

En este escenario la léguca de Ia acmén gubernamental es‘ més diversa y

“En tal situacion se requiere

redes de dependencias-

gubernamental...es en este momentoicu

estratégica, el juego de . actor

33) Bozeman, Barry. La gestién Publica. Su s:tuaclén‘ac!ual Fon
Véase estudio introductorio de Enrique Cabrero Mendoza. p. 19—6
34) Ibid. p. 21. :

de Cultura E';;-joné‘rﬁ'iqa", 1998,
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preferencias ‘del cliente-usuario, . entre otros aspectos, surgen como
elementos fundamentales”. (35)

Derivado de lo anterior, la Administracién Publica es objeto de constantes
trasformaciones y recomendaciones, tales como |la desregulacion, el uso de
mecanismos de mercado, y |la adaptacién de conceptos y técnicas surgidas
en la iniciativa privada, como cliente, calidad total o el enfoque al usuario.

Es aqui en el terreno de la atencidon de los resultados en donde se promueve
identificar los servicios que cada dependencia o entidad debe proporcionar a
la sociedad, y a partir de ellos, analizar |la pertinencia de los procesos de
caracter intermedio, detectando aquellos que resulten prescindibles o
susceptibles de simplificarse. Este ejercicio requiere consolidarse a través
del desarrollo de una cultura sobre la calidad y el mejoramiento continuo de
actividades que se difunda en todos los niveles; evaluando los resultados de
gestion en términos de |la calidad. Entendida ésta como el resultado de todas
las actividades o procesos que se realizan cotidianamente: las operativas,

administrativas, financieras etcétera.

35) Ibid. p. 22,
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CAPITULO 2.°LA UNIDAD DE SERVICIO CIVIL DE LA SECRETAR[A DE HACIENDA Y-
: CREDITO PUBLICO

o 2.1' Antécgdehtés :

Las transformacnones que se han suscitado en la Admlnistracnén Pubhca a; través del
fendbmeno de la modermzac:on admmistranva llevan-a descrlbir los antecedentes dela’

Unidad de Servicio Civil y por ende su evoluc:én

El proceso de transicion de una‘sociedad que en la década ‘de' Ié ﬁos sesentas se-.
encontraba entre lo rural y lo urbano, y que a pamr de Ia sigunent
definitivamente su desarrollo urbano mdustnal proceso que ha continuado hasta nuestros

dias.

En este lapso, la socnedad nacmna

funcional.

Las primeras formulaciones a favor del reordenamiento 'y la }eeé ruc Qraéién‘ de la-
Administracion Publica Federal se concentraron en la reforma Jurldlca ala 'Ley de
Secretarias y Departamentos de Estado (1958). o

Durante el régimen del presidente Diaz Ordaz, las experiencias y reflexiones giraron
alrededor de la elaboracion de diagnédsticos y proyectos de organizacion de las entidades
del sector publico, de la reestructuracion de los marcos normativos, del disefio de sistemas
de coordinacion y de medidas administrativas orientadas a la formacién y reclutamiento de
recursos humanos, de la adquisicidon y conservacion de recursos materiales, de [a formacién
de unidades de organizacién y métodos, de la elaboracién de estudios de planeacion, de la
legitimidad de la Administracion Publica en la sociedad y de la prevencidn de resultados.

écada af‘ rmé o
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Sobre estas preocupaciones la Comision de Administracion Pablica (CAP), desarrollo nueve

" lineas de trabajo: programacion y presupuestos, estructuras de organizacion, bases juridicas
de los organismos publicos, recursos humanos, recursos materiales, planeacién
administrativa, elaboracidén de presupuestos por programas , realizacion de reformas macro
y micro administrativas y la modificacion de la Ley de Secretarias y Departamentos de
Estado.

“La Comision de Administracion Publica elabord un diagnéstico sobre el funcionamiento de
la Administracion Publica nacional y regional, permitiendo con ello elaborar una radiografia
institucional de las diferentes dependencias gubernamentales de la Administracién Publica
identificando claroscuros, heterogeneidades y contradicciones y preparar estudios
tendientes a elaborar el Manual de Organizacién del Gobierno Federal (1969-1970), del
Prontuario de disposiciones juridicas del sector publico, de las Guias para operacion de
almacenes y para el funcionamiento de la Unidades de Organizacion y Métodos y de las
Guias e instrumentos de consulta sobre metodologia, de Manuales e instructivos para
mejorar la utilizacion de locales y equipos, adquisiciones, almacenes e inventarios,
correspondencia de equipo y sobre la situacion de los recursos humanos en la
Administracién Publica.” (1)

En el régimen presidencial comprendido de 1970-1976, los cambios implicaron una serie de
propuestas vinculadas entre si; trasformaciones objetivas y subjetivas, estructuras y
funciones, procedimientos formales e informales, aptitudes y actitudes, habitos y:
mentalidades en el trabajo administrativo; sin embargo, resultaba urgente ir mas alla de laé
coyunturas y otorgar al cambio una proyeccidn estratégica, asi como los lnstrumentos, ‘
adecuados para la consecuciéon practica de sus objetivos. :

Para tales fines, se transformé a la Comision de Admm:stracubn Pubhca en la: Dxreccnén'*
General de Estudios Administrativos (1971), y se elaboraron e |mplantaron Ias bases para el', .

programa de Reforma Administrativa del Poder Ejecutuvo Federal que derlvaron gn oncer A'

programas prioritarios: -
e Instrumentacién de los oérganos y mecanisfﬁés ide: refcfrna' adrhinistrétiva'.g

1) Instituto Nacional de Administracion Pablica. La admlnlstractén Publlca anle Ios retos Bases para
un diagnéstico. Material mimeografico. 1991. p. 24. : B ; L
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e Reorganizacién y readecuacién admlnlstratxva del snstema de programacubn. .

« Racionalizacion del gasto publico. - N :

« Estructuracion del sistema de informacion y estadistica. -

« Desarrollo del sistema de organizacion y métodos.

« Revision de las bases legales de la actividad publica federal.

« Reestructuracién del sistema de administracion y desarrollo de recursos humanos

« Revision de la administracion de los recursos materiales. )

« Racionalizacion del sistema electronico de datos. Gl :

« Reorganizacion de los sistemas de control administrativo 'y < de ;__c‘okﬁ_‘t'abkilidadk(

gubernamental.

e Macro reforma sectorial y regional.

Un aspeclo importante de esta gestion, se relaciond con las finanzas pubhcas presupuesto,' S

y gasto publico. Ello vinculado con las crecientes obligaciones gubernamentales frente a una :
sociedad cada vez mas compleja, competitiva y contradictoria. S

La planeacién del desarrollo, la programacion y los presupuestos por programas devinieron’
reflexiéon y accidn de gobierno. E! intervencionismo estatal y las tareas del Estado como
promotor e impulsor de las politicas de desarrollo, habrian sido impenéables sin haber

redisefiado la Administracion Publica.

Por otro lado, fueron ganando espacio conceptual y organizativo, las nociones de sector ( en
el ambito de la coordinacidon administrativa) y de regién ( en el econdémico-territorial). Una
vez que estos conceptos empezaron a formar parte de la conciencia administrativa, en una
realidad caracterizada por fuertes tendencias a favor de la centralizacién, se construyeron
en elementos imprescindibles de los nuevos giros que paulatinamente iria adqumendo la -
reforma administrativa: la descentralizacion y la desconcentracion. )

Dicha reforma sentd las bases fundamentales de la permanente transformaclén a: qu
deberia quedar sujetos los érganos publicos al delimitar los nuevos contomos estratég:cos s
Esta reforma se concibi® como una transformacion interna,’ endégena de cara a él rhxsma vy
frente a la cual la sociedad constituia atin una figura de lImltes y contornos mpremsos =

Para el sexenic de 1976-1982, la. Reforma Adminls_
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politica de desarrollo, convirtiéndose en un medio, en un instrumento que, junto con la
reforma politica y la reforma econdmica, daria origen a la reforma social.

En este marco, deberia realizarse las reformas politica y econémica: la primera para abrir
causes democraticos a las demandas de participacion plural de la sociedad, y la segunda,
para promover el crecimiento elevado, sostenido y eficiente para hacer factible la
distribucion de minimos de bienestar a la sociedad, en nutricion, educacién, salud y
vivienda. Para ello, el gaéto publico y el vinculo entre politica de egresos y planeacion, se
construyeron en el eslabon fundamental para activar la accion estatal en y sobre la

sociedad.

El érgano encargado de la Reforma Administrativa fue la Coordinacién General de Estudios
Administrativos (1977), que sustituyd a la Direccion General de Estudios Administrativos.
Dicha Coordinacion se integrd por siete Direcciones Generales: Organizacion y Métodos, de
Estudios Sectoriales, de Estudios Juridicos-Administrativos, de Administracion y Desarrolio
del Personal ', de Estudios de Sistemas de Apoyo Global, de Asesoria a Estados y
Municipios, y de Servicios de Apoyo.

Las dos grandes vertientes de esta reforma fueron el perfeccionamiento de las metodologias
de estudio y de los mecanismos de funcionamiento administrativo y el hacer de la
planeacién y la programacion los propulsores de la trasformacion de la Administracion

Pablica.

Los objetivos de la Reforma administrativa fueron:
e Organizar al gobierno para organizar al pais. )
e Adoptar la programacion como instrumento fundamental de gobierno y precisar
responsabilidades, asi como facilitar la oportuna evaluacién de resultados.
« Sistematizar la administracion y el desarrollo del personal publico federal.
« Contribuir al fortalecimiento de la organizacion politica naciona!l y del federalismo.

' A partir de este afio 1977 empezamos a encontrar a la Direccion General de Administracion y
Desarrollo del Personal como el equivalente de la Unidad de Servicio Civil, pero dependiente de la
Coaordinacion de Estudios Administrativos. La Coordinaciéon General de Estudios Administrativos fue
creada el 1° de enero de 1977.



« . Mejorar los aspectos adr’ninisrlral'ivc')s' dél_ sisrtje"ma de _imparticién dejOs_ticia.

Y se desplegaron a lo largo - de cinco" etapas Organizacxén mstltucional sectonal
intersectorial, reforma de ventanillas yadministracnén y desarrollo del personal pubhco. i

La instrumentacién de la Reforma Admm:stratlva se hIZO a través 1
tendr[an que
adecuar sus planes, sistemas, estructuras y proced|m|entos a ese camblo} ermanente

programacién-presupuestacion y la evaluacnén. de manera que todas ella

programado y participativo.

“La realizacion de la reforma contd con una base juridica-econdmica y administrativa de
relevante importancia, destacando la promulgaciéon de la Ley Organica de la Administracion
Pdblica Federal (19786), la Ley de Presupuesto, Contabilidad y Gasto Publico Federal (1976),
la Ley General de Deuda Publica (1976), la Ley de Inspeccion de Contratos y Obras
Publicas (1976), el Acuerdo por el que las entidades de la Administracién Publica se
agrupan por sectores a efecto de que sus relaciones con el Ejecutivo Federal se realicen a
través de la secretaria de estado o departamento administrativo que se determine (1977), la
Ley Organica de la Contaduria Mayor de Hacienda de la Camara de Diputados (1978), el
Acuerdo globalizador de las acciones de Reforma Administrativa (1979), el Acuerdo que
formaliza la creacion de la Comisidn Intersecretarial de Gasto Financiamiento (1979), la Ley
sobre adquisiciones, arrendamientos y almacenes de la Administracion Publica Federal
(1979), el Decreto por el que se aprueba el Plan Global de Desarrollo 1980-1982, el Decreto
por el que se reforma y adiciona la Ley de Presupuesto, Contabilidad y Gasto Publico
(1980), el Decreto por el que se abrogan los decretos que crearon y modificaron a los
Comités Promotores de Desarrollo socio-econdmico de los diferentes estados de la
republica (1981), el Decreto que modifica los articulos 29, 80 y 92 de la Constitucién Politica
de los Estados Unidos mexicanos (1981) y el Decreto que crea el Cddigo Fiscal de la
Federacion (1981)". (2)

Cabe sefialar que, fue en este periodo cuando a la luz de la citada Reforma, se realizé la
separacion funcional de las politicas de ingresos y egrésos' en_dos. secretarias, la de .
Hacienda y Crédito Publico y la de Programamén y. Presupuesto. La pol[tlca de:ambas k
secretarias se encontraban relacionadas por med:o de Ia Comlsién Intersecretarial de

2) Instituto Nacional de Administraciéon Piblica. Op.‘ Cit.. pp. 29-30. :
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Gasto-Financiamiento. Sin " embargo, 'se sefnala que ‘este vinculo fué demasiaddfrégil

;puesto que acabaron por prevalecer los mtereses sectonales o que redundo por afectar—

tanto al Plan como a la misma Reforma Admlnlstratlva

Hacia 1982, Meéxico conclula el ciclo - politico-econdmico dei' cabitéiiysm‘ov kre'gLiIado

estatalmente, con una Administracién Publica que comprometlé muchos esfuerzos Ly

recursos desde la decada de los afios sesentas con el objetlvo del desr
cerraba una prolongada fase de estabilidad socio-econdmica y polmca y'se habria otra

caracterizada por la incertidumbre y las catastrofes.

Frente al intervensionismo y la regulacion estatal de los regimenes precedentes, el modelo
econdémico-politico se fundamento sobre una nueva base: la rectoria del Estado (1982-
1988). Lo anterior implico cambios en el uso de las finanzas publicas, en el manejo de los
precios-clave del sector publico y del seclor privado, en la delimitacion conceptual de las
empresas estratégicas y prioritarias del sector publico y en las medidas tendientes a la
modernizacién administrativa, todo ello orientado por la Ley de Planeacién (febrero de
1983), el Plan Nacional de Desarrollo (marzo de 1983) y la renovacién moral.

Los objetivos fundamentales alrededor de los cuales se fue construyendo la redefinicion
estratégica del papel del Estado en la economia y en la sociedad, pasaron a través de las

nuevas premisas del funcionamiento econdémico —financiero del Estado, de una nueva . .

articulacion entre los sectores publico, social y privado, de un mas profundo énfasis en los
procesos de descentralizacidn, desconcentracion y regionalizacion, de una mas amplia
rearticulacion y delimitacion de las relaciones entre Administracion Pdblica, la ciudadania y

los niveles propios del Estado.

Para el logro de tales fines, el gobierno del presidente De la Madrid, construy® una armazén
juridica en donde destacan “la Ley de Planeacion (1983), el Programa Inmediato de
Reconstruccion Econdémica (PIRE, 1982), el Decreto por el que se aprueba el Plan Nacional
de Desarrollo 1983-1988, las Reformas Constitucionales a los articulos 25, 26, 27, 28, 73,y
115 (1983), el Decreto de reformas y adiciones a Ley Organica de la Administracion
Publica Federal (1982), la Ley Organica de la Contaduria Mayor de Hacienda, el Decreto de
Reformas a la Ley de Presupuesto, Contabilidad y Gasto Publico, la Ley Reglamentaria del
Servicio Puablico de Banca y Crédito (1982), el Acuerdo por el que se crea la Direccion



34

General del Secretariado Técnico de Gabmeles de la Presndencna dela Repubhca (1 983), el
acuerdo por el se crea de caracter permanenle la. Comlslén Intersecretanal de Gasto—
Financiamiento, para el despacho ‘de: asuntos en materia de gasto publlco y su
financiamiento, asi como los programas correspondlentes ala competencia de Al '
secretarias de Programacion y Presupuesto Y de Hacienda Yy Créd:lo PUblICO el Acuerdo
que deroga las disposiciones que dieron lugar a la Unidad de Coordmacuén General de
Estudios Administrativos(1983) y el reglamento interior de Ia Secretaria de Programacion y
Presupuesto”. (3)

Estas disposiciones se complementaron con el conjunto de normas juridicas que orientaron
y regularon las acciones a favor de la descentralizacidon, desconcentracion y regionalizacion,
de la modernizacion y simplificacion administrativas, de la renovacién moral, de la
desincorporacion y reconversion de la empresa pulblica y de la regulacidon y manejo de las

finanzas publicas y privadas.

La rectoria del Estado contempld las trasformaciones en la Administracién Pdblica Federal
centralizada y paraestatal, bajo el concepto de modernizacién de la Admmnstracuén Publnca :

que se orientd en cuatro vertientes: .
+ La descentralizacién y desconcentracion de la Administracién Publlca en sus nlveles 1

global, sectorial e institucional. :
» La optimizacion e innovacion organizacional en las estructuras béslca ;
de la Administracién Pdblica central y paraestatal. ' ;
« Reorganizacion de los sistemas de administracion de recursos e infﬁok' e
e Elaboracion del programa de mejoramiento de los serv:cios Y. trémll 28 dé;'laé
diferentes dependencias y entidades de la Admimstracxén Publlca Federal L

La reconceptualizacion del lugar que ocupa la Administracion Pabiica en'lds procesos de
transformacion del Estado y de la economia, explica el porque ella misma se vio
poderosamente afectada por las medidas de racionalizacién global que puso en movimiento
el régimen delamadrista. Bajo esle mismo tenor, se sefala que, en la medida en que los
cambios se profundizaron en las areas estratégicas del Estado, e! proceso de Modernizacién
Administrativa redujo su importancia general, situaciébn que se expresd en la jerarquia
administrativa que finalmente adquiri®, al transferirse sus funciones a la Direccién General
de Servicio Civil.

3) Instituto Nacional de Administracion Pablica. Op. Cit., p. 34
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La Coordinacién General de Estudios Administrativos constituida en 1977, fue derogada en
1983. La medida se justificd porque dejé de ser prioritaria para el Ejecutivo Federal y por no
contar con los recursos econdmicos suficientes para su conservacion. De esta manera,
algunas de sus funciones fueron transferidas a la Unidad de Modernizacion de la
Administracion Publica Federal dependiente, a nivel de staff, de la Secretaria de
Programacion y Presupuesto y para julio de 1985, quedo bajo la Direccién General de
Servicio Civil, perteneciente a la Secretaria de Programacion y Presupuesto. Esta Direccidon
continuaria desempeﬁan'do las funciones que le eran propias y que le habian sido
especificadas en enero de 1983 y ademas absorberia las de la Unidad de Modernizacion de

la Administracién Publica Federal®.

Las funciones basicas de la Direccion General de Servicio Civil de conformidad al articulo 24
del Diario Oficial de la Federacién fueron:

« “Disefar, coordinar, supervisar y evaluar el Sistema del Servicio Civil de Carrera de!
personal del Poder Ejecutivo Federal, asi como captar,” analizar e integrar la
informacién basica necesaria. B

« Proponer normas en materia de catalogo de puestos, tabuladores de—Sueldbs.
sistemas escalafonarios y, en general, sobre administracion y desarrollo del personal
federal , asi como operar el sistema de informacion y registro correspondiente.

« Fijar las politicas generales para el establecimiento y revisién de las Condiciones
Generales de Trabajo, y disenar los procedimientos para la integracion, reubicacion y
reasignacion del personal de la Administracion Pablica Federal. S

« Establecer politicas y lineamientos sobre las estructuras ocupacionalés ‘de ‘las.
dependencias, asi como para racionalizar el aprovechamiento y magnitud de ‘Ia'\
fuerza de trabajo de la Administracion Publica Federal. L w

- Registrar las estructuras ocupacionales y de los puestos corréspondientes’ de la
Administraciéon Publica Federal, y sancionar las modificaciones de las mismas.

e Estudiar y emitir resoluciones sobre beneficios con cargo al erario federal, y
sancionar los Acuerdos de la Juntas Directivas de los Institutos de Seguridad y
Servicios Sociales de los Trabajadores del Estado y de Seguridad Social para las
Fuerzas Armadas Mexicanas, respecto a pensiones, haberes de retiro, jubilaciones y

? Dichas funciones eran las de disenar la politica y las directrices para la modernizacion administrativa
global, sectorial e institucional, proponer politicas y lineamientos para la descentralizacién y
desconcentracion administrativa, optimizar las estructuras y funciones de la A.P.F.., y cambio de
organizaciéon que implicaran modificaciones a su estructura organica.
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compensaciones , asi como pagar las prestaciones que se cubren con cargo al erario
federal, en los términos de las disposiciones de seguridad socsal para las fuerzas
armadas y trabajadores civiles del Estado.

« Establecer, en coordinacién con la Unidad de Modernizacion de la AdmlmstraClén
Pdblica Federal, la normatividad de los programas de productividad y capacitacion
del servidor publico.

e Opinar las propuestas de reforma a la estructura organica de la Administracién
Publica Federal, en lo referente a las implicaciones de recursos humanos. '

e Formular el Presupuesto de Servicios Personales, para su posterior integracion al

presupuesto de Egresos de la Federacion, y

e Coadyuvar, cuando proceda, con las dependencias y entidades, en las gestiones que
ante ellas realicen las representaciones sindicales de sus trabajadores, relativas a
remuneraciones y demas prestaciones”. (4)

A partir de 1988-1994 se observé un cambio en las tendencias prevalecientes hasta
entonces. Con el régimen del presidente Salinas, la Administracion Publica dejé de verse
fundamentalmente a si misma para encarar, en {0 interno, a una sociedad mas
depauperada, heterogénea, desarticulada, compleja y demandante. En lo externo, debia
ofrecer una respuesta a la necesidad de insercién e interrelacion de la economia y la
sociedad mexicana con los procesos de cambio mundiales mas dinamicos.

Para dar respuesta a estas condiciones endégenas y exdgenas, se pusieron en marcha tres
procesos de modernizacion (econdmica, politica y social), que han dado origen a lo que
conocemos como Reforma del Estado.

Las tareas basicas de la Modernizacion Administrativa se llevaron a cabo en la Direccion . )

General de Servicio Civil y se han caracterizado primordialmente por dos aspectos Ia
administracion y el desarrollo del personal para el Servncxo Civil de Carrera y las medldas de
trasformacién de la Administracion Publica a niveles global, sectorial e mstltucxonal ‘en un
marco de eficiencia y productividad. i Codrib e :

Asi, nos encontramos que, de conformidad al Reglamento 'Inleriqr‘ de;lafSecA(ke»taria de
Programacion y Presupuesto las atribuciones conferidas:a dicha Direcc(ién;Gekner'al' eran:

4) Diario Oficia! , 24 de enero de 1983., p. 15.
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« *“Disefiar, coordinar, supervisar y evaluar el sistema de servicio civil de carrera, asi
como captar, analizar e integrar la informacion basica necesaria. L

« Proponer normas en materia de catalogos de puestos, tabuladores de sueldos,
sistemas escalafonarios, pago de remuneraciones, prestaciones, éeNicidS'
personales y, en general, sobre administracién y desarrollo de personal, asi como
operar el sistema de informacion y registro correspondiente.

« Establecer politicas y lineamientos sobre las estructuras ocupacionales y registrar
éstas, asi como racionalizar el aprovechamiento y magnitud de la fuerza de trabajo
de las dependencias y entidades. ;

= Estudiar y emitir resoluciones, en los términos de las disposiciones legales
aplicables, sobre beneficios con cargo al erario federal, respei:to«de pensiones,
haberes de retiro, jubilaciones y compensaciones. e

- Establecer la normatividad de los programas de productivic ad‘y_ capacitacion del

servidor publico. : i ) )
e Dictar las normas y metodologias a que debéré st'.ljetarse‘ a‘formulacién del

presupuesto de servicios personales, para su posterlor integracxén al presupuesto de

Egresos de la Federacion.

DiseRar y proponer con la partlcnpaclén que corresponda a. Ias demés rea’ de la B

desconcentracion, descentralizacion, sectorizacion y mstemas con Ias dependenciasﬁ
y entidades; evaluar los avances de la modernizacion de la Admlnlstracién Publnca'

Federal, y proporcionar asesoria y apoyo técnico en estas materias y
« Dictaminar, en coordinacion con las areas competentes de'la Secretaria, sobre la’

viabilidad y conveniencia de las propuestas a los cambios de organizaciéon que
determinen los titulares de las dependencias y entidades de la Administrac_iér'n'
Publica Federal, que impliquen modificaciones a su estructura organica basica y que
deban de reflejarse en su reglamento interior, asi como registrar las estructuras
organizacionales de las dependencias y entidades”.(5)

En suma, las funciones fundamentales de esta Direccién se refieren a los aspecios,de.‘,'

politica salarial, al establecimiento del Servicio Civil de Carrera, normatividad para puesfbs', :

5) Diario Oficial de la Federacién. 24 de enerc de 1989. p. 41
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tabuladores y prestaciones de la Administracion Publica y dictaminacidén sobre estructuras
ocupacionales, definicidn de politicas y normas de reclutamiento, seleccion, capacitacion,
administracion de sueldos, prestaciones, escalaféon, separacién, evaluacidén e informacion,
definicion de politicas generales y revision de condiciones generales de trabajo y de
proyectos de reorganizacion de las estructuras organicas con el fin de evaluar su impacto
sobre las estructuras ocupacionales.

Por otra parte, sus actividades se efecthan en el nivel central y en la division sectorizada de
la Administracién Puablica Paraestatal, en el marco de los proyectos de descentralizacion y
desconcentracion y de los objetivos estratégicos de racionalidad, austeridad y disciplina
presupuestal.

El 21 de febrero de 1992, en el Diario Oficial de la Federacién, se publica el decreto que
deroga, reordena y reforma diversas disposiciones de la Ley Organica de la Administracion
Publica Federal, entre las que se encuentra ia fusion de la Secretaria de Programacion y
Presupuesto con la de Hacienda y Crédito Publico, producto de las medidas de
transformacion de la Administracion Publica a niveles global, sectorial e institucional que
representaban una de las tareas basicas de la modernizacién administrativa. En la citada
Ley en el articulo 31 se cita lo siguiente:

Fraccion XXIl.- establecer normas y lineamientos en materia de administracion de personal,
obras publicas y adquisiciones de bienes muebles de la Administracién Pablica Federal.

Fraccion XXll.- dictaminar las modificaciones a la estructura orgénlca bésnca de las
dependencias y entidades de la Administracion Pubhca Federal g : I

En el Diario Oficial de la Federaciéon publlcado el 4 de jumo de 992 n el decreto a’

modificar al Reglamento Interior se crea la DII’ECCIér'I General de No, a ‘y Desarrollo"f
Administrativo, derivada de la fusion de las Dlrecmones VGe '

Obras Publicas, Adquisiciones y Bienes Muebles y de Se

mismas funciones establecidas en el Reglamento lntenor

las siguientes: S
« “Proponer normas de caracter gehelfal para la realizacion de obra pablica;
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e Proponer las normas para la adquisicion ‘de ‘toda clase " que “realricenr las
Dependencias de la Administracion Publica Fede‘ral. escuchando la obinién de la
Secretaria de Comercio y Fomento Industrial. i G ‘

« Proponer las normas y procedimientos para el manejo de ‘almacenes, im)entarios.'
avalUos y baja de maquinaria y equipo, instalaciones industriales Vy los deméas bienes
muebles de la Administracion Pdblica Federal. )

e Resolver los recursos administrativos en materia de obra puablica, adquisiciones,
arrendamientos y prestacién de servicios relacionados con bienes muebles, asi como
tramitar los que se interpongan contra las resoluciones que dicte la misma.

= Imponer las sanciones que, conforme a las normas legales corresponda aplicar a la
Secretaria, derivadas de la inobservancia de las disposiciones legales en las
materias de obra publica, adquisiciones, arrendamientos y almacenes de la

Administracion Pablica Federal”. (6)

El 25 de enero de 1993, se publica en el Diario Oficial de la Federaciéon el Decreto que
reforma, deroga y adiciona diversas disposiciones del Reglamento Interior de la Secretaria
de Hacienda y Crédito Publico, en la cual fusiona la Subsecretaria de Normatividad y
Control Presupuestal con la Subsecretaria de Programacién y Presupuesto, para crear la
Subsecretaria de Egresos, en la que queda adscrita la Direccion General de Normatividad y

Desarrollo Administrativo.

Para el 28 de diciembre de 1994, se publica en el Diario Oficial de la Federacion el Decreto
que reforma, adiciona y deroga diversas disposiciones de la Ley Organica de la
Administracidon Publica Federal, en virtud del cual corresponde actualmente a la Secretaria
de la Contraloria y Desarrollo Administrativo, de conformidad con el articulo 37, fraccion XIX
de dicha Ley, establecer normas, politicas y lineamientos en materia de adquisiciones,
arrendamientos, desincorporacion de activos, servicios y obras pablicas de la Administracion
Publica Federal, ademas de quedar facultada para llevar a cabo todas las actividades
relacionadas con modernizacién administrativa, razén por la cual, la Direccién General de
Normatividad y Desarrollo Administrativo llevd a cabo la transferencia de los recursos
humanos, materiales y financieros adscritos a las 4areas que hasta.esa fecha se habian

encargado de realizar dichas funciones.

6) Diario Oficial de la Federacion. 24 de febrero de 1992. prlmei'a séccién 57-58. .
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Para el gobierno comprendido de 1995-2000 se establece a través del Plan Naciohal de B
Desarrollo, el prototipo de servicio puiblico para el fin del siglo en Méxlco : ‘(Jné" k
administracion publica desempefia un papel esencial para e! desarrollo del pals Una'
administracion pablica accesible, moderna y eficiente es un reclamo de la poblactén un'
imperativo para coadyuvar al incremento de la productividad global de la economla y una
exigencia del avance democratico™. (7) Para ello, el Plan Nacional de Desarrollo establece
seis propositos a realizar:

Promocion de la descentralizacidon administrativa.

Profesionalizacion de los servidores publicos.

Sistemas de control y rendicion de cuentas.

Modernizacién de la gestion Pablica.

Simplificacion y adecuacion del marco normativo.

Responsabilidades de servidores publicos.

A

Por su parte, para el Programa de Modernizacién de la Administracion Publica 1995-2000
(PROMAP) establece que la: “...profesionalizacidn debera contemplar tanto los procesos
sustantivos especificos de cada dependencia y entidad como de tipo administrativo, de
regulacién o control, comunes dentro del sistema de servicio civil que al efecto se instaure,
contemplando acciones desde el inicio, durante el desarrollo y hasta la conclusién de la

carrera en el servicio publico”. (8)

Las politicas del programa de Modernizacion para alcanzar la profesionalizacién del servidor
_ publico son: * una mas rigurosa seleccion del personal con base a su capacidad y probidad,
el fortalecimiento de la capacitacion como inversion prioritaria para el desarrollo de

aptitudes, habilidades y actitudes de todos los servidores pablicos el establecimiento de - .

opciones para el desarrollo de una carrera en el &mbito de la administracion publlca cahdad .

en el medio ambiente de trabajo y fortalecimiento de los valores éticos del servncuo pubhco

el incentivo al desempeiio honesto, eficiente y responsables, asi como la seguridad de un -
retiro seguro”. (9)
Asi, el Programa de Modernizacidn se encuentra integrado por cuatro subprogramas y sus

respectivas lineas de accion.

7) Poder Ejecutivo Federal. Plan Nacional de Desarrollo 1995-2000. México, SHCP, 1995,

8) Secretaria de Controlaria y Desarrollo Administrativo. Programa de Modernizacién de la
Administracién Pablica 1995-2000. Diario oficial de la Federacion, martes 28 de mayo de 1996.
9) Ibid. p. 63.
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SUBPROGRAWAS Y LINEAS DE ACCION DEL PROMAP
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Dentro de esta perspectiva, el 11 de septiembre de 1996, se publica en el Diario Oficial de la
Federacién un nuevo Reglamento Interior de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, en
el cual se establece en el Articulo 63 la competencia de la Unidad de Servicio Civil, nombre
que sustituye a la denominacién de Direccidn General de Normatividad y Desarrollo
Administrativo, al darsele mayor importancia al establecimiento de un servicio civil de

carrera.

En dicho Reglamento Interior se sefalan las siguientes competencias:
= “Disenar, coordinar, supervisar y evaluar el si‘stema de servicio civil de. carrera, asi
como captar, analizar e integrar la informacién basica necesaria;
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Expedir normas y emitir dictamenes en materia de catalogos de puestos, tabuladores
de sueldos, sistemas escalafonarios, pago de remuneraciones, prestaciones,
servicios personales y, en general, sobre administracion y desarrollo de personal, asi
como operar el sistema de informacién y registro correspondientes;

Fijar las politicas generales para el establecimiento y revisién de las condiciones
generales de trabajo de las dependencias y entidades y disefiar los procedimientos
para la integracion, reubicacion y reasignacion de personal;

Establecer politicas y expedir normas sobre las estructuras ocupacionales y registrar

éstas, asi como para racionalizar el aprovechamiento y magnitud de la fuerza de

trabajo de las dependencias y entidades;

Autorizar y registrar, conjuntamente con la Secretaria de Controlaria y Desarrollo
Administrativo en el ambito de sus respectivas competencias, las propueslas de 2
estructuras organicas y ocupacionales de las dependencias y entidades de la E

administracion publica federal, asi como sus modificaciones;

Estudiar y emitir resoluciones, en los términos de las disposiciones legales
aplicables, sobre beneficios con cargo al erario federal, respecto de pensiones,
haberes de retiro, jubilaciones y compensaciones;

Establecer el control presupuestal de los servicios personales, asi como dictar y
expedir las normas y metodologias, criterios y establecer los procedimientos a que
debera sujetarse la formulacién del presupuesto en materia de servicios personales
de las dependencias y entidades, para su posterior integracién al Presupuesto de

Egresos de la Federacion;

Disefiar y proponer, con la pariicipacién que corresponda a las demas areas de la -

Secretaria la politica y las directrices para la modernizacion administrativa de
caracter global, sectoriai e institucional;

Promover, con la participacidon que corresponda a las demds areas de la Secretarra
los programas de modernizacion administrativa en materia de -’ organlzacuén,’

desconcentracion, descentralizacion, sectorizacion y sistemas con Ias depend ncias

y entidades; evaluar los avances de la modernizacion de la admlmstraaén pubhca 3

federal y proporcionar asesoria y apoyo técnico en estas materias;

Dictaminar, en coordinacion con las areas competentes de la Secretarla sobre la’

viabilidad y conveniencia de las propuestas a los cambios de organlzactén que
determinen los titulares de las dependencias y entidades de la administracién publica
federal, que impliquen modificaciones a su estructura basica y que deban reflejarse
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en su reglamento interno, asi como registrar las estructuras organizacionales de las
dependencias y entidades, y

Resolver los asuntos que las disposiciones legales que integren el régimen de los
servidores publicos y las estructuras orgénicas y ocupacionales de las dependencias
y entidades de la administracién publica federal atribuyan a la Secretaria, siempre y
cuando no formen parte de las facultades indelegables del Secretario”.(10)

Para el 6 de enero de 19'99. se establece el objetivo de la Unidad de Servicio Civil, en los
términos siguientes: “Expedir y emitir normas, metodologias y procesos en materia de
administracién y desarrollo de personal que permitan un servicio civil de carrera congruente
con las necesidades del Gobierno Federal, asi como dictaminar y registrar conjuntamente
con la Secretaria de Contraloria y Desarrollo Administrativo, las estructuras organicas de la
Administracion Puablica Federal, dentro del marco de la modernizacién administrativa para
elevar la eficiencia y productividad, y controlar la formulacién y administracion del

presupuesto de servicios personales”. (11)

Y en cuanto a las funciones:

“ Establecer las normas, politicas y procedimientos administrativos, en materia de
seguridad social civil y militar, a fin de hacer cumplir las leyes en la materia: asi como
asegurar el acceso a las prestaciones y servicios a que tienen derecho los servidores
publicos, de acuerdo a los objetivos y metas establecidos en el Plan Nacional de
Desarrollo  y coordinar la operacion del Fondo de Ahorro capitalizable de los
Trabajadores al Servicio del Estado (FONAC).

Registrar, analizar, controlar y dictaminar las medidas salariales de caracter general
y especifico que emita el Ejecutivo Federal aplicadas a las dependencias y entidades
que conforman la Administracion Publica Federal y con ello, formular el proyeclo de’
presupuesto de los Poderes Ejecutivo, Legislativo y Judicial. Sl
Dictaminar y registrar conjuntamente con la Secretaria de Contralona y Desarrollo,] :
Administrativo, las estructuras organicas de la admmnstracnén Publica Federal dentro’

de un marco de eficiencia y productividad. -
Establecer normas, lineamientos, metodologias, sistemas y‘pfocedir’nie'ntos.»a fin de,

ejercer el control y lograr la eficiencia y optumnzacnén de los' écursos presupuestales :
destinados a servlcios : : personales

10) Diario Oficial de la Federacién. 11 de septiembre de 1996. Pp. 59- 60.
11) Diario oficial de la Federacion. 6 de enero de 1999. segunda secclén pp. 59 60.



a4

 Planear, dirigir y coordinar los programas y las acciones que permitan realizar el
proceso de motivacion, reconocimiento, capacitacion, actualizacion, productividad,
desarrollo y optimizacién de los recursos humanos del Gobierno Federal, a través del
disefio, establecimiento, coordinacién, supervision y evaluacion del Sistema del
Servicio Civil de Carrera.

« Emitir dictdmenes en materia de catalogos de puestos y tabuladores de sueldos, a fin
de promover grados de responsabilidad, diligencia y rendimiento que permitan la
continuidad de los objetivos y metas del Gobierno Federal.

» Definir la normatividad que en materia de registro de estructuras organicas,
ocupacionales y salariales deben observar las dependencias y entidades de la
Administracion Publica Federal, para llevar a efecto su organizacion interna’y
articular los esquemas salariales en congruencia con funciones, responsabilidades y
atribuciones.

« Asesorar, coordinar, evaluar y emitir opinidn, desde el punto de vista juridico,
respecto de todos aquellos asuntos que dentro del ambito de su competencia,
corresponda atender a la Subsecretaria de Egresos y a sus unidades administrativas
adscritas.

« Determinar las politicas generales relacionadas con el establecimiento y revisidon de
las Condiciones Generales de Trabajo y prestaciones de las dependencias 'y
entidades paraestatales cuyas relaciones laborales se encuentren reguladas por el
apartado "B" del articulo 123 Constitucional y su Ley Reglamentaria. '

e Planear, elaborar, dirigir y, dar seguimiento a las acciones que permitan establecer
normas, lineamientos, metodologias y procedimientos en materia de administracién
de personal del Sistema General de Administracion de Recursos Humanos del
Gobierno Federal.

 Establecer programas de modernizacion administrativa en materia de organizacion,
administracion y desarrollo de personal de las dependencias y. entidades de la
Administracion Publica Federal, con la participacién que corresponda a las demés
unidades administrativas de la Secretaria. : - g

e Otorgar a las areas internas de la Secretaria de Hacnenda Y. Crédlto Publlco y
dependencias de la Administracion Pablica Federal, que asi lo reqweran. servncxos LR
informativos sobre aspectos econdmicos, Iaborales Yy Jurldlcos con el objeto de,v :
coadyuvar en la elaboracidén de estudios, proyectos e mvestlgac«ones para la agil
toma de decisiones , a través del prestamo de dlversas publlcactones. (12)

12) Ibid. pp. 59-60.



Por ditimo, en Dnano Of'cxal de la: Federacuén de fecha 16 de oclubre de 2000, se emite el
Decreto que reforma el Reglamento ln(enor de la Secretaria de Hac1enda y Credlto Puablico
Liosin que con ello modnf‘que lo establecido para la Unidad de Servicio Civil._ -

2.2 Conformacion Organica.

La Unidad de Servicio Civil de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, se"en'cue'r'ntra
ubicada dentro de la Subsecretaria de Egresos; integrandose de conforn‘udad al Manual de
Organizacion Especifico de la siguiente manera:

1 Secretario particular, 1 Secretario Auxiliar, 4 Direcciones Generales Adjuntas 10
Direcciones de Area, 1 Coordinacion Administrativa, 28 Subdnreccuones de Area 2
Secretarias Técnicas y 59 Jefaturas de Departamento. )

2.2.1 Estructura Organica.

“Unidad de Servicio Civil
Secretario Particular
Secretario Auxiliar ) . .
Direccion General Adjunta Presupuestal de Seryicios‘Personalés
Departamento de Control Administrativo de Servicios Péfsohales"
Direccién de Seguridad Social Civil y Militar e
Subdireccion de Seguridad Social Civil y Militar _

Subdireccidén de Control y Pagos de Seguridad Socml

Departamento de Contabilidad

Departamento de Pagos

Subdireccién de Normas y Procedimientos del FONAC

Subdireccidén de Operacion y Control del FONAC

Subdireccidon de Seguros y Prestaciones del Goblerno Federal
Departamento de Seguros

Direccion de Integracion y Control del Sector Central y Entldades
Subdireccion de Presupuesto de Servicios Pe_rspnales del Sector Central
Departamento de Integracion y Control *A” K
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Departamento de Integracién y Control “B”

Departamento de Integracion y Control "C”

Departamento de Integracion y Control “D"

Subdireccion de Presupuesto de Servicios Personales de Entldades
Departamento de Integracién y Control de Honorarios

Departamento de Control de Entidades Paraestatales

Subdireccion de Estudios de Personal Federal

Direccion de Integracion y Control de los Sectores Educacién y Salud
Subdireccion de Salud y Organismos Descentralizados

Departamento de Salud

Departamento de Organismos Descentralizados

Subdireccion de Educacion Basica y Organismos de Ciencia y Tecnologfab
Departamento de Educacion Basica en el D.F. y Organismos de Ciencia y Tecnologia
Departamento de Educacion Federalizada ' : '
Subdireccion de Educacion Central y Superior

Departamento de Organismos de educacion Superior

Departamento de Educacion Central

Direccion General Adjunta de Servicio Civil

Secretaria técnica

Direccion de Analisis Salarial y Orgamzacional “A”

Subdireccion Sectorial “A”

Departamento del Sector PGR

Departamento del Sector SCT ‘

Departamento de los Sectores SECODAM, SECTUR y TFF
Departamento del Sector SECOFI

Subdireccion Sectorial "B”

Departamento de los Sectores PRESIDENCIA, SEGOB

Departamento del Sector SHCP

Departamento de los Sectores SEDESOL, SEMAR, y SEDENA

Direccion de Analisis Salarial y Organizacional “B""

Subdireccidon Sectorial "C" ;

Departamento del Sector SER
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Departamento de los Sectores SAGAR y STPS |
Departamento de los Sectores SSA, ISSSTE e IMSS
Departamento del Sector SE )
Subdireccion Sectorial “D”

Departamento del Sector SEP )
Departamento de los Sectores SRA, SEMARNAP y TA

Subdireccion de Sueldos'y Prestaciones de los Modelos de Educacion y Salud
Departamento de los Modelos de Educacion Basica, Media Superior y Superior
Departamento de Tabuladores de las Instituciones de Educacién Superior
Departamento del Modelo de Salud y prestaciones del Modelo de Educacién
Direccion de Investigacidén y Desarrollo del Servicio Civil

Subdireccion de Compensacion y Desarrollo
Departamento de Compensacion

Subdireccion de Servicio Civil

Departamento de Analisis del Servicio Civil
Subdireccion de Capacitacién y Desarrollo de Personal
Departamento de Capacitacion y Evaluaciéon
Departamento de Investigacion del Desarrollo de Personal
Subdireccion de Certificacion de la Calidad
Departamento de Analisis de Proyectos

Departamento de Aseguramiento de la Calidad
Subdireccion de Investigacion

Direccion General Adjunta de Asuntos Juridicos
Direccion de Estudios Laborales

Subdireccion de Estudios Labora'les

Departamento de Estudios Laborales

Direccion de Apoyo Juridico

Subdireccion “A”

Departamento “A”

Subdireccion “B”

Departamento “B”
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Subdireccion “C" .
Direccion General Adjunta de Normatividad y Desarrollo Organlzamonal

Secretaria Técnica X

Departamento de Atencion al Registro de Estimulos por Product:vndad Ef‘clencna y Calldad
en el Desempefo : :

Subdireccion de Normatividad de Administracion y Operacion del SIARH

Departamento de Administracion del SIARH

Departamento de Operacion del SIARH

Departamento de Normatividad del SIARH

Departamento de Consultoria y Capacitacion a Usuarios del SIARH

Direccion de Normatividad de Administracion de Recursos Humanos

Subdireccion de Investigacion y Desarrollo de Normatividad de Admnmstracuén de Recursos
Humanos . :
Departamento de Normatividad de Remuneraciones y Pago a Recursos Humanos
Departamento de Normatividad de Incentivos y Prestaciones .

Departamento de Investigacion y Elaboracion de Normatnvndad ~de Admlmstracuén de
Recursos Humanos S &

Subdireccion de Implantacion y Seguimiento de Ia Normatlvndad de Admmlstramén de :

Recursos Humanos : ) : .
Departamento de Implantacion y Seguimiento de la Normatividad 'de Adminiétfacién ,fde,
Recursos Humanos Tl
Departamento del Sistema Nacional de Filiaciones

Departamento de Normatividad de Compatibilidades

Coordinacién Administrativa

Departamento de Recursos Humanos -
Departamento de Recursos Financieros

Departamento de Recursos Materiales

Departamento de Servicios Generales

Direccion de Gestion, Verificacion y Desarrollo

Departamento de Registro y Seguimiento de la Gestidn

Departamento de Documentacion e Informacion

Departamento de Analisis de Informacion Laboral  (13)

13) Secretaria de Hacienda y Crédito Publico. Manual de Organizacion Especifico, Unidad de
Servicio Civil, 2000 pp. 19-21.



2.2.2 Objetlvos de las Direcclones Generales Adjuntas de Ia Unidad de Servu:lo Clvil

de la Secretarla ‘de Haclenda’ y Creduto Publico :

‘kEn este punto se anotara’ Unicamente o relatlvo ‘a‘los objetlvos de Ias Dlrecctones
,‘Generales Adjuntas. por considerar que - en : ellas se plantean de forma’ condensada las
funcnones encomendadas a la Unidad de Servicio Civil. ’

" Asi, para la Direccién General Adjunta Presupuestal de Servicios Personales tenemos:
“Coordinar la formulacién de! anteproyecto de presupuesto de servicios personales de las
dependencias del Ejecutivo Federal y vigilar el estricto apego a las normas, procedimientos
y controles aplicables a la politica salarial que dicte el Ejecutivo Federal, para las
dependencias y entidades apoyadas de la Administraciédn Publica Federal; asi como
observar el cumplimiento de las leyes y demas disposiciones que en materia de seguridad
social civil y militar se emitan.

Direccién General Adjunta de Servicio Civil.

Propiciar la modernizacion y eficiencia de la Administracion Pablica Federal, a través de la
optimizacion de las estructuras organicas, ocupacionales y salariales, asi como disefar'y
aplicar los esquemas de desarrolio y profesionalizacion de sus recursos humanos, que
contribuyan al establecimiento de un servicio civil de carrera.

Direccién General Adjunta de Asuntos Juridicos.

Asesorar, dirigir, evaluar y emitir opinion juridica sobre aquellos asuntos, que dentro del
ambito de su competencia le corresponda atender a la Unidad de Servicio Civil.

Direccién General Adjunta de Normatividad y Desarrollo Organizacional.
Planear y dirigir las acciones que aseguren la determinacion del programa Anual de

Normatividad de la Administracion de Recursos Humanos y Servicios Personales para la
Administracién Puablica Federal; con el fin de asegurar tanto el ejercicio eficaz y transparente



" del presupuesto de servicios personales como la ef'c:ente Admlnlstracnén y Desarrollo de

personal del Ejecutivo Federal y. coadyuvar a la adecuada operaclén de larlJnldad de.

Servicio Civil". (14)

2.3 Importancia de la Unidad de Servicio Clvil para la Admlmstracién Publlca Federal

" Mexicana.

La administracién de.los recursos humanos de la Administracion Publica Federal es un

problema que debe verse desde el punto de vista presupuestario, asi como a la forma en
céHmo se organizan las dependencias y entidades para llevar a cabo sus funciones y fines
que les encomienda la ley. En efecto, dicho costo depende del nimero de plazas por cada
uno de los puestos existentes en cada Institucion, de los niveles jerarquicos y salariales que
se asignen, del tipo de personal que se requiera, de las prestaciones establecidas y, del
régimen juridico laboral a que se encuentre sujeto el personal.

Asi, la administracion de los recursos humanos en la Administracion Publica Federal
requiere de un enfoque integral que permita armonizar de manera consistente todos los
factores antes mencionados, con la politica macroeconémica que delimita el gasto piblico
federal y por ende el Presupuesto de Egresos de la Federacidon . En este sentido, es
importante considerar que el gasto en servicios personales representa el 46.24% d{al gasto
programable de la Administraciéon Plblica Federal y que, por lo tanto, cualquier politica QUe

pretenda beneficiar a los trabajadores o al personal de mando en las dependencms o
entidades, puede incrementar el costo de los servicios personales, en detnmento de otros

rubros del gasto publico.®

Por otro lado, reconociendo que los recursos humanos constituyen el capital 'més |mportante i
de la Administracién Publica Federal, es indispensable contar con una’ polltca de personal .

que a la vez de estimular su desarrollo profesional, reconozca sus mérltos y. con base a ello

garantice su permanencia en las instituciones publicas.

3 Con respecto al porcentaje, vease Subsecretaria de Egresos, £/ Presupuesto de Egresos de la Federacion
1995-2000, México, Talleres Graficos de México, 2000, p.25.
14) Secretaria de Hacienda y Crédito Publico. Manual de Organizacién Especlifico, Unidad de
Servicio Civil . 2000 pp. 29.65,139 Y 149.
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De ahi que, el Plan Nacional de Desarrollo 1995-2000 haya es!ablec:do entre las estrateglas :
y objetivos fundamentales relativas a Reforma de Gobierno 'y Modermzac:én de la”
Administracion Pablica Federal lo siguiente: !

“La necesidad de avanzar en la conformacion de un servicio profesional de carrera que

garantice en la transicidon por el relevo en la titularidad de los poderes se aprovechara la

experiencia y los conocimientos de los servidores publicos y que no se interrumpierd el

funcionamiento administrativo... La creacién del servicio profesional de carrera entrafia el

reconocimiento de la importancia que tiene el trabajo del servidor publico y asegura que su

desempefio honesto y eficiente sea condicion esencial para permanecer en la funcién

publica. Crear un servicio de carrera, permitird ademas, establecer normas claras para que

los ascensos se basen en la capacidad y el rendimiento profesional y que el servicio publico

culmine con el retiro digno y decorosos”. (15)

De lo anterior, se desprende que la Unidad de Servicio Civil de |la Secretaria de Hacienda y
Crédito Pdblico es el ente administrativo globalizador que le da el enfoque integral a la
administracion de recursos humanos de la Administracion Plblica Federal, dado que las
funciones fundamentales de dicha Unidad se refieren a aspectos de la aplicacion de la
politica salarial del gobierno federal, tanto para dependencias del sector central como de
entidades apoyadas presupuestalmente en el rubro de servicios personales, al
establecimiento del servicio civil de carrera, normatividad para puestos, tabuladores
salariales y prestaciones de la Administracion Publica Federal y dictaminacion sobre
estructuras ocupacionales, definicion de politicas y normas de reclutamiento, seleccion,
capacitacién, administracién de sueldos, prestaciones, escalafén, separacion, difusion de
politicas generales y revision de condiciones generales de trabajo y de proyectos de
reorganizacion de las estructuras organicas con el fin de evaluar su impacto sobre las -
estructuras ocupacionales y el control presupuestal de los servicios personales para su-
posterior conformacion en el Presupuesto de Egresos de la Federacion. .

2.3.1 Algunas acciones que desarrollo la Unidad de Servnc:o C:vul que impactaron en'
la Administracion Publlca Federal Mexlcana (1995-2000) : '

En este rubro, . preterid_o ;d,est'alcvah,ablgwﬁas, 'acc'ibnes\ qué empréﬁariréilrayﬂnidad de Servicio

'15) Poder Ejecuuvo Federal Plan Naclonal de Desarrollo Méx:co Talleres Gréf icos de MéXICO.
1985. p.54. '




Civil, como aquel ente admmistratlvo globallzador que Ie “da el enfoque ntegral a Ia

administracion de recursos humanos v que. han. repercutldo en la Adm is' racnén Publlca

Federal Mexicana, para que a manera’ de ejemplo resalte 0!

Unidad. e
2.3.1.1 En materia de aplicaciéh de medidas parala racionalizacién del 'Qastb.

En el contexto de la crisis econdmica de 1995, y énte la drastica reduccién de mas de 30%
de la planta productiva, la Unidad de Servicio Civil, con el propdsito de reducir y hacer
eficiente el gasto publico, disefio y aplicé una estrategia en la Administracién Publica
Federal, para aminorar la carga fiscal que las estructuras organizacionales de las
dependencias y entidades ejercian sobre el Presupuesto de Egresos de la Federacion. ;

En este sentido, uno de los rubros de gasto corriente que merecia mayor atencién era el
referido al capitulo 1000, “Servicios Personales” y su correlacion con el tamaifio y
composicidn de las estrucluras organicas de las dependencias y entidades de la
Administracion Puablica Federal.

Para tal efecto, la Unidad de Servicio Civil establecid el programa denominado Medidas
Estructurales para la Reduccion del Gasto en Servicios Personales, que buscaba generar
ahorros presupuestarios a través de la instrumentacion de las siguientes medidas: en primer
lugar el congelamiento o sea la no ocupacion de las plazas operativas de base vacantes y la
cancelacion de las plazas desocupadas de confianza. En segundo lugar un
redimensionamiento del sector publico promoviendo entre las dependencias y entidades la
reduccién de sus eslructuras organicas a cambio de la creacion de puestos ocupacionales®
con mejores niveles salariales y con mayor flexibilidad para moverlos dentro de las
estructuras organizacionales. Por ultimo, incentivar al personal de base con antigliedad de
uno a siete afos, a renunciar a su plaza mediante estimulos en adiestramiento y apoyos
econdmicos que les permitira obtener mejores niveles de ingreso al insertarse en el mercado
laboral.

* Son pucstos con actividades definidas, delimitadas y concretas que no necesariamente conforman una
estructura organica por niveles jerdrquicos aunque si se respaldan por un grado de responsahhdad determmndo
o, en su caso, de autoridad, si se tratan de puestos de mando.
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Para incentivar la segunda medida, se elabord y emitid conjuntamente un tabulador de
pueétos de alto nivel de responsabilidad, el cual permiti® que los servidores pﬂblicos de
mando pudieran tener acceso a mejores niveles salariales, sin cambiar de nivel jerérqdico.
Para aplicar esta medida, se condicions a las dependencias a reducir en un 30% el costo de
su plantilla de personal de confianza, pudiendo disponer éstas de la mitad de dicho
porcentaje para mejoras salariales y compra de equipo de computo, quedando el resto como

ahorro presupuestario.

En febrero de 1996, para dar continuidad a las medidas de ahorro citadas, se emitid la
Norma para el Redimensionamiento de las dependencias y entidades de la Administracion
Puablica Federal . Esta norma mantuvo como objetivo disminuir el gasto en servicios
personales. Ademas, incorpord criterios de indole técnico-funcional a efecto de hacer mas
objetiva la valuacion de los puestos y la definicion de las estructuras organicas de las
dependencias y entidades, lo que permitid optimizar los recursos humanos de la

Administracion Publica Federal.

En 1998, se expide la Norma para Autorizar y Registrar las Estructuras Organicas 'y
Ocupacionales de las dependencias y entidades de la Administracion Pblica Federal,
donde se siguid condicionando la mejora salarial a uné reduccidén de la plantila de
confianza, se establecieron los criterios de orden técnico- funcional que debian aplicarse
para la renivelacion salarial de este tipo de puestos, asi como los niveles maximos que

podian alcanzarse para cada nivel jerarquico.

La aplicacion de las Medidas Estructurales para la Reduccién del Gasto en Servicios
Personales de 1995, la expedicion de la Norma para el Redimensionamiento de las
dependencias y entidades de la Administracién Plblica Federal en 1996, y de la Norma para
Autorizar y Registrar las Estructuras Organicas y Ocupacionales de 1998, fueron medidas
que se tomaron con el propdsito de sentar las bases para el disefio y posterior
instrumentaciéon de un tabulador del servicio civil asi como para reducir el costo del
establecimiento de un servicio civil federal en una Administracidon Pablica mas pequefa que
la de 1895.
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2.3.1.2 En materia de estimulos.

Con base en el diagnéstico de ingresos llevado a cabo por la SECODAM en 1995 y con
fundamento en el Presupuesio de Egresos de la Federacién de ese mismo afio, la Unidad
de Servicio Civil emitid la Norma para la Aplicacién de Estimulos por Productividad,
Eficiencia y Calidad . Dicha norma, establecia por primera vez los limites maximos de
ingreso mensual que correspondian a cada uno de los puestos que ocupaban los servidores
publicos, de acuerdo con su nivel jerarquico. Ademas, obligd a las dependencias a presentar
el registro de estimulos y a enterar la procedencia de las economias y ahorros provenientes
de los diferentes capitulos de gasto utilizados para el pago de dichos estimulos,
prevaleciendo la obligacion de utilizar los recursos relacionados con servicios personales,
por encima de los de cualquier otro capitulo de gasto. En esta norma, se establecié que los
ingresos por concepto de estimulos serian gravables en los términos de la Ley del impuesto
Sobre la Renta.

Para 1996, se contintia con el proceso de transparentar los ingresos de los servidores por
concepto de estimulos, y por primera ocasion, el Presupuesto de Egresos de la Federacion
autoriza expresamente su aplicacion en las dependencias y entidades de la Administracion
Publica Federal y fija el limite maximo de ingreso neto mensual para cada uno de los
puestos. De esta forma, la Unidad de Servicio Civil expide la normatividad correspondiente,
vinculando el pago de los estimulos al cumplimiento de programas para fomentar el ahorro y
al cumplimiento de las metas programadas, haciendo corresponsables a los Organos de
control Interno y a las areas de administracion y finanzas en la determinacién del

cumplimiento de los mismaos.

A parir de 1996, se establecid una metodologia de andlisis y registro que conté con un
sistema automatizado, el cual permitid obtener una gama de reportes para observar la
adecuada aplicacion de la norma, incrementando los filtros de seguridad, ademas de aportar
un método mas eficiente para la entrega de informacion.

2.3.1.3 En materia de integracion de percepciones y tabulador de servicio civil.

La Unidad de Servicio Civil fue avanzando en el disefio de una estructura de percepciones
donde el sueldo representara la mayor parte del ingreso de los servidores publicos, por ser
éste un concepto fijo, regular y permanente y los estimulos, que eran la parte variable,
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representaran la menor proporcion. Derivado de esto, para el ejercicio de 1999, se propuso
y obtuvo la aprobacién de la H. Camara de Diputados, para integrar al sueldo, a través de la
compensacion garantizada, una parte del estimulo promedio pagado para cada puesto en
1998, tomando como punto de referencia los montos autorizados para la SHCP. Lo anterior,
implicé que, a partir de ese momento el sueldo representara entre 65 a 75 % del total de
ingresos de los servidores publicos de mando. El monto restante, 25 a 35%, permanecid
como estimulo para ser pagado en los términos de la norma respectiva.

Para el ejercicio fiscal del 2000 y con el propdsito de continuar avanzando en el
establecimiento de un servicio civil de carrera, el Ejecutivo Federal obtuvo la aprobacion de
la Camara de Diputados para integrar una proporcion adicional de los estimulos otorgados

en el ejercicio fiscal de 1999 al sueldo.

De esta manera, la nueva composicion del ingreso es de 80% en el sueldo y 20% en el
estimulo. Esto permitiod la conformacion del tabulador de sueldos traslapado, en donde los
puestos se clasifican por grupos, de acuerdo al nivel jerarquico, incluyendo al personal
operativo y de enlace. A su vez, cada grupo contempla tres diferentes grados de
responsabilidad definidos en funcion del valor del puesto. Por ultimo cada grado se compone
de siete niveles salariales, de manera tal que el servidor publico puede ascender
salarialmente, de acuerdo con su desempefo, sin necesidad de modificar su nivel

jerarquico.
2.3.1.4 En materia de personal operativo.

En 1995, a diferencia de las compactaciones de niveles realizadas al tabulador en anos
anteriores, como una medida de recuperacion salarial, se aplicé en contraparﬁda un
corrimiento de niveles en el Tabulador General del Personal Operativo de la Administracién -
Publica Federal Centralizada, de tal manera que el nivel minimo para los puestos existentes
fue el 14, en lugar del 13 y el 27Z, de nueva creacidn, se convirtié en el nivél maximo, en

lugar del 27.

En 1996, se autorizd por primera vez la aplicacion de incrementos salariales = de forma
diferenciada en porcentajes y en fechas de aplicacion por grupos de niveles de ingreso.
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Por lo que respecta al personal de enlace de los nivéles 27ZA 272ZB, 27C Y 27CC, aquellas
dependencias que llevaron a cabo su proceso de red:mens:onamxento. pudieron incluirlos en
el tabulador de puestos de alto nivet de responsabllldad ‘lo que los hizo susceptibles de la

aplicacion de estimulos por productuvndad; ‘eficiencia y calidad.
2.3.1.5 En materia de desarrollo de personal (capacitacion)

En 1996, la Unidad de Servicio Civil incluyé en la Norma que Establece e! Sistema de
Evaluacién del Desempeiio del personal operativo®, la obligacién de considerar las
necesidades de capacitacion identificadas, para que el trabajador incremente su eficacia. En
este sentido, la norma establecid la obligacién para que los resultados de la evaluacion se
considerasen como una fuente primaria para la realizacién de la deteccidon de necesidades
de capacitacién, requerimiento que hasta la fecha es cumplido por las dependencias.

A partir de ese mismo ano, y para garantizar el cumplimiento de los programas de
capacitacion, se establecio una disposicion en el Presupuesto de Egresos de la Federacion,
que se prohibe la trasferencia de recursos de capacitacion a otras partidas de gasto.

Adicionalmente, y con el fin de estimular el buen desempefio de los servidores publicos de
mando de la Administracion Publica Federal asi como apoyar su capacitacion y formacién
en el extranjero, en el 2000, se crea la Norma que Regula el Programa de Estadias de

Capacitacion y Formacion de Jovenes Profesionales en el Extranjero.

Esta norma, emitida conjuntamente por la SER y la SHCP, a través de la Unidad de Servicio
Civil, tiene como objetivo que los servidores publicos con una edad de 30 afios como
maximo y una antigiedad minima de tres afios en la Administracion Pablica Federal, puedan
realizar una estadia de hasta por un afio en representaciones del gobierno mexicano en el
extranjero, a fin de capacitarse y mejorar su formacion profesioﬁal en aspectos o materias
relacionadas al trabajo que desempefian en la Unidad Responsable a las que estan

adscritos.

* Esta norma sc expide anualmente, con fundamento en la Ley de Premios, Estimulos y R Civiles
para establecer el marco normativo y metodoldgico con el que las dependencias y entidades lleven a cabo el
proceso de evaluacion del desempeiio de su personal operativo.
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2.3.1.6 En materia de presupuestd de servicios personales.

Con la finalidad de dar orden, transparencia y tener un mejor control del gasto, que
permitiera conocer la magnitud real del costo de los servicios personales de la
Administracién Publica Federal Centralizada, la Unidad de Servicio Civil llevé a cabo
diversas acciones en lo que se refiere al control, seguimiento e integracion del presupuesto
de servicios personales. En 1995, se revisaron los registros de plazas de las dependencias,
a fin de conciliar plazas que aparecian registradas en los analiticos de puestos- plaza®.

Otra medida en este rubro fue reasignar los recursos presupuestarios con el fin de ordenar
las partidas de gasto que forman parte del capitulo 1000 de “Servicios Personales”. Asi, en
1998 se incluyen en la partida 1509 “Compensacion Garantizada” los recursos del personal
de mando que tradicionalmente se venian presupuestando y ejerciendo con cargo al
capitulo de “Servicios Generales “, en la partida 3806 “Asignaciones para requerimientos de
cargo de Servidores Publicos Superiores y de Mandos Medios™ De igual manera, los
recursos que se presupuestaban en el ramo 19 para atender las repercusiones de seguridad
social y pago de seguros de los servidores publicos se asignan al concepto 1400 “Pagos por
concepto de Seguridad Social”, en cada dependencia, por considerarse gastos inherentes a
las plazas. También los recursos para sufragar el costo de personal contratado por
honorarios que se encontraban en otros capitulos de gasto, se reasignan a la partida 1201

“Honorarios y Comisiones”.

® Documento que conticne cl total de plazas en una dependcncia clasificadas por niimero de plazas, puesto, nivel
salarial, costo total de las plazas por puesto y'que se envia a la Cimara de dnputados como parte de los anexos
del Presupuesto de Egresos de 1a Federacion.
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CAPITULO 3. LA CALIDAD'TOTA'L EN LA UNIDAD DE SERVICIOACIVIL 1995-2000.

34 Antecedentes de la Adminlstracnon Total de Ia Calldad en el Sector Publlco

mexicano.

A partir del afio de 1987, se observa la’ ap_ﬁk;ai:ién e'la las T strateglas de

mejora continua y busqueda. de  la excelencia ‘en g' ernamentales

mexicanas.

Las dependencias del gobierno federal que destacaron en us programas entre 1989 y 1993
fueron la Comisidn Federal de Electricidad, el Insmuto Mexncano del Seguro Social, ‘el -
Instituto de Seguridad y Servicios Sociales para los Trabajadores al Servicio del Estado, :

Petroleos Mexicanos y algunas Secretarias de Estado.

El programa de mas amplia difusion en el proceso de mejora continua entre 19898 y 1993 a ...~
nivel de secretarias de estado estuvo encabezado por la Secretaria de Comercio y:deent‘o
Industrial. Dicha Secretaria implementd un programa de modernizacién e imagen 'que tuvo
importantes avances durante 1990, 1991 y hasta 1993 y el programa mas amblmoso en T
esas fechas fue el de la Comision Federal de Electricidad. :

Es importante establecer que los gobiernos iniciaron las estrategias de competmwdad yt
calidad como un propdsito central de la administracion federal, conciente de optlmlzacxén'yde ‘

los recursos materiales, ante la demanda creciente de los cnudadanos. de, me;ores seNlciosg’

actitudes para obtener los primeros resultados a partir_del establec: |ento de la vnslén. la, L ;

misidn, los valores y la planeacion estratégica.
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Dentro de este periodo se ubica un intento federal por llevar las estrategias de paJidad y

mejora continua a todas las organizaciones gubernamentales federales; este intento macro
es el programa denominado de simplificacion y modernizacion administrativa.

Este programa va encaminado al mejor aprovechamiento de los recursos, a la identificacion
de las areas de oportunidad para proporcionar un mejor servicio y a la busqueda de una
desregulacion que permita la reinvencion de los procesos para mejorar la percepcién que los
clientes tienen del servicio. El gobierno federal suscribi® acuerdos con las 31 entidades
federativas, estos acuerdos recibieron el nombre de Acuerdos para la elevacién de la
productividad y calidad y en ellos se hacia énfasis en crear estrategias de desarrollo de
sistemas de calidad y mejora continua, tanto hacia adentro del sector gobierno como hacia
las organizaciones e instituciones del sector privado. Estos acuerdos se firmaron de 1992 a
1994,

3.2 Situacion de la Unidad de Servicio Civil antes de la implantacion del Sistema de
Calidad.

Para estar en condiciones de observar la situacion que guardaba la Unidad de Servicio Civil
como un area globalizadora que le da el enfoque integral a la administracién de recursos
humanos, asi como en materia presupuestal y de normatividad, cuyas resoluciones afectan
a toda la Administracién Publica Federal, antes de la implantacién del Sistema de Calidad
(SAC), es menester realizar un diagnéstico de los servicios que se prestan a los usuarios,
asi como de la organizacion interna de la Unidad de Servicio Civil.

3.2.1 Sistema de compensacidn.

A principios de 1995, la composicién de los ingresos de los servidores publicos de tanto de
mandos medios y superiores’ como de nivel operativo, presentaba diversos problemas.

Los ingresos mensuales se componian de tres conceptos: E! sueldo tabular representéba el
35% de dichos ingresos. Los otros dos conceptos, habian sido creados para compensar el
rezago del sueldo tabular y establecer un incentivo al buen desempefo de este personal y.
representaban respectivamente el 21% y el 44% del ingreso promedio mensual. Est'osjf A

! Los puestos de mandos medios son los de Jefe de Departamento, Subdirector de Arca, Director de Area, y
Dircctor General General Adjunto; micentras los puestos de mandos superiores, son los de Director Gcncml Jefe
dc Unidad, Subsccretario y Secretario; y los homilogos a2 ambos. .
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conceptos se presupuestaban en el Presupuesto de Egresos de la Federacibn como
estimulos en el rubro relativo a “Servicios Generales” y no en el de “Servicios Personales” 2.
Pero al igual que en el caso del sueldo tabular, la carencia de una politica salarial
preventiva, con el paso del tiempo, provocdé que estos conceptos perdieran sus
caracteristicas seleclivas pasando a formar parte de lo que en la practica se conocia como

sueldo mensual integrado. .

Por ofra parte, los sueldos mensuales establecidos en el tabulador para puestos de un
mismo nivel jerarquico eran similares y no tomaban en cuenta el grado de responsabilidad,
complejidad o riesgo que implicaba el desarrollo de la funcion. Por ejemplo, en 1885 uh jefe
de departamentio de especialidades periciales de la Direccion General de kServiciyés
Criminalisticos de la Procuraduria General de la Republica, tenja el mismo sueldo mensual
que el jefe de departamento de fotografia de la Direccién General de Comunicacién Social

de la misma dependencia.

Puesto Sueldo tabular Cantidad Reconocimiento Ingreso Mensual
adicionat mensual
Jefe de Departamento de $1,921.00 $823.60 $1,649.60 $4,394.20
Especialidades Periciales.
Jefe de Depadamento de $1,921.00 $823.60 $1,649.60 $4,394.20
Fotogratia.

Asimismo, el tabulador era poco flexible por lo que, en la mayoria de los casos, para que un
servidor publico pudiera obtener una mejora salarial era necesario que ascendiera a un
puesto de mayor jerarquia.

En adicion a lo anterior, no existian criterios técnicos para la definicion de ‘Ios‘ niveles

jerarquicos que correspondian a los distintos puestos que se autorizaban, por lo que la

determinacion de los sueldos mensuales era el resultado del nivel Jerarquico que se

asignaba a los puestos. Por ultimo, los sueldos mensuales s6lo representaban en promedio

el 52% del ingreso mensual total ya que el otro 48% correspondia a los estimulos.

Por lo que se refiere al personal operativo de base y confianza, al inicio de 1995, como

resultado de una politica de contencion salarial, el tabulador general de sueldos, cuyo

? Los Servicios Generales se encuentran comprendidos en cl, capitulo 3000 de Ia clasificacién por objeto del
gasto, mientras que los Servicios Personales corresponden al capitulo 1000.
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disefo original consistia de 27 niveles (de 1 al 27) y un universo de 800 puestos operativos
ordenados y clasificados en el catalogo genera!l de puestos del Gobierno Federal, se habia
rezagado salarialmente, ademas de compactarse en sélo 15 niveles (del 13 al 27).

Esto trajo como consecuencia que todo el universo de puestos operativos se concentrara
ahora en un tabulador con un rango de niveles salariales mas compacto, con diferencias
salariales entre nivel y nivel, cada vez menos significativas y quedaran desarticuladas y
rebasadas las lineas de ascenso que existian en el escalaféon.

La problematica antes descrita propicid que, en la busqueda de mejoras salariales para el
personal operativo, las dependencias se orientaran hacia la conversion de plazas y puestos,
aun cuando las funciones, actividades y responsabilidades no correspondieran con el puesto
obtenido.

En adicion a sus sueldos mensuales como ya se menciono, los servidores publicos de
mando podian recibir estimulos sobre los cuales en la mayoria de los casos, no pagaban
impuestos y se otorgaban de manera discrecional, favoreciendo principaimente a los
mandos superiores. Hasta 1995, la Unidad de Servicio Civil no autorizaba especificamente
el pago de los estimulos, ni contaba con un registro del personal que los recibia, por lo que
los titulares de las dependencias definian los montos, frecuencia y las personas que debian
beneficiarse, lo que generaba inequidad.

La Secretaria de Controlaria y Desarrollo Administrativo, realizé un estudio a principios de
1995 tomando como base las declaraciones patrimoniales de los servidores publicos de
afos anteriores, encontrando como resultado, que las dependencias estaban clasificadas en
cinco grupos de ingresos, ordenados como se muestra en la siguiente tabla.

Grupo 1 SAGAR, SE, SECOFI, SECTUR, SEDESOL,
SEMARNAP, SRA, SRE STPS, SALUD.

Grupo 2 SEP Y SCT

Grupo 3 SECODAM

Grupo 4 SHCP

Grupo 5 SEGOB Y PGR




3.2.2 Prestacione}s’

Las prestacnones reconocndas para ‘el
la pnma vacacional

la pnma qulnquenal el agumaldo y Ias prestacxo es: de‘segurldad-

secretarias, choferes, mensajeros, etc.; sin criterios claros de asignémén.

Ademas de lo anterior, el personal de mando superior, contaba con:un’ seguro de gastos*

meédicos mayores, cuya prima era cubierta en un 60% por el Gobuern Federal estando el

resto a cargo del servidor publico beneficiario.

En el caso de las prestaciones del personal operativo se han integrado por las que otorga el
Gobierno Federal de forma generalizada como: despensa, prevencion social multiple, ayuda
por servicios, fondo de ahorro capitalizable, las establecidas por la Ley Federal de los
Trabajadores al Servicio del Estado como: prima vacacional, prima quinquenal y aguinaldo;
y las especificas que se encuentra consignadas en las Condiciones Generales de Trabajo

de cada Secretaria.

Por lo que se refiere a las prestaciones que otorga el Gobierno Federal en forma
generalizada al inicio de 1995, éstas no se hablan actualizado en su valor debido a que en
las revisiones salariales no hablan sido consideradas y por lo tanto su rezago se fue

acentuando.

Aun cuando existia normatividad para el 6torgamiénto ‘de estimulos, como es el caso de la -
asignacion del empleado del mes, creado para ‘recompensar econémicamente - el
desempeiio del personal operahvo de base Y. confanza este esquema se habia desvirtuado
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y en lugar de otorgarlo bajo una base objetiva de evaluacién del desempeﬁo. se otorgaba
discrecionalmente y, en el mejor de los casos, procurando beneficiar al mayor numero de
personal en el trascurso del afio, para evitar posibles brotes de |nconform|dad del personal y

de los propios representantes sindicales.
3.2.3 Condiciones Generales de Trabajo

Conforme a la Ley Federa! de los Trabajadores al Servicio del Estado, las dependencias y
entidades de la Administracion Pudblica Federal, estaban obligadas a presentar ante la
Unidad de Servicio Civil sus respectivas Condiciones Generales de Trabajo, para su
autorizacion, siempre que estas implicaran erogaciones con cargo al Erario Federal. Lo
anterior, buscaba evitar que las dependencias contrajeran obligaciones econémicas que no
estuvieran contempladas en el presupuesto o que implicaran mayores recursos en ejercicios

de gastos subsecuentes.

Al inicio de 1995, se observé que las prestaciones consignadas en las Condiciones
Generales de Trabajo guardaban gran disparidad entre las diferentes dependencias y
entidades; sin embargo, histéricamente la Unidad de Servicio Civil habia tratado de contener
los impactos presupuestarios que esta disparidad podia traer como consecuencia. Para
ello, se negaba a las dependencias la autorizacidn para crear nuevas prestaciones, o para
otorgar incrementos superiores al tope establecido por la prestacion mas alta autorizada a
alguna dependencia cuando se trataba del mismo concepto.

Ante la inexistencia de criterios y procedimientos explicitos para la revision y autorizacion de
las Condiciones Generales de Trabajo, asi como las presiones sindicales que enfrentaba las
dependencias y entidades, estas acordaban el otorgamiento de prestaciones e incrementos
directamente con sus sindicatos, sin contar con la autorizacidn de la Unidad de Servicio
Civil.

Como consecuencia de lo anterior, para enfrentar dichos compromisos, las dependencias
presupuestaban los recursos en capitulos de gasto distintos al de servicios personales, o
disponian de las economias generadas. Esta situacion constitula un impedimento para
conocer el costo real e impacto de las erogaciones por este concepto.




3.2.4 Capacitacion

En el caso del personal de mando, histéricamente este ha'bla‘prescindirdo de la capaéitacién.
primero porque no existia una obligacion legal para darla, y segundo porque estos puestos
no se ocupaban de acuerdo a un perdfil previamente definido que exigiera ciertos

conocimientos y habilidades.

Los recursos destinados para capacitacion eran minimos y se utilizaban fundamentalmente
para los programas de capacitacion del personal operativo, sin embargo, cuado esta llegaba
a darse para el personal de mando no se hacia con una visidn estratégica de largo plazo, ni
considerando las necesidades reales de las unidades responsables o de las dependencias.

Aunado a lo anterior, la asistencia del personal de mando a los cursos impartidos era muy
baja, dado que se consideraba imprescindible este personal para el buen funcionamiento de

las areas o servicios a su cargo.

La capacitacion, en el casc del personal operativo, no se hacia sobre la base de una
deteccion de necesidades previas, y no existia una vinculacién entre ésta y el desarrolic de!l
trabajador, por lo que el hecho de que un trabajador se capacitara, no le generaba ni un
sueldo mas alto ni la posibilidad de obtener una renivelacion a un puesto de mayor jerarquia.
Ademas, no existia un esquema de evaluacién de los resultados obtenidos, lo cual hacia
dificil conocer su impacto sobre los resultados de la institucion.

La capacitacion era un aspecto no prioritario, a tal grado que los recursos presupuestarios
asignados para tal fin, eran trasferidos de manera muy frecuente y sin restricciones, para
satisfacer otras necesidades institucionales. De acuerdo con el Presupuesto de Egresos de
la Federacion para 1995, las dependencias destinaron el 0.8% de su presupuesto de.

servicios personales para programas de capacitacion.

Los criterios para designar al personal que podia ser susceplible de capacitarse no estaban
basados en las necesidades del trabajador o de la unidad responsable a la cual estuviera
adscrito, sino en el criterio de si el jefe directo podia o no, prescindir de ese personal. De
esta manera, se capacitaba al personal que realizaba las actividades menos datiles y en
materias que no se vinculaban con las funciones que desempefiaba.
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En 1995, la Unidad de Servicio Civil llevo a cabo un diagnostico a través de un cuestionario-
encuesta, que permitiera conocer de manera mas especifica, la problematica y los diversos
aspectos relacionados con apego a la normatividad existente; ia organizacion del area de
capacitacion en cada dependencia ; el proceso de planeacién que se desarrolla para la
capacitacion, y la metodologia para el seguimiento y evaluacion de la capacitacion.

El cuestionario-encuesta’ mencionado, se aplicd a 22 instituciones de la Administracion
Publica Federal, encontrando que los manuales de procedimientos que se utilizaban para la
realizacion de las actividades de capacitacién eran obsoletos. Sélo un poco mas de la mitad
del universo de las dependencias contaba con algtiin Comité o Comisién de Capacitacion.
Las acciones de capacitacion no se vinculaban con un esquema que promoviera la
profesionalizacion integral de los trabajadores. Las acciones en materia de capacitacion se
orientaban en un 76% al personal operativo, el 24% restante se dirigia al personal de

mando.

Por otro lado, la capacitacion se limitaba a la capacitacion en el puesto (la que prepara a
servidores publicos para llevar a cabo con eficiencia y eficacia sus responsabilidades,
mediante la adquisicién o actualizacion de conocimientos) y para el puesto ( qUe se dirige a
proporcionar los conocimientos, habilidades y aptitudes del servidor civil, diferentes al
puesto que desempena). No se orientaba a los aspectos relacionados con la productividad y
calidad. Mas de ila mitad de las dependencias no contaba con indicadores para evaluar el
impacto de la capacitacion. La gran mayoria de las dependencias disponian de una cartera
de cursos, que so6lo se limitaba a enunciar los titulos de los eventos, sin brindar informacion
detallada acerca de los mismos. Las acciones de capacitacion no habian sido evaluadas
considerando el impacto y costo-beneficio que representaban, tanto para la institucién como

para el trabajador.
3.2.5 Evaluacion del desempeno.

En el caso del personal de mando, no existia un sistema objetivo que valorara la capacidad
o la experiencia de los servidores piblicos como elementos a considerar en los casos de

promociones a puestos de jerarquia superior.
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No existia un sistema de evaluacién del desempefio que permitiera una valoracion objetiva
de sus competencias y contribuciones al cumplimiento de objetivos institucionales, de tal
manera que el otorgamiento de estimulos, ascensos salariales y promociones a puestos de
mayor jerarquia se hacia sobre la base de! criterio del inmediato superior, el cual no siempre

es objetivo.

Los incentivos para el desarrollo del personal operativo eran escasos, ya que las
promociones a través de movimientos escalafonarios ascendentes en la practica eran el
resultado de las negociaciones de los lideres sindicales con las autoridades administrativas
de las dependencias y no se tomaban en cuenta los conocimientos, aptitudes y desempefo

de los trabajadores.

Por otro lado, la inmovilidad de que goza el personal operativo contribuye a restar
posibilidades de ascenso en el escalafén, ya que no existian incentivos para que el
trabajador mejore su desempeiio, y es practicamente imposible despedir a los que no

cumplen con su funcion.
3.2.6 Estructuras Organicas

Al inicio de la administracion 1995-2000, la plantilla laboral de la Admmnstracuon Publica’
Federal era obesa y poco eficiente en la conformacién de sus estrucluras. Esta snuacnén se
hizo mas evidente ante la crisis econdmica que vivia el pals a pr|ncnp|os de 1995

Las estructuras organicas y ocupacionales con que operaban las dependencnas y enndades
en la mayoria de los casos, no coincidian con las estructuras autorizadas por la Umdad de
Servicio Civil, observandose un crecimiento irregular que duplicaba funciones Yy que en la
etapa de integracién de presupuesto, reflejaba diferencias en la magnitud y costo de los

servicios personales.

Lo anterior se debia al desfase que existia entre las necesidades de actualizacién de las
dependencias y entidades, producto de la propia dinamica de su operacién y la escasa
capacidad de respuesta de la Unidad de Servicio Civil, derivada de lo excesivo de los
tramites, la poca claridad de los requisitos y la falta de control sobre los tiempos de
respuesta que, en ocasiones, rebasaban los seis meses.
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La falta de reglas, tanto para definir, como para autorizar estructuras, permitia que la Unidad
de Servicio Civil ejerciera esta facultad, en mucho de los casos, de manera unilateral.
Debido a que las estructuras se modificaban sin una base técnico-funcional, en cada cambio
de titular habia una reestructuracién organica, lo que impedia la continuidad de los
programas y el cumplimiento de metas y objetivos institucionales.

En el caso de las entidades, se solicitaban estructuras planas, argumentando la busqueda
de mayor eficiencia en su organizacion. Sin embargo, posteriormente, quedaba claro que
esto era una estrategia para justificar la necesidad de despegar salarialmente los puestos

superiores.

Otra situacién comun, era la existencia de estructuras paralelas, ocupadas por personal
contratado por honorarios, lo que generaba, a su vez, otro tipo de problematica. Primero, no
existian disposiciones para que las dependencias y entidades registraran ante la Unidad de
Servicio Civil las contrataciones de servicios profesionales por honorarios, por lo que no se
tenia control ni de! nUmero, ni de los montos asignados a estos contratos. Segundo, a través
de estas contrataciones, se ejercian funciones que implicaban actos de autoridad, sin estar
facultados para ello. Tercero, las personas contratadas de esta manera, al realizar funciones
propias de la institucion se encontraban en desventaja respecto a sus homologos con plaza
presupuestal, debido a que no tenian derecho a prestaciones, seguridad social e

incrementos salariales.
3.2.7 Presupuesto de Servicios Personales.

Con cargo al capitulo “Servicios Personales” se han venido cubriendo las remuneraciones
ordinarias, extraordinarias y las prestaciones de caracter socioeconomico a favor de los
servidores publicos al servicio de las dependencias y entidades, asi como las obligaciones
fiscales a cargo de éstas en materia de remuneraciones y aportaciones de seguridad social.

En el afio de 1995, se identificaron algunos conceptos de servicios personalesrque.,pqrrb
diversos motivos, se encontraban ubicados en otros capitulos de gasto. Lo anterior impedia '
conocer el costo real de los servicios personales del Gobierno Federal, y tener un control
eficiente de los recursos destinados a sufragar este rubro del gasto pubhco Ademés porx
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estar ubicados en otros capltulos de gasto dnstnntos “al, capllulo 1000 se d:f‘cultaba la

integracion del presupuesto de servicios personales al recaer esta responsabmdad ‘en.un -
area distinta a la Unidad de Servicio Civil. : e T i :

Por ejemplo, se encontré que desde su origen los conceptos . denbmihédos éaritidad
adicional y reconocimiento mensual que formaba parte de las percepcmnes de los mandos
medios y superiores, se encontraban ubicados en el capitulo 3000 “Serv:cnos Generales”.
Adicionalmente, el pago de los estimulos se cubria con recursos de diversos capltulos de
gasto, ya que no se contaba con una partida de gasto especifico.

Otro caso, eran las aportaciones del Gobierno Federal a terceros institucionales para cubrir
los conceptos de seguridad social, como es el caso de Aseguradora Hidalgo, S.A., el
Instituto de Seguridad Social para las Fuerzas Armadas Mexicanas, el Instituto de Seguridad
y Servicios Sociales de los Trabajadores del Estado y el Fondo de la Vivienda del ISSSTE.
Estas por considerarse erogaciones no regularizables® se presupuestaban a través del
Ramo 19.

Otro factor que dificultaba la integracion de presupuesto y que reflejaba diferencias en la
magnitud y costo de los servicios personales era que las dependencias y entidades
operaban con plazas y estructuras no autorizadas, como eran los casos de contrataciones
por honorarios, registro de personal federalizado y carrera magisterial, entre otros. Ademas,
no existian disposiciones para que las dependencias y entidades registraran ante la Unidad
de Servicio Civil las plazas eventuales y las contrataciones de servicios profesionales por
honorarios.

Como consecuencia, todos los afios se presentaban conflictos con las dependencias al
integrar sus presupuestos, ya que generalmente éstas solicitaban montos mayores de los
que la Unidad de Servicio Civil determinaba, dando lugar a desgastantes reuniones de
trabajo para tratar de conciliar las cifras de ambas partes. Sin embargo, dado que el criterio
que prevalecia era el de la autoridad, esto obligaba a las dependencias a hacer uso de

recursos presupuestados para otros propoésitos, a fin de cubrir los déficits que se generaban . ..

en el capitulo de servicios personales.

* El término no regularizable sc utiliza presup Imente como partida al término regularizable, que
implica que un monto de recurso s¢ debe presupuestar permanentemente. .
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Por lo que se refiere al control y seguimiento de los seNicios'personales de los ofganismos
y entidades que se encuentran en el capitulo 4000, se identifico la siguiente problematica.

A pesar de que la Unidad de Servicio Civil juridicamente es responsable de los servicios
personales de toda ia Administracién Publica Federal, administrativamente los organismos y
entidades del 4000 se han presupuestado bajo la coordinacidn de las Direcciones Generales
de Programacion y Presupuesto sectoriales, a través de la partida 4301, debido a que en su
momento se considerd adecuado dar mayor flexibilidad a aquellos. Esto ha implicado que en
algunos casos para organismos y entidades no apoyadas en servicios personales por la
Unidad de Servicio Civil se sobrestime su valor o que se financien medidas con trasferencias
de recursos propios, lo que resulta imposible validar por la Unidad de Servicio Civil por no
contar con los analiticos puesto-plaza, las asignaciones originales y el registro de los

movimientos presupuestarios durante el ejercicio del gasto.

El control y seguimiento del presupuesto del capitulo 4000 de los organismos y entidades,
se lleva a cabo de transferencias y los movimientos no son registrados de la misma forma
que los servicios personales en el capitulo 1000, por lo que existen conceptos de sueido que
no deben ser indexados, tales como: prestaciones no ligadas al salario, recursos para
contrataciones por honorarios y plazas eventuales, asi como prestaciones derivadas de
condiciones generales de trabajo, entre otros, lo que ha permitido que se generen
economias desde la asignacion original en el presupuesto de dichos organismos y
entidades, los que histéricamente se fueron sumando en cada ejercicio.

Lo anterior, propicid que al contar con margenes de recursos y tener libertad en su
presupuesto, los organismos y entidades fueran adquiriendo compromisos adicionales
avalados, en el mejor de los casos, solo por el érgano de gobierno; lo que provoco la
aplicacion en forma discrecional del recurso al cubrir un tabulador por arriba del autorizado,
creacion de estructuras paralelas por honorarios y otros beneficios econémicos no

autorizados.




70

3.2.8 Programa Salarial del Ramo 23.

En 1995, las previsiones salariales y econdmicas para cubrir incrementos salariales,
prestaciones genéricas, asi como la recuperacién salarial de determinados grupos de
trabajadores y la creacidon de plazas, entre otras medidas, se ubicaban en el programa
salarial del Ramo 23 “Erogaciones no Sectorizables”. El decreto del Presupuesto de Egresos
de la Federacién para el ejercicio fiscal de 1995 presentaba los recursos del programa
salarial de manera agregada con los diversos programas del ramo 23 que, originalmente,
ascendian a 8,117.35 millones de pesos y que, derivado de la crisis econdmica de diciembre

de 1994, se amplio a 15.837.4 millones de pesos.

En el transcurso del afio, los recursos del programa salarial se distribuian y se traspasaban
a cada uno de los ramos y entidades, segun se fueran requiriendo, de acuerdo a las
autorizaciones de medidas genéricas o especificas y no necesariamente correspondian a

las medidas previstas de origen.

Las previsiones se efectuaban tomando como base el monto ejercido para determinada
medida en el afio anterior, sin una base de datos actualizada, resultando que el valor de fas

previsiones quedara sobreestimado.

Por lo que se refiere a la formalizacidon presupuestaria de las autonzacrones en matena de
servicios personales constituia uno de los problemas mas serlos para las dependencnas y

entidades, en cuanto a eficiencia y tiempos de respuesta. :

Cada vez que se autorizaba una medida salanal ) econémlca para una dependencna []
entidad, los interesados debian remitir sus solicitudes medlante el documento denommado
oficio de afectacién presupuestaria® para el, dictamen que debia emmrkla Unidad de Servicio
Civil. L —

En ocasiones las afectaciones presentadas por las dependencias o entidades, no coincidian
con los montos determinados por la Unidad de Servicio Civil, esto implicaba, llevar a cabo

* La afectacién presupuestaria es el movimiento que permite ajustar o modificar el presupuesto original
autorizado por la H. Cimara de Diputados, en razén de las necesidades de recursos que las dependencias tienen
para cumplir con las medidas salariales o econémicas autorizadas.
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un proceso de aproximaciones sucesivas, hasta que finalmente los montos de la afectacion
presupuestaria coincidieran al monto determinado por la Unidad, lo que se traducia en
tiempos muy largos de respuesta y en consecuencia no contaban con la liberacion oportuna

de los recursos solicitados.

Asimismo, la aplicacion de las previsiones del paquete salarial provocaba un crecimiento
adicional en el presupuesto regularizable de servicios personales, derivado de medidas tales
como creaciéon de plazas y reordenamientos en el tabulador que se autorizaban con
vigencias menores a un afio, es decir, posteriores al 1 de enero. Lo anterior tenia como
efecto un alto complemento a la anualidad, esto es, el costo implicito de sufragar estas

medidas parciales durante la totalidad del afio.

3.2.9 Normatividad

En el ambito de la normatividad en servicios perscnales se encontraba obsoleta, lo que
entorpecia el funcionamiento de las dependencias y entidades de la Administracién Pdblica
Federal, ésta se encontraba dispersa, en distintos formatos y con caracteristicas diferentes,
ya que no existia un procedimiento para su expedicion, por lo que podia tener el caracter de
lineamiento, instructivo, manual, norma, comunicado o documento indefinido. Por otra parte,
su presentacion podia ser en papel oficial con logotipo de la Secretaria de Programacion y
Presupuesto o en hojas blancas, donde no se identificaba su procedencia y ademas, podian
carecer de la firma o autorizacién del funcionario facultado para emitiria.

Los documentos normativos, en muchas ocasiones, no se difundian y se daban a conocer
de manera informal lo que originaba que las dependencias y entidades no conocian con
exactitud el total de documentos normativos necesarios para la administracion de los
recursos humanos y el ejercicio del presupuesto de servicios personales.

Las imprecisiones de las normas provocaban, la mayoria de las veces, una interpretacién
discrecional por parte de las dependencias o entidades, con lo que se caia practicamente en

una autorregulacion.




3.2.10 Organizacion interna de la Unidad de Servicio Civil.

En diciembre de 1994, la estructura organica y los procesos administrativos de ta entonces
Direccion General de Normatividad y Desarrollo Administrativo, actuaimente la Unidad de
Servicio Civil, no permitian responder con eficacia a la problematica anteriormente descrita,
ni se planteaba como objetivo el disefiar y establecimiento de un servicio civil de carrera.

Adicionalmente las funciones de las diferentes areas de. la Direccion General de
Normatividad y Desarrollo Administrativo no respondian a un proceso légico de
organizacion, por lo que se daba el caso de que el area presupuestaria elaborara
tabuladores y dictamenes de creacioén de plazas asi como normas, de igual manera el, area
de estructuras realizaba funciones normativas, juridicas y de presupuesto. Cabe sefialar,
que cada direccion de area tenia su propio consultor juridico, lo cual implicaba que existiera
una amplia diversidad de criterios en la interpretacién de los diferentes ordenamientos que
conformaban el marco juridico de la Direccidn General de Normatividad y Desarrollo

Administrativo.

Por otra parte, la inexistencia de procedimientos técnico-operativos implicaba que los®
criterios empleados en la dictaminacion no fueran uniformes y se basaran en la experiencia
individual de cada servidor publico. Los dictamenes emitidos para la resoluciéhide’ilos’
asuntos se hacian con una vision parcial del problema, ya fuera desde el punto de vista
organizacional, presupuestal o normativo, ya que no existia comunicacion nj procedimientos
que se vincularan entre las diferentes areas de la Direccion citada. Por ejemplo, las
conversiones y creaciones de plazas, en muchas ocasiones se resolvian como dictamen
presupuestario sin mediar un dictamen técnico de estructura, lo que ocasionaba que la
estructura organica autorizada no fuera congruente con el analitico de puesto-plaza

registrada para efectos presupuestarios o viceversa.

Ademas de lo anterior, la falta de criterios y requisitos para atender las solicitudes de las
dependencias y entidades, provocaba que estas enviaran informacidon excesiva, diversa y
heterogénea, de acuerdo a lo que se suponian que podia servir como informacién soporte.
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Los tiempos de respuesta para diversos tipos de asuntos, oscilaba entre las tres semanas y
los seis meses, sin importar el grado de complejidad que implicara el analisis.

TIPO DE DICTAMEN NUM. DE MINIMO DIAS MAXIMO DIAS
CASOS HABILES HABILES

REESTRUCTURACION ORGANICA 44 2 188
CREACION DE ORGANISMOS 2 22 33
CAMBIOS DE ADSCRIPCION 6 19 59
CAMBIOS DE DENOMINACION 4 19 42
CREACION DE PUESTOS O 6 14 54
PLAZAS

RECLASIFICACION DE PUESTOS 2 14 24

Por lo que se refiere a la automatizacion del desarrollo de las actividades sustantivas de la
Direccion General de Normatividad y Desarrollo Administrativo, tales como la elaboracién
del anteproyecto del Presupuesto de Egresos de la Federacion en materia de servicios
personales; el registro de estructuras organicas y ocupacionales; el control y seguimiento de
los analiticos puesto-plaza autlorizados a las dependencias y entidades, asi como el registro
de filiaciones de los servidores publicos, se llevaban a cabo manualmente, sin bases de

datos sistematizados, ya que la infraestructura de computo era insuficiente.

En virtud de que no existia una organizaciéon y actualizacién sistematica de la informacioén

relativa a la administracion de los recursos humanos, en la etapa de elaboraciéh'de;
presupuesto se requerian muchas horas- hombre para integrar la informacion, dando lugar a -
un mayor margen de error. Ademas, esto ocasionaba que la toma de decnsnones se vnera .

afectada por la falta de estimaciones presupuestales oportunas.

En relacién con el control de plazas, se dificultaba la actualizacién‘ de los analltiCos puesto-
ias dependencias y

plaza autorizados en el Presupuesto de Egresos de la Federac
entidades, con los movimientos de plazas derivados.: de creacnones transferencias
conversiones, etcétera, solicitados a la Unidad de Servicio Cuvnl en anscurso del ejerc:cno
fiscal. Esto implicaba el manejo de altos volumenes de informamé para los cuales, como

se menciond antes, no se tenia un sistema de computo aproplado que permmera facilitar la~




validacién de’ los movimientos yy‘la'rgeneraciéniinmediata de un_ analitico puesto-plaza
modificado, que sirviera de base a subsecuentes movimientos.

3.3 Implantacién del Sistema de Administracion por Calidad en la Unidad de Servicio

Civil.

Atendiendo a la problematica descrita, {a Unidad de Servicio Civil buscé el establecimiento
de un modelo de administracion que combinando aspectos técnicos y tecnologicos, integrara
el factor humano como elemento fundamental para mejorar el proceso administrativo
orientado a la satisfaccion de las necesidades de los clientes.

En este sentido, se iniciaron las actividades tendientes a la implantacion de un Sistema de
Aseguramiento de la Calidad (SAC), que brindara certeza de que en todos los procesos
desarrollados existiria uniformidad y apego a los estandares definidos por el personal que
integra la Unidad de Servicio Civil. Se buscd que éste contribuyera a fomentar un clima
organizacional con cultura de servicio con calidad y que permitiera establecer mecanismos
de mediciéon continua del grado de satisfaccion del cliente.

3.3.1 Compromiso por parte de la alta directiva.
La implantacion del Sistema de Aseguramiento de la Calidad (SAC), de la Unidad de

Servicio Civil, implicd crear conciencia en todo el personal para generar una nueva forma de
trabajo en equipo que buscara el logro de objetivos comunes. Se requirid que el personal de

todos los niveles se involucrara, asumiendo compromisos y participando activamente para la.

realizacion de los mismos.
3.3.1.1 Organizacion Interna para la Calidad
La Organizacion Interna para la Calldad se conformo por e! Consejo Dlrecuvo de Cahdad el

Comité Ejecutivo de Callqad.
Agentes de Cambio ISO :

Todas las func:ones de Ia organxzaclén Interna para la Calidad se Ilevaron a’ cabo.
manteniendo cada una de Ias personas que la integraban sus mismas responsabxlldades

| Grupo Estratéglco de Calidad, el Grupo de Trabajo y los'.



salvo la Subdireccion de Cerhﬁcacxén de la; Cahdad Eneste caso se reconvirtid una
subdireccidon distribuyendo sus funcxones para dar. lugar a esta nueva area, con funciones
especificas para la implantacién del Slstema de Aseguramlento de la Calidad (SAC).

Titular de la Unidad de Servicio Civil,
es G‘e'nerales Adjuntos como vocales y
cretarlo Técnico. El Consejo. es. el

E! Consejo Directivo de Calidad quedé mtegrado.po
fungiendo como el Presidente Ejecutlvo. Ios ‘D
el Subdirector de Certificacién de la Cahdad
érgano encargado de formular las polmcas y pnncnplos reclores de cahdad de desarrollar Ia o
estrategia para la implantacion del SAC L ; oo

El Comité Ejecutivo de Calidad se conformé por - los Dlrectores ‘de Area y el Grupo'
Estratégico de Calidad, cuya funcion prmcnpal era la de dnseﬁar y proponer el programa para
la implantacion del SAC, e identificar las necesidades generadas en la Unidad de Servncm

Civil para proponer las acciones de mejora.

El Grupo Estratégico de Calidad lo conformd el Director de Investigaciéon del Servicio Civil y
la Subdireccion de Certificacibn de la Calidad, cuya funcién consisti® en elaborar el
programa de trabajo para ser sometido a consideracién del Consejo Directivo y Comité
Ejecutivo y desarrollar las actividades que de él se derivaran.

El Grupo de Trabajo se integrd por representantes de las direcciones de area de todos los
niveles, cuya funcion era la de coordinar los trabajos para el desarrollo. actuahzacnon y

mejora de los procedimientos de operacion.

Los Agentes de Cambio ISO lo compone el personal seleccnonado de todos Ios mveles de
cada direccién general adjunta y de area. Pamcnparon en la ejecucnén de los programas y
actividades que permitieron la implantacién efectiva y. mantemmiento del SAC ademas

fungieron como auditores internos.

Una de las principales tareas a realizar fue la de dar a cohocef el objetivo general de la
Unidad de Servicio Civil con base en las atribuciones asignadas, a fin de que el personal se
identificara como parte de la misma y asumiera la importancia de su participacion. Para
lograr lo anterior, el Consejo Directivo de la Calidad definio la Mision y Vision de la Unidad



de Servicio Civil. Asimismo se establecieron_ los principios basicos de actuaciéon y las

politicas de calidad.

La bUsqueda de continuidad en _,lo's;kplkénesh y programas’ del gobierno, mediante el
establecimiento de normas, - sistemas, “mé’to_c‘ios"‘y procedimientos ' dirigidos al uso
racional del gasto publico en servicios personales; '

La consolidacién de! desarrollo profesional, personal y familiar de todos los
servidores publicos, contribuyendo con su desempefio mas comprometido a los
intereses de la sociedad y al cumplimiento de las funciones de un mejor gobierno
que satisfagan plenamente las necesidades que requiere el desarrollo social de
México.

El desarrollo de una administracién piblica que motive e inspire la vocacion de
servicio, la eficiencia, la sensibilidad social y afectiva de los servidores ptblicos,

quienes tienen la responsabilidad de servir a la ciudadania.

La vision:

La vision de la Unidad de Servicio Civil, es llegar a ser a través del establecimiento y
desarrollo del servicio civil de carrera, un area administrativa que ofrezca a los
servidores publicos, estabilidad y reconocimiento, en funcién a su capacidad y
méritos propios, dignificando su nivel de vida y su desarrollo personal y profesional,
que cambie la cultura del servidor publico, induciéndolo a incrementar su
compromiso con los servicios que presta el gobierno a la ciudadania.

En este contexto, mediante principios de lealtad, imparcialidad, honestidad, equidad
y transparencia, generar una nueva cultura de trabajo en donde los futuros
servidores publicos, sumando conocimientos, talento y energia, cambien la imagen y
perspectiva de la Administracion Pdblica Federal, dando al gobierno mayor
capacidad de respuesta con la calidad de vida de los ciudadanos y el bienestar social

de la nacion.

Principios basicos de actuacion:

Vocacion de servicio, compromiso y lealtad plena para con el bienestar de México.
Obtener credibilidad y confianza ante toda persona relacionada con la Institucion.
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+ Trabajo en equipo con estricto respecto y reconbcimiento a la individualidad.
= Constante superacion personal y profesibnal.

« Mejora continua de los servicios que se prestan.

e Orden ylimpieza en el ambiente laboral.

« Responsabilidad con la comunidad y la familia.

Politicas de calidad:

e Definir y asegura? parametros de satisfacciéon al cliente y cumplir plenamente sus
requerimientos.

« Implantar una cultura de calidad de servicio al cliente y establecer la mejora continua.

» Consolidar el trabajo en equipo.

e Reforzar la capacitacion para mejorar la calidad del desempefo de los trabajadores
de la Unidad de Servicio Civil. )

e« Proporcionar a los trabajadores de la Unidad de Servicio Civil un ambiente laboral
agradable.

e Otorgar a los servidores publicos ascensos, estlmulos y recompensas en base ala
evaluacion del desempefo y méritos proplos .

e Mantener informado al personal sobre las polltlcas de cal:dad que se acuerden en el
Consejo Directivo de Calidad. : .

« Realizar acciones que contribuyan a proteger el rhediq ambiente y los ecosistemas.

3.3.2 Diagndstico.

Una vez establecida la organizacién interna para la calidad, la Unidad de Servicio Civil,
realizdé un diagnostico de la situacion que guardaba y llevé para ello, una serie de acciones
como la concientizacion para la cultura de la calidad e identificacidn de los servicios que

presta y la encuesta de clima organizacional.
3.3.2.1 Acciones.

A partir de los lineamientos emitidos por el Consejo Directivo, el Comité Ejecutivo definio el
programa de concientizacion, el cual consistid en realizar en cada direccion de area
reuniones para sensibilizar al personal en materia de calidad y para detectar las
necesidades de recursos materiales requeridos para la correcta prestacion de los servicios.
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Paralelamente, el Consejo Directivo y el Comité Ejecutivo iniciaron un proceso de definicién
de los servicios que proporciona la Unidad de Servicio Civil, con'base en’las-atribuciones

que le confiere el Reglamento Interior.

Una vez identificados los servicios, el Comité Ejecutivo asuml 1a tarea de elaborar el
Manual de Procedimientos Técnico-Operativos, para lo cual se acordé mtegrar grupos de
trabajo responsables de coordinar las actividades que permltleran desarrollar actualizar y

mejorar los procedimientos de operacidn.

Por su parte, el Manua!l de Organizacion Especifico con el que contaba la Unidad de-
Servicio Civil respondia a los requerimientos solicitados por la Direccion General “de
Programacion y Presupuesto de la Secretaria de Hacienda y Crédito Puablico, sin embargo,
su revision y actualizacidon se realizaba de manera poco seria y las funciones en la mayoria
de los casos no correspondia con las actividades que realizaba el personal.

En razén de lo anterior, el Comité Ejecutivo actualizdé el Manua!l de Organizacion Especifico
con la perspectiva de calidad, lo que significaba que las funciones reflejaban las tareas
realizadas por el personal y en su contenido se contemplaron aspectos basicos sobre la
organizaciéon interna y, ademas, se describieron de manera sintetizada los antecedentes
histéricos que dieron origen a la Unidad de Servicio Civil.

En la etapa de difusién de la nueva cultura de la calidad, el Grupo Estratégico participd
elaborando el material de apoyo para promover e impulsar entre las diversas areas el
programa de trabajo que en materia de calidad se habia definido; asi como también para
sugerir la adopcidon de herramientas y técnicas administrativas para el mejor desarrollo de
las actlividades, con los recursos disponibles de la Unidad de Servicio Civil.

Por su parte, los Agentes de Cambio ISO fungieron como facilitadores en la concientizacion

del personal para la implantacion de! SAC.

El proceso de implantacion del SAC, como sefialamos fue acompaiado de un programa de
difusién que permitiera generar una nueva cul,tt}ra“ dgé calidad en todos los niveles de la
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organizacion y de capagcitacién para proporéionarf al pérsohal herramientas y condcimiento's
de calidad. . : o : ’

Para lograr lo anterior, se llevé a cabo un Programa de Concientizaciénb hacia la calidad, que
consistié en la realizacién de cursos y practicas referentes a la Normatividad 1SO 8000,
Auditorias de Calidad, Planes ~de calidad ‘e Interrelacion * entre “la Calidad - Total y

Aseguramiento de la Calidad.

Por otra parte, el enfoque de un servicio con calidad esta orientado a n"lejorar'la éapacidad
de respuesta y el rendimiento en los resultados, para lo que es fundarn'enlal'el acercamiento’
de la Unidad de Servicio Civil con sus clientes, para conocer su opinion 'y mejorar la
prestacion del servicio de acuerdo a sus necesidades. :

Asli, la Unidad de Servicio Civil identificé a dos tipos de clientes, los externos y los internos.
Los externos son las personas a las que se les provee el servicio, en tanto que los internos
son las personas integrantes de la Unidad de Servicio Civil que interactian para
proporcionar el servicio. En el contexto de calidad, la Unidad de Servicio Civil busco
acercarse a sus clientes mediante la Encuesta y el Sistema de Buzén de Quejas y

Sugerencias.

El proceso de relacién con los clientes externos, se realizé mediante la aplicacion de
encuestas a clientes externos, como un mecanismo que permitiera conocer los niveles de
satisfaccion, sus necesidades y expectativas en los servicios que presta la Unidad de
Servicio Civil. Dicha encuesta  fue diéeﬁada por el Grupo Estratégico y sometida a
consideracion en el Comité Ejecutivo y posteriormente, el Consejo Directivo acuerda su -

aplicacion.

Para llevar a cabo la encuesta con el apoyo de todas las areas, se conformd el directorio de -
clientes externos de la Unidad de Servicio Civil. Con el propdsito de dar objetividad al
proceso de aplicacién, el grupo Estratégico, selecciond aleatoriamente a los clientes due
serian sujetos de ser encuestados y fue el responsable de aplicar la encuesta, compilar y
analizar los resultados. Finalmente se emitié un reporte de resultados de la encuesta, el que
se dio a conocer a todo el personal de la Unidad de Servicio Civil.

ESTA TESIS NO SALR

LDF LA BIBLIOTES -
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Derivado de los resultados se realizé un analisis para evaluar el grado de satisfaccion y
expectativas del cliente, elaborandose con ello la matriz de seguimiento y proyectos de
mejora. En la matriz se identificaron las areas que en el marco de la mejora continua debian -
ser atendidas, se citaron las acciones a seguir y se delimitaron responsables.

Por otro lado, al interior de la Unidad de Servicio Civil, se aplicd la encuesta de clima
organizacional, lo que permitid® conocer y analizar el ambiente laboral dentro del contexto de
la cultura de calidad y estar en posibilidad de identificar las debilidades y realizar las
acciones de fortalecimiento, con base en los principios rectores de calidad.

El Grupo Estratégico fue el responsable de aplicar la encuesta a todos los integrantes de la
Unidad de Servicio Civil, de procesar la informaciéon y analizar los resultados arrojados. Se
obtuvo un reporte de resultados, mismo que se dio a conocer a todo el personal de la
Unidad. La difusion de los resultados se llevé a cabo mediante reuniones que cada Director
de Area realizoé con sus colaboradores, en donde éstos se discutieron y analizaron.

Derivado de los resultados y tomando como referencia los principios basicos de actuaciéon
se realizd la matriz de prioridades para proyectos de mejora, cuya difusion se hizo a través

de los pizarrones informativos.

Dichos resultados posibilitaron a los niveles directivos a definir e iniciar las acciones para
satisfacer las necesidades expresadas por el personal de la Unidad de Servicio Civil.

3.3.3 Establecimiento del modelo de calidad.

Una vez que se contaba con la organizacion interna  para la calidad y el diagnostico de la
Unidad de Servicio Civil, de manera conjunta los integrantes de la organizacion realizaron un
proceso de andlisis de la serie de Normas 1SO 9000, reconocidas internacionaimente y que
regulan los sistemas de aseguramiento de la calidad, a fin de identificar la norma a partir de
la cual se disenaria el Sistema de Aseguramiento de la Calidad en funcion de las
necesidades de la Unidad de Servicio Civil.




La serie de Normas lSO 9000 se—uhllzaron como base para el desarrollo. lmplantacnén yk"

certificacion. Dentro de esta sen
las necesidades de las orgamzacnones vy respecto a Ia satlsfaccién de sus chentes.

existen tres modelos que se pueden apl:car. con base en

La ISO 9001 es la mas’ completa de ‘su género ya que se nncluyen todos Ios elemenlos del' ‘
eno del producto o servxc:o has(a Ia e trega del mlsmo .

proceso de produccnén des

La ISO 9002 esta restrmgi
aplica en la produccnén y ent g del producto o serv:cno, sin embargo. no cubre el dlseno

del producto.

La ISO 9003 establece todos los aspectos que se refieren (inicamente a la inspeccion e
instalacion del producto asi como en sus pruebas finales. '

Para seleccionar el modelo de la 1ISO 9000 se inicid por identificar si en la realizacion de ias
funciones de la Unidad de Servicio Civil, se hacia trabajo de disefio, desarrolilc de
produccion, instalacién y servicio, se dio inicio a una serie de reuniones entre los miembros
de la Organizacion Interna para la Calidad, que tuvieron como propdsito, en primer lugar,
analizar las atribuciones y facultades de la Unidad de Servicio Civil, para identificar si el
desempenfio de sus funciones se generaba un producto. Se concluyd que las normas eran el
producto y que a su vez representaban la materia prima para el desempeiio de las funciones
de las areas sustantivas de la Unidad de Servicio Civil.

Teniendo identificadas a las normas como producto, se procedio a realizar el ejercicio para
revisar y analizar el proceso de elaboracidn, expedicion y emision de las normas. Esto
permitié identificar que las actividades que se ejecutaban durante el proceso consistian en la
planeacion del disefio, determinar al responsable de la elaboracion, definir la interrelacion
entre las areas involucradas para proporcionar la informacion, revisar que en el proyecto se
contemplen los requerimientos esperados por el cliente, verificar y validar el proyecto,
someter a consideracion de las instancias correspondientes y finaimente erﬁitir oficialmente

la norma.

Como resultado de lo anterior, la Organizacién para:ia Calldad se convencno de que se.

cumplia con las etapas de control del disefio del producto. estab cndas en Ia Norma lSO

par e{del desarrollo del proces produ tlvo es decir
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9001, por io tanto, el Sistema de Aseguramiento de la Calidad de la Unidad de Servicio Civil

se disefio y desarrollo con base en la citada norma.
MATRIZ DE EQUIVALENCIAS

NMX-CC-003/ISO 8001

UNIDAD DE SERVICIO CIVIL

4.1 Responsabilidad de la direccion

5.1 Responsabilidad de la direccién

4.1.1 Politica de calidad.

5.1.1 Politica de calidad.

4.1.2 Organizacion.

5.1.2 Organizacion.

4.1.2.1 Responsabilidad y autoridad.

5.1.2.1 Responsabilidad y autoridad.

4.1.2.2 Recursos

5.1.2.2 Recursos

4.1.2.3 Representante de la direccion

5.1.2.3 Representante del titular de la Unidad

4.1.3 Revision de la direccion

4.1.3 Revision de la direccion

4.2 Sistema de calidad 5.2 Sistema de aseguramiento de Ia
calidad

4.2.1 Generalidades 5.2.1 Generalidades

4.2.2 Procedimientos del sistema de calidad [5.2.2 Documentacion del sistema de
aseguramiento de la calidad

4.2.3 Planeacion de la calidad 5.2.3 Planeacion de la calidad

4.3 Revision del contrato 5.3 Interrelacion con los clientes o
usuarios

4.3.1 Generalidades

5.3.1 Generalidades

4.3.2 Revisién

5.3.2 Revisidon

4.3.3 Modificaciones al contrato

5.3.3 Modificaciones

4.3.4 Registros

5.3.4 Registros

4.4 Control del diseiio

5.4 Control del disefio

4.4.1 Generalidades

5.4.1 Generalidades

4.4.2 Planeacion de! disefo y desarrolio

5.4.2 Planeacion del disefo y desarrollo

4.4.3 Interrelaciones

técnicas

organizacionales

y

5.4.3
técnicas

Interrelaciones organizacionales y

4.4.4 Datos de entrada del disefio

5.4.4 Datos de entrada del disefio

4.4.5 Resultados del disefio

5.4.5 Resultados del diseiio
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4.4.6 Revision del disefio

5.4.6 Revision de! disefio

4.4.7 Verificacion del disefio

5.4.7 Verificacion del disefio

4.4.8 Validacion del disefio

5.4.8 Validacion del disefo

4.4.9 Cambios del disefio

5.4.9 Cambios del disefio

4.5 Control de documentos y datos

5.5 Control de documentos

4.5.1 Generalidades

5.56.1 Generalidades

4.5.2 Aprobacion y emision de documentos y

datos

5.5.2 Aprobacion y emision de documentos

4.5.3 Cambios en documentos y datos

5.5.3 Cambios en documentos

4.6 Adquisiciones

5.6 Compras

4.6.1 Generalidades

5.6.1 Generalidades

4.6.2 Evaluacion de subcontratistas

5.6.2 Evaluacién de proveedores

4.6.3 Datos para adquisiciones

5.6.3 Datos para compras

4.6.4 Verificacion de los productos

comprados

No aplica

4.6.4.1 Verificacion del proveedor en las

instalaciones del subcontratista

No aplica

4.6.4.2 Verificacion del cliente al producto

subcontratado

No aplica

4.7 Control de productos proporcionados

por le cliente

5.7 Contro! de insumos proporcionados

por el cliente o usuario

4.8 Identificacion y rastreabilidad

5.8

servicio

Identificacidon y rastreabilidad del

4.9 Control del proceso

5.9 Control del proceso

4.10 Inspeccién y prueba

5.10 verificacion de actividades

4.10.1 Generalidades

5.10.1 Generalidades

4.10.2 Inspeccion y pruebas de recibo

5.10.2 Verificacion inicial




84

4.10.3 Inspeccion y prueba en proceso

5.10.3 verificacion en el proceso

4.10.4 Inspeccidn y prueba finales

5.10.4 verificacion final

4.10.5 registros de inspeccion y prueba

5.10.5 registros de verificacién

4.11 Control inspeccion,

medicion y prueba

de equipo de

5.11 Control del sistema de medicion

4.11.1 Generalidades

5.11.1 Registros de verificacion

4.11.2 Procedimiento de contro!

5.11.2 Procedimientos de control

4.12 Estado de inspeccion y prueba

l 5.12 Estado de verificacion de actividades J

4.13 Control de producto no conforme

5.13 Acciones para servicios no conformes

4.13.1 Generalidades

4.13.2 Revision y disposicion de productos
no conformes

4.14 Accion correctiva y preventiva

5.14 Accion correctiva y preventiva

4.14.1 Generalidades

5.14.1 Generalidades

4.14.2 Accion correctiva

5.14.2 Accion correctiva

4.14.3 Accién preventiva

5.14.3 Accidn preventiva

4.15 Manejo, almacenamiento, empaque,

conservacion y entrega

4.15 Manejo, almacenamiento, empaque,
preservacion y entrega

4.15.1 Generalidades

4.15.1 Generalidades

4.15.2 Manejo

4.15.2 Manejo

4.15.3 Almacenamiento

4.15.3 Almacenamiento

4.15.4 Empaque

4.15.4 Empaque

4.15.5 Conservacion

4.15.5 Conservacion

4.15.6 Entrega

4.15.6 Entrega

[4.16 Entrega de registros de calidad

I 5.16 Entrega de registros de calidéa B ]

14.17 Auditorias de calidad internas

[5:7 Audiforias de calidad Internas |
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4.18 Capacitacion 5.18 Capacitacion
4.19 Servicio 5.19 Servicio
4.20 Técnicas estadisticas 5.20 Técnicas estadisticas

4.20.1 Identificacion de necesidades

4.20.2 Procedimientos

3.3.4 Documentacion del Sistema de Calidad.

Establecido el modelo de calidad bajo la Norma SO 9001, se elabor6 la documentacion del
sistema, con el propésito de establecer dentro del marco de calidad, las bases sobre las ‘-
cuales se desarrolla y administra la prestacion de los servicios de la Unidad de Servicio Civil. .=

La documentacion permite registrar las actividades para la administracion del SAC, !6 cual :
propicia el control durante su desarrollo y contribuye a tener evidencias que posibilitén medir

la efectividad de éste.

Dado que, el personal operaba de forma informal en la mayoria de los casos no se contaba
con procedimientos documentados y los que existian no guardaban correspondencia ni
congruencia con la forma de operar, se inicié la elaboracion, adecuacion, actualizacion y
simplificacion de los procedimientos técnico-operativos por parte de los integrantes del
Grupo de Trabajo, quienes recibieron la capacitacion para que contaran con las

herramientas necesarias para el desarrollo de los mismos.

Durante el proceso de elaboracién se asignd como primer tarea que el personal de todos los
niveles escribiera lo que hacia; posteriormente se reunieron las personas que realizaban
una misma funcidon para armonizar procedimientos y después se lievd a cabo la revisiéon de
éstos para eliminar actividades innecesarias y duplicidad de tareas. Asimismo, se identificd
la informacion estrictamente necesaria para llevar a cabo los procedimientos y se buséé

desregular al maximo cada uno de ellos.
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Como resultado, a finales de 1996 se . conformd eI Manual de Procedlmlentos Técmco-
Operativos de la Unidad de Servicio Civil, integrado por 206 procedxmlentos Ios cuales ‘se

pusieron en practica y posteriormente fueron revisados para contm ar des gulando o

actividades.

En 1998, se revisan los procedimientos establecidos en 1996 :

fin”d fcontindar,éénv:el, .
proceso de simplificacion y actualizacion de éstos. En este proceso. la ;
Adjunta de Servicio Civil y la Direccion General Adjunta de Normauvndad y Desarrollo

Organizacional redujeron sus procedimientos.

En 1999, se revisaron nuevamente los procedimientos entre las Direcciones Generales
Adjuntas de la Unidad, lo que implicé que se redujeran 38 en la Direccidn General Adjunta
Presupuestal de Servicios Personales y 5 en la Direccidon General Adjunta de Asuntos
Juridicos. Sin embargo, en la Direccién General Adjunta de Servicio Civil se incrementaron
10 y en la Direccion General Adjunta de Normatividad y Desarrollo Organizacional 15,
debido a que se prestaban los servicios sin contar con los procedimientos documentados.

La elaboracion de los procedimientos técnico-operativos, se realizé de manera conjunta
entre los directivos con la participacion del personal de todas las areas de la Unidad, que
directamente efectua la operacién de los servicios y quien identifica las dificultades para su

ejecucion.

En conclusion, durante la elaboracion del Manual de Procedimientos Técnico-Operatlvos se_'
llevd a cabo un proceso de delegacidn de facultades y de simplificacion y desregulacnén de’
los procedimientos en las distintas areas de la Unidad de Servicio Civil, con lo. cual se

eliminaron 35, quedando integrado por 171.

En adicidon al manual de procedimientos citado, se desarrollaron las Guias de Servicio en
donde queda definido el servicio, el area responsable, los requisitos 'que debe cubrir el
solicitante, los formatos e instructivos que deberan ser llenados, el tiempo de respuesta por
parte de la Unidad, y la descripcion del tramite. Una vez definidas las Guias el personal de
las diferentes areas ofrecieron cursos de capacitacidon a los responsables de las areas de
recursos humanos de las dependencias y entidades, con la finalidad de dar a conocer los

nuevos lineamientos que deblan cubrir al solicitar el servicio a la Unidad.
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La simplificacion de procedimientos, implicé la eliminacién de tareas, pasos y la duplicidad
de funciones, la desregulacién eliminé requerimiento y delegé al jefe de departamento-la™ -
responsabilidad para el dictamen de los asuntos, lo que se tradujo en una’ reduccion
considerable en los tiempos de respuesta y se tuvo la posibilidad de atende;‘rép,‘idé.: y @

oportunamente las solicitudes de los usuarios.

Por otro lado, y a fin dé establecer los criterios basicos necesarios para la plaheécién.
administracidon, establecimiento, operacion y verificacidon del Sistema de Aseguramiento de
la Calidad, se elaboré el Manual de Calidad para la Prestacion de los Servicios en la Unidad
de Servicio Civil (MAC).

El MAC tiene el propdsito de establecer los criterios basicos necesarios para la planeacion,
administracion, establecimiento, operacién y verificacion del SAC. En él se listan los
servicios que presta la Unidad de Servicio Civil, se describe la politica de calidad, se sefialan
las responsabilidades de todo el personal para la administracién del SAC, se citan los
elementos generales de operacion para trabajar con base en un sistema de aseguramiento
de la calidad, de acuerdo con los requisitos de la Norma 1SO 9001. Asimismo, el Manual de
Calidad cuenta con tres anexos, donde se relacionan los procedimientos de aseguramiento
de la calidad, los técnicos operativos y los planes de calidad de cada servicio.

El contenido del MAC, fue elaborado por la Subdireccion de Certificacién de la Calidad y
sometido a consideracion de los integrantes del Consejo Directivo y del Comité Ejecutlvo de :

la Calidad para su aprobacion.

Para la aplicacion de las polutlcas 'y dtrectrxces ~definidas . en el MAC se requlrno la
ento de la Cal:dad (MPAC) en el .
knsteAr’n‘ageA,'Aseguraml‘ento de la

elaboracion del Manual de Procedlmlentos de Asegura
“instrumentar: ‘el

que contienen los procedlmlentqs‘p
Calidad. : -

El Manual de Procedlmlentos de “As guram nto’d mcluye las gunas técnicas

para la clasnf'cacnén y; elaboracu n de ‘docum nto:
e encuentra el conlrol de documentos de la

qumce procedlmlentos de

aseguramiento de la cahdad entre Ios cuale S
Unidad de Serwcno ClVll reglstros de calldad audllorlas de calldad mternas. cahﬁcacnon y
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certificacion de auditores internos, técnicas estadisticas que sirven de apoyo para que el

personal administre y controle su operacion.

La elaboracién del Manual de Procedimientos de Aseguramiento dela ‘Célidad se‘vrvealizé de
manera conjunta con los integrantes de la Organizacion Interna ‘de la Calidad a través de

reuniones de trabajo.

En suma, se puede sefalar que la implantacion del Sistema de Administracién por Calidad
en la Unidad de Servicio Civil obedecid a una serie de etapas y acciones 'y que con base al
programa anual de auditorias el cual fue sometido a consideracion del Comité Ejecutivo, los
auditores internos realizaron visitas en todas las areas de la Unidad de Servicio Civil y
revisaron que la operacion de los procedimientos correspondieran con los elementos del
SAC; para lo cual elaboraron el informe de auditoria en donde se reportan el cumplimiento e

incumplimiento con los requisitos del SAC.

Derivado de los incumplimientos detectados, las areas auditadas realizaron un programa
para su atencion, mismo que fue revisado por los auditores internos para asegurar que se

llevaran a cabo las acciones de mejora.

3.4 Resultados

A fin de mostrar los resultados, la Unidad de Servicio C_i\)il definié como instrumentos de
medicion los indicadores que otorgan una referencia medible Yy ¢uaritiﬁcable del estado de la

organizacion en un lugar y momentos determinados.

Los indicadores permiten detectar los desajustes entre los niveles de desempeiio existente
y el nivel deseado. Los indicadores permiten conocer y medir los resultados que la
organizacion genera con la finalidad de dar sentido de direccidn a sus integrantes que en un
momento determinado pueden calificar el grado y el nivel de eficiencia en el servicio que se
presta, determinando la viabilidad de las politicas adoptadas, o bien modificandolas para:

lograr un mejor rendimiento.
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Los indicadores dentro de la Unidad de Servicio Civil ébarcarqn varios rubros, asi se cuenta
con indicadores de productividad, indicadores de ¢osgo, indicadores de mejora de sistemas,
indicadores de desarrollo de personal, indicadores de deée'mpgﬁo e indicadores de atenciéon

al publico.

3.4.1 Indicador de productividad. Niumero de asuntos aiendidosahualmentepof',

empleado.

Es de importancia para la Unidad de Servicio Civil contar con los elementos suficientes con
los cuales pueda evaluar su desempefio como institucién,  dada.su - naturaleza, - los
indicadores de tipo financiero no son los mas adecuados por lo que se defini® uno

alternativo acorde con sus atribuciones.

Ya que sus funciones se refieren basicamente a la prestacion de servicios en materia de
servicios personales (juridicos, normativos, organizacionales y presupuestales) se determind
establecer como indicador una variable que se relaciona con su productividad: el nimero de
asuntos resueltos promedio por empleado al afo. Este indicador tiene como objetivo
determinar si, como consecuencia de la implantacién del Sistema de Aseguramiento de la
Calidad, asi como, la desregulacidén en los procesos de las areas que conforman la Unidad, -

se incrementa la productividad.

A efecto de determinar si existe o no incremento en la productividad, se considerd el nimero
de asuntos ingresados por afio a la Unidad de Servicio Civil y el nimero de empleados con -
los que contaba al inicio de cada ejercicio presupuestal desde 1997 al 2000. : :

Para el afio de 1997, ingresaron a través del sistema de control de gestion un total de 1729
asuntos para los cuales la Unidad contaba para su atencion con un total de 404 servidores
publicos, por lo que en promedio, cada empleado atendia un poco mas de 4 asuntos al afio.

Cabe mencionar que, el nimero de asuntos que fueron recibidos a través del sistema de
control de gestidn no representaron el total de asuntos que ingresaron a la Unidad de
Servicio Civil, ya que durante este afio se recibian a través de otros departamentos.
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En 1998 se determind que la Unica drea encargada de !a recepcion y dlsmbucnon de los
asuntos sometidos a la consnderac:én de la Unidad seria el depanamento de: control de
gestién, lo cual explica el aparente crecimiento de la productavndad de Ia Unldad al pasar de .

1729 asuntos atendidos el ano anterior a 11787 durante ese afio.”

Estos asunto fueron atendidos por un total de 398 empleados, 6 menos que el afio anterior,
como resultado la productividad aumento en 25 asuntos por empleado al afio en promedio

para pasar de un poco mas de 4 a casi 30 asuntos.

En el aino de 1999, se evidencid la necesidad de desarrollar un nuevo sistema de control de
gestidn que permitiera la interaccion entre el departamento responsable de esta tarea y las
areas encargadas de desahogar los asuntos. En razén de lo anterior y tomando en
consideracion las necesidades especificas de cada una de las areas que integran la Unidad
de Servicio Civil, en agosto de ese ano se implanto el nuevo sistema de control de gestion
que permitid al titular de la Unidad supervisar de manera global y a cada una de las
Direcciones Generales Adjuntas de manera particular, el desahogo de los asuntos que les
son encomendados a efecto de poder atenderlos de manera oportuna.

Tomando en consideracion la totalidad de los asuntos ingresados durante ese afo, tanto
aquellos bajo el sistema anterior, como los ingresados bajo el nuevo, la Unidad recibid
15702, los cuales fueron atendidos por 392 empleados.: Como resultado se obtuvo una
productividad promedio por empleado de 40 asuntos.

Para el afio 2000 ingresaron a la Unidad un total de: 15166 - asuntos, los cuales se
atendieron por 345 empleados (47 empleados menos que en 1999), con un resultado de
casi 44 asuntos resueltos por persona.

Aiio No de asuntos No de empleédos Atendidos
1997 1729 404 4.279
1998 11787 398 29.615
1999 15702 392 40.056
2000 15166 345 43.961
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3.4.2 Indicador de costos. Empleados totales por aﬁb.
Este indicador refieja el tamario de la nomina de personal que presenté la Umdad de 19957 B

2000, medido por el nimero de recursos humanos adscntos a ‘ella, El compoﬂamlento de ]
esta variable se debe primordialmente a la lmplantamén del Slstema ‘de’ Aseguramlen:o de la ST

Calidad, a la capacitacion y al cambio de una admlmstracrén de cahdad

Cabe mencionar que el estandar del presente md:cador se def‘ne como el tamafio de Ia
Unidad en el periodo inicial del estudio, de tal forma que se’ logren comparacnones;f

congruentes con los periodos posteriores.

Al principio de 1994, la Unidad de Servicio Civil contaba con un total de 476 empleados
Como resultado del diagndstico interno 1996, para la mplantacnén del Sustema de
Aseguramiento de la Calidad, se evidenciaron areas de oportunidad para Ia optnmszacnén de
los recursos, especialmente los recursos humanos. Asimismo, para operar a: través de
procedimientos técnico-operativos claros y por escrito se detecto que en algunas areas se
contaba con personal en exceso o con una mala distribucion de las cargas de trabajo.

En razén de lo anterior, se tomd la determinacion de que la Unidad de Servicio Civil
unicamente operara con el personal estrictamente necesario, par lo cual se promovieron
esquemas de jubilacidén del personal que estuviera en posibilidad de hacerlo, ademas de
llevar a cabo los ajustes que hicieran congruente la estructura con los cambios en las
atribuciones que sefialaba tanto la Ley Organica de la Administracién Publica Federal como
el Reglamento Interior de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico. Esto significo un
primer paso hacia la operacion de un area eficiente y sin desequilibrios tanto por exceso de
personal como por inequidades en la distribucion de sus funciones. ’

Para 1998 se logrd reducir el numero de empleados de la Unidad de Servicio Civil, pof lo o

que el total la Unidad en su conjunto se redujo en 17%, pasando de 476 a 398 p‘ers_QnAas."S»in i
embargo, se empezd a notar un cambio dentro de las actividades de la Unidad, ya due de. -
manera paralela se incrementd la dotacion de nuevas tecnologias a través dekrequibos‘ de B
computo, disminuyendo la participacion de personal de apoyo secretarial, pero's:bbfér tddb
se intensificaron los programas de adiestramiento a través de cursos.intensivos: de

capacitacion, lo cual impidid que se viera afectado el desempeinio.
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Los resultados de afios anterlores en esta materla pu5|eron de manuf‘esto para el 2000 que
aln faltaba personal por reducw. por lo que en ese periodo se |ntensxf'caron las campanas
para promover entre el personal las jubilaciones y sobre todo, los programas de retiro

voluntario. Las reducciones en el namero de personal paso de 476 personas en 1984 y 398
en 1998, a un total de 340 lo que represento reducciones del 29% y 15% respectivamente.

Esta reduccidon no impacto negativamente en el desempeiio de la Unidad en términos de
productividad, si no lo contrario, gracias al fomento de una cultura de calidad dentro de la
misma, que ha dado como resultado la optimizacién de sus recursos humanos.

AfRo No. de empleados
1994 476
1996 406
1998 398
2000 345

3.4.3 Indicador de desarrollo de personal. Cursos de capacitacion promedio por

persona al aiio.

Este indicador permite conocer el grado de avance en materia de capacitacion dentro de la
Unidad de Servicio Civil. Se define como la cantidad de cursos de capacitacién promedio
recibidos por cada uno de los empleados de la organizacién y cuye estandar refleja el nivel
recibido en promedio al inicio de la implantacion del Sistema de Aseguramiento de la
Calidad.

Durante 1997, se impartieron un total de 49 cursos con un total de 740 asistentes. Estosk .

cursos versaron sobre diferentes materias entre las que sobresalen los de cahdad Y

informaticos y desarrollo humano.

Con el fin de dar respuesta a la deteccién, de néceSidades realizada entre'ei persdnél'_
Unidad, durante 1998, se procedio a sollcnar cursos mas especircos. snn Iograr en su' l
totalidad las solicitudes planteadas. Sln embargo se impartieron un mayor numero de
cursos, lo que redunds en un mayor namero de empleados capacitados.con relaclén al ano

e la..
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anterior, logrando un total dé 746 pérsonas capacitadas, superando el estandar fijado el afio
anterior (1.832). RN o ’

Durante 1999, se presenté un decremento poco significativo en el nivel de este indicador,
debido en buena medida a que Ios cursos recibidos previamente, los servidores publicos ya
contaban con una buena cantldad de elementos para desarrollar sus funclones de. forma
adecuada y de acuerdo tamblén con los nuevos equipos informaticos.

Dada la prioridad del tema para la organizacion, adn en el marco de medidas de austeridad
implantadas en el Gobierno Federal, éstas no repercutieron de manera importante en los

programas de capacitacion que se desarrollaron en la Unidad.

En el afio 2000, el nivel de capacitacion se mantuvo practicamente igual al nivel del afio
anterior, atn cuando las medidas de austeridad se intensificaron, sin embargo, cada
empleado de la Unidad en promedio, todavia le correspondio participar en mas de un curso

durante este periodo.

A pesar de este comportamiento y debido a la inversién en esta materia llevada a cabo
durante los ejercicios anteriores, los indicadores de la gestion de la Unidad en términos de
productividad no sélo no se redujeron sino que incluso se incrementaron, lo que implica que
los beneficios de los cursos previos compensaron las limitaciones presupuestales en esta

materia.

Cursos de capacitacion promedio por persona (anual)

ARo Cursos promedio
1997 1.832
1998 1.874
1999 1.372
2000 1.204

Para demostrar lo anterior y medir el grado de aprovechamiento de la capacitacion dentro de
fa Unidad, en materia de computacién, a partir de junio de 1999 se establecid un
procedimiento para registrar el nimero de peticiones de soporte técnico solicitadas al area

de informatica.




Estas solicitudes se refieren a dudas o problemas que se presentan cot|d|anamente dentrov;
de las areas con respecto a la operacion’ del equlpo y programas d ‘computo con que
nsuales dlsmlnuyé en S

cuenta el personal. Al respecto el numero de consultas promedlo
un 50% en menos de un ano. : :

3.4.4 Indicador por mejora de sistemas. Erﬁi)lea&dS qu équipq de computo - e

impresoras.

A finales de 1994, la administraciéon recibié la Unidad con 71 computadoras para Ios 476
empleados (una computadora por cada 6.7 empleados). Asimismo, exxstfan .solo 13
impresoras de todos tipos para el mismo personal, lo cual nos arroja una proporc:én de 5.5
computadoras por impresora. En cuanto al personal se refiere, la Unidad i:dntéba ‘con una

impresora para cada 36.6 empleados.

Para 1996, el nimero de equipos y de impresoras se incremento, pasando las primeras d‘e
71 a 95 y las segundas de 13 a 20. sin embargo, debido a la disminucién‘del numero de
empleados las razones entre equipo y personal mejoran suslanc:almente de 6 7 a.4.3'en.
computadoras y de 36.7 a 20.3 en impresoras. :

Adicionalmente y gracias al fortalecimiento de la red local, fue posible confgbrar los equipos

de tal manera que una misma impresora le comenzara a dar servicio a vanas computadoras -

al mismo tiempo.

Durante el periodo de 1998, se da fuerte impulso a la inversién en equipo, tanto central
como periférico, derivado principalmente de la necesidad generada por el gran nimero de
personas capacitadas. Con un nimero importante de personas capaces de utilizar este tipo
de equipos, la necesidad de dotar a cada uno de ellos con una computadora y que esta
tuviera acceso a un periférico de impresion se volvidé una prioridad. Las computadoras como
tales casi se duplicaron pasando de 95 a 167 y las impresoras se triplicaron, pasando de de
20 a 66.

Lo anterior, mejoré la capacidad de respuesta de la Unidad ya que las proporciones de

computadoras por cada impresora paso de 4.8 a 2.5 en tan s6lo dos afos. Por uitimo, el

numero de empleados por impresora bajo de 20.3 a 6.0, durante el mismoliiempo.k
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g desahogando aiin mas las cargas de trabajo de las areas, lo que permitid el incremento

sostenido de la productividad.

Para el afio 2000, el nimero de equipos se incrementa, pero de manera mas discreta que
en periodos anteriores. En cuanto a las impresoras se refiere, la proporcion de éstas contra
cada PC varia ligeramente situandose en 2.0, sin embargo, ahora, existe un periférico de
impresién por cada 3.8 empleados, lo que se considera adecuado considerando las ventajas

de una red local que permite compartir los activos informaticos.

Sin embargo, para compensar el menor ritmo de crecimiento en la inversion en esta materia
debido a la falta de recursos disponibles, fue necesario reducir el tamaio de la Unidad, lo
que redundd en mejores proporciones entre el recurso humano y el técnico, provocando un
mayor acercamiento al estandar definido. Lo anterior gracias a la implantacion del Sistema
de Aseguramiento de la Calidad y el programa permanente de capacitacion.

Empleados por cada equipo de cémputo

Ao Empleados por cada equipo de computo
1994 6.700
1996 4.270
1998 2.380
2000 1.830

3.4.5 Indicador por mejora de sistemas. Nuamero de equipos conectados a la red

interna.

De manera paralela al indicador anterior, y con el objeto de utilizar el equipo informatico al
maximo posible, dentro de la Unidad se llevd a cabo un plan para incrementar las
conexiones de cada PC a.la red interna existente-y asi poder compartir los-beneficios
derivados de las economias de yescala de servidores comunes: El contar con esta tecnologia
se ha reflejado de una nﬁanera importante en la productividad de la Unidad.»debidq




_principalmente a las ventajas de poder compart:r y transfenr mformactén s:n tener que
trasportarla fisicamente, ademas de tener la facxlldad de realizar i lmpresxones remotas. .

Por otra parte, se cuenta con los servicios adicionales de comumcacnén como ‘el correo
‘nlcar con

electronico y el acceso a internet, que son herramlentas que nos permlten or
personas e instituciones que cuenten con equipos conectados a la red local que a su vez

este conectada a una red tipo wan en cualquier parte del mundo.

Este indicador representa el porcentaje acumulado-de equipos. que cuentan con’nodos
instalados a la red cada afo. El estandar se def‘ne como el 100%;'es decir,‘ la ' meta se
alcanzara en el momento en que todos los equlpos se encuemren lntercomunlcados entre

si.

Para el afio de 1994, sdlo el 14% de los equipos se encontraban mtercomumcados ala red
interna. El nUmero de equipos conectados en 1996, aumento consxderablemente ya que se
logrd cuadruplicar el numero de nodos instalados al pasar de’ 14% aI 63% en tan solo dos
anos, fortaleciendo aun mas la facilidad de impresiones remotas dentro de la Unidad : :

Lo anterior, proporciond mayor facilidad de comunxcacnén y velocndad ‘de acceso a Ia
informacion, que sin duda constituye la herramienta mas lmportante para la ef‘c:encta ‘en el'a

desempeno de cualquier actividad y organizacion.

En 1998, el porcentaje se redujo marginalmente, ya que si bien el numero de nodos de.
intercomunicacion crecié 25% pasando de 80 a 100, o que generd un mayor nimero de
usuarios de la red interna y una mejor comunicacién entre las areas, este crecimiento se vio
mas que compensado por el incremento de casi 100% en el namero de computadoras

asignadas a la Unidad.

Durante el afio 2000, el porcentaje de equipos conectados a la red crecié aun mas, lo que
acercod el indicador al estandar fijado de manera notable. No sdlo el porcentaje de equipos
conectados se incremento en 17% con respecto a 1998, si no que la Unidad fue capaz de
incorporar a fa red tanto a equipos ya existentes, como parte de los nuevos que se
instalaron durante este periodo. Lo anterior representd una gran herramlenta para superar
los indices de productividad de afios anteriores y permitié otorgar instrumentos adecuados
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de trabajo al personal que venia capacitandose en el pasado para instruccién no cayera en

la obsolescencia.

Equipos conectados alared

Ano . Equipos conectados a la red
1994 E 0.141
1996 0.632
1998 0598
2000 0771

3.4.6 Indicador de desarrollo de personal. Promociones por cada 10 empleados.

Este indicador nos permite conocer el comportamiento que se ha dado en la Unidad de
Servicio Civil con respecto a las promociones de personal que se han generado en
promedio desde la entrada en vigor del Sistema de Aseguramiento de la Calidad. El -
estandar definido se establece en el promedio de promociones por cada 10 empleados de la
Unidad al inicio de la implantacién del sistema.

En 1997, la Unidad de Servicio Civil contaba con una poblacién total de 404 servidores
publicos, de los cuales fueron promocionados Unicamente 26, lo que equxvale aun 6. 4% del :

total del personal.

Durante el siguiente afio, la poblacion de la Unldad se redu;o a 398 servndores pubhcos No B
obstante lo anterior, el nimero de promocuones fue *mayor;’ déndose un tota : de 36

movimientos, lo equivale al 9% de la poblacxén total de la Unidad superando lo; conseguldo’ SR

durante 1997.

Como consecuencia de los logros obtenidos durante 1998 en matena de -pr qu vid'avc‘!,’

capacitacion y reduccion del costo de plantllla. con respecto a las promocuones ‘del personal o

se redoblaron esfuerzos para superar el porcentaje obtenido’ en los v' aﬁos ,anterlores ;
logrando un total de 41 promociones de personal entre los 392 servndores publlcos adscrltos'g .

a la Unidad, lo que representa un 10.5% de la poblacién total.
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E! nimero de promociones para el afo 2000, creci® en 136 promociones equivalente a un
36.4% de los 345 empleados adscritos a la Unidad, lo que significd que se han beneficiado a
un mayor numero de los servidores publicos de la Unidad que en ningln olro periodo
durante el cual ha sido implantado el Sistema de Aseguramiento de la Calidad.

Promociones promedio por cada 10 empleados anual

Afo Promociones promedio %
1997 0.644
1998 0.905
1999 1.046
2000 3.942

3.4.7 Indicadores de atencion al pdblico. Conocimiento de normas y guias de

servicios.

En 1999, se realizdé la primer encuesta a clientes externos para conocer el grado de
satisfaccidon, necesidades y expectativas de éstos. La encuesta consistio en la aplicaciéon de
un cuestionario a una muestra de 104 clientes de 17 dependencias e integrar y procesar la
informacion para elaboracion del reporte de resultados. )

El cuestionario contuvo una pregunta que posibilitd a! personal de la Unidad de Servicio Civil
saber si los clientes conocen la normatividad, las guias de servicio y sus formatos.

Los resultados para esta pregunta son el porcentaje obtenido del total de 1a muestra de
acuerdo a la respuesta de cada cliente. El estandar para medir el grado de conocimiento de
los clientes de la Unidad respecto a la normatividad en materia de servicios personales es
de 100%, es decir, se espera que todos los clientes conozcan las normas y guias de los
servicios que proporciona. )

Al respecto, la s respuestas sefialaron que el 50% de los clientes consideraron que las guias ..
de servicios y sus formatos eran claros y entendibles, en tanto que el 27% no lo estimaron
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asi. De lo anterior se dedujo que el 77% de los cllentes teman conoctmlento de la
normatividad emitida por la Unidad de Servicio Civil. :

Otra pregunta del cuestionario, permitié confirmar que los cllentes conocen Ia normatlwdad

toda vez que sus sugerencias se enfocaron, en mayor medlda a dotar de mayor claridad a
las normas, politicas y lineamientos que se utilizan en la Unidad: de Servicio ClVIl para‘ :
determinar la autorizacion y dictamen de las solicitudes para la prestacnén de los servicios. : : P

Se puede decir que los clientes de la Unidad tienen conocimiento de la hormatividéd y'las" i

guias de servicios, derivado del programa de difusion y capacntacién dlrlgldo a lés s

dependencias en 1998 por el personal de la Unidad de Servicio Civil.- Otro factor quek i
permitié la difusion de las normas fue la pagina de la Secretaria de Hacuenda y Crédlto e

Publico, donde todos los clientes pudieron consultarlas.

En el afio 2000, se llevo a cabo la segunda encuesta a clientes externos; el cUestidhai’io sé
conformo con preguntas diferentes al de 1999, ya que los integrantes del Comlte Ejecutlvo‘ ;
acordaron que se deberia de aplicar uno mas sencillo y con menos preguntas que eI,

anterior.

El tamaio de la muestra fue de 97 clientes correspondientes a 19 depehdencias En el —f

cuestionario aplicado se planted la pregunta concreta para identificar Sl los chentes conocen‘ L

la normatividad emitida por la Unidad de Servicio Civil.

1999 el mismo porcentaje de los clientes tenia conoc1m|ento de las
dedujo que no hubo ningun avance durante un ano. Esto debldo ’

Crédito Publico de internet.
Esta informaciéon permitio identificar que un érea de oporlunldad para que todos'los cllentes Lo

conocieran las normas era dlfundlr su pubhcadén en Ia péglna de la Secretaria de hacnenda
y Crédito Pdblico e inclusive generar una espec:ﬁca de la Umdad de Servncno Clvn para

facilitar su consulta.




3.4.8 lyndicadores de atencion al pablico. Reduccion de tiempoé’de fesbﬁesta;

La encuesta aplicada en 1999 en su pregunta 5 planted; cdmo los clientes calificaban el
tiempo de respuesta de sus tramites efectuados ante la Unidad de Servicio Civil. La
respuesta apunté que el 49% estimaba que el tiempo de respuesta se consideraba bueno, lo
cual se considerd que fue el resultado de la desregulacion en los procedimientos de trabajo
y en la delegacién de facultades para atender los tramites.

En la encuesta realizada en el 2000, no se preguntd especificamente sobre los tiempos de
respuesta de los asuntos solicitados por los clientes, sin embargo, existid una pregunta que
permitid detectar los problemas que los clientes tuvieron con relacién a la atencion del

personal de la Unidad de Servicio Civil.

Como resultado, se obtuvo que el 91% de los clientes encuestados manifestaron no tener
problemas con la atencidon proporcionada por el personal; no obstante el 5% afirmaba héber
tenido problemas concretamente con el tiempo para la autorizacion de las modificaciones en.
estructuras organicas y de condiciones generales de trabajo, emision de tabuladores y
registro y autorizacion de estimulos por productividad. :

3.4.9 Indicadores de atencién al publico. Satisfaccidon de los usuarios.

La informacién de la encuesta aplicada en 1999, arrojé que en materia de satisfaccion de los
usuarios con relacion a los servicios que ofrece la Unidad‘de Servicio Civil fue que el 44%
considerd que la atencion era excelente y 45% buena. Estos resultados afirmaron que e!
85% de los clientes encuestados estaban satisfechos de la" atencion que recibieron del

personal.

En la encuesta de 2000 el cuestionario ret"no preguntas relacionadas con la atencién
telefénica y de trato directo al pubhco obtenxendose que la atencnbn telefémca que recnben
a tlempo y. con cortesia y las ",

los clientes en términos generales fue de ma era’ f‘caz

llamadas se dirigen al responsable del asunto

Por otro Iado se indicd que. los cluentes' fueron atendldos de manera mmedlata que. el

personal que atiende conoce su traba]o y Io hace de'manera profesnonal
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3.5 Alcances y perspectivas

Una vez implantado el Sistema de Aseguramiento de la Calidad, la Unidad de Servicio Civil
buscod la certificacion de todos sus procedimientos y servicios, con reconocimiento

internacional. Por ello, selecciond al Quality Management Institute (QMI), que es un
organismo canadiense dedicado a brindar servicios de certificacion desde 1984. El QMI se -
encuentra acreditado por el Consejo Canadiense de Normas, el Consejo de Acreditamiento
de Registradores de Estados Unidos de Norteamérica y el Consejo Holandés de
Acreditamiento, aceptado como miembro de la Red Internacional de Certificadores (IQNfét).
la cual esta integrada por 28 organismos de certificacidn de distintos paises‘y ac'tuaklrrnente

QM preside el consejo de esta organizacion.

En julio de 1999, se llevd a cabo la visita para la certificacion por parte del grupo audntor del
QMI. Derivado de la auditoria, el QMI certificd el Sistema de Aseguramlemo de Ia Cal' ad deA
la Unidad de Servicio Civil, cuyo alcance comprende 14 servicios' generales y 171

procedimientos técnico operativos.

La implantacion del Sistema de Aseguramiento de la Calidad en la Unida'd 'dé SeNicio Civil
se tradujo en beneficios concretos tanto para los usuarios de los servnclos como para su

personal y la propia Unidad de Servicio Civil.

Por lo que toca a los usuarios se sefiala que; al existir tiempos de respuesta certificados 'y
controlados, les garantiza que recibiran en tiempoy en forma la resolucién de sus asuntos.

La publicacion de las normas en materia de servicios personales y de las guias de servicios
en la pagina electronica de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, por un iado les da
claridad respecto a los requerimientos que deben cumplir y, por el otro, contar con criterios
claros y homogéneos para la prestacion de los servicios, elimina la discrecionalidad en 1a

resolucién de sus asuntos, independientemente del sector al que pertenece.

Para el personal los beneficios que el sistema brinda se expresan de la siguiente manera; al
contar con un sistema documentado y estandarizado, se definen las obligaciones y
responsabilidades del personal, lo cual le posibilita comprender el papel que desempefna e

identifica las tareas especificas para obtener los resultados previos.



‘Por su parte, la Unidad de Servicio Civil se benefcaa ya que adqurere conf‘anza y
credibilidad por parte de sus clientes, al establecer las reglas de manera transparente

Por otro lado, derivado de la experiencia en la implantaéiéh —cehif'cacién Yy mejora del
Sistema de Aseguramiento de la Calidad, la Unidad de Servxcao Civil esta trabajando en la
elaboracion de la Guia simplificada para la implantacion de sistemas de aseguramiento de la
calidad, mediante la cual se podra orientar y apoyar a otras unidades responsables de Ia
Administracion Puablica Federal a adoptar este sistema.

La Guia se disefiara con base en la norma I1SO 9001, considerando las caracteristicas y la
naturaleza de la Administracion Puablica. Contendra los elementos que deben cubrir las
unidades administrativas para la generacion de bienes o prestacion del servicio, es decir
desde el disefio de éstos hasta la entrega o prestacion de los mismos. En la Guia se
detallaran, considerando las necesidades de la Administracién Publica Federal, las acciones
para definir el compromiso de la alta direcciéon, la identificacion de la documentacién del
sistema, la administracidn del proceso, la capacitacion en materia de calidad, el programa
de auditorias internas y la adopcion de técnicas estadisticas, entre otros.

Adicionalmente, la exportacién del sistema puede realizarse mediante la asistencia de los
Agentes de Cambio ISO de la Unidad de Servicio Civil, formados y capacitados para
asesorar a los grupos de calidad que las unidades administrativas integren, en la aplicaciéon
de la Guia para la implantacion del Sistema de Aseguramiento de Calidad.

De esta manera, la Unidad de Servicio Civil apoyaria a las unidades administrativas para
que adopten sistemas de aseguramiento de la calidad y cuenten con instrumentos que
permitan reconocer el esfuerzo colectivo, para alcanzar las metas institucionales.

Cabe mencionar por dltimo, que en afio 2001 la Unidad de Servicio Civil recibid la visita por .
parte de los auditores del QMI, a fin de revisar el Sistema de Aseguramiento de la Calidad,
dando por resultado la confirmacion del sistema.
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CONCLUSIONES

En la (ltima década del siglo pasado se gestaron una sene de transformacxones decusnvas
que involucraron todo el contexto internacional, el cual s vno mas mtegrado por el desarrollo
tecnolégico, asi como, por la globalizacion econémlca que puso en prachca nuevas pautas

en el intercambio de mercancias.

Esto trajo como consecuencia la apertura de: las sociedades nacionales al comercio
internacional, la globalizacion de las actividades economicas y las alianzas estratégicas de
las grandes corporaciones de los paises desarrollados. Debido a estas condiciones, en los
Estados se gesta como obligacién la revision de su papel y sus funciones.

En este terreno, el Ejecutivo Federal busca eficientar y lograr la evolucién de las
instituciones de gobierno hacia niveles de calidad que satisfagan a la ciudadania en el

cumplimiento de los programas y servicios que debe recibir.

Derivado de los anterior, la Administracion Publica es objeto de constantes transformaciones
y recomendaciones, tales como la desregulacion, el uso de mecanismos de mercado y la
adaptacion de conceptos y técnicas surgidas en la mlmatlva prlvada como cliente, calidad
total o enfoque al usuario. -

De esta manera, la Unidad de Servicio Civil adscrita a la 'Sdbsecrelar'ia de Egresos de la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico para el periodo 1995- 2000, llevd a cabo una serie
de actividades encaminadas al establecimiento de la Calidad Total y aseguraria a través del
Sistema de Aseguramiento de la Calidad que permitiera ser mas eficiente y tener‘niayo'r )
capacidad para conocer las necesidades de la sociedad y asi estar en p05|b|l|dad de

satisfacerla.
Asi llegamos a las siguientes conclusiones:

1) El Sistema de Aseguramiento de la Calidad permitid un incr'em'eﬁt'o' en Ia'
productividad de los servicios prestados, dado que se abatieron los tiempos de



2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

respuesta de los asuntos que competen a la Umdad perm endo con ello contar con

mejores elementos de decision y c_ontrol que evntvary_o,n:de Vi c:ones‘ el s:stema
El S:stema de Aseguramiento de la Calidad, permmé medlr con mayor precrslon el
desempeno de las areas que componen la Unidad de Serv:c:o C|V|I :

Con el Sistema de Aseguramiento de la Calidad, se pudo obtenég el tierhpo'promedio
de atencion de la totalidad de los asuntos sometidos a la consideracion de la Unidad
de Servicio Civil con respecto a la fecha de compfomiso de ‘resolucién; esta
informacion permitid que las areas identificaran las razonesvvy Ias causas que
originan los retrasos, con el objeto de llevar a cabo las accnones necesarias para

corregir esta situacion.

Con la implantacién del Sistema de Aseguramiento de la Calidad , se evidenciaron
areas de oportunidad para la optimizacion de ‘los recursos, especialmente los

recursos humanos.

El Sistema de Aseguramiento de la Calidad , permitidé conocer el grado de avanceé en
materia de capacitacion dentro de ia Unidad de Servicio Civil.

Con el Sistema de Aseguramiento de la Calidad, se detecté el -grado de
fortalecimiento en materia tecnolégica que desarrollo la Unidad para el mejoramiento

de la productividad de sus servidores publicos.

El Sistema de Aseguramiento de la Calidad, permmé benet"cnos a Ios trabajadores en ’, :

materia de promociones.

Ei Sistema de Aseguramiento de la Calldad permmo conocer el grado de
satisfaccién, necesidades y expectatlvas de los cllentes externos &

El Sistema de Aseguramiento de la Cahdad permmé que Ios cllentes externos
tuvieran mayor conocimiento de la normat:vndad emmda por la Unldad de Servnc:o

Civil.
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A manera de generalidades puédo sefalar que, los Sistemas de Aseguramiento de la
Calidad son un instrumento que permiten a la Administracién Publica ser mas eficiente y
tener mayor capacidad para conocer las necesidades de la sociedad y estar en posibilidades

de satisfacerla.

Por lo tanto, si la aplicacion de sistemas de aseguramiento de la calidad se hiciera extensiva
o otras areas de la Administracién Publica Federal, se podria dar continuidad en los planes y
programas de gobierno, ya que, aseguraria que un producto y/ o servicio se desarrolle con
base en procedimientos documentados; permitiria la delegacién de facultades y delimitaria
las obligaciones y responsabilidades de todo el personal.

También se describiria claramente la secuencia de las actividades que deben llevarse a
cabo para la generacidn de un producto o la prestacion del servicio, con lo que se
garantizaria la uniformidad en los mismos, permitiendo, ademas, su mejora continua.

La adopcién de estos sistemas, ademas, contribuiria a tener una Administracién Pudblica
mas responsable con |a poblacion, dado que estan orientados a la satisfaccion de los
clientes, con lo que se contribuye a mejorar la calidad de los bienes o servicios que se

prestan.

Adicionalmente, obliga a una mayor cercania con los usuarios de los servicios, a través de la
utilizacion permanente de instrumentos, que permiten conocer sus necesidades, el grado de
satisfaccion de las mismas y sus expectativas. Generando transparencia a los procesos y
procedimientos para la generacion de bienes o prestacion de servicios de la Administracion

Pdblica Federal.



106

BIBLIOGRAFIA

Abbagnano, Nicola: Diccionario de Filosofia Mékiéo;" F,C.E. 1984,

- Acosta Romero. béreéh_o Administrativo. exlco.fEd‘itbriaf Porrﬁa 1991,

y Control Total de Calidad. México,

Edltonal analbo 1 990

Aristétéles. Po‘litic‘a. México, Porraa, 1985, Colgcciéh sepaﬁ Cgéntos 1985.

¢ Baena Paz Gunllermlna Manual para Elaborar Trabajos de lnvestngacuén Documental
Mexjco Edltores Mexicanos Umdos 1984. e )

: B»arzelyay. Michael. Atravesando la Burocfacia. MéxiCo.' Editorial Fondo*de“Cultura
' - Econémica, 2000. ' :

E Barros Horcasntas Jose Luis. Trans:c:én a Ia Democracua y Reforma del Estado en i
,»Méxlco Mex:co Edltonal Porrua 1991 :

Bc{z'eﬁ{én, rsa'n'y.p;-; éést' np bii&a.’SJéi’fua"@iérﬁ\act{xal. México, F.C.E. 1998.

'Cabrera Mendoza Eni qu y

or al Gerente Puiblico. México, Editorial INAP,
;1997 . ity

Cléude S, Geoge Jr. La hlstona del penisamiento admkini‘s'-‘.ra‘tivo. Prentice- may, 1972.

De ta Cueva, Mario. La' idéa d’ei Estad'o’;v Méxic’é. UNAM.

Engels, Federico. El ongen de Ia famllua, la’ prop:edad pnvada y del estado Moscu
Progreso, 1969. ; :

Gonzalez, Reyna Susana Manual de Redaccnén e Investngac:én Documental México,
Editorial Trillas, 1990.



107
Guerreroc Orozco, Omar El Estado en la Era de la Modermzac:én Mexnco Edltonal Plaza

y Valdéz, 1993.

Guerrero Orozco, Omar. lntroduccxon a. la Admmlstracnén Publlca Mexuco Edltonal
Harla 1985. : : S . .

Guerrero Orozco, Omar. La admumstrac:én pubhca en el estado capltahsta Mexnco

Editorial Fontamara, 1 986.
Gray, John. Liberalismo. México, Editorial Nueva Imagen, 1992.

Heller, Herman. Teoria del Estado. México, Editorial Fondo de Cultura ‘E‘oohérﬁi‘ca‘,1v975.

Hegel, G.F. Filosoﬁa“del Del;écho México,EditoriaI UNAMV,"19;85.""'

Hans, Peters Martin y‘vHar‘al Glob. 'liz‘aicicrsvn.',México. ‘Editorial

Taurus,2000.

‘allck_’JAadk'Jéﬁorn'eéa.‘ Editorial

Kliksberg, Bernardo. ¢ Como Transformar al Estado? Mexico Edutonal Fondo 'de’ Cultura
Econdmica, 1989. : B Ly R )




~108
Muioz Gutiérrez, Ramon. Pasién por un Buen'GQbiemo. Méxi¢o, Editorial Arte y Cultura,

.2001.

N Omachonu. k. Vlncent y Ross, E Joel Principios de Calidad. Meéxico, Editorial Diana.
11995, ’

- ~'kOrt|z Wadgymar, Arluro Pohtlca Econémlca de México 1982-2000. Mexlco Edntonal
'Nuestro T|empo 1998.

Osbome Davud y. Gaebler, Ted La Reinvencién del ' Gobierno. Espaﬁa,‘Editoriabl
Paidos,1997. : I

Pardo, Maria del Carmen. La Modernizacién Admlmstrat:va en Méxlco Mexnco Edltonal
INAP, 1993.

Rivera Rios, Miguel Angel. México en la Economia Global. México, Editorialeru's,zoo‘o.’

Rojas soriano, Raul.” Guia para la Elaboracién de Investigaciones Sociale"sf México,
Editorial UNAM,-1979. . S

Sénchez Gonzalez José Juan. Administracion Pubhca y Reforma del Estado en México.
) Mexnco edltonal INAP, 1998

" serra Rojas,‘Anc,:rés.vCiencia Politica. México. Editorial Porria, 1988.
Stenner Geoge A Planeacnén Estratég:ca. México, Edltonal Contlnental S.A. de C.V,,
1996 : .

Tené Rémlrez, Felipe. Derecho Constitucional Mexkican'o. México,Ediiorial Porria, 1978.

Uvalle Berrones, Ricardo. El gobierno en accién. México, Editorial F.C.E:, 1984.



109

Uvalle Berrones Rucardo Instltucionaluzac:én y Profesionalizacién del Servicio Puablico
‘en MéxlCO Mexlco Ed:tonal Plaza y Valdez 1998.

"Uvalle Berrones Rlcardo Los nuevos derroteros de la vida estatal. México, Instituto de

'Adm:mstracnon Publlca del Estado de Meéxico.

Waito. Mary';Cdmé,Adkhihiéﬁa?coh el Método Deming. México, Editorial Norma, 1988.



‘110
D'OC‘UV‘MEN"I“'OTS“OTFIC(:IA[.VES _
Diario oﬁcigl‘de ’|Va Fégjg@cfé’n. 24 deenero :d:e is@é’s
Diario Oﬁcial_qe/'iAa Fe‘de‘rgciérﬁ. 24 de enerode iéag_ :

. Diario oficial de la Federacién. 24 de febrero de 1992. Primera seccion .

Diario Oficial de la Federacién, 28 de mayo de 1995; :

. iDiario Oficial de la Fgﬂér’aénon 11 de septxembrc de 1996

Diario Oficial de la Federacion . 6 de enero de 1999, segunaa seccién .

g Secretana de Hacuenda y Credlto Publlco. La Modem:zac:én enla Admlmstracudn de los.
‘Recursos Humanos de Ias Dependencuas y Entldades de la Admlmstramén Publlca
i Federal 1995-2000. Mexlco Editorial Talleres graficos de Méx1co. 2000.

Secretana de Hacienda y Crédito Publico. Manual de Orgamzaclén Especif‘co. Umdad de
- _Servicio Civil. 2000. = L




o
HEMEROGRAFiIA

Insmuto Namonal de Admnmstracuon Publlca. La Admnmstracuén Pablica ante los
retos. Bases para un dlagnéstlco. Materlal mlmlograt”co 1991,

Revxsta de Admlmstracwn Publlca Ensayo sobre Ia Nueva. Administraciéon Publica.
Mexlco Edntonal INAP 1996 v



	Portada
	Índice General
	Introducción
	Capítulo 1. Sustento Teórico
	Capítulo 2. La Unidad de Servicio Civil de la Secretaría de Hacienda y Crédito Público
	Capítulo 3. La Calidad Total en la Unidad de Servicio Civil 1995-2000
	Conclusiones
	Bibliografía



