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INTRODUCCION.

Los vertiginosos cambios mundiales, que se presentan en la actualidad, han
denotado que existen fallas en nuestros sistemas de gestidbn publica,
particularmente en los paises en desarrollo, por lo que se pretende mejorar dichos
esquemas a partir de la busqueda de un nuevo rol para el Estado, el gobierno,
pero sobre todo para la administracion publica, lo que conduce a paises como el
nuestro a indagar en diversas herramientas que puedan llevar al mejoramiento de

nuestro sistemas administrativos de gestion.

La administracion publica desempeia un papel esencial en el cambio
gubernamental, por la diversidad e importancia de las funciones vy
responsabilidades que le competen, tales como proveer de servicios basicos a la
poblacion; intervenir en el disefio, la construccion, la operacion y el mantenimiento
de infraestructura, asi como regular y promover diversas acciones en materia de

salud, educacion, vivienda, seguridad publica entre otros.

Hoy por hoy el Estado mexicano cuenta con una sociedad mas informada,
mas participante y critica, que reclama la mejora de los servicios
gubernamentales, con mayor transparencia y honestidad en las acciones del
gobierno; éste reclamo exige un replanteamiento continuo de la actuacion del
gobierno para atender de manera eficiente, efectiva y oportuna las diversas
necesidades de la poblacion, quién sufraga los bienes y servicios publicos en

forma directa a través del pago de impuestos u otros conceptos.

Para responder a esta dinamica resulta indispensable un cambio esencial
en la manera misma de administrar y prestar servicios, que con base a
fundamentos tedricos y experiencias propias prescriban cémo mejorar la
cobertura de los servicios, la calidad y efectividad con que se proporcionan, asi
como definir los mecanismos que puedan lograr la flexibilidad que deben tener las



dependencias, entidades y los propios servidores publicos a las circunstancias

cambiantes.

En nuestro caso particular, los antecedentes relativos a la evolucion de la
administracion publica, han denotado empefio para encontrar formas vy
mecanismos encaminados a incrementar su eficacia y eficiencia. El interés por
alcanzar estos objetivos ha desarrollado estrategias como la Reforma
Administrativa, Modernizacién Administrativa y actualmente la Innovacion, que en
diferentes momentos de la historia de la administracion publica han estado
presente. Las practicas acumuladas a lo del tiempo, nos muestran cémo los
procesos administrativos han ocurrido entre éxitos y fracasos, logrando
resultados diversos pero inherentes a un proceso inacabado, perfectible y en

continuo cambio como lo es la administracion publica.

El objetivo de ésta investigacion es precisamente explicar cuales han sido
las lineas de accion, de la Reforma Administrativa, la Modernizacion
Administrativa e Innovacion, posteriormente describir y analizar su actuacion a lo
largo de los ultimos siglos, con la finalidad de tener una vision mas amplia de
como ha funcionado cada estrategia, cuales han sido sus aportaciones para la
administracion publica mexicana y finalmente con previos conocimientos realizar
un analisis al Modelo Estratégico de Innovacion y Calidad Gubernamental del
Gobierno de Vicente Fox, €l cual es el objeto particular de estudio, mismo al que
de manera objetiva se critica; con la finalidad de detectar y en la manera de lo
posible corregir las deficiencias que posee dicho modelo.

El interés de analizar al Modelo de Innovacion y Calidad Gubernamental,
surge a partir de que en él, se pretenden utilizar herramientas novedosas y
diferentes, que solo tenian un valor implicito en la administracion privada, y con las
cuales se pretende reemplazar los sistemas burocraticos por sistemas
emprendedores, que transformen a las organizaciones publicas en elementos de
mejora y desarrollo, mediante un cambio profundo de la cultura, que permita la
evolucion de los enfoques tradicionales hacia enfoques visionarios. Por lo tanto el

reto se traduce en innovar nuestra administracion publica federal.



El Modelo para la Innovacion y la Calidad Gubernamental, es resultado de
la experiencia de Vicente Fox siendo gobernador del Estado de Guanajuato,
plasmadas en el (Modelo Estratégico de la Reingenieria del Gobierno del Estado
de Guanajuato), donde los conceptos, filosofia, las estrategias y tecnologias de un
buen gobierno ahora se visualizan en el presente modelo, el cual de acuerdo al
mismo Vicente Fox y su equipo de trabajo, dicho modelo trajo resultados
favorables en el estilo de gobernar. EI Modelo tiene como su principal objetivo
“transformar al gobierno mexicano en una institucion competitiva, de clase mundial
y formar parte de los gobiernos exitosos”. El cual sostiene como principio rector a
la innovacion, ésta entendida como : “El movimiento cultural y estructural que
busca reformar radicalmente la orientacién, la capacidad de respuesta estratégica
de la administracion publica federal”.

Para desarrollar la presente investigacion se plantearon las siguientes hipotesis:
La primera hipotesis sefiala:

El Modelo Estratégico para la innovacion y la Calidad Gubernamental
(MEICG), a pesar de ser un modelo muy ambicioso, es dificil que obtenga los
resultados esperados por que carece de una vision integral y de elementos de
suma importancia para su correcta implementacion, tales como: objetivos claros y
bien definidos, una descripcidn concreta, cuantitativa y clara de las metas que las
instituciones publicas pretenden alcanzar, una normatividad flexible, fomentar una
burocracia mas participativa y abierta a los cambios, etc., ademas el proyecto
contempla la insercion de estrategias contrapuestas, que dificultan su pleno
desarrollo y el reflejo de ello son los escasos y aislados resultados. De no tomarse
en cuenta estos factores, el Modelo no lograré concretar su objetivo principal de

transformar a las organizaciones publicas en elementos de mejora y desarrollo.

La segunda hipoétesis sefiala:

El MEICG, elaborado desde la oficina para la Innovacion Gubernamental de
la Presidencia, resulta viable, congruente y aplicable a un modelo estatal (caso del
estado de Guanajuato), sin embargo debido a la complejidad de la administracién



publica federal, se observa que, los resultados han variado, se han generado de

manera aislada y sélo son aplicables en algunas areas administrativas.

La tercera hipotesis sefiala que:

Los tiempos adscritos en este proyecto, no podran cambiar al gobierno en
tan so6lo 730 dias, ésta postura resulta incongruente, dado que es un grave error
pensar que cualquier sistema de gestidbn no importando cuan exitoso parezca

puede ser implementado en un plazo tan corto.

En el plano de la disciplina de la administracion publica, el presente trabajo
es de gran relevancia, ya que aporta elementos para el andlisis de las estrategias
que han perseverado a lo largo de la historia de la administracion publica
mexicana, colaborando a un mejor entendimiento, de los rumbos que ésta puede
tomar en un futuro y que inciden de manera directa en los beneficios que puedan

aportarse a la ciudadania, y de quienes nos gobiernan.

Por lo anterior, la investigacién constituye un trabajo serio de analisis y
critica, desde una perspectiva integral sobre la base del Modelo de Innovacién

Gubernamental.

El estudio aqui planteado tiene como base el método deductivo, apoyado
en un andlisis descriptivo y analitico de las diversas estrategias en la gestion
publica. Para tal efecto la investigacion esta dividida en tres capitulos:

El primer capitulo, marco tedrico (Administracion Publica e Innovacién) tiene
por objeto explicar las nociones de: Estado, Gobierno y Administracién Publica,
sus elementos que lo integran y su actuar, asi mismo determinar en que reside,
la importancia de conocer el campo de accion de: la reforma administrativa, la

modernizacién y la innovacion, desde un punto de vista tedrico conceptual.



En el segundo capitulo marco historico (Reformas y Modernizaciones
Administrativas en México del siglo XIX-XXI) esta determinado por el desarrollo
histérico que comprende a la administracién publica, las experiencias y resultados
de dichas técnicas en un proceso evolutivo que abarca las primeras reformas
desde que el pais inicialmente obtuvo su independencia, asi mismo se hace
referencia a los programas de modernizacion administrativa implementados hasta
nuestros dias, el cual se incluye el analisis del programa de combate a la

corrupcion y fomento a la transparencia, de actual vigencia.

El tercer capitulo (El Modelo Estratégico de Innovaciéon Gubernamental del
Gobierno de Vicente Fox 2000-2006) en el se analiza puntualmente al modelo
antes citado, examinando las estrategias y los “macro” procesos claves en los
cuales se definen la innovacion y la calidad que se pretenden alcanzar, de
manera conjunta se muestran los logros alcanzados hasta el afio 2003, de
acuerdo con cifras oficiales y finalmente se realiza una critica integral, con

elementos de la administracion puablica .

Finalmente se desarrollan las conclusiones y propuestas, resultado de la

investigacion, mismas que pueden resultar de utilidad en futuras reflexiones.



CAPITULO I. ADMINISTRACION PUBLICA E INNOVACION.

El presente capitulo tiene por objeto describir la relacion de Estado y
Administracion Publica frente a los cambios de orden mundial, cambios que
desde finales del siglo XX, han tenido un mayor énfasis en el actuar de los
gobiernos, derivando una preocupacion a paises como el nuestro por indagar
en diversas herramientas que puedan llevar a la modernizacién de nuestros
sistemas administrativos. En este contexto se desarrollan los conceptos de :
Estado, Gobierno, Administracion Publica, Reforma Administrativa,

Modernizacién Administrativa e Innovacion.

1.1 Estado.

Con el devenir de un nuevo milenio se puede observar a un mundo lleno de
vanguardia, donde los cambios se hacen presentes en; la ciencia, la tecnologia
y el fortalecimiento de las economias, obligando a los Estados contemporaneos

a transitar en las diversas exigencias del contexto global.

El proposito del Estado, desde la época de Aristoteles, ha sido garantizar
el desarrollo y la preservacion de la sociedad, promoviendo el bien comun y
evitando conflictos. Con el devenir del tiempo la concepcion y la funcion del
Estado se transforman a consecuencia de la dinamica social, la cual influye
para que su accion se reestructure y enfrente el reto de gobernar a una

sociedad que surge con una nueva personalidad y fuerza.

Indudablemente que el Estado no ha sido siempre el mismo; no lo ha
sido ni como forma politica de los pueblos, ni siquiera en su denominacion. El
Estado para los griegos era la polis, en Roma era la civitas, en la Edad Media
el Estado —que se estaba gestando- se creo6 alrededor de los poderes politicos,
de los gremios, del alto clero, de los estamentos y de la vieja economia
religiosa y politica de la ciudad.

! Pérez Campuzano, Hilda y Diaz Posadas, Victor. “Hacia una Nueva Cultura de Gestion

Puablica.” Revista IAPEM, No. 48 enero- abril, México, 2001, p. 56.



De lo anterior se desprende que el Estado puede ser concebido, a
reserva de sus diversas acepciones como: “Una institucion conformada por
fuerzas, recursos, facultades, atribuciones y bases legales (...) revisados y

modernizados de acuerdo a las condiciones cambiantes de la vida social.” ?

En consecuencia es el Estado moderno, objeto de transformaciones
dirigidas a dar respuesta y cause a las demandas de aquellos a quienes debe
su razon de ser; la sociedad en su conjunto. Sin embargo en los ultimos
tiempos el Estado ha sido sometido a modificaciones, que van en busca de una

disminucién de sus funciones.

Desde el llamado “Estado Liberal”, ocupandose solamente de mantener
el orden y resguardar la soberania, donde destacan una creciente participacion
de los 6rganos publicos en una diversidad de actividades. Después de la
Segunda Guerra Mundial, surge la modalidad conocida como “Estado de
Bienestar”, al que también se llamd con una connotacion mas amplia, “Estado
Social”, en el se enmarca la vieja preocupaciéon por corregir los efectos de una
convivencia sustentada sobre la propiedad, sus fines eran garantizar las
condiciones minimas de existencia a los ciudadanos para lograr la estabilidad,
para lo cual se transformo en un Estado distribuidor y planificador del desarrollo

y su vez la de encargado de la produccion de ciertos bienes y servicios.

Posteriormente con la aparicion del “Estado Neoliberal”, nos
encontramos con un Estado que se viste de gerente, inmerso en caracteristicas
empresariales -insistiendo en los errores del gobierno y las bondades del
mercado -

En las JUltimas décadas como consecuencia del proceso de
transformacion, el Estado ha sido cuestionado en su actuar, y por ende se ha

replanteado la posibilidad de implantar y desarrollar mecanismos que

2 Uvalle Berrones, Ricardo. “Estado, Gobierno y Politicas Publicas.” Revista Politica Publica y

Gobierno Local, Colegio Nacional de Ciencias Politicas y Administracién Puablica, México 1996,
p. 11-12.

g)Citado por Rodriguez Perego, Nicolas. “¢Estado modesto mercado altivo?”. Revista IAPEM,

No 48, enero-abril, México, 2001, pp. 7-9.



garanticen la buena administracion de todo aquello que se encuentre bajo su

control.

Una de las principales causas de su poca credibilidad es “ una crisis en
materia de gobierno y administracion publica que proviene de no haberse
adaptado a un mundo que se ha vuelto totalmente distinto™ la caida del
bienestar social, la desconfianza de los ciudadanos hacia las acciones de
gobierno, el deterioro de las condiciones de vida, asi mismo las presiones
externas de un sistema capitalista que exigen conceder mas libertad a los
mercados y sus economias, todos estos factores obligan a reformar al Estado a
través de modernizar sus modelos operativos y a sustentar sus acciones en el

ejercicio del buen gobierno.

Por tal motivo como lo sefiala Rolando Cordera: “Es necesario construir
verdaderos Estados, instituciones eficaces y legitimas que sirvan como
instrumentos de equidad, cohesién social, transformacion productiva y de

democratizacion nacional.™

De lo anterior se deduce que “El Estado es socialmente necesario y ha
de gobernar con tecnologias que permitan crear y reformar instituciones; que
permitan disefiar y ejecutar programas gubernamentales tomando en cuenta la
participacion y opinidon de los ciudadanos y que coadyuven a que la estructura
y los procesos de la sociedad sean objeto de una institucionalizacién flexible,
adaptativa y funcional (...) tecnologias a través de las cuales se mejoran e

incrementan la aptitud del gobierno para conseguir sus fines ptblicos.”

* Campos Alvarez Tostado, Ricardo y Martinez Azures, Luis Miguel. Alta Calidad en la Gestion
Publica. IAPEM, México, 2002, p. 125.

® Citado por Cordera, Rolando. “Nuevas formas y funciones del Estado en América Latina”, en
Loeza Soledad(comp.) Reforma del Estado y Democracia en América Latina, COLMEX,
México, 1996, p. 25.

® Uvalle Berrones, Ricardo. Los nuevos Derroteros de la vida Estatal. Instituto Nacional de
Administracién Publica, Estado de México, México, 1994, p. 105.



Por tanto la actuacion del Gobierno y la Administraciéon Publica son
fundamentales para poder atender las demandas y expectativas de la sociedad
que exige cada vez mas un Estado fortalecido, ante las imperantes
necesidades globales, capaz de superar la atenuante crisis de credibilidad que

afrontan hoy Estados como el nuestro.

1.2 Gobierno.

En la complejidad de los problemas que aquejan a las sociedades
contemporaneas y la percepcion cada vez mas generalizada por parte de la
sociedad de que el gobierno ha dejado de ser “parte de la solucién para el
desarrollo”, para convertirse en “parte del problema y obstaculo del desarrollo”,
ha generado una grave crisis de desconfianza (...) entre estos destaca la
creciente incapacidad del gobierno para atender las demandas basicas de la
sociedad, situaciébn que proviene de la conjuncibn de dos problemas
fundamentales: la falta de claridad en los objetivos y funciones del gobierno, y

su poca eficiencia para realizarlos.” ’

En este sentido algunos gobiernos han intentado revisar mas a fondo el
actuar de sus organizaciones, con la finalidad de evaluar las ineficiencias de

sus actuales modelos administrativos.

Para poder profundizar mas acerca del actuar del gobierno es necesario
entenderlo a manera de: “un conjunto de instituciones publicas que funcionan
como el aparato a través del cual el Estado ejerce su poder sobre la sociedad y
asimismo, hace manifiesta la soberania de la nacion frente a otras naciones.
Por medio del gobierno el Estado conoce las demandas de la sociedad, se
vincula a esta, para que a través de sus instrumentos le proporcione bienes y

servicios, manifestando el compromiso del Estado con ella.”

" Moctezuma Barragan, Esteban y Roemer, Andrés. Por un Gobierno con Resultados. Fondo
de Cultura Econémica, México,1999, p. 22 .

® Sanchez Gonzalez José Juan. Administracion Publica y Reforma del Estado. INAP, México,
1999, p.33



Dada la complejidad, los gobiernos tratan de desarrollar tecnologias que
les permitan disefiar y ejecutar programas y politicas, que puedan contribuir a
la mejora de la accion gubernamental, con base en la obtencion de resultados
que sean, “evidentes, comprobables, medibles y fehacientes, para una

sociedad escéptica por un lado y con enormes esperanzas por otro.”

Eficientar los procesos de respuesta a las demandas ciudadana es el
reto que vive el gobierno para recobrar la certidumbre en sus instituciones

publicas.

Con relacion a este punto Goodsell considera una serie de
planteamientos, que deben ser examinados en la gestion publica para mejoria

de su desempefio:

1. La funcion del gobierno es servir al interés publico, no para crear

reservas econdémicas o alimentar “egos” empresariales.

2. El gobierno debe operar bajo las reglas de la Constitucion y la ley, no

bajo misiones enunciadas por particulares.

3. El gobierno puede entrar en asociaciones con particulares siempre y

cuando sea el socio principal.

4. El gobierno debe ser flexible e innovador, pero también debe ser

susceptible a rendir cuentas al publico.

5. El gobierno debe buscar resultados, pero sin atropellar a quienes van a
desempefiar esta tarea, o sea, los empleados publicos.

6. En el gobierno la conducta de los gerentes debe someterse a los ideales

de igualdad de oportunidades y del escrutinio publico.®

® Mufioz, Ramon. Pasién por un Buen Gobierno. Grijalbo, México, 2003, p. 13.
1% Citado por Montes de Oca Malvaez, Juan. “Profesionalizacién para el Cambio de la Nueva
Gestion Publica en México.” Revista IAPEM, No. 48, enero — abril, México, 2001, pp. 81-82.



Lo que se pretende es de innovar y transformar el sector publico, a
través de reinventar el gobierno; mismo que debera encausarse hacia una
administracion publica moderna, de alta productividad, honestidad,
confiabilidad y eficiencia en todos sus niveles y cuyo apego sea estricto a los
criterios de austeridad y racionalidad de los recursos publicos disponibles,
procurando que dichas actividades sean la base del mejoramiento y desarrollo
de toda gestibn gubernamental. Dichas transformaciones deben incluir la
participacion de la sociedad, pues es el eje principal de todas las acciones del

gobierno.

Finalmente el objetivo de los gobiernos actuales, no solo es atender sus
compromisos sociales, sino también poseer cualidades de un Buen Gobierno;
de una imagen innovadora, flexible, descentralizado, estratégico, competitivo
de calidad y con un alto sentido de responsabilidad, en suma un gobierno de
clase mundial, que debe generarse a partir de todo un proceso de cambio en la

cultura organizacional de todo gobierno.

1.3 Administracion Publica.

El estudio de la administracidén publica tiene una historia que se remonta a las
primeras civilizaciones como: Los Sumerios, Hititas, Asirios, Caldeos, Persas,
encontrandose también en los grandes imperios como: Roma y Grecia, por
citar algunos, sin embargo en la actualidad sigue siendo interesante su objeto,
pero sobre todo la insercidn de nuevas tecnologias que colaboran en pro de la

administracion publica.

Etimologicamente, la palabra “administracion” proviene del latin que
significa: administratio, voz compuesta de (ad a hacia) y ministrare(servir,

cuidar).




Entre los romanos y los griegos la raiz pul, inspiro a la palabra populus,

adjetivado en publicus (publico).

De esta forma el sentido neto de la palabra administracion publica

significa: prestar servicio al pueblo, es decir al pablico*

Una de las definiciones clasicas de la administracion publica es: “la
actividad organizada del Estado”, tal como lo definieron Lorenzo von Stein y
Carlos Marx. No obstante algunos autores modernos como Woodrow Wilson la

definen como: “el gobierno en accion”, la parte mas obvia y visible del

gobierno.*?

Las definiciones entorno de la administracion publica son diversas y
pueden ser comprendidas de acuerdo a sus propésitos, sin embargo como lo
sustenta José Juan Sanchez, lo relevante de las definiciones es que nos
permiten identificar y delimitar el objeto de estudio en que se envuelve la
actividad gubernamental (...) encontrando cuatro campos asociados al objeto
de la administracién publica, como lo son: El gobierno, el Estado, el poder

ejecutivo y los asuntos publicos.*®

La aspiracion de elaborar una definicion generalizada de administracion
publica mas completa e integral es la propuesta por José Juan Sanchez que

se presenta a continuacion.

% La administracion publica es la actividad dinamica y en constante

movimiento, que contribuye a alcanzar los fines del Estado.

%+ Es el gobierno en accion y la parte mas visible de su actividad publica;

inicia donde termina la politica y concluye donde la politica comienza.

1 Citado por Sanchez Gonzalez, José Juan. La Administracion Publica como: Ciencia, su
objeto y su estudio. IAPEM- Plaza y Valdés, México, 2000, pp.103-104.

12 Guerrero, Omar. Teoria de la Administracién Publica. Harla, México, 1985, p. 27.

¥ Sanchez Gonzalez José Juan. Op. cit. p. 107.
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% Es el poder ejecutivo con todos sus aparatos, 6rganos y dependencias
publicas que lo constituyen, aunque se relaciona de manera indirecta
(complementaria) con los poderes legislativo y judicial.

% Es un proceso dinamico que tiene como finalidad satisfacer las

necesidades publicas reconocidas por el Estado.

Es una funcion que contribuye a que los ciudadanos, la sociedad y el

Estado puedan alcanzar los objetivos concurrentes de estos tres factores.

Como parte del gobierno que genera las politicas publicas, se encuentra
vinculada a toda clase de asuntos publicos, que se manifiestan de manera
concreta en los servicios que realiza el gobierno'. Es decir que la
administracion publica es una estructura, cuya organizacion gira entorno a los
fines del Estado y el gobierno, actia como un instrumento al servicio de la
sociedad bajo el principio de bien comudn, y cuyas acciones se visualizan en la
ejecucion de politicas dirigidas a la educacion, vivienda, salud y en materia,

seguridad publica entre otras.

Algunos de los fundamentos sociales de la administracion publica tienen
como base los siguientes puntos:
I. Su misién es cuidar a las personas y a las cosas.
[I. Su modo de existir no depende Unicamente de las leyes, sino estas
organizan su forma de relacion con los individuos.
[ll. Su naturaleza social depende del tipo de asociacion que se constituye y
las relaciones de sociabilidad que se dan entre los individuos.
IV. El interés publico, suma de los intereses particulares, se integra con la

necesidad y relaciones que los individuos tienen.

% Ibid. p. 122.



V. Se constituye en el gobierno de la comunidad ya que se considera como

un medio para conseguir el bienestar social y el individual. *°

Desde esta Optica la administracion publica contribuye a gobernar lo
diverso y plural de la sociedad, aplicando los medios necesarios, para impulsar

el desarrollo y crecimiento de su sociedad.

Hoy por hoy la administracién publica también vive importantes procesos
de cambio que inciden de manera directa en su organizacion y funcionamiento,
muestra de ello es el requerimiento ineludible de la revisibn de sus
capacidades, en los que salen a relucir los desgastes, las debilidades y los
trastornos que durante mucho tiempo han permanecido en el aparato

gubernamental.*®

Dichas situaciones tienen diversas explicaciones algunas de ellas son
motivo de escasez de recursos publicos y su mala administracion, la creciente
poblacional, lo que implica mas servicios, una burocracia poco eficiente y

corrupta, ademas de la falta de vision de metas estratégicas entre otros.

Por tal motivo la administracion publica intenta modernizarse, lo que
implica adaptarse a una serie de cambios que, permitan la incorporacion de
nuevos instrumentos, estructuras, formas de trabajo, mecanismos y sistemas
para llevar a cabo su mision de promover el bien comun. Para lo cual seré
necesario una efectiva coordinaciéon de las dependencias en los diversos
ordenes de gobierno, la formacion y profesionalizacion de todos los servidores
publicos, la rendicion de cuentas por parte del Estado y la colaboracion de la
sociedad, sin embargo cabe sefialar que toda mejora comienza con el

compromiso expreso de quienes nos gobiernan.

' Uvalle Berrones, Ricardo. “Liberalismo, Estado y Administracién Publica.” Revista. Mexicana
de Ciencias Politicas y Sociales, Facultad de Ciencias Politicas y Sociales, UNAM, julio —
septiembre No. 161, México,1995, p. 33.

' pgrez Campuzano, Hilda y Diaz Posadas, Victor. Op. cit. p. 56.
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Dichas necesidades han llevado a la apariciéon del public management,
traducido como gestion publica, es decir una tecnologia del gobierno, mediante
la cual se plantea la insercién de métodos y técnicas empleados en el sector
privado aplicando principios macroecondmicos clasicos, tendiendo a la
obtencion de la maxima productividad de los recursos empleados, que permita
responsabilizar a los gestores de los resultados y motivarles adecuadamente,
ello implica definir con claridad los objetivos que han de alcanzarse, elegir la
mejor forma de conseguirlos y evaluar la eficiencia de los procesos
contemplando costes-beneficios, con la responsabilidad de tener a los
ciudadanos como clientes, ofreciéndoles el mejor servicio. Actualmente en la
administracion publica; ello ha generado la revisién en las estructuras de las
instituciones publicas, promoviendo la obtencion de resultados, ademas una de
las funciones principales de la gestion publica es generar gobernabilidad, asi

como todas las condiciones necesarias para su buen desempefio.

La nueva administracion publica, parte de la utilizacion de nuevos
enfoques y/o tecnologias gubernamentales, como son las Politicas Publicas, la
Gerencia Social y la Gestion Publica, esta ultima, como lo hemos visto
inspirada en los avances realizados por la administracion de empresas y que
propone novedosas formas de controlar y prestar los servicios publicos para

responder a las demandas de la sociedad contemporanea.

1.4 Reforma Administrativa.

La Reforma de los gobiernos aparece hoy en dia como un factor sustantivo en
la agenda politica y social en los diversos paises. Paises de todos los
continentes y de todos los niveles de desarrollo han impulsado en los ultimos
afos diversos programas de reforma administrativa y politica de sus gobiernos
(...) la idea sustantiva de que los gobiernos deben convertirse en espacios
altamente eficientes, compactos y con un mayor grado de responsabilidad
frente a la sociedad.®’

' Arellano, David y Cabrero Enrique. ‘Reformando al Gobierno: Una vision organizacional del
cambio gubernamental. CIDE- Miguel Angel Porraa, México, 2000, p. 5.
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Para efectos de esta investigacion es de utilidad partir de una
conceptualizacion genérica de reforma administrativa en palabras de Alejandro
Carrillo: “La reforma administrativa es un proceso permanente, que persigue
incrementar la eficiencia y la eficacia del aparato administrativo gubernamental
en la consecucion de todos los objetivos del Estado, tanto de los que
coyunturalmente resultan prioritarios, como de los que son consustanciales a
Su propia existencia; bien sea que competan a la administracion publica en su
conjunto, o bien algunas de sus areas principales de accion o de sus

instituciones especificas.”?

De lo anterior se deduce que la reforma administrativa es entendida
como un proceso de cambios permanentes, en funcién de distintas etapas, que
abarca una estrategia de desarrollo, que tiene un impacto en lo social y lo
econdémico, y cuyo objetivo primordial es la transformacion estratégica del
sector publico misma que debe ser discutida y aprobada por las autoridades
gubernamentales, ademéas de contar con el respaldo y apoyo de todos los
servidores publicos.

Algunas de las caracteristicas de la reforma administrativas en su accion

deben ser:

Deliberada y sostenida,
Interna a la administracion publica,

Conducente a anticiparse a los cambios dentro del entorno,

SN NEE NN

Evitar el deterioro natural de las respuestas o comportamientos dentro de la

organizacién.®

Es importante sefalar que, la reforma administrativa tiene a su cargo
producir “desaprendizajes” (...) dejando que los responsables descubran y

adopten comportamientos méas apropiados.?°

'8 Carrillo Castro, Alejandro. “La Reforma Administrativa en México”. en Leemans, Arne F.
(comp.) Como Reformar la Administraciéon Pudblica. Fondo de Cultura Econdémica, México,
1976, pp.201-202.
¥ salinas, Alberto. La Reforma Administrativa. Un Enfoque de Desarrollo Organizativo y
,ZAOdministrativo para el Cambio. Fondo de Cultura Econémica, México, 1980, p. 23.

Ibid. p. 72.
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Se pretende que la reforma administrativa, tenga un sentido mas amplio,

pero sobre todo que parta de una realidad deliberada y sostenida, de tal suerte

que: “no debe verse como un fin en si misma, sino que debe considerarse

como un medio

para alcanzar los fines que se proponga una sociedad

organizada, por esta razdon una reforma administrativa generalmente se

encuentra relacionada con otras reformas de caracter social, econémico y

politico.”®! Véase cuadro No 1.1

Cuadro No 1.1
Tipos de Reformas

TIPO DE REFORMA DESCRIPCION
No
Hay reformas que enfatizan cambios en el Consiste en cambiar el organigrama de la
1 sector publico. administracion publica creando nuevos ministerios,

fusionando o suprimiendo otros, cambiando
dependencias. Este enfoque a resultado insuficiente
ya que carece de continuidad y se transforma en
una mera racionalizacién formal.

Reformas que  enfatizan la

racionalidad de insumos

Consiste en crear “sistemas de personal”
“sistemas de ministros”, “sistemas de maquinas y
equipos”, “sistemas de servicios administrativos”,
etc. Estas experiencias también han mostrado
insuficiencias, ya que poco sirve establecer
sistemas de apoyo como los descritos si por el lado
de la accién sustantiva o estratégica se mantiene

una irracionalidad extensiva.

Reformas que hacen énfasis en la
racionalidad de procedimientos o "reformas
del papeleo”

Su propdsito es acortar tramites y
aumentar los rendimientos, en términos de tiempos
y movimientos. Son reformas de “fluxogramas” y su
objetivo es muchas veces mejorar la atencién al
publico. Se les conocen como reformas
procesalistas, y naturalmente no resuelven los
problemas de la Administracion Publica que debe
promover desarrollo.

Reformas administrativas

criterios economicista.

con

Consiste en introducir cambios
administrativos para reducir el gasto publico,
eliminando ministerios, direcciones generales o
empresas publicas. Cuando la economia no
funciona se reduce el personal, el gasto en
materiales, la compra de equipos y se disminuyen
las inversiones. Estas reformas se inspiran en el
principio de austeridad y conducen por lo general a
la paralizacion de la administracion publica.

Fuente. Sanchez Gonzalez José Juan. La Administracion Publica en la Reforma del

Estado. p. 164.

2 carrillo Castro, Alejandro, Op. cit. p. 202.
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Estos tipos de reformas que en realidad pueden mezclarse unas y otras
con la finalidad de que dichas reformas individuales puedan complementarse

entre si y al mismo tiempo contribuir a la eficiencia global del conjunto.

Por lo tanto se entiende que la reforma administrativa es un criterio en el
cual se pueden observar movimientos dirigidos al cambio; mismo que debe ser
resultado de una retroalimentacion constante por parte de todos los actores

involucrados.

Cabe sefalar algunas de las proposiciones acerca de la dindmica y

naturaleza de la Reforma Administrativa:

o Los objetivos de la reforma administrativa no son fijados de una vez para
siempre, van variando en funcion de las variaciones del medio ambiente
externo, asi como en funcién del grado en que dichos objetivos van

siendo alcanzados.

o El principal objetivo de la reforma es introducir, sostener y reformar un
proceso de autocritica y andlisis de las consecuencias de cada accién
emprendida a los diferentes niveles de la administracion haciendo que

del mismo modo participen los responsables de las mismas.

o Este proceso debe ser apoyado institucionalmente, asumiendo el centro
nacional de reforma el papel de auscultar y detectar las fuerzas dentro
del medio, llevando al centro de la administracion la discusion de sus
conclusiones, para que conjuntamente con los responsables de la accion
administrativa, se vallan delineando los pasos a adoptar para adecuar
estructuras, funciones, comportamientos y actitudes a las demandas en

gestion sobre la administracion publica.

o El proceso debe asentarse en la institucionalizacion del mismo y no en

los esfuerzos esporadicos de reformadores individuales. Es decir la
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o Institucionalizacion del proceso debe implicar el establecimiento de
organismos asesores internos a la administracion publica que sirvan de
vehiculos para la creacion, difusion y perpetuacion de elementos y
mecanismos innovadores capaces de inducir cambios al momento de
ser necesarios, y dentro de la perspectiva del contexto en que deben
producirse. En otras palabras, ademas de la unidad central de reforma,

deben institucionalizarse sus ramificaciones sectoriales.

o El cambio debe producir en las unidades operativas, mas que resultado
de una imposicién, debe derivarse de una comprension por parte de los
responsables, dejando que los comportamientos nuevos a introducir
sean el resultado de exploraciones y razonamientos, conjuntos entre

dichos responsables.

o El organismo de reforma debe proporcionar la vinculacion permanente y
fecunda entre la administracion publica y los organismos politicos a

diferentes niveles.

o Todas las acciones orientadas a la reforma administrativa seran tanto
mas efectivas cuanto mas se inserten dentro de un contexto de las
interdependencias de la administracion publica y el medio circundante, y
cuanto mas dichas acciones se orienten a producir los cambios desde

dentro hacia afuera.??

Como se puede observar la reforma administrativa tiene como objeto,
transformar los aspectos mas representativos de la administracion publica,
orientados a atender las demandas especificas planteadas tanto por los
ciudadanos, asi como de los servidores publicos. Por ello algunos de sus

propédsitos son tal como se representa en el cuadro No 1.2.

2 galinas, Alberto. Op. cit. p. 75
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Cuadro No 1.2.

Propdésitos y Objetivos de la Reforma Administrativa.

Incrementar la eficiencia y la eficacia
de las unidades gubernamentales

Mediante el mejoramiento de sus
estructuras y sistemas de trabajo, a fin de
aprovechar al maximo los recursos con los que
cuenta el Estado para cumplir debidamente
sus atribuciones;

Responsabilizar

Con la mayor precision posible, a las
instituciones y a los funcionarios que tienen a
su cargo la coordinacion y la ejecucion de las
acciones publicas;

Simplificar, agilizar y desconcentrar
los mecanismos operativos de las entidades

Acelerando y simplificando tramites;

Profesionalizar

Procurar que el personal cuente con
las habilidades necesarias para cumplir
adecuadamente sus labores, mediante
programas de capacitacion y motivacion,
buscando generar una clara conciencia del
servicio, asi como una actitud innovadora,
dinamica y responsable.

Fortalecer

La coordinacion, la colaboracion y el
trabajo en equipo como politica de Gobierno
para terminar con la insularidad y falta de
coordinacion.

Fuente. Elaboracién propia con ideas de Alejandro Carrillo Castro. Op. cit. p. 214.

A continuacién se presenta un modelo de reforma administrativa, que si

bien no es el mas actual, se presenta de manera ilustrativa.

Etapa | Programacién de la Reforma.

Andlisis y diagndstico de la situacion administrativa.

B. Seleccion, por parte de las autoridades, de objetivos de la reforma

administrativa e indicacién de prioridades a alcanzar.

Determinacién de los medios (instrumentos normativos y organismos

responsables de orientar, coordinar, ejecutar y evaluar las reformas) y

medidas (politicas, programas y proyectos) para alcanzar los objetivos

escogidos.
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Etapall Instrumentacion de la Infraestructura.

A. Implantacion de los instrumentacion de los mecanismos legales y

administrativos para la reforma.

B. Integracion de las nuevas entidades que se encargan de promover,
estudiar y proponer- en cada institucion, sistema o sector- programas y

proyectos de reforma, asi como sus normas de evaluacion y control.

C. Funcionamiento efectivo e instituciones; lo cual lleva finalmente a la

Etapa lll Ejecucion de reformas concretas.

Toma de decisiones sobre las propuestas de reforma, esto es lo que
para algunos constituye el momento fundamental de las reformas, ya que aun
habiéndose cubierto todas las etapas anteriores, la falta de esta decisién hace

que la realidad siga igual y no se puedan realizar innovaciones.

Etapa IV Control

A. Mediacion de los resultados obtenidos.

B. Evaluacion de los resultados obtenidos, comparandolos con las metas
programadas, con el fin de determinar si hay o no desviaciones,
circunstancias imprevistas 0 nhuevas posibilidades, asi como sus

posibles causas.

C. Sugerencias de medidas correctivas a los 6rganos decisorios que
puedan modificar las decisiones iniciales y redefinir los objetivos
propuestos, asi como reajustar o indicar su reformacion a la

administracion.?

23 carrillo Castro, Alejandro. Op cit. p. 207.
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En este sentido es menester sefalar que cada uno de esos momentos 0
etapas antes descritos, asi mismo se requiere de la asignacion de recursos,
mismos que muchas de las veces tienen impacto para poder o no cumplir

cabalmente con los proyectos y programas de la reforma administrativa.

Indudablemente la reforma administrativa es un proceso de cambio
continuo en las estructuras administrativas y organizativas del Estado, perse,
es altamente complejo y de igual forma diverso, su objetivo primordial es
colaborar en la transformacién del sector publico, convirtiéndola en una

estrategia de desarrollo para la administracién publica.

1.5 Modernizacién Administrativa.

Nos referimos a “modernizacion” como el proceso abierto y continuo mediante
el cual se lleva a cabo una serie de cambios en las esferas politica, econémica
y social para adecuarlas a los nuevos y mas apremiantes requerimientos de las
sociedades (...) Es decir la modernizacion contiene, en si misma, la posibilidad
de permitir la emergencia de nuevas estructuras, implica cambios tecnolégicos,
educativos, culturales, industriales, comerciales y administrativos, por sefialar

algunos.?

En tanto que el concepto de modernizacion administrativa, surge con la
evolucion de los movimientos reformistas que llevo a ciertos estudiosos a
adoptar el termino de “modernizacion administrativa” para describir con mayor
propiedad la clase de cambio que los paises desean para sus sistemas

administrativos.

4 Castelazo, José R. Reflexiones sobre modernidad Politico- Administrativa. Colegio Nacional
de Ciencias Politicas y Administracion Pudblica A.C., Cuadernos de Andlisis Politico-
Administrativo No. 16, México, 1988, pp. 9-12.
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Por modernizacion administrativa se entiende “el proceso de cambio a
través del cual los organismos publicos incorporan nuevas formas de
organizacion, tecnologias fisicas y sociales, y comportamientos que les

permitan alcanzar nuevos objetivos de una manera mas adecuada”.?®

Respecto al tema Maria del Carmen Pardo sefiala que. “La
modernizacién administrativa no es una moda, es un recurso Util para contar

con un aparato administrativo eficaz y para ampliar consensos sociales.” 2°

La modernizacion administrativa tiene como objetivo central incrementar
la eficiencia y eficacia para fortalecer los procesos de equidad de las
instituciones que conforman el gobierno, asi como elevar la calidad profesional,
la imputabilidad y el sentido de compromiso con la comunidad de funcionarios

publicos.?’

La modernizacién administrativa forma parte del proceso de cambio
experimentado por un pais en desarrollo y por lo tanto no puede aislarse de
factores tales como el politico, social, econémico y cultural, que este proceso
conlleva. Por tanto el logro de la modernizacién, sélo se obtendrd mediante la
aceptacion de las innovaciones capaces de introducirse en el sistema objeto de
cambio, pues dichas innovaciones actuaran de forma legitima y posteriormente
tomaran parte en los procesos de trabajo y en sus comportamientos

institucionales.

A diferencia de las reformas administrativas tradicionales, la
modernizacién administrativa, esta interesada y comprometida con la accion.
“En consecuencia debe emprender medidas, establecer programas y organizar
grupos técnicamente viables y socialmente eficaces, asi como establecer,

% Gildardo, Hector Campero y Loureiro Ceci. La Modernizacién de la Administracién Publica.
Cuaderno de Trabajo, Costa Rica, 1976, p. 4.

?® pardo, Marfa del Carmen. La Modernizacién Administrativa en México. INAP-COLMEX,
México, 1993, p. 148.

" Moctezuma Barragéan Esteban y Roemer, Andrés. Op. cit. p. 26.
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mantener y desarrollar relaciones con aquellas organizaciones y grupos de los

cuales dependera su éxito y en cuyo comportamiento pretende influir.”?®

Las reformas gubernamentales emprendidas por diversos paises sobre
la base del paradigma de la modernizacién administrativa, tiene como objetivo
fundamental, restaurar la credibilidad de los ciudadanos en sus gobiernos
volviendo sus estructuras administrativas mas eficientes y sobre todo, mas
comprometidas con las verdaderas demandas, expectativas y necesidades de

la sociedad.

La base del paradigma de la modernizacion administrativa ha tenido tres
elementos caracteristicos de acuerdo con Esteban Moctezuma y Andrés

Roemer:

» La introducciébn de mayores niveles de flexibilidad y autonomia en la
gestiéon de funcionarios y unidades administrativas con base en misiones

claras y especificas;

» La celebracion de convenios que permitan elevar el desempefo de los
burécratas, sustentado en la obtencién de resultados;

» La utilizacibn de esquemas de mercado encaminados a mejorar la
productividad de las agencias y empresas del gobierno, a fin de elevar la
calidad de los bienes producidos y los servicios que presten.?

Un reto fundamental del proyecto de transformacién gubernamental que
plantea el paradigma de la modernizacién administrativa consiste en inculcar
una mentalidad emprendedora de los funcionarios publicos. Los nuevos
funcionarios publicos deberan ser profesionales imbuidos de una vocacion de
servicios a la comunidad y verdaderamente preocupados por generar

resultados, resolver problemas concretos y elevar sistematicamente sus

%8 Gildardo, Hector Campero y Ceci Loureiro, Op. cit.. p. 24.
? Moctezuma Barragan y Roemer Andrés. Op. cit. p. 26.
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capacidades y aptitudes profesionales; consolidar una ética de servicio

sustentada en maximizar el efecto positivo del gobierno. *°

Para lograr la modernizacién no basta “inventar problemas y catalogar
soluciones”. Hay que desarrollar estrategias que puedan ser adoptadas por el
sector publico para dinamizar la modernizacion administrativa. La estrategia
consiste en una opcion -la mas viable- frente a las condiciones

socioecondémicas de un pais, es decir compatibilizar metas y objetivos.

Dentro de la modernizacion administrativa se contemplan también
aspectos relacionados con la gestion publica, como la mejora de la calidad, la
simplificacion administrativa y la participacion ciudadana. El disefio de un
sistema para la modernizaciéon debera orientarse al “modelo estratégico” que
se adoptase, ya que a través de este se mantendra y extendera la influencia

innovadora a todo el sector publico y a su vez del medio societal en general.

De lo anterior se determina que la modernizacion administrativa es el
instrumento a través del cual se llevan a cabo las decisiones del gobierno en
turno, mismo que debera difundir la capacidad y la iniciativa del cambio
planificado en todo la esfera publiadministrativa.

1.6 Innovacion.

La mayoria de las organizaciones gubernamentales actualmente atraviesa por
un proceso de cambio. Una de las caracteristicas es la tendencia a innovar y
enfrentar las resistencias e inercias de su propios sistemas administrativos.
Cambiar el sentido de las organizaciones no puede pretenderse como una
labor instrumental, lineal, donde a partir de ciertos mecanismos ad hoc, sea
observable un cambio automaético (...) la innovacion en sus diferentes formas,

parece ser una tendencia necesaria en organizaciones sometidas a una

% |bid. p. 37.
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complejidad creciente, buscando asi modificaciones en sus patrones de accién

y de relacién, que produzcan nuevas interfaces, estructuras y resultados. **

El concepto de innovacion ha sido definido como: “el hacer nuevas
cosas, lograr nuevas combinaciones de recursos o0 hacer las cosas de una

manera distinta.”%?

La innovacion ha sido estudiada desde diversos enfoques, de acuerdo
con Arellano y Cabrero, la innovacion se relaciona con cuatro diferentes

niveles de analisis:

» Nivel Funcional de la Innovacion: Este nivel de innovacion se entiende
como el "hacer nuevas cosas”, nuevos procesos, que no tenian
antecedentes en la organizacion y que generalmente surgen de la
dinamica del contexto (competencia, dinamismo tecnoldgico, nuevas

disposiciones gubernamentales, etc.)

» Nivel Estructural de la Innovacion: En este nivel se tienden nuevas
formas organizativas, no convencionales de organizacién de recursos
(materiales, técnicos y humanos), es decir nuevas articulaciones de los
elementos organizacionales, un nuevo orden de referencia para la toma

de decisiones.

» Nivel Comportamental de la Innovacion: Este nivel se refiere al ambito
de las expectativas individuales, la modificacion de patrones de
conducta, los nuevos arreglos organizacionales entendidos como
articulaciones en la red de influencias alianzas y coaliciones en

estructuras de poder entre actores.

1 Arellano, David y Cabrero, Enrique. “Andlisis de innovaciones exitosas en organizaciones
publicas. Una propuesta metodoldgica.” Revista Gestion Publica, Vol. II, Nam. I, enero-junio,
México, 1993, p. 61.

2 |bid. p. 65.
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» Nivel Relacional de la Innovacion: Es aquel en que las complejas
vinculaciones entre contexto y organizacién, en su mutua dependencia y

efectos reciprocos, procrean necesidades y factores innovadores.*

De lo anterior se puede afirmar que cada uno de los niveles de
innovacion debe ser planeado o por lo menos parcialmente anticipados por la
cuspide organizacional, cualquiera que sea su sentido de induccién (top —down
0 bottom-up), ademéas dichos niveles pueden relacionarse entre si
desencadenando efectos multiplicadores a lo largo de la red de organizaciones.
Por otra parte se pretende que las innovaciones desencadenen procesos de
cambio, pero cuando esto no sucede, no puede concebirse como innovacion,

ya que el éxito es un valor implicito de cualquier proceso de innovacion.

La innovacion puede atraer la preferencia por “la modernidad de las

cosas” 0 “el cambio por el cambio mismo.”3*

Sin embargo los cambios no anticipados o previstos que se derivan de
la innovacion se interpretan como adaptaciones. Dicho por Arturo del Castillo,
“El concepto de adaptacion se refiere a aquellos cambios no planeados, que
generalmente se desarrollan en un nivel microorganizacional y que se
desprende de ciertas decisiones de innovacion. La adaptacion se produce por
la necesidad que tiene la propia organizacion de ajustar algunos de sus

componentes a un nuevo equilibrio de fuerzas internas y externas.”*

Por tanto el curso especifico de la evolucién y de los cambios en las
organizaciones viene determinado en ultimas instancia por las caracteristicas

del entorno.

% |bid. pp. 66-68.
% Bozeman, Barry. (comp.) La Gestién Publica su situacion actual. Colegio Nacional de Ciencia
Politica y Administracion Publica, Fondo de Cultura Econdémica, México, 1998, p. 396.

Citado por del Castillo, Arturo. “Transformacién institucional en organizaciones
gubernamentales.” En Reformando al Gobierno una visién organizacional del cambio
gubernamental. Arellano, Cabrero y del Castillo. (Coordinadores), CIDE- Miguel Angel Porria,
México, 2000, p. 287.
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La mayor parte de las innovaciones exitosas exploran al cambio, como
lo describe Drucker “ la disciplina de la innovacion es una disciplina de

diagndstico; es el examen sistematico de las areas de cambio que podrian

ofrecer oportunidades al empresario.” %

Para Drucker la innovacién sistémica significa explorar siete areas en

busca de la oportunidad de innovar, estas son:

1. Lo inesperado: el éxito inesperado, el fracaso inesperado, la sorpresa.

2. Lo incongruente: entre la realidad como es y lo que se supuso “debia

ser’.

3. Lainnovacion que se basa en la necesidad de un proceso.

4. El desmoronamiento: el cambio subito en la estructura de la industria o

del mercado que toma desprevenido.

El segundo conjunto de campos de oportunidades de innovar son los de

tipo externo y consta de tres areas:
5. Cambios en la poblacion.
6. Cambios en la percepcion, modalidad o significado.
7. Nuevos conocimientos, tanto cientificos como no cientificos.®’
Por otra parte las investigaciones en materia de innovaciones, estudian

de manera especifica a la “motivacion” como una cuestion central de algunas

teorias relacionadas con la conducta de los funcionarios publicos.

:3 Drucker, Peter F. La innovacién y el empresario innovador. Hermes, México, 1989, p. 50.
Ibid. p. 51.
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Existen algunos factores que conducen a la motivacién de innovar en

las organizaciones publicas, véase el siguiente cuadro No 1.3.

Cuadro 1.3
Motivaciones para innovar las organizaciones publicas

Autor

Feller
(1980,1981)

Kraemer y King

(1985)

Hannaway
(1987)

Mohr
(1969)

Dilema / Hipotesis

Eficiencia de Produccion
La innovacion aumenta la eficiencia de la produccion, es decir, reduce los
costos y aumenta el nivel de produccién.

Eficiencia de Servicio
= Se adopta una innovacién por que sin reducir costos, mejora 0

intensifica los servicios y, potencialmente los incrementa.
Feller concluye que cuando las burocracias publicas pueden tener

mas aversion a los riegos, las innovaciones pueden mejorar los servicios mas
que la eficiencia.

Innovaciones que incluyen intercambios entre los intereses de los ciudadanos
y el control burocratico. Ambos autores identifican dos modelos para la
adopcién de computadoras (tecnologia).
Modelo Racionalista
= De acuerdo a este modelo la tecnologia computacional sirve a los
ciudadanos ofreciéndoles més servicios en forma mas equitativa.
Modelo de la Politica de refuerzo
= Las computadoras son instrumentos para los intereses mas poderosos.
Kraemer y Kling convienen con Feller en que la adopcion de
tecnologias no es impulsada basicamente por consideraciones de eficiencia,
sino que la eficiencia resulta menos importante que el reforzamiento de las
disposiciones de poder existentes.

Crecimiento Burocratico

La investigacion del crecimiento burocratico, elaborado por este autor,
examina a los administradores de las oficinas centrales en un distrito escolar,
da un nuevo apoyo la produccién es secundaria y el control es la motivacién
basica para innovar.

Hannaway, sostiene que el crecimiento se debe mas a la atencion de
los administradores hacia las preocupaciones inmediatas que a cualquier
maximizacioén de la utilidad.

El Status Profesional
= En un estudio de organizaciones de salud, Mohr, arguye que los grandes
departamentos deciden adoptar un gran nimero de programas, en lugar
de disminuirlos.
Mohr, supone que: “Una innovacion en gran medida por el afan de
prestigio y estatus profesional, de parte del funcionario y de otros miembros
del departamento de salud.”

La novedad por un proceso o producto
Finalmente una quinta motivacién para innovar reside en la novedad
de un proceso o producto, como simbolismo de la innovacion. Las personas
pueden favorecer a un nuevo producto 0 proceso simplemente por que es
nuevo y representa un modo alternativo de hacer las cosas.

Fuente. Elaboracion propia con ideas de James L. Perry, Kenneth L. Kraemer,
Debora E. Dunkle y John Leslie King, citado en Bozeman Barry. Op. cit. pp. 393-395.
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Como se ha citado con anterioridad es el cambio lo que siempre

proporciona la oportunidad a lo nuevo y diferente. Sin embargo la importancia

de innovar en las instituciones publicas, se debe a que dichas instituciones son

demasiado importantes y han llegado a ser mas, el sector publico tanto

gubernamental como no gubernamental, ha crecido con mayor velocidad que

el sector privado en los ultimos tiempos, crecimiento que se aceleré desde la

segunda guerra mundial.

De acuerdo con Drucker el sector publico, se resiste a abandonar

cualquier cosa que estén haciendo, y por ello rara vez innovan lo que han

establecido; existen tres razones principales por las cuales resulta mas dificil la

innovacion en las instituciones publicas mas que en las empresas privadas.

La institucion de servicio publico se basa en un presupuesto y no en la
ganancia, en una institucion de servicio publico el éxito se mide por el
presupuesto mas que por los resultados obtenidos y cualquier intento de
cambio en las actividades y esfuerzos, hace que se pierda dimension y

prestigio. Y el fracaso no puede ser reconocido.

Una institucién de servicio publico depende de muchos “constituyentes”.
En cambio un negocio que vende sus productos en el mercado, el
anico constituyente es el consumidor que eventualmente supera la
importancia de los deméas. En una instituciébn de servicio publico debe
satisfacer a todos. En el momento en que una institucion, “adquiere” un
grupo de personas que se nieguen a abandonar el programa y hasta
modificarlo ligeramente, todo lo nuevo siempre es discutido, eso significa
gue el grupo dirigente de las actividades se opone y lo nuevo no tiene su
grupo para que lo defienda.

Pero la razon mas importante es que la institucion de servicio publico
existe para “hacer el bien”. Eso significa que tiende a considerar su
misibn como solamente moral, no estd sometida al calculo de costo

beneficio, es decir si uno esta haciendo bien no existe el hacer mejor, la
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exigencia de innovar de hacer algo distinto sera resistida como un

ataque a sus fundamentos, sus valores y sus creencias.*®

Para abatir este tipo de circunstancias adversas a la innovacion el
mismo autor hace una serie de recomendaciones necesarias para lograr la

innovacion.

v' La instituciéon de servicio publico necesita una definiciéon clara de su

mision, necesita centrarse en los objetivos.

v La institucion de servicio publico necesita la declaracion realista de sus
objetivos necesita una meta a la que pueda llegar. Es decir casi todos
los objetivos pueden y deben ser expresados en funcion de lo éptimo y

no de lo maximo.

v El fracaso de los objetivos, deberia considerarse como una indicacién de
que el objetivo es equivocado o, por lo menos que su definicion es

erronea.

v' Las instituciones de servicio publico deberan ver los cambios
demograficos, econdmicos, sociales y tecnologicos como oportunidades
en un periodo de cambio rapido. De otro modo, los cambios se
convertiran en obstaculos y les resultara cada vez mas dificil cumplir su
mision, si sostienen programas y proyectos que no pueden funcionar en

un ambiente que ha cambiado.

v Las instituciones de servicio publico necesitan introducir en sus politicas
y practicas la busqueda constante de la oportunidad para innovar.
Necesitan considerar al cambio como una oportunidad y no como una

amenaza.*®

% bid. pp. 209-211.
* |bid. pp. 213-214.
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Otro autor Mark H. Moore cita que los directivos deberian distinguir
varios tipos de innovaciones por ejemplo: Algunas innovaciones pueden
caracterizarse como politicas o programaticas. Estas innovaciones definen
nuevas formas de uso de los recursos de la organizacion con su mision global.
Otros tipos de innovacion se podrian definir como innovaciones administrativas.
Estas implican nuevos métodos de organizacion, responsabilidad o control de
las operaciones de la organizacion. Las innovaciones estratégicas son otra
clase de innovacion. Estas intentan redefinir los objetivos fundamentales o las
tecnologias basicas de la organizacion; normalmente este tipo de innovacion
requiere tanto de las innovaciones programaticas como administrativas. Una
innovacion estratégica importante esta diseflada no soélo para dirigir la
organizacion hacia nuevos propositos y métodos, sino también con vista
aumentar la capacidad futura de la organizacién para aprender e innovar.*
Finalmente la innovacion, permite la transformacién organizacional hacia la
flexibilizacién y profesionalizacion, esto es, favorece en gran medida a la toma
de decisiones descentralizadas y permite una mejor organizacion de los

empleados.

Lo que intenta la nueva gestion puablica, con la innovacién es
precisamente que la administracion publica deje atrds su vision tradicionalista y
estatizante para convertirla en una institucibn mas abierta y receptiva. La
innovacion debera ser concebida como un elemento util, para transformar la
administracion publica en una administracion accesible moderna y eficiente,
cuyo progreso sea una demanda constante de la poblacion, un imperativo para
coadyuvar al incremento de la productividad global de la economia y una
exigencia del proceso democratico que vive el pais. Por ello en la manera que
podamos aprender de nuestros errores del pasado y reconocer los avances
logrados, podremos mejorar y desarrollar alternativas, que nos brinden mas y
mejores resultados en el desempefio del quehacer publico, lo anterior nos

invita a realizar un analisis detallado en el siguiente capitulo

9 Moore, Mark H. Gestién estratégica y creacién del valor en el sector publico. Paidds
Iberoamérica, Barcelona, Espafa, 1998, pp. 326-327.
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CAPITULO Il. REFORMAS Y MODERNIZACIONES ADMINISTRATIVAS EN
MEXICO DEL SIGLO XIX — XXI.

El presente capitulo pretende analizar descriptivamente los antecedentes de
las diversas reformas y modernizaciones en materia de la administracion
publica, que se han presentado a lo largo de dos siglos como resultado de una
indagacion, por obtener un modelo idéneo a las necesidades de nuestro pais.

2.1 Primeras Reformas Administrativas del México Independiente
1821-1841.

Después de afios de lucha por lograr su independencia, la nueva nacion
mexicana, no estaba preparada para vivir como nacion libre, como pais
independiente, ni siquiera los protagonistas se ponian de acuerdo en quién nos
iba a gobernar, si un rey o un presidente; al enfrentarse con ese problema,
Agustin de Iturbide cred la Junta Provisional Gubernativa, la cual a su vez lo
eligi6 como presidente, sin embargo otros deseaban a un monarca, la presion
logré influir en la decision del Congreso y fue asi que finalmente Iturbide fue

coronado emperador.

La nueva nacibn mexicana inauguraba su vida soberana con un
gobierno imperial de tinte aristocratico; durante el gobierno de la regencia se
dan algunos acontecimientos importantes, como lo fue el decreto del 8 de
noviembre de 1821, que organiza a la administracion publica al establecer los
ministerios acorde a la concepcion monarquico- espafiola de las cuatro

causas. !

= De esta manera surgieron la Secretaria de Estado y Despacho de

relaciones Exteriores: Facultada para el manejo de las relaciones

! Rives Sanchez, Roberto. Elementos para un andlisis histérico de la administracion pablica
federal en México, 1821-1940. INAP, México, 1984, p. 32.
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diplomaticas, correos, caminos, calzadas, puentes y todos los ramos

econdémicos y politicos.

= La Secretaria de Estado y del Despacho Universal de Justicia y
Negocios Eclesiasticos. Que manejaba la administracién de justicia por
medio de tribunales supremos, jueces y demas autoridades de la iglesia,

ademas lo correspondiente a las juntas de medicina, cirugia y farmacia.

= La Secretaria de Estado y Despacho de Guerra y Marina, que
determinaba lo relacionado a las armas y la guerra (via terrestre o

maritima).

= La Secretaria de Estado y Despacho de Hacienda, encargada de

las rentas publicas.

Entre las obligaciones de los ministros se encontraba: la de dar
audiencias diarias a los interesados sobre los negocios a su cargo, proponer a

la regencia reformas y mejoras a la administracion?

En el mismo afio se planteo, la necesidad de llevar reformas
administrativas, ya que el primer reglamento de gobierno establecia que “cada
ministro debia proponer reformas y mejoras para su ministerio, coordinandose

con los demas en la recomendacién de reformas generales™

Asi mismo el 15 de diciembre de 1821 se expidié la primera ley que
reglamentaba el comercio exterior del imperio abriendo las puertas a todas las

naciones que quisieran entablar relaciones comerciales con México.*

Cabe sefalar que la administracion imperial, no dio oportunidades a los
mexicanos de ingresar a la funcién publica; antes bien perpetud el dominio

criollo, reprimiendo las formas de representacién nacional.

2 .
Ibid. p.34.
® carrillo Castro, Alejandro. La Reforma Administrativa en México. Evolucién de la reforma
administrativa en México (1971-1979). Porrta, México, 1980, p. 98.
* Rives Sanchez. Op. cit. p. 35.
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Ademas el imperio desde sus inicios enfrentaba problemas financieros,
pues mas de una vez sus ingresos fueron mayores a sus egresos. Pese a ello
desde la instauracion de Iturbide como emperador, existian algunos
descontentos; Santa Anna encabezd sus tropas y publicé un manifiesto para
luchar contra el imperio. Iturbide ordené a los generales Echevarri, Cortazar y
Lobato, que salieran de la ciudad de México para combatir a Santa Anna, pero
dichos militares pactaron contra €l y firmaron, en febrero de 1823, el llamado
Plan de Casa Mata; el cual exigia la reinstalacion del Congreso y la renuncia de
lturbide. La fuerza de los insurrectos, obligd al emperador a rehabilitar el

Congreso y a presentar su renuncia.

De esta forma terminaba el efimero imperio que apenas duro un afo, el
primer imperio mexicano se desmorono no soélo debido a las contiendas
politicas; también fue determinante el retraso econémico con el que empez6 a

vivir nuestra incipiente nacion.

Con la abdicacién de lturbide gobernaba un triunvirato, lo integraban
Nicolas Bravo, Guadalupe Victoria y Pedro Celestino. En medio de discusiones
e intentos, lleg6 el 4 de octubre de 1824 y el Congreso republicano decretd una
Constitucion Federal, con ella se establecia una Republica Federal compuesta
por 19 estados, 4 territorios y el Distrito Federal. Seis dias después, fue
nombrado como primer presidente constitucional de México a Guadalupe
Victoria y como vicepresidente a Nicolas Bravo.

Como se puede observar, el problema fundamental de la nacion
mexicana en aquel entonces era lograr la unificacion politica y por consiguiente

administrativa.

El Congreso pulsando la tendencia anérquica que declinaba al pais,
trato de apresurar el Acta Constitutiva de 1824, por principio esta acta asigno y

definié un territorio al Estado y remarco la independencia politica de Espafa;
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ademas reconocio el culto catdlico sin tolerancia a otros cultos, se reconocié la
autonomia de los estados en lo referente a su administracién y gobierno interior
y adopté la divisién tripartita de poderes; asi mismo establecié un Consejo de
Gobierno que funcionaria durante el receso del congreso general, por su parte
el Poder Judicial de la Federacion se deposité en la Suprema Corte de Justicia,
con miembros perpetuos en los tribunales de circuito y los juzgados de
distrito.”

A un mes de iniciada la gestion del presidente Guadalupe Victoria,
expidié un decreto estableciendo las bases para el arreglo de la hacienda
publica, donde el secretario de hacienda pas6é a dirigir todas las rentas
pertenecientes a la federacion, ademas de la inspeccion de las casas de

moneda.

También se establecio la Ley de la Tesoreria General de la Federacion,
definiéndole sus funciones especificas en materia de recaudacion y distribucion
de los ingresos y egresos de la nacion, otro avance significativo fue la creacion
de la Contaduria Mayor, encargada del examen y la glosa de las cuentas

nacionales y que se encontraria bajo la inspeccion de la Camara de Diputados.

A el actual presidente también le interesaba el desarrollo de la
agricultura, la industria y el comercio, pero principalmente veia en las

comunicaciones el instrumento para el desarrollo econémico.

Por otro lado, el desahogo de la situacion financiera, se dio gracias a los
prestamos ingleses, que sirvieron para pagar los sueldos de empleados y

militares del aparato administrativo.

Los ultimos meses del afio 1828, constituyeron un periodo violento para

la nacion; las elecciones presidenciales favorecieron a Manuel Gdémez

® Ibid. pp. 47-52.



32

Pedraza, sin embargo los partidarios de Guerrero se sublevaron, y

encabezados por Santa Anna, llevaron a aquel a la presidencia.

Con la llegada al poder de Guerrero el gobierno beneficio a la industria,
fomentando de algun modo la riqueza publica, dicha administracion proponia

una politica proteccionista, instrumentada en politicas arancelarias.®

Las pugnas por el poder se hacian sentir nuevamente, el 2 de enero de
1832 hubo una nueva revuelta, Gomez Pedraza, volviéo apoyado de Santa Anna
quien poco antes lo habia desconocido. Gomez Pedraza prestd juramento
constitucional como presidente el 3 de enero de 1833, pero su gobierno duraria
sblo ochenta y siete dias, por lo que en las votaciones saldria electo, por
primera vez, como presidente Antonio Lépez de San Anna y como

vicepresidente Valentin Gémez Farias.

En realidad gobern6 Gomez Farias, quien se obsesiond con una doble

reforma: la eclesiastica y la militar.

La reforma eclesiastica pretendia debilitar la importancia que tenia el
clero, pues a los reformistas les interesaba desamortizar la riqueza y destruir el
monopolio de la ensefianza, por su parte la reforma militar redujo el nUmero de

soldados del ejército, ademas les derogaron algunos privilegios a los oficiales.

A partir del gobierno conservador (1830) se amplia el d&mbito de la
organizacion de la administracion publica, lo que rompe con el principio de las
cuatro causas. Asi tenemos que se menciona en el ambito educativo la
creacion de la (Direccion General de Instruccion Publica, 26 de octubre de
1933; la Academia de la Lengua, 22 de marzo de 1835, y Academia Nacional
de Historia) en el &mbito econdmico; 16 de octubre de 1830 (Banco Avio, que
se constituye como el antecedente primario de la administracion paraestatal en
México); en el ambito de salud (Direccién de Salud Militar). De lo anterior se

observa el proceso de una division interna de trabajo de gobierno; ejemplo de

® Ibid. p. 60.
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ello es la creacién e institucionalizaciéon de la figura administrativa de la

Subsecretaria.’

Las reformas al clero y a la milicia, trajeron consecuencias graves, pues
representaban cambios demasiado drasticos, provocando que por toda la
republica aparecieran pronunciamientos y levantamientos encabezados por
militares no liberales. La tendencia al centralismo se habia desarrollado a tal
grado que el cambio en la forma de Estado y gobierno era inevitable, para
1935, el Congreso expidio las bases para la adopcion del Estado Centralista;
finalmente en 1936 surge el nuevo Cdédigo Politico, conocido como las Siete

Leyes Constitucionales donde se estipulaba lo siguiente:

La Cuarta Ley decretaba que el Poder Ejecutivo, se depositaba en una
sola persona, un presidente electo de manera directa, y que desempefiaria su
cargo por un periodo de ocho afios, ademas tenia facultades de nombramiento

y remocion del personal de la administracién publica.®

A su vez la Administracion Publica se conformé por cuatro
dependencias: El Ministerio de lo Interior, el Ministerio de Relaciones Exteriores
El Ministerio de Hacienda y el Ministerio de Guerra y Marina.

En 1836 se crea una nueva dependencia a la administracion publica: el
ministerio de lo Interior, el cual se le separa del Ministerio de Relaciones
Exteriores y a su vez absorbe las funciones de la anterior Secretaria de Justicia
y Negocios Eclesiasticos. Este tipo de cambios en lo administrativo representa

el claro dominio de las clases privilegiadas en el poder.

La republica se habia organizado y se mostraba una clara centralizacion

para las decisiones de gobierno, pese a ello la administracion publica daba

" Garcia Céardenas, Luis “Antecedentes y Desarrollo de la Administracién Puablica en México.”,
Revista de Administracion Puablica, INAP, No 54 abril- junio, México, 1983, p. 239.
® Rives Sanchez, Roberto. Op cit. pp. 81-82.
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muestras de descentralizacion, a la vez de expansion, pues aparecen las

funciones de policia, instruccién publica e industria.’

Al llegar la década de los afios cuarenta, la republica centralista
vislumbraba su fin, se establecioé una larga lucha por el poder entre federalistas
y centralistas lo que originé una anarquia constitucional. A principios de 1841,
el general Mariano Paredes Arriaga, Santa Anna y Gabriel Valencia,
promulgaron las bases para el gobierno provisional de la republica adoptada en

septiembre de ese mismo afio.

Estas Bases introdujeron a la administracion publica algunas
modificaciones, de nueva cuenta en su estructura, pues se modificaron los

ministerios.

« El Ministerio de Relaciones Exteriores e Interiores en (Relaciones
Exteriores y Gobernacion.)

« EIl Ministerio de Instruccion Publica e Industria.

+ EIl Ministerio de Hacienda.

+« El Ministerio de Guerray Marina.

En esta ocasion se suprimio el Ministerio de lo Interior, pues a través de
una circular de octubre de 1841, se establecié que todos los negocios de
gobernacion deberian incorporarse al ministerio de lo Exterior, con lo que su

denominacién cambio a Ministerio de Relaciones Exteriores y Gobernacion.™®

A lo largo de los 20 afios de la emancipacién de nuestra nacion, se
caracterizaron por una imperante inestabilidad politica, producto de la dictadura
militarista que pretendio establecer a Santa Anna, en un pueblo exhausto por
las continuas guerras, el hambre, el atraso econdémico y dividido politica y

culturalmente.

° Garcia Cardenas. Op. cit. p. 244
1% Rives Sanchez. Op cit. p. 94
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Para Luis de la Rosa, teorico de la administracion publica de la época,
reconocia que la administracion publica se habia desarrollado cuantitativa y
cualitativamente entre 1821 y 1852, pero también sefiala que la administraciéon
seguia practicas heredadas de la colonia, que ya no correspondian a las

exigencias del México independiente.**

En el periodo comprendido entre las Bases de la Organizacion Politica
de la Republica Mexicana de 1843 y las Bases para la Administracion de la
Republica de 1853, la historia politico administrativa de México sacudid las
raices de la nacion, ademas de las luchas internas entre distintas las
fracciones, la anarquia administrativa y territorial, se perdié mas de la mitad del
territorio, sin embargo en medio de las grandes discusiones legislativas y las
ideas administrativas no pudieron imponer sus propias consideraciones.
“Podemos definir a esta época como los dias de los escritos constitucionales,

pues era mas facil escribirlas que ponerlas en practica.”*?

2.1.1 Reforma de 1853.

Tras una serie de acontecimientos que obstaculizaron el desarrollo politico del
pais, fue nombrado por las legislaturas de los estados, presidente de la
Republica nuevamente a Santa Anna, el 17 de marzo de 1833, aunque tomo
posesion formalmente el 20 de abril, para este seria su ultimo periodo de
gobierno.

Santa Anna habia Asumido el poder como “salvador de la patria” pues la
situacion del pais en materia econdmica estaba mas que agravada, las
actividades econOmicas eran practicamente nulas al igual que la seguridad

publica, y las finanzas.

% bid. p. 117.
12 Garcia Cardenas. Op cit. p. 245.
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Sin embargo era evidente que faltaba el aparato administrativo, para lo
cual se establecié un decreto llamado Bases para la Administracion Publica el
22 de abril de 1853.

En dichas Bases se estructurd a la administracion publica de la siguiente
manera:
o Secretaria de Estado de Relaciones Exteriores.
o Secretaria de Estado de Guerra y Marina.
o Secretaria de Estado de Gobernacion.
o Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

o Secretaria de Fomento, Colonizacién, Industriay Comercio.

Como se observa se instituyé un quinta secretaria, la de Fomento para
impulsar, la agricultura, la industria y el comercio, ademas de lo relativo a la
conserjeria y geografia y estadistica, asi mismo el 12 de mayo de 1853, se
cre6 la Secretaria de Gobernacion y desaparecid la denominacion de
Relaciones Interiores, dejando de lado el ramo de Justicia, Negocios
Eclesiasticos e Instruccion Publica y la Secretaria de Hacienda se le anexa la
de Crédito Publico.

Como ya se sefalo con anterioridad la hacienda publica era de suma
importancia y por ello se decreto en el mismo afio, la Ley de Bienes Nacionales
y la Ley de Ingresos y Egresos.*®

Garcia Cardenas comenta al respecto: “el recuento de los ramos
correspondientes a la administracion publica muestran que a pesar del periodo,
la inestabilidad politica, existia un minimo ordenamiento administrativo que se
constituia como la base de la actividad organizadora del Estado en la

sociedad.”**

'3 Rives Sanchez. Op. cit. p. 126.
4 Garcia Cardenas. Op cit. p. 254.
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El crecimiento tanto vertical como horizontal, en el dltimo periodo de
gobierno de Santa Anna, muestra un desarrollo administrativo y denotan un

concepto mas acabado de la administracion publica.

El fin de la dictadura se dio cuando fue proclamado el Plan de Ayutla,
donde se pedia la destitucién de Santa Ana el 1° de marzo de 1854, siendo que
hasta el afio siguiente abandoné la Ciudad de México.

Entre tanto Federalistas y Centralistas se disputaban nuevamente el
poder, de acuerdo con el Plan de Ayutla Juan Alvarez fue electo presidente
interino; durante su gestién decreto la extincion de las Direcciones de la
Contaduria, Correos, la de Contribuciones Directas, ordenando que las
facultades que tenian estas direcciones pasaran al ministro de Hacienda y que
los caudales publicos se concentraran en la Tesoreria General, la Unica

encargada de fondos y creé la Ley sobre Presupuestos de la Republica.

Ademas Juan Alvarez, puso en practica varias reformas liberales, como
la Ley Juarez, expedida en 1855, la cual suprimia los privilegios del clero y
militares, dejando claro su no-intervencion en asuntos de tipo civil. Alvarez
renuncio a su interinato presidencial el 18 de diciembre de 1855; su puesto lo
ocupo el general Ignacio Comonfort en 1856, en su gobierno promulgo varias
leyes, por ejemplo la Ley Lerdo o de desamortizacion de bienes eclesiasticos,
otra fue la Ley La Fragua que regulaba la libertad de prensa, asi mismo se
expidi6 la Ley del Registro Civil que obligaba a todos los mexicanos a

inscribirse a él.

Era evidente que a la dictadura le faltaron varios elementos para
consolidarse, por lo que a partir del derrocamiento de Santa Anna, el periodo

sucesor estableceria las bases para la administracion publica mexicana.
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2.1.2 Reformas impulsadas por Juéarez 1857-1875.

Las Leyes Reformistas, emitidas durante los gobiernos de Alvarez y Comonfort,
provocaron otra crisis. Las soluciones no se veian faciles; ya que la decision
ideal para los conservadores era la total desaparicion de aquellas leyes, sin
embargo los liberales entre ellos Juarez, deseaban mantener las leyes. El
primer producto de ese movimiento liberal fue la elaboracion de una nueva
Constitucion creada en 1857, este nuevo ordenamiento juridico general de la
sociedad mexicana, en materia de administracion publica, establece una nueva

forma de Gobierno Congresional.*®

En 1857 surgié un nueva revolucién popular de corte liberal llamada de
“Reforma”, que apoyé a esta nueva Constitucion que, al mismo tiempo de
consagrar las garantias individuales que caracterizan al Estado moderno,
fortalecid al 6rgano Legislativo y redujo las facultades del Ejecutivo con idea de
evitar los extremos a que llegaron algunos presidentes anteriores, como Santa

Anna.

Juéarez para darle mayor coherencia al programa politico liberal expedido
en 1859, una serie de nuevas leyes reformistas: La de Nacionalizacion de
Bienes del Clero, la que separaba la iglesia del Estado, La Ley organica del
Registro Civil, La de Secularizacion, y la de Libertad de Culto ademas con la
colaboracién de Melchor Ocampo, Lerdo y Manuel Ruiz, elaboraron un amplio
programa de gobierno que en materia de administracion publica atiende los

siguientes aspectos:

- En materia de Instruccion Publica, incrementar los establecimientos de
ensefianza primaria gratuita; en tanto la secundaria y superior requerian

un nuevo plan de estudios.

- Revisar plantas de personal del gobierno a efecto de reducir el nimero
de oficinas y empleados, a lo estrictamente necesario.

> Garcia Cardenas, Op. cit. p. 259.
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- En el ramo de la guerra moralizar al personal y alentar a la guardia

nacional.

- Proteger por todos los medios al alcance del gobierno la agricultura,
industria fabril y de artes, el comercio y en general todo trabajo util a la
sociedad.®

El conjunto de las leyes de Reforma, sefiala el clarisimo propdsito de
destruir el poder temporal de la iglesia, empezando por su potencialidad
econdémica y terminando con la modificacion de los habitos de conducta

social.'’

El gobierno de Juérez distribuyé los ramos de la administracion publica

en seis secretarias de estado:

Secretaria de Estado y del Despacho de Relaciones Exteriores.
Secretaria de Estado y del Despacho de Guerra y Marina.

Secretaria de Estado y del Despacho de Justicia Instruccion Publica.
Secretaria de Estado y del Despacho de Fomento.

Secretaria de Estado y del Despacho de Gobernacion

o gk wbh e

Secretaria de Estado y del Despacho de Hacienda y Crédito Publico.

Cabe sefialar la crisis financiera en el gobierno de Juéarez era evidente,
por lo que en diciembre de 1861 se reducen a cuatro secretarias, pero en julio
de 1867, nuevamente se restablecen las secretarias de Fomento y

Gobernacion.

Una vez definidos los ramos de la administracion publica, cred un
programa financiero que permitié vislumbrar la transformacién econdmica,
recogio y concentré la administracion de impuestos, a través de la Ley de
Bienes y Rentas de la Federacion creada en 1868.

'® Rives Sanchez. Op. cit. p. 150.
7 Ibid. p. 152.
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Tras una aparente consolidacion del Estado mexicano, y completar sus
casi tres lustros en el poder Juarez busca impulsar la irrigacion, la libertad de
comercio interior, las comunicaciones principalmente las lineas férreas,
ademas de promover, la reorganizacién educativa en 1871, ademas dado que
las enfermedades y las epidemias eran frecuentes cred el Consejo de Superior

de Salubridad en el Distrito Federal.'®

Finalmente en 1875, Lerdo incorpord las Leyes de Reforma a la
Constitucion, al mismo tiempo que se restituy6é al Senado al poder Legislativo.
Los momentos de estabilidad nacional, traen consigo estabilidad para la
administracion publica, por ello como lo cita Luis Garcia Cérdenas: “ desde
1867 se inicia un proceso de centralizacion, diversificacion, crecimiento y
desarrollo de la administracién publica mexicana, fenémeno que se refuerza en

la segunda mitad de nuestro siglo.”*®

2.1.3 Reforma de transformacion técnica del Ejecutivo Federal 1917.

Porfirio Diaz ocupo la presidencia por espacio de 33 afios, de 1876 a 1911,
después de haber derrocado a Lerdo cuando este pretendia reelegirse. El
porfiriato, en su régimen gubernamental buscaba a través de sus diversos
elementos progreso dentro del orden, por ello la seguridad publica resultaba un
elemento indispensable para el progreso econdmico, el crecimiento y la
diversificacion de las actividades se debié fundamentalmente a la gran oferta

de la inversion, directa e indirecta. %°

Diaz busco establecer una politica de promocién econémica a través de
la administracion puablica, en 1891 decide reestructurarla ampliandola a un

numero de siete secretarias .

'8 Ibid. p. 170.
% Garcia Cardenas. Op. cit. p. 267.
%% Rives Sanchez. Op. cit. pp. 181-182.
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Secretaria de Relaciones Exteriores.

Secretaria de Gobernacion.

Secretaria de Fomento.

Secretaria de Comunicaciones y Obras Publicas.

Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

YV V. V V V V

Secretaria de Guerra y Marina.

Para 1905, se crea la Secretaria de Instruccion Publica, y Bellas Artes la
importancia de los asuntos educativos le imprime el caracter de oficial y
obligatorio; en 1910 se crea la Direccién de Contabilidad y Glosa, buscando el
perfeccionamiento de la administracién; a si mismo establecié la carrera de
empleados en la Escuela de Comercio y Administracién, que deberian de

cursar los aspirantes a empleos publicos. #*

Al porfiriato se le asocia con el lema de; “poca politica y mucha
administracion”, y ello tiene su razén de ser, pues ademas de las diversas
medidas administrativas que dictd6 mantuvo una multitud de organismos e
instituciones con funciones especificas en las diversas areas de la sociedad,
abarcando la beneficencia, la instruccion, la investigacion, la salubridad el

crédito, el comercio, etc.

Pero la ausencia de participacion politica y las injusticias cometidas en
contra de la poblacion en el intento de capitalizar al pais y atraer la inversion
extranjera, motivaron un nuevo y profundo movimiento revolucionario contra la

dictadura de Diaz, que se prolongo siete afios (1910-1917).

Con el triunfo de las fuerzas populares en 1917, Carranza elabor6 una
Constitucion que impulso nuevos objetivos de caracter econémico y social al
Estado mexicano y sentd las bases para convertir al gobierno federal con un
Ejecutivo Fuerte, en un instrumento encargado del mejoramiento de las

condiciones generales de vida de la poblacion.

! |bid. pp. 186-198.
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Para cumplir los nuevos objetivos del Estado, se hizo necesaria la
creacion de una nueva y mas compleja administracion publica. En la
Constitucion de 1917 se hizo una transformacién técnica de la administracién
publica federal, al crearse departamentos administrativos como organismos
colaboradores y dependientes del ejecutivo, sin responsabilidad politica ante el
legislativo; los Departamentos Administrativos, mismos que se encargarian de
la provision de diversos servicios de apoyo tales como, las adquisiciones y
abastecimientos del gobierno.

De esta manera con la expedicion de la Ley de Secretarias en 1917,

Carranza crea siete secretarias y cinco departamentos de Estado:

Cuadro 2.1
Administracion Carranzista
Secretarias de Estado Departamentos de Estado
Relaciones Exteriores Salubridad Publica
Gobernacion Aprovisionamientos Generales
Hacienda y Crédito Publico Contraloria
Guerra y Marina Establecimientos Fabriles y

Aprovisionamientos Militares.

Agricultura y Fomento Estadistica
Comunicaciones y Obras Universitario y Bellas Artes
Publicas

Industria Comercio y Trabajo

Fuente. Elaboracién propia con ideas de Rives Sanchez. Op. Cit. p. 239.

Con la inclusion del rubro del Trabajo en la Secretaria de Industria y
Comercio, se le da una mayor importancia a este aspecto; pero sin lugar a
dudas una de las medidas mas importantes fue la creacién del Departamento
de Contraloria, encargado de vigilar todas las actividades hacendarias, al
mismo tiempo de moralizar a la administracion publica, dicho departamento
absorbié algunas funciones que estaban encomendadas a la Secretaria de

Hacienda.
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Cabe sefalar que con la elaboracion de esta Ley se marca un cambio
decisivo en la estructura administrativa al definir funciones y responsabilidades

que daran solucién a problemas muy concretos de la situacién social existente.

Por otra parte, durante ese lapso (1917-1920), se intentaron algunas
acciones tendientes a restituir la vigencia de la divisibn de poderes;
desaparecié la Secretaria de Justicia para dar origen, a la Procuraduria
General de la Nacién, asi mismo fueron incorporados a dicha administracién
los tribunales administrativos: el Tribunal Fiscal de la Federacion; el Tribunal
de lo Contencioso Administrativo; el Tribunal Federal de Arbitraje, para los
trabajadores al Servicio del Estado; y Juntas Locales de Conciliaciéon y Arbitraje
en el D.F.?

De esta forma la administracion publica se presenta como una pluralidad

de instituciones subordinadas al Poder Ejecutivo.

2.1.4 Reformas Posrevolucionarias 1920-1970.

En 1920 tuvieron lugar elecciones para presidente de la republica, en las que
fue electo Alvaro Obregon, para poder llevar a cabo sus propdsitos, Obregon
recurrié a la conciliacion de clases para lo cual considero indispensable apoyar

todas las actividades que permitieran el desarrollo de nuestro pais.

Basicamente, el aparato administrativo durante este periodo no sufrio grandes
transformaciones. Se continuo con las nuevas comisiones que se encargarian

de la resolucion de diferentes asuntos.

Sin embargo desaparecieron algunos departamentos, uno de ellos fue
el de Aprovisionamientos Generales, ya que en adelante le corresponderia a
cada una de las dependencias hacerse cargo de proveerse de lo necesario
para llevar a cabo sus funciones, posteriormente el Departamento de

2 Garcia Cardenas. Op. cit. p. 287.
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Universitario y de Bellas Artes se incorpor6 a la Secretaria de Educacion
Pulblica, como uno de los adelantos en el surgimiento del estado activo, en los
asuntos publicos, asimismo, el Departamento de Salubridad, desconcentré sus
servicios de sanidad publica en los puertos y las ciudades fronterizas, otra
modificacion administrativa fue la creacion del Departamento de Estadistica

Nacional, como departamento auténomo en 1823.%3

Es importante citar que Obregdn logro un énfasis de su presupuesto,
inaugurando un auge en los gastos sociales, teniendo en cuenta que el

bienestar de las masas, a cambio de apoyo para la conservacion del poder.

El siguiente periodo presidencial que fue presidido por Elias Calles en el
periodo de 1924-1928, su politica consisti6 en promover el desarrollo
capitalista, a través de la creacion de nuevos organismos oficiales ampliando
la infraestructura del pais, la novedad que introduce Calles es ligar la
expectativa de las reformas sociales, no como una simple promesa del

gobernante, sino una promesa del sistema como tal.

El propio Calles menciona que todos los esfuerzos de su administracion
(1925) serian dirigidos a equilibrar el presupuesto. Una de las medidas mas
importantes a las que recurrié fue la Reforma Hacendaria que se dirigio al logro

de cuatro objetivos:

I. Obtencién de mayor ingreso para el Estado.
[I. Reorganizacion del sistema Fiscal
lll. Establecimiento de un sistema bancario.
IV. Estimular las actividades econémicas y la restauracion del crédito

interior y exterior.

Otro logro importante fue la expedicién de la Ley de Pensiones Civiles
de Retiro de 1925, con dicha ley se cred un fondo especial destinado a
sostener a los empleados publicos cuando por razones de edad o incapacidad

% |bid. p. 299.
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debian abandonar el servicio con el pago de pensiones inferiores a los sueldos;
ademés fundd la Comisién Federal de Caminos y la Comision Federal de
Irrigacién, como promesa de mejorar las comunicaciones del pais, y reorganizé
también los aspectos financieros de la hacienda del Distrito Federal y se

expidi6 la Ley Organica del Departamento de Presupuesto de la Federacion.?*

Asimismo Calles adopté una politica que incluy6 la seleccién y reduccién
de empleados en las diversas dependencias de la administracién publica,

ademas de la reduccion en los salarios.

Sin embargo no fue sino hasta la década de los treinta, la posicién del
gobierno, y concretamente de la administraciéon publica era mas acentuada
sobre la sociedad, se puede afirmar que en esta década se establecieron las
bases para el desarrollo capitalista mexicano; en tanto que el capital privado
aumentaba sus inversiones, el Estado tuvo que recurrir a la nacionalizacién de

sus sectores clave en la economia

Después de algunos momentos de inestabilidad politica, fue nombrado
presidente Ortiz Rubio a principio de 1930, desde sus inicios tuvo que enfrentar
problemas de tipo econdémico, pese a ello logré fomentar los créditos agricolas
y creo la Ley Federal del Trabajo (1931), sin embargo renuncio a la presidencia
en 1932 y lo sustituyé Abelardo Rodriguez, este ultimo logré dar una
orientacion al quehacer administrativo y en colaboracién de su gabinete
formular un programa de eficiencia administrativa a través de la racionalizacion

de los recursos publicos.

En 1932 fund6 la Secretaria de Economia Nacional (en sustitucion de la
Secretaria de Industria Comercio y Trabajo); las actividades béasicas de
esta nueva secretaria son; organizar, modificar y vigilar la actividad privada por

razones de interés publico, a fin de obtener mayor provecho colectivo.

* |bid. pp. 301y 302.
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En el mismo decreto, se cre6 el Departamento del Trabajo, inaugurando
su caracter de autonomo, desligandose de la Secretaria de Economia, en ese
mismo afo se suprimié el Departamento de la contraloria absorbiendo sus
facultades la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico; por su parte del

Departamento de Estadistica pasé a depender de la Secretaria de Economia.

Para 1933, el presidente Rodriguez convocé a una reunién con su
gabinete para elaborar técnicamente un plan de trabajo para el préximo
gobierno (1934-1940), en ese mismo afio Lazaro Cardenas ocupo la
presidencia, apoyado en el Plan Sexenal, Cardenas desarrollo, la estructura
administrativa del Estado, y afirmo que su programa estaba basado en la

justicia social, logrando asf un nuevo nivel de gastos en pro de la misma.®

La administracion cardenista se caracteriza por cuantiosas inversiones
en obras publicas-reduccion al margen del desempleo- se construyeron
edificios para diversos fines como; oficinas federales, hospitales, escuelas, asi

como también se realizaron monumentos, parques y jardines.

En junio de 1934 fue instituida la Nacional Financiera, por via de la
Secretaria de Hacienda, con caracter de institucion nacional de crédito,
también se expidio la Ley del Servicio Civil con la cual se regula las relaciones
entre el Estado y sus servidores, en los considerandoos de esta ley se
renuncié a la facultad de remover y nombrar libremente a los funcionarios
publicos del Ejecutivo, hasta el fin de su mandato, pero sin coartar la libertad

del sucesor en la presidencia.?®

De igual forma se credé una Ley de Secretarias y Departamentos
Administrativos (1934) que estructuraba a la administracion publica de la

siguiente forma. Véase cuadro 2.2.

%% |bid. p. 306.
%% Rives Sanchez. Op. cit. pp. 331y 332.
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Cuadro 2.2
Ley de Secretarias y Departamentos Administrativos de 1934
Secretarias de Estado Departamentos de Estado
Relaciones Exteriores Trabajo
Gobernacion Agrario
Hacienda y Crédito Publico Salubridad Publica
Guerra y Marina Establecimientos Fabriles y
Aprovisionamientos Militares
Agricultura y Fomento Distrito Federal
Comunicaciones y Obras
Publicas
Educacion Publica
Procuraduria General de la
Republica.

Fuente. Elaboracion propia con ideas de Rives Sanchez. Op. cit. p. 334.

Por otra parte la cuestion educativa alcanz6é el 20 porciento de los
egresos de la federacion y se dirigié a todos los niveles; en 1935 se creo el
Departamento de Asuntos Indigenas, el Departamento Forestal de Caza y
Pesca y el Departamento de Educacion Fisica, como resultado de la creacion
de dichos departamentos se modifico nuevamente la estructura administrativa.
Posteriormente se anexaron Departamentos como: el de Publicidad y
Propaganda (1936) y Asistencia Infantil (1937); la Secretaria de Guerra y
Marina sufrio también una transformacion, convirtiéndose en Secretaria de la
Defensa Nacional (1937); ademas cre6 el Banco Nacional de Comercio Exterior
y el Banco Obrero de Fomento Industrial.

En materia econdmica se sentaron las bases del rescate de las riquezas

nacionales haciéndose efectiva la nacionalizacion del subsuelo.

Estas medidas tendientes a la consecucion del bienestar social
ampliaban la esfera de accion del gobierno, provocando una revolucién de las
instituciones de caracter social, de esta forma el sector publico toma una

posicién clave en la economia como promotor del desarrollo nacional.
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En la década de los afios cuarenta, el pais continua con un enorme
desarrollo industrial que ya estaba previamente establecido en la década
anterior; durante la presidencia de Avila Camacho; el crecimiento acelerado de
la industrializacion, llevo al gobierno a ampliar sus relaciones con la iniciativa
privada haciéndoles participes de los programas de gobierno, muestra de su
colaboracién fue la creacion de las Camaras de Comercio y de Industria;
ademas se introdujeron reformas e innovaciones dentro de la administraciéon
publica, tales como la creacion del Consejo Supremo de Defensa Nacional; el
acuerdo del 7 de septiembre 1943 por el que se establecid una comision
intersecretarial encargada de formular y llevar a cabo un plan de mejoramiento
de la administracion publica toda vez que tomando en cuenta el aumento de los
precios y el de las necesidades de los servicios publicos se considero
necesario introducir economias en los gastos administrativos, mediante la
supresion o reduccion de servicios innecesarios, el aumento de la eficiencia del
personal y la supresion de tramites innesarios. También decreto la creacion de
la Comision Federal de Planificacion Economica, asi mismo cre6 la Junta de
Economia de Emergencia, el Colegio Nacional, La Secretaria del Trabajo y

Prevision Social, la Secretaria de Marina entre otras.?’

Como podemos observar el gasto publico tuvo una orientacion hacia la
infraestructura, la inversion publica con la finalidad de apoyar la
industrializacion. Ademas otros de los logros alcanzados en esta administracion
fue la planeacioén del gasto, seleccionar y priorizar proyectos publicos, ademas

de la supervision del adecuado funcionamiento de la administracion publica.

En sintesis a mediados de la década de los cincuenta, el sector publico
contaba aproximadamente con 158 empresas estatales y organismos
descentralizados, sumando las 13 secretarias y los 2 departamentos de
Estado.

" |bid. pp. 358-359.
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En esa misma década, se da una adecuacién sustancial el aparato
administrativo publico a los requerimientos de los proximos afios. La cual se
caracteriz6 por los esfuerzos de planeacién econdmica que las Naciones
Unidas recomendaron se realizara en todos los paises en desarrollo; la
exigencia de que para poder realizar un plan de desarrollo era necesario
adaptar, y muchas veces modificar sustancialmente, las estructuras y procesos
administrativos que constituyen su medio de accion mas importante, la
elaboracién de programas que incluyesen reformas de tipo fiscal, agrario y
administrativo que garanticen la consecucion de los objetivos de lo que habria
de llamarse posteriormente “la primera década del desarrollo” dentro del

programa mundial de Naciones Unidas.?®

Durante la administracion de Adolfo Ruiz Cortines, tuvo que enfrentar un
periodo de crisis econdmica nacional, lo cual permitio la creacion del Comité
de Inversiones y el Programa Nacional de Inversiones para el sexenio de 1953-
1958, cuyo objetivo primordial fue el crecimiento econdmico del pais, asimismo
creo el Consejo de Fomento y Coordinacion de la Produccién Nacional, con la
finalidad de evaluar y proponer medidas concretas para la industria y la

agricultura.

Con respecto a la administracion publica, en 1953 reformo la Ley de
Responsabilidades de los Funcionarios y Empleados de la Federacion
“sefialando en su Art. 110 la obligacién de funcionarios y empleados publicos
de manifestar su situaciébn patrimonial ante el procurador general de la

republica.”?®

Sin embargo algunos factores externos influyeron en el agudo proceso
de inflacion, logrando estremecer al nuestro pais por una nueva guerra

mundial, logrando que se devaluara el peso mexicano.

28 Carrillo Castro, Alejandro. La Reforma Administraba en México Evolucion de la Reforma
Administrativa en México (1971-1979). México, Miguel Angel Porraa, 1980, p. 105.
? Rives Sanchez. Op. cit. p. 365.
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Con este panorama, Adolfo Lopez Mateos, asumié el Poder Ejecutivo
en 1958, a lo largo de su administracién (1958-1964) impulsé el gasto social
invirtiendo grandes cantidades a la seguridad social; realiz6 una importante
reforma de tipo Constitucional introducida al Art. 123. donde se establecio la
obligatoriedad del reparto de utilidades a los trabajadores; otra medidas fue la
creacion de CONASUPO (Compafia Nacional de Subsistencias Populares),
cuyo objetivo esencial seria la venta de productos basicos del campo a precios
muy bajos, se compré a la Compafila de Luz y Fuerza, siendo el Estado
Mexicano el uUnico duefio; nuevamente se modifica la Ley de Secretarias y
Departamentos de Estado y surgen las siguientes Secretarias: la Secretaria de
Patrimonio Nacional (que debia de vigilar y administrar los bienes de la nacion,
controlar financiera y administrativamente las operaciones del sector
paraestatal, intervenir en las adquisiciones del gobierno federal etc.); se crea
también la Secretaria de Industria y Comercio, dada la importancia de dichas
actividades; la Secretaria de Comunicaciones y Transportes y la Secretaria de
Obras Publicas, el Departamento de Turismo, pero sin lugar a dudas la de
mayor importancia fue el surgimiento de la Secretaria de la Presidencia, cuya
finalidad era la formulacion de objetivos en la planeacion econémica y social
del pais, de este modo asumia dos funciones de suma importancia; la

planeacién y programacién nacional.

Para 1961 se cred6 un acuerdo en el que todas las secretarias y
departamentos de Estado deberian elaborar sus propios planes de accion,
dando paso al surgimiento de la Comision Intersecretarial para la planeacion
econdmica y social cuya intencion era elaborar planes nacionales de corto y
largo plazo. De esta manera es como el Estado se convertia en un elemento

activo en el crecimiento e integracion nacional.

En el periodo de gobierno de Gustavo Diaz Ordaz (1964-1970), la
administracion publica federal no sufri6 cambios considerables, sin embargo
fue a partir de ese momento cuando se empez6 a gestar en forma sistematica

el proceso de reforma administrativa.*

% Garcia Cardenas, Luis. “Antecedentes y Desarrollo de la Administracién Publica Federal en
México” Revista de Administracion Pablica, México, INAP, No 54 abril-junio, 1983, p. 324.
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Es en 1965 cuando nace la Comision de Administracion Publica (CAP),
integrada por los directores de Planeacion, Gasto Publico, Inversiones y
Consulta Juridica de la Secretaria de Presidencia. Con este paso se enmarca
el inicio del proceso actual de reforma que pretende obedecer a las siguientes
caracteristicas: “constituir un proceso técnico y programatico, innovador,
comprensivo, permanente, estratégico, flexible, tendiente a seguir una
respuesta organico administrativa (...) ante las nuevas condiciones y problemas

que plantea un nivel de desarrollo.” 3

La CAP dedico sus primeros dos afios de existencia a realizar estudios
que condujeron a la formulacién de un diagndéstico, bajo el titulo de Informe
sobre la Administracion Publica y cuyas recomendaciones fueron presentadas
a los Secretarios y Jefes de Departamento de Estado, asi como a los directores
de los organismos descentralizados y empresas de participacion estatal. De
1968-1970 dicha comisién realiz6 estudios y proyectos de reforma para los
sistema de organizacion y métodos, adquisiciones, almacenes, bienes

inmuebles del sector publico.

Por considerarse imposible resolver, a partir de una sola unidad central,
todos los problemas la CAP, recomendd que cada dependencia contara con
una unidad interna de organizacibn y métodos, estas unidades deberian
encargarse de asesorar a los funcionarios responsables de las mejoras
internas de cada dependencia, la CAP estimaba, que la reforma requeria de:

« Decisiones de Autoridad.

>

“+ Apoyo técnico.

L)

X/
o

Mecanismos de Participacion.

L)

% Tiempo.

L)

%! Citado por Carrillo Castro, Alejandro. “La Reforma Administrativa en México”, en Leemans, F.
Arne (comp.) Cémo reformar la Administracién Publica, México, F.C.E. , 1977, p. 208.
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Para ello propuso un diagnéstico global y la proposicién de modelos y

medidas especificas de reforma.*

Como podemos observar, la modernizacion administrativa se presenta
como un fendbmeno cuyo comportamiento orientd en los primeros afios de
(1940-1960) la racionalidad juridica, la planeacién y la coordinacién se
supeditaran al proyecto econdémico y al propdsito de estabilidad, tal como lo
sefala Maria del Carmen Pardo.

La importancia por impulsar la estabilidad politica y el desarrollo

economico fueron los objetivos a seguir.

2.1.5 Reforma impulsada por Luis Echeverria 1971 — 1976.

Durante la gestion de Luis Echeverria (1970-1976), la situacion del pais era
critica, se encontraba con serias limitaciones, entre las que destacaban la falta
de crecimiento de las inversiones en el sector energético, el sector

agropecuario, el acero, entre otros.

Pese a ello se le caracterizo a este sexenio, por la creaciéon de un sin
namero de organismos descentralizados, empresas de participacion estatal, asi
como la instalaciéon de numerosos fondos, comisiones y fideicomisos, entre los
que destacan el Instituto de Fondo Nacional de la Vivienda para los
Trabajadores (INFONAVIT); el Instituto Nacional de Consumidor, asimismo la
Ley Federal de Proteccién al Consumidor y el Comité Nacional Mixto de

Proteccion al Salario®

Luis Echeverria mostré interés inmediato en las reformas estudiadas por
la CAP, ello propici6 el consenso y la participacibn en equipo entre los

servidores publicos.

32 :

Ibid. p. 209.
¥ Garcia Cardenas, Luis. “Antecedentes y Desarrollo de la Administracién Publica Federal en
México” Revista de Administracion Publica, México, INAP, No 54 abril-junio, 1983, p. 326.
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En enero de 1971 se convocd a una reunion ministerial sobre reforma
administrativa, obteniendo como resultado las bases del la reforma
administrativa del Ejecutivo Federal 1971-1976.

La Direccion General de Estudios Administrativos, sustituy6 a la CAP,
gue habia operado por un poco mas de cinco afios, dicha direccion elaboré un
marco global de referencia y un programa operativo de reforma, al mismo
tiempo que comenzo a establecer relacion con las CIDA (Comisiones Internas
de Administracién y la UOM (Unidades de Organizaciéon y Métodos) del resto

de las dependencias.

Este marco global o modelo de reforma, integrado por once programas,
sefalo el plan de accién para realizar reformas en materia de: 1) programacion,
2) gasto publico, 3) informacién y estadisticas, 4)organizaciéon y métodos, 5)
bases legales, 6)recursos materiales, 7)recursos humanos, 8) procesamiento
de datos, 9)contabilidad y 10) organizacion sectorial y 11)regional. Dichas
bases obedecian al supuesto de que solamente son administrables y
gobernables las instituciones en tanto, puedan orientar, coordinar y evaluar sus

actividades.

Obedeciendo a los siguientes propositos quedo integrado el programa
global de reforma:
= Incrementar la eficiencia y le eficacia de las entidades gubernamentales,

mediante el mejoramiento de sus estructuras y sistemas de trabajo.

= Responsabilizar a las instituciones y a los funcionarios de la

coordinacién y ejecucion de las acciones publicas.

= Simplificar, agilizar y desconcentrar los mecanismos operativos de las

entidades, agilizando los tramites.

= Procurar que el personal cuente con la habilidades necesarias para

cumplir adecuadamente sus labores.
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= Fortalecer la coordinacion, la colaboracion y el trabajo en equipo como

politica de Gobierno.

Por otra parte es importante mencionar la creacion de la Secretaria de la
Reforma Agraria, como una respuesta favorable a las constantes demandas de
las organizaciones campesinas, ademas de la transformacion del
Departamento de Turismo en Secretaria de Turismo, como un intento de
aprovechar el potencial turistico, como factor de desarrollo. En este sentido,
podemos citar que el plan global fue un marco de referencia para dar
coherencia a proyectos especificos, es decir dichas bases permitieron la
continuidad y permanencia de la reforma administrativa, permitiendo desarrollar
a una administracion publica de acuerdo a las exigencias de desarrollo de la

época.

2.1.6 Reformaimpulsada por Lopez Portillo 1976-1982 .

Con el ascenso a la presidencia de José Lopez Portillo que se llevé a cabo en
medio de una fuerte crisis econémica y de enfrentamientos entre el sector
empresarial y el Estado, provocando inflacion, desempleo, déficit publico, el
entonces presidente, consider6 menester, efectuar algunas adecuaciones

administrativas, que pudieran contrarrestar los efectos de la crisis.

De esta manera se proponen tres vias de accion; la alianza para la

produccion; la reforma politica y la reforma administrativa.

» La Alianza para la Produccion: es un intento llamado de todos los
sectores sociales para integrarse en un esfuerzo comun para resolver la
crisis. Siendo el “primer canal de restablecimiento de la confianza y

aglutinamiento social entorno del Estado.”
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» La Reforma Politica: persigue la participacion de las fuerzas
heterogéneas, que activen la vida politica del pais, esta apertura
democrética que da legitimidad a la relacion del Estado y la sociedad.

» La Reforma Administrativa; cuyo objeto prioritario es lograr la eficiencia
de la accion publica a través de recoger las experiencias anteriores y se
definen estrategias mas acabadas, dicha reforma esta enmarcada
juridicamente en la Ley Orgéanica de la Administracién Publica Federal.®*

La Creacién de la LOAPF, tuvo un mérito muy especial pues se
constituye como el primer antecedente serio de una regulacion de los
propositos del gobierno, pues a través de ella se regula la organizaciéon y
funcionamiento de la administracién publica; otro aspecto de importancia de la
reforma administrativa fue la creaciéon de la Secretaria de Programacion y
Presupuesto, en adelante esta secretaria seria la encargada de la

programacion del presupuesto y el gasto publico.

Con la definicion de las actividades propias a cada dependencia, se
pretendia organizar al gobierno para organizar al pais; establecer un sistema
de administracion y desarrollo del personal publico; fortalecer el pacto federal.
Dada las condiciones de la reforma surge la Coordinacion de Estudios
Administrativos (CGEA), quien sustituye a la DGAP, la CGEA forma parte de
la Presidencia de la Republica, como un organismo que a su vez depende del

presidente para guiar las acciones pertenecientes a la reforma administrativa.

Ademés de las innovaciones ya citadas, aparecieron en aquel gobierno
la Secretaria de Patrimonio y Fomento Industrial, la de Agricultura y Recursos
Hidraulicos, la de Asentamientos Humanos y Obras Publicas, la de Comercio y
el Departamento de Pesca, en 1976, también se crearon las Leyes de
Contabilidad y Gasto Publico; la Ley de Deuda Publica; la de Obras; la de
Adquisiciones, leyes que formuladas para adecuar los instrumentos juridicos a

las reformas introducidas.®®

* Ibid. p. 329.
% Rives Sanchez. Op cit. pp. 373-374.
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Y en 1977 se establecieron los Convenios Unicos de Coordinacion
(CUC), como medio para fortalecer la relacion entre la federacion y los

gobiernos estatales en aspectos de planeacion, programacion y presupuesto.

Esta serie de reformas emprendidas, por Lopez Portillo, tuvo como
prioridad reordenar la intervencion estatal donde los factores principales fueron
la planeacion y el consenso del sector empresarial para con el sector publico.
Permitiendo la incorporacion de mecanismos mas sistematicos en pro de la

eficiencia administrativa.

2.2 Programa de Modernizacion Administrativa en el periodo de Miguel de
la Madrid 1982-1988.

En su campafa electoral, Miguel de la Madrid habld de revisar la estructura
administrativa, aprovechar mejor los recursos. En este proyecto modernizador
de Miguel de la Madrid se buscé corregir errores y desviaciones de la
administracion publicas, pero también encontrar formulas eficientes para
asegurar una administracion comprometida con la sociedad y con el propdsito

de modernizacion.*®

En este periodo se produjo una pronunciada crisis econémica y
financiera que se enfrentaba a principios de 1982, ello trajo consigo la puesta
en marcha de diversas medidas que tuvieron un mayor impacto en el quehacer

gubernamental, estas fueron:

v" Una politica de Austeridad.
v La Reforma Administrativa.

v" La Renovacion Moral.

% pardo, Maria del Carmen. La Modernizacién Administrativa en México. México, F.C.E. y el
Colegio de México, 1991, pp. 127-128.
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Dadas las condiciones precarias de nuestra economia, se produjo una
reduccion en el gasto publico, y como consecuencia se redujeron las
estructuras administrativas y se replantearon las funciones esenciales del
aparato gubernamental que basicamente se orientaron a la regulacion y el

control.

Una situacion especial tanto en la reforma econémica, como en la
reforma administrativa, es el proceso de privatizacion de las empresas
publicas, conocido en ese periodo como proceso de desincorporacion.’’ La
privatizacion contribuyé al mejoramiento de las finanzas publicas mermadas

por la carga de la deuda y por la imposibilidad de recurrir al crédito externo.

En lo referente a la administracion publica, en 1982 de la Madrid
present6 al Congreso una iniciativa para reformar la Ley Organica, que entro en
vigor el 1° de enero de 1983, en ella se establecen una serie de cambios en

los siguientes aspectos:

a) Integrar y Eficientar el sistema de control de las dependencias y
entidades, de manera que se pudiera vigilar el funcionamiento de las

unidades con las que se contaban.

b) Establecer un servicio publico de carrera en el que de manera
sisteméatica, se seleccione, desarrolle, capacite, estimule, premie o
sancione al personal publico.

c) Fomentar la transparencia al ejercicio de la funcion publica.

d) Reforzar el esquema sectorial, como criterio integrador de la

organizacion de la administracion publica, etc.

%" Sanchez Gonzélez, José Juan. Administracién Publica y Reforma del Estado en México.
México, INAP, 1999, p. 101.
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Dicho ordenamiento juridico de la planeacion publica se realizd a través
de reformas y adiciones a los articulos 25, 26, 27, 28 y 73 constitucional, la
expedicion de la Ley de Planeacion que fue el medio para consolidar el
Sistema Nacional de Planeacibn Democratica, cuya finalidad era que la
planeacién nacional fuera unitaria, congruente y coadyuvara en la coordinacién

de actividades entre los tres niveles de gobierno.

En este sentido, tras la imperiosa necesidad de garantizar una
administracion publica mas transparente y honesta, dio origen a la Secretaria
de la Contraloria General de la Federacion (SECOGEF), entre sus actividades
principales se encontraban, sistematizar y unificar las funciones de
fiscalizacion del gasto publico, asi como las referentes en el desempefio de los
servidores publicos cuya observancia se establece en la Ley Federal de
Responsabilidades de los Servidores Publicos, promulgada en ese afio, se cred

el Sistema Nacional de Control y Evaluacién de la Gestion Publica.

Como uno de sus principales objetivos de modernizacién de Miguel de la
Madrid, se puso en marcha en 1985 del Programa de Simplificacion de la
Administracién Publica Federal, cuyo objetivo era reducir, simplificar, agilizar y
dar transparencia a los tramites y procedimientos del gobierno, para responder
con oportunidad y suficiencia a las demandas de mejores servicios y atencion

adecuada a la ciudadania.

Para ello se establecieron diversos mecanismos de participacion social
como el Sistema de Quejas, Denuncias y Atencion Ciudadana, el Sistema de
Atencién y Resolucion de inconformidades y mas tarde el Sistema de Atencion
Telefénica a la Ciudadania, mediante estos instrumentos la poblacion podia
expresar sus quejas, denuncias e inconformidades, pero ademas podia
expresar sus sugerencias o reconocimientos. Por otra parte en 1986 entré en
vigor la Ley Federal de las Entidades Paraestatales, en la que se propuso una
mayor autonomia de gestion para dichas entidades, a cambio de adquirir

compromisos para evaluar su desempeiio.
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Finalmente el desempefio que tuvo la Comisidn Intersecretarial del
Servicio Civil, permiti6 que en este periodo de gestiébn, se promovieran los
mecanismos de coordinacion entre las dependencias y entidades para unificar

y sistematizar los métodos administrativos y de desarrollo de personal.

Las reformas emprendidas durante este periodo, no lograron desarrollar
cabalmente sus objetivos por diversas razones; una de ellas y la mas
importante una fuerte crisis econdmica, dejando de lado las expectativas de
modernizacion, reduciéndola a una simplificacion administrativa poco eficiente

del mismo modo el servicio civil, quedo6 postergado.

2.2.1 Programa de Modernizacion Administrativa de Carlos Salinas de
Gortari 1988 - 1994.

En 1988 se da inicio a un conjunto de transformaciones en el orden econémico
y social. A lo largo de su campafa electoral Carlos Salinas de Gortari adopto el
termino de modernizaciébn de México como una de sus tesis principales. Es
decir no se trataba de modernizar lo ya existente, sino de reformarlo, en su

sentido e intencién, una politica de refundacién del Estado®

En un contexto mundial sujeto a cambios vertiginosos, con un orden
social cada vez mas plural, se establecieron compromisos para atender a las

exigencias del cambio.

La Reforma del Estado, como politica de Gobierno fue impulsada por
Carlos Salinas de Gortari, dicha reforma es concebida como una estrategia
cuyo propésito era el de insertar a México dentro de los bloques econdémicos,

y dirigido hacia una liberacion econémica.

* Ibid. p. 109.
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Salinas definia a la Reforma Econdémica como: “En México, sélo un
Estado, mas representativo de su sociedad, abierto a la competencia y eficaz
en sus obligaciones sociales, podria asumir los desafios que enfrentaban en
materia de alimentacion, salud, empleo, vivienda, seguridad publica, etc. Ese
Estado moderno, sobre todo podria consolidar la unidad a la escala necesaria
para defender mas los intereses nacionales en el contexto de la globalizacién

econdmica y la nueva configuracion mundial.”*

De lo anterior Salinas, propuso ademas una reforma econdmica donde
destacan los siguientes; 1) El Programa estabilizador (1983-1991), 2)La
Reforma Financiera, 3) La Reforma Fiscal, 4) La renegociacion de la Deuda
Externa, 5) El Programa de Apertura Comercial, 6) La Inversion Extranjera, 7)
La Privatizacion Extranjera. Cada una de estas medidas, constituyeron la

parte medular de la reforma econdmica y por tanto de la Reforma del Estado

Es también en este mismo periodo que se empezaron a abrir espacios
a la participacion de la sociedad organizada, que en antafio eran reservadas al
Estado. En consecuencia no so6lo empiezan a cobrar mayor relevancia las
organizaciones no gubernamentales, de ello surgen programas con amplia

participacion ciudadana y organismos autonomos.

Con base en lo anterior, se implementaron acciones para fortalecer la
relacion gobierno — sociedad, como el Programa de Contraloria Social, que
permiti6 a los ciudadanos participar en programas sociales como de
Solidaridad, el Programa de Despensas Populares del DIF y Procampo, entre

otros.

Se constituyeron diversos érganos autbnomos que requerian una total
independencia de sus funciones, por ejemplo se determind la autonomia del
Banco de México respecto del Poder Ejecutivo; asimismo como consecuencia
de las modificaciones a las Leyes Electorales se crearon el Instituto Federal
Electoral y el Tribunal Federal Electoral y para coadyuvar en la tarea de

* bid. p. 110.
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fortalecer los derechos basicos de los individuos se cred la Comision Nacional
de Derechos Humanos, en cuanto a materia agraria se crearon la Procuraduria

Agraria y el Tribunal Superior Agrario.

Con el objetivo de avanzar y modernizar la Administraciéon Publica
Federal, Salinas expidid la Ley de Responsabilidades de los Servidores
Publicos, mediante un decreto publicado en 1992, con el propdésito de
perfeccionar y fortalecer el régimen disciplinario de la funcién publica y dar
mayor claridad respecto a las obligaciones de los servidores publicos, asi como

mejorar los procedimientos administrativos y sus medios de impugnacion.

Ademés elabor6 el Programa Nacional para la Modernizacion de la
Empresa Publica 1990-1994, con la finalidad de ratificar la autonomia de
gestion de las entidades paraestatales y lograr una mayor eficiencia en sus
acciones, en dicho programa se establecié los indicadores de desempefio de
cada entidad y se expuso la necesidad de adoptar esquemas de calidad total

en los distintos procesos y servicios de las empresas publicas.

Dentro de la materia Administrativa, encontramos que Carlos Salinas,
también puso en marcha el Programa General de Simplificacion de la
Administracion Publica Federal 1989-1994 cuyo propdsito fue la reduccion de
los trdmites administrativos, los pasos y el tiempo en la gestion de la prestacion

de los bienes y servicios publicos.*

Sin embargo este ultimo esfuerzo de la simplificacion administrativa, fue
tan soOlo una estrategia que continué Salinas, pues las bases ya se habian
establecido en el sexenio anterior, pese a ello no logro hacer de esta estrategia

un factor esencial y de mejoramiento para la administracién publica.

40 sanchez Gonzalez, José Juan. Reforma, Modernizacion e Innovacién en la Historia de la
Administracién Publica. México 2004, (edicién en prensa).
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2.2.2 Programa de Modernizacién de la Administracion Publica de
Ernesto Zedillo Ponce de Le6n 1995-2000.

En 1994, Ernesto Zedillo Ponce de Ledn, fue electo presidente de México, para
dicho presidente, era prioridad que la administracién publica requeria, sin
demora, una profunda renovacion orientada a promover nuevas actitudes,
vencer inercias y atender rezagos histéricos, para lo cual elaboré el Programa
de Modernizacion de la Administracion Puablica 1995-2000 (Promap); el cual
recogio las aspiraciones de muchos mexicanos que participaron en el Foro de
Consulta Popular sobre Modernizacion y Desarrollo de la Administracion

Publica.

En el Promap se establecieron puntos criticos e hicieron planteamientos
propositivos para orientar el sentido y las directrices del cambio, asimismo se

establecieron acciones para las dependencias y entidades.

En este programa se dié una mayor importancia hacia la concepcion de
los servicios que otorgan las instituciones y los servidores publicos. EI Promap
se inscribié en el Contexto del Plan Nacional de Desarrollo 2000 y se sustent6
en la Ley de Planeacion, ademas guardd una relacion con los diversos

programas sectoriales del sexenio.*!

Una caracteristica que resalta la importancia de éste programa es la
intencién de un apego estricto de la austeridad del gasto que implica, lo cual
obliga a definir acciones y proyectos estratégicos para el desarrollo de cada
sector. Con la finalidad de avanzar hacia el perfeccionamiento del aparato

publico, el Promap propuso los siguientes objetivos generales:

v' Transformar a la Administracion Publica Federal en una organizaciéon
eficaz, eficiente y con una arraigada cultura de servicio para coadyuvar a

satisfacer cabalmente las legitimas necesidades de la sociedad.

“ Programa de Modernizacién Administrativa de la Administracién Publica 1995-2000,

Secretaria de la Contraloria y Desarrollo Administrativo, México, 1996.
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v' Combatir la corrupcion y la impunidad a través del impulso de acciones
preventivas y de promocion, sin menoscabo del ejercicio firme, agil y

efectivo de acciones correctivas.
De lo anterior se desprenden cuatro subprogramas de accion:
Participacion y Atencion Ciudadana.

Descentralizacion y/o Desconcentracion Administrativa.

Medicion y Evaluacion de la Gestion Publica.

P NP

Dignificacion, Profesionalizacion y Etica del Servidor Publico.

La participacion y atencion ciudadana. Parte del supuesto de que la
sociedad es a quién se destinan los bienes y servicios publicos, por lo cual
debiera establecerse y medirse la calidad de éstos en funcion de la satisfaccion
gue hubieren generado en sus usuarios. En consecuencia, el examen de las
opiniones, quejas y sugerencias deben convertirse en un proceso sistemético,
por lo cual la administracion publica tiene la obligacion de generar, procesar y
difundir informacion sobre los diversos servicios que presta a la comunidad y

los ciudadanos el derecho inalienable de tener acceso a la misma.

El objetivo. Es lograr la participacion mas activa de la sociedad en la
definicion, ejecucion y evaluacion de las acciones de gobierno, para lo cual se
utilizaron buzones y otros dispositivos que faciliten la captacion de quejas y
sugerencias, a fin de mejorar los servicios publicos, ello conllevaria a que las
instituciones adoptaran las medidas pertinentes de prevencion y simplificacion

de procesos.

Por su parte las entidades y dependencias que presten servicios directos
al publico, deberan difundir, estdndares de calidad de los servicios, dichos
estandares deberan ser revisados periddicamente a través de los recursos
humanos vinculados con la participacion del servicio y las opiniones de los

ciudadanos.
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De lo anterior se supone un desarrollo en la cultura sobre la calidad y el
mejoramiento continuo de actividades que se difunda en todos los niveles de la
administracion publica federal.

Descentralizacién y /o Desconcentracion: Se pretende que las funciones
y recursos de la Federacion hacia los gobiernos estatales y municipales,
profundizando en la desconcentracion de funciones en 6érganos administrativos
con facultades en materia y ambitos territoriales especificos, es decir fortalecer
el pacto federal a travées de la descentralizacion de funciones vy
desconcentracion de facultades a efecto de promover el desarrollo regional,
mejorar los servicios publicos, acercar las decisiones al lugar donde se
requieran. Para fortalecer al Federalismo se estableci6 descentralizar las
funciones y recursos en los programas de mediano plazo de la Comision
Nacional de Agua, de la Secretaria de Salud de Comunicaciones y Trasportes y
de Educacion Pdublica; esta dltima a través del Comité Administrador de
Construccién de Escuelas.

Paralelamente a la descentralizacion la Secodam y la SHCP, de manera
conjunta deberan revisar el volumen, la utilidad y las posibles duplicaciones de
informes periédicos que soliciten a las dependencias sectoriales, con el objeto
de eliminar. Simplificar sus necesidades de informacion a fin de reducir costos

y cargas de trabajo.

Medicién y Evaluacion de la Gestién Publica: El control presupuestario
vigente debe complementarse con una evaluacion integral que mida resultados
de la gestién publica, expresados en factores tales como la pertinencia y la
calidad de los servicios, su orientacién efectiva a la poblacion obijetivo, y su
vinculacién con las demandas y necesidades de la poblacion.

Para ello es necesario fortalecer los mecanismos de rendicion de
cuentas mediante el desarrollo de esquemas modernos de evaluacion y
desempefio, que permitan a los administradores publicos mayor flexibilidad en
la operacion y asimismo garanticen los principios de probidad, honestidad y

trasparencia en el uso de recursos publicos.
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En las dependencias de la APF, debera darse mayor fuerza e
independencia a los érganos internos de control, para que puedan desempefar
su labor de control preventivo y correctivo con la autonomia e imparcialidad que

su funcion requiere.

Dignificacion, Profesionalizacién y Etica del Servidor Publico. En este
aspecto es necesario impulsar una cultura de servicio que tenga como principio
la superacion y el reconocimiento del individuo, a partir de la cual el servidor
publico encuentre en su capacidad, honestidad, dedicacion y eficiencia para

alcanzar su propia realizacion.

Para ello es menester una rigurosa seleccion del personal con base en
su capacidad y probidad, el fortalecimiento de la capacitacion como una
inversion prioritaria para el desarrollo de aptitudes, el establecimiento de
opciones para el desarrollo de una carrera en el ambito de la administracién
publica, calidad en el ambiente de trabajo y fortalecimiento de los valores éticos
del servicio publico; el incentivo al desempefio honesto, eficiente y

responsable, asi como la seguridad a un retiro digno.

También seran objeto de revision las disposiciones sustantivas y
adjetivas del régimen juridico de las responsabilidades de los servidores
publicos y se promovera la adopcion de un codigo de ética en la funcién
publica, acorde con las manifestaciones de conductas irregulares y la
complejidad de las relaciones de aquellos frente a los particulares y la sociedad
en su conjunto. Se revisara el procedimiento de conductas irregulares de los
servidores publicos, a fin de iniciar con oportunidad y eficiencia el
procedimiento de imposicién de sanciones administrativas previsto por la ley en
materia. De igual forma se promovera un programa de capacitacion y
certificacion de los servidores publicos que comprenda los procedimientos de

investigacion de responsabilidades y de imposicion de sanciones.
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Como podemos observar las acciones de gobierno de Ernesto Zedillo,
persiguen un modernizacion que de acuerdo a su percepcion no se habia
logrado anteriormente, por ello define como estrategia central de su
administracion la elaboraciéon del Promap, con el que se pretende dar un
sentido mas eficiente y eficaz a su gobierno; a través de medios de la
administracion gerencial como la planeacién estratégica, enfoques de calidad
total cuya orientacién es la “plena satisfaccion al cliente y/o ciudadano”; asi
mismo nuevamente plantea la simplificacion administrativa, dandole un mayor
peso a las acciones emprendidas por las Secretaria de la Contraloria y

Hacienda.

El gobierno de Zedillo fue un proceso de cambio y modernizacién, que
trascendié en algunos aspectos, facilitando el proceso de cambio hacia la
calidad, sin embargo esto no significa que sea una tarea concluida en nuestra
administracion publica; sin duda existen todavia areas de oportunidad para

mejorar y profundizar la transformacion de la misma.

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

Trasparenciay el Desarrollo Administrativo 2001- 2006.

El arribo a la presidencia por parte de Vicente Fox Quesada, representd un
cambio trascendental en la vida politica nacional, tras dejar en el pasado los 71
aflos de hegemonia para el partido revolucionario institucional, quien no dejo la
silla presidencial en ningun sexenio desde 1929, cuando actud por primera vez

para hacer ganar a Pascual Ortiz Rubio.

El hecho de que un partido distinto ganara la presidencia, permitio
pensar que por primera vez, la democracia nacional habia despertado,

trayendo consigo a un candidato de oposicion.

La administracion de Vicente Fox pretende una serie de mejoras en la
administracion publica, que parten de elementos gerenciales como la

Planeacion Estratégica, la Reingenieria de procesos y Calidad Total.
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Para este “gobierno del cambio”, existen dos graves problemas dentro
de la administracion publica que no han permitido su pleno desarrollo; la
corrupcion y la impunidad, en torno a estos dos problemas crea el Programa
Nacional de Combate a la Corrupcién y Fomento a la Transparencia y el
Desarrollo Administrativo, (PNCTDA) al mismo tiempo que crea el Modelo
Estratégico para la Innovacién Gubernamental, ambos elaborados en el marco
del Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006 .*2

En este contexto el PNCTDA es una respuesta a las aspiraciones y
demandas de la sociedad en un esfuerzo integral, articulado y obligatorio para
el conjunto de dependencias y entidades que conforman la APF.

El ejecutivo federal realiz6 un amplio proceso de consulta al inicio de su
mandato, con la finalidad de recoger la opinion de la poblacion respecto a sus
preocupaciones principales, de lo anterior la administracion actual estableci6
como prioridad fundamental enfrentar la corrupcion que existe en los distintos
ordenes de la funcion publica. Por lo que se llevdo a cabo un proceso de
planeacién estratégica en la Secodam, ahora nombrada Secretaria de la
Funcién Pdblica, con el objeto de revisar y definir el quehacer de la

dependencia a partir de dos elementos basicos:

» Las actividades tradicionales y su organizacion.

» La aportacion de la sociedad y los proyectos del nuevo Gobierno.

A raiz de la diversidad de cambios experimentados en los ambitos
politico, econdmico y social, se demanda que un gobierno articule las fuerzas
del pais con propositos comunes, por lo tanto la APF, requiere de capacidad de
respuesta en todos los sentidos: eficiencia para atender las necesidades y
aspiraciones sociales; oportunidad para acercar la mejor solucion en el menor
tiempo posible; cobertura para ampliar sus servicios a toda la poblacién; y

pertinencia para que la respuesta sea adecuada Yy de calidad.

*2 programa Nacional de Combate a la Corrupcién y Fomento a Transparencia y el Desarrollo
Administrativo 2001-2006, SECODAM, México, 2001.
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El fendmeno de la corrupcién es uno de los grandes problemas que ha
enfrentado México a lo largo de la historia, debido a las conductas irregulares
de los servidores publicos y de los particulares, este fenomeno es también
producto de un marco normativo muy extenso y complejo, con espacios de
discrecionalidad y subjetividad importantes, deteniendo la creatividad y la
productividad de las instituciones y las personas, por otra parte, la corrupciéon
ha sido resultado de inercias y costumbres poco saludables en la operacién

cotidiana.

En materia de Transparencia, es importante sefialar que no ha existido
una politica gubernamental de acceso a la informacién, por lo tanto el acceso a
la informacion de la gestién publica debe ser un derecho del ciudadano el cual

se tiene que privilegiar de manera permanente.*®

Las actitudes y los hechos negativos de muchos afios han dejado en la
nacién una impresion que borré y desprestigié la labor que ha realizado la APF
a través del tiempo, por ello para Vicente Fox el quehacer gubernamental es

sinénimo de probidad y transparencia.

En este contexto, la Calidad e Innovacion deben ser formas de pensar y
hacer las cosas que no dejen espacio a la ineficiencia; son procesos que
garantizan resultados, mejora continua y una buena asignacién de recursos

publicos.

Ha sido tradicional en la funcion publica el establecimiento de reglas y
disposiciones, muchas de ellas poco conocidas, o que ha creado un marco
normativo sumamente complejo que se refleja en las inercias funcionales. Por
lo tanto el reto de esta administracion es cambiar el paradigma del control
excesivo y poco sustantivo, a otro que libere el potencial creativo y productivo
de los servidores publicos, que garanticen resultados, el buen uso de los

recursos publicos y prevengan la corrupcion.

“3 para confrontar este dato, vid, infra, p. 74.
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Solo la participacion de la sociedad debidamente informada podra

coadyuvar a la trasparencia en los procesos de la acciébn gubernamental, abatir

la ineficiencia, la corrupcion y crear un sistema de responsabilidades que

permitan sancionar acciones, omisiones y premiar politicas consistentes y

eficaces.

EI PNCTDA 2001-2006 tiene cinco objetivos estratégicos.

Prevenir y abatir practicas de corrupcion e impunidad e impulsar la
mejora de la calidad en la gestién publica. Se revisara la normatividad
con la que opera la APF, en especial, la de aquellos procesos en los que
tiene contacto directo con la ciudadania a efecto de simplificarla,
mejorarla y modernizarla para abatir, por un lado, la discrecionalidad y el
abuso de autoridad y por el otro garantizar a la sociedad servicios con

oportunidad, certidumbre, efectividad, eficiencia y transparencia.

Controlar y detectar practicas de corrupcion. Implica centrar la atencion
en el andlisis, mejora y fortalecimiento de los controles internos en las
instituciones, este esfuerzo se complementara con los trabajos de
vigilancia, evaluacién y auditoria necesarios para garantizar la

efectividad de los controles.

Sancionar las practicas de corrupcién e impunidad. Sera premisa de la
accion publica la aplicacién objetiva y sin distincion de Ley castigar
conductas y hechos ilicitos. La observancia del principio cero tolerancia

es fundamental para combatir la impunidad.

Dar transparencia a la gestion publica y lograr la participacion de la
sociedad. EIl desempefio de las instituciones debera ser transparente
hacia la sociedad en su operacion, la aplicaciéon de recursos y los

resultados que se esperan de ellas.
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Administrar con pertinencia y calidad el patrimonio inmobiliario federal.
Se dirige a conocer, mantener y utilizar de manera adecuada el

patrimonio inmobiliario de la federacion.

Las lineas estratégicas para llevar a cabo los objetivos antes descritos

Se resumen en tres aspectos:

a)

b)

Establecer el marco juridico, institucional y operativo que permita la
debida actuacion de la Secretaria de la Funcion Publica (antes
Secodam): El marco juridico necesita de una revision y analisis de todos
aguellos ordenamientos que tiene relacién con los temas de corrupcioén,
transparencia y desarrollo administrativo, la estrategia en este sentido
implica una base real de diagnostico disefiar y poner en marcha
acciones concretas para su solucion y evaluar resultados a fin de

retroalimentar y mejorar los programas establecidos por la APF.

Mejorar los procesos y servicios publicos en la APF: Adecuar y
simplificar sustancialmente el marco normativo y regulatorio bajo el cual
funcionan las dependencias y entidades, en este sentido sera
fundamental fortalecer los sistemas de control interno en las
instituciones, lo cual significa impulsar la autonomia de gestion mediante
el autocontrol, la autoevaluacion y con clara incidencia en los aspectos
sustantivos de su desempefio, con estandares de servicio medibles, con

valor agregado a la ciudadania.

Desarrollar los recursos humanos de la APF: El capital humano y su
desarrollo integral es un elemento central de la estrategia para combatir
la corrupcion y fomentar la transparencia y la simplificacion normativa y
de procesos de gestion publica, la formacion de servidores publicos con
principios y valores éticos en su desempefio cotidiano. La creacion de
condiciones de trabajo y oportunidades para el servidor publico que
privilegien su buen desempefio, el reconocimiento de este para su

promocion laboral, a partir de una evaluacion continua de su quehacer.
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En este contexto se revisaran las remuneraciones, programas de
reclutamiento, seleccion, sensibilizacién, capacitacién y promocién del personal
que labora en las areas de la APF susceptibles a la corrupciéon. El
establecimiento gradual del servicio profesional de carrera, el cual servira para

impulsar la mejora integral del servidor publico.

Otro factor relevante es el Servicio Profesional de Carrera de la APF. El
proposito de este proyecto es coadyuvar en la busqueda de los mecanismos
necesarios para asegurar que las funciones publicas se desarrollen por los
servidores publicos mas capacitados y con mejores habilidades, aptitudes y
experiencia para que las personas que lleguen a cargos publicos cumpliendo
con estos requisitos, tengan estabilidad en sus empleos, y permanezcan en

ellos.

Por otra parte este proyecto tiene como objetivo difundir y promover
la practica voluntaria de todos los servidores publicos de la APF, conozcan,
comprendan y apliquen el Codigo de ética del Gobierno Federal en su
comportamiento cotidiano, ademas de contar con un codigo de conducta
especifico y actualizado por dependencia y entidad, en cuya elaboracion
participen los servidores publicos adscritos a cada una de ellas.

El uso de Tecnologia es parte de la modernizacion de los servicios
gue proporciona la APF y la transparencia en administracion de los recursos
requiere de tecnologia como una de sus herramientas basicas de apoyo.
Con base en lo anterior el apoyo tecnolégico se divide en 5 subsistemas los
cuales deberan establecer mecanismos de comunicacién directa con la

poblacion:

= COMPRANET: Hacer eficiente y transparente el proceso de

contratacion.

= TRAMITANET: Consulta agil sobre requisitos, lugares costos y tiempo

de resolucion para efectuar tramites.
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= DECLARANET: Hacer expedito, oportuno y sencillo el proceso de
declaracion patrimonial de los servidores publicos.

= NORMATIVANET: Accesoria por medios electronicos sobre aspectos

legales, normativos y de procesos administrativos

Con relacion a lo anterior, el programa se propone facilitar el acceso de
la poblacién a la informacién publica que le permita consultar y conocer sobre
la actividad del Gobierno Federal. Para ello se impulsara una iniciativa de Ley
que establezca la obligacion de abrir toda la informacion gubernamental a la
sociedad, a excepciéon de aquella relativa a la privacidad de las personas y a la

seguridad del Estado y la Nacion.

Asimismo la incorporacion de los temas de combate a la corrupcion y la
impunidad y de ética publica en el sistema educativo nacional, pues se cree
gue el origen de todo acto de corrupciéon es la confusion de valores que inicia
con una errénea percepcion del éxito, el objetivo del proyecto es lograr que el
proceso de educacion formal en Meéxico se ocupe y haga énfasis en la
importancia de combatir la corrupcion y la impunidad, asi como de fortalecer

una conducta ética de los servidores publicos y los ciudadanos.

Ademas comunicar y difundir las acciones del PNCTDA y construir una
cultura de prevencion y transparencia asi como posicionar ante los medios de
comunicacion los avances del programa, permitiran sensibilizar a la sociedad y
convencer a la ciudadania de la seriedad y efectividad de las acciones de
combate a la corrupcion, a fin de estimular su interés de participar activamente

en esa materia.

A fin de identificar las causas y los efectos de la corrupcion y estar en
una lucha frontal sin prejuicios contra este pernicioso fenomeno, el 4 de
diciembre se publicé el Acuerdo por el que se cred la Comisién Intersecretarial
para la Transparencia y el Combate a la Corrupcién en la Administracion
Publica Federal, integrada por los titulares de las dependencias, el Procurador
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General de la Republica y a invitacion por los directores generales de las

principales entidades.

La Comisidn tiene caracter permanente y sesiona cada tres meses y por
disposicion expresa del Acuerdo es presidida por el Secretario de la Contraloria
y Desarrollo Administrativo, actualmente de la Secretaria de la Funcion Publica.
El objetivo es coordinar las politicas y acciones para prevenir y combatir la
corrupcion fomentar la transparencia, asi como divulgar los resultados para que
la sociedad este debidamente informada y dar seguimiento a los programas y

acciones gue estas lleven a cabo para el cumplimiento de sus propésitos.

De acuerdo con la actual administracién el fenomeno de la corrupcion

sera posible erradicarlo en un plazo de 25 afios sintetizando el plan de accién:

Vision
La Sociedad tenga confianza y credibilidad en la Administracién Publica

Federal.

Misién

Abatir los niveles de corrupcion en el pais y dar absoluta transparencia a
la gestion y el desempefio de las instituciones y los servidores publicos de la
APF.

Objetivos
Alinear la estrategia y mediciones; desarrollar un sistema de diagnéstico

y evaluacion del desempefio y simplificar el manejo de la informacion.

Finalmente la evaluacion de los objetivos y los resultados del Programa
se llevaran a cabo en tres ambitos: 1) Percepcion ciudadana, 2) indices
Nacionales e Internacionales y 3) Indicadores de resultados.

Los dos primeros permitiran conocer si las lineas de accién emprendidas
estan resolviendo los problemas planteados por la poblacion; mientras que el

tercero verificara si las metas proyectadas se cumplieron.
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En concreto, con los dos primeros se evaluara el grado de satisfaccion y
éxito reales alcanzados y con el tercero la efectividad de las lineas de accion.
En resumen estos son los objetivos que persigue el Gobierno de Vicente Fox

con la implementacion de este programa.

Los avances que podemos observar a lo largo de casi cuatro afios del
actual gobierno, muestran resultados significativos en el avance de una nueva

institucionalidad administrativa.

Algunos de los logros hasta el 2003 en materia de Combate a la

Corrupcién, Fomento a la Transparencia y Desarrollo Administrativo son:

o Se creé la Ley de Acceso a la Informacién Publica, asimismo el Instituto
Federal de Acceso a la Informacion Publica (IFAIP) 10 de abril del 2003.

o Se moderniz6 el uso de tecnologias para realizar tramites

gubernamentales via internet (e- gobierno).

o Se han impulsado campafias en los medios de comunicacion como:

Cineminutos por la transparencia.

o Se publicé la Ley del Servicio Profesional de Carrera en la
Administracién Publica. 10 de abril del 2003.

o Se cre6 la Secretaria de la Funcion Publica en sustitucion de la
Secodam. 10 de abril del 2003.

En términos generales del 2003 al 2004, de acuerdo con el reporte
Global de Competitividad de World Economic Forum, México paso del onceavo
al quinto lugar en una muestra de 21 paises latinoamericanos. Lo que significa
qgue en afio 2003 la corrupcion se redujo en un 2% con respecto al 2000. Cabe

citar que en nuestro pais la corrupcion nos cuesta alrededor de 10,656 millones
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de pesos anuales en mordidas, lo que representa casi una cuarta parte del

presupuesto federal.**

Estos avances como parte de la modernizaciéon del actual gobierno,
representan retos que deben de continuar con los objetivos de un “buen
gobierno”, mejorar la administracion publica en beneficio de la sociedad
mexicana, como se dice “la tarea aun no esta terminada” y debemos dar

oportunidad no solo a finalizarla, sino a perfeccionarla.

2.3 Unareflexion sobre las reformas y programas de modernizacion.

En el andlisis histérico que se presenta lo largo de este segundo capitulo,
observamos como la administracion publica mexicana ha experimentado
estrategias que han permitido diversos intentos por mejorar Sus acciones y
adaptarlas a los acontecimientos histéricos.

Una de esas estrategias es la Reforma Administrativa; que desde los
inicios de la vida independiente de nuestro pais (1821), se plante6 como una
necesidad que tenian como objetivo la erradicacibn de ciertas practicas
coloniales, una de ellas fue terminar con el vinculo del poder eclesiastico sobre
las funciones del Estado. Lo que provocé una serie de inconformidades en
algunos sectores de la sociedad, generando multiples levantamientos y

conspiraciones, dejando al pais en una grave crisis politica y econémica.

La mayor parte del siglo XIX y principios del XX, las reformas
administrativas y reestructuraciones que se llevaron a cabo, tuvieron resultados
poco eficientes pues fueron, esporadicas y en pocas ocasiones eran continuas,

pero sobre todo eran fruto de disposiciones legales formales.

No fue sino hasta 1917, la época de consolidacién de la Nacion

mexicana cuando se comenzaron a concretar algunas medidas

“ www.sfp.gob.mx
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administrativas, que basicamente consistieron en mejorar la economia, y
transformaciéon técnica de la administracién publica con la creacién de los
departamentos administrativos, lo que permitié ampliar el campo de accion de
la administracion publica. ElI Estado posrevolucionario acentuo el centralismo

politico y administrativo y rapidamente inicié su carrera expansionista.

En el periodo de 1940 a 1960 la estabilidad politica y de desarrollo
economico fueron los objetivos a seguir, y los cambios en la estructura

administrativa respondieron a los imperativos de un desarrollo estabilizador.

En los siguientes veinte afios de 1960 a 1980 especificamente la
reforma administrativa tomé un nuevo giro al reconocer que no todas las
dependencias de gobierno son iguales y por lo tanto las metas y objetivos
disciernen unas de otras, para lo cual se tomaron medidas para resolver estas
diferencias, una de ellas fue introducir la planeacién, mediante, la cual se
crearon comisiones de apoyo, el otro aspecto importante fue el manifiesto
expreso de regular los propésitos del gobierno mediante la creacién de la
LOAPF.

A partir de 1980 a 1990 la modernizacion administrativa como estrategia
de cambio, es considerada como un recurso Util para fortalecer las decisiones
del Estado, plantea la necesidad de mejorar la estructura de gobierno, a traves
de medios como la simplificacibon de procesos administrativos,
descentralizacion y la profesionalizacion de los servidores publicos. Sin
embargo muchos de estos propdsitos quedaron poco a poco rezagados por la
crisis econdmica, que no permiti6 que se cumplieran cabalmente con los

objetivos.

Hoy a principios del siglo XXI, la estrategia de un gobierno distinto al que
nos gobierno durante 71 afos, expresa que la alternativa para mejorar la
administracion publica se denomina Innovacion gubernamental; a través de
ella, se pretende reemplazar los sistemas burocraticos por sistemas
emprendedores, que transformen las organizaciones publicas en elementos de

probidad y desarrollo.
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El analisis que en este apartado se expuso tiene la finalidad de
proporcionar mas elementos que nos permitan un analisis y critica el Modelo
Estratégico de Innovacion Gubernamental del Gobierno de Vicente Fox, que se

revisara de manera completa en el siguiente capitulo.
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CAPITULO . EL MODELO ESTRATEGICO DE INNOVACION
GUBERNAMENTAL DEL GOBIERNO DE VICENTE FOX 2000-2006

El presente capitulo tiene como objetivo describir y analizar el modelo de
innovacion gubernamental del gobierno de Vicente Fox, en el cual se estipulan
una serie de cambios e innovaciones que de acuerdo a éste, son necesarios en
nuestro gobierno, con la finalidad de hacer frente a los retos de orden mundial.
Posteriormente se realiza una critica objetiva en torno al modelo, de acuerdo a

parametros de la administracion publica.

1.1 En torno al Modelo Estratégico para la Innovacion y la Calidad

Gubernamental.

El modelo Estratégico para la Innovacion y la Calidad Gubernamental (MEICG),
que forma parte importante en el actuar del la presente administracion, fue
elaborado en el afio 2001, con la participacion de el Lic. Ramén Mufioz, desde

la Oficina de la Presidencia para la Innovacion Gubernamental.

De acuerdo con el propio modelo, es esencialmente un modelo de

innovacion social, hacia el interior de la Administracion Publica Federal.

Su visién se centra en recuperar la confianza de los ciudadanos en el
gobierno asi como en transformar al gobierno en una institucién competitiva, de
clase mundial, que contribuya a lograr los resultados planeados en materia de
crecimiento economico, desarrollo humano y social, asi como en materia de

orden y respeto. *

“Aspiramos a formar parte de la minoria de gobiernos exitosos que
simplemente cumpliendo virtuosamente las demandas tan anheladas de la sociedad,
se convierten en estadistas, ingresando a la memoria colectiva por la puerta grande de

la historia.”

! Modelo Estratégico para la Innovacién y la Calidad Gubernamental. Oficina de la Presidencia
para la Innovacion, Presidencia de la Republica, México, 2001, p.5.
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Los principales objetivos de la innovacion del Gobierno Federal tiene
como eje central las seis lineas estratégicas de la denominada Agenda
Presidencial de Buen Gobierno.

Un Gobierno que cueste menos.
Un Gobierno Digital.

Un Gobierno Profesional.

Un Gobierno de Calidad.

Un Gobierno Desregulado.

2 S o

Un Gobierno Transparente.?

El reto de esta administracion que Preside Vicente Fox y el de su
gabinete, es comprobar que en el sector publico es posible utilizar estrategias
novedosas y diferentes, esas que habian estado limitadas al sector privado,
como la administracion por calidad, gobierno abierto y participativo,
benchmarking, subcontratacién de servicios y financiamiento emprendedor.®
(Desafios alcanzados en su gestion como Gobernador del Estado de

Guanajuato.)

De acuerdo con lo anterior el MEICG, es una guia sélida y estructurada para
establecer el rumbo y pasar a la acciones destinadas al cambio.

3.2 Filosofia del Gobierno.

La premisa de el actual gobierno es que para hacer un “buen gobierno” son
indispensables los valores, por lo tanto en primer lugar debe optarse por

generar una cultura organizacional y después por su estructura.

La importancia de cumplir con la mision el Ejecutivo Federal, nos llevara

a lograr la aspiracion del México que aspiramos en el largo plazo.

2 Mufioz, Ramén . Pasion por un Buen Gobierno. Grijalbo, México, 2003, s/p. Notas del autor a
la cuarta edicion.
® Ibid. p.13.
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= La Visibn del Meéxico al que aspiramos en el afio 2025 puede
sintetizarse: México sera una nacion plenamente democratica con alta
calidad de vida que habra logrado reducir los desequilibrios sociales
extremos y que ofrecerd a sus ciudadanos oportunidades de desarrollo
humano integral y convivencia basadas en el respeto a la legalidad y el
ejercicio real de los derechos humanos. Sera una nacién dinamica, con
liderazgo en el entorno mundial, con un crecimiento estable y
competitivo y con un desarrollo incluyente y en equilibrio con el medio
ambiente. Ser4 una nacion orgullosamente sustentada en sus raices,

pluriétnica y multicultural, con un profundo sentido de unidad nacional.

= La mision del Poder Ejecutivo Federal 2000-2006 es conducir
responsablemente, de manera democratica y participativa, el proceso de
transicion del pais hacia una sociedad mas justa y humana y una
economia mas competitiva e incluyente, consolidando el cambio en un

nuevo marco institucional y estableciendo la plena vigencia del Estado

de Derecho.
Cuadro 3.1
Principios del Ejecutivo Federal
Principios Criterios para el Normas de accion
desarrollo de la nacién. gubernamental.
Humanismo Inclusion Apego a la Legalidad
Equidad Sustentabilidad Gobernabilidad
Democrética
Cambio Competitividad Federalismo
Desarrollo Regional Transparencia
Rendicion de cuentas

Fuente. Elaboracion propia sobre la base del Modelo.
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3.2.1 Logros para un “Buen Gobierno”.

Con la finalidad de que este gobierno cumpla con la responsabilidad historica
de dar respuesta a las grandes demandas y expectativas de la sociedad,
requerimos de un buen gobierno, que sea capaz de transformar radicalmente

los esquemas tradicionales de gestion.

No estamos hablando de una transformacion a partir de un proceso de
mejora gradual y paulatina, sino de generar rapidamente los cambios profundos
gue nos permitan recuperar el tiempo perdido y la capacidad de dar respuesta

para atender con prontitud y eficacia las necesidades de la sociedad.

El Gobierno que necesitamos construir es uno de calidad total, que
ponga en el centro del quehacer gubernamental la satisfaccion de las

necesidades y expectativas de la sociedad.

Se necesita un gobierno diferente, un gobierno participativo que consulte
a la sociedad sobre sus necesidades y prioridades para convertirlas en politicas
de gobierno, y que de forma constante se someta a una rigurosa rendicién de
cuentas, no solo en lo que se refiere al uso honesto y transparente de los

recursos, sino también a la eficiencia y calidad con que se utilizan.

Se requiere de un gobierno con su alto sentido de responsabilidad
social, que sabe de la importancia de su trabajo, y que se responsabiliza de su

actuacion, de sus errores y en general de sus decisiones.

Se requiere de un Gobierno estratégico y competitivo, que sea la
vanguardia de la sociedad, que fije democraticamente las prioridades sociales
e invierta eficientemente sus recursos financieros, humanos, materiales y

legales en el logro de la gran visiébn de un México competitivo y justo.

Se requiere de un Gobierno inteligente, capaz de utilizar los mas
avanzados sistemas administrativos y tecnologicos para evitar el dispendio de

recursos y promover la eficacia de su funcién en todos los ordenes.
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Dispuesto a aprender de las experiencias de éxito en otras partes del
mundo para adecuarlas al contexto nacional, con la firme conviccion de que

siempre es posible mejorar.

Se requiere de un Gobierno agil y flexible, capaz de captar la
oportunidad de atender los problemas y adecuarse a las circunstancias rapida y

eficazmente.

Se requiere de un Gobierno estratégico, orientado a administrar
resultados, en lugar de ser un gobierno operativo, orientado a administrar
normas y procesos. Que los procesos burocraticos que inhiben el desarrollo de
los actores generadores de riqueza, se disefien con un enfoque de calidad para
atender las necesidades del ciudadano. La rigidez tiene que ser sustituida por
flexibilidad, que nos permita derribar las barreras existentes para la innovacion
y la creatividad, impuestas por la excesiva normatividad y sobre regulacion

existente.

Se requiere de un Gobierno abierto y transparente que trabaje con una
gran vitrina de cristal, de tal forma que todos los ciudadanos sepan el por qué

de sus acciones, y cuenten con acceso permanente a la informacion.

Se requiere de un Gobierno descentralizado, que les reconozca la
mayoria de edad a los estados y municipios y propicié no sélo una simple

desconcentracion de funciones, sino un nuevo pacto federal.

Un Gobierno global, que se inserte en el contexto mundial, y entienda
gue no puede sustraerse de esta dinamica de cambios vertiginoso, que
presenta riesgos por un lado, pero que igualmente ofrece grandes

oportunidades.

Se necesita un Gobierno digital, que mediante el uso de las tecnologias
de la informacion, contribuya al reto de forjar un gobierno que ofrezca mayores

servicios de mejor calidad, a un menor costo.
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Se necesita un Gobierno austero, que trabaje mejor y cueste menos, que
someta sus procesos a una estricta validacion, para determinar a aquellos que
ya no le dan un valor agregado a la sociedad, y cuyos recursos deban ser
orientados a programas sustantivos del gobierno. Que contribuya al

fortalecimiento de las finanzas, reduciendo el gasto excesivo y burocrético.

Se requiere un Gobierno confiable, cuyos servicios cuenten con altos
estandares de calidad redisefiados de tal forma que evite y prevenga los actos

de corrupcion, en un estricto codigo de ética.

En suma se requiere un Gobierno de clase mundial, un gobierno
innovador y de calidad total. Para lograrlo, trabajaremos en dos vertientes
contenidas en el modelo de innovacion y calidad. Por un lado la innovacion
gue nos permita concebir nuevas formas de hacer las cosas, y por el otro la
calidad total, que nos permita mejorar y optimizar lo que se ha estado
haciendo bien y ha demostrado que ha generado valor agregado a la

sociedad.

A través de la Innovacion, buscaremos reemplazar los sistemas
burocraticos por sistemas emprendedores, que transformen a las
organizaciones publicas en elementos de mejora y desarrollo, a través de un
cambio profundo de cultura, que permita la evoluciébn de los enfoques
tradicionales, hacia enfoques visionarios y de futuro, que permitan encontrar

solucién a los grandes problemas nacionales.”

Como podemos observar los cambios que requiere el gobierno de
Vicente Fox, requiere de grandes cambios, y son muchos los retos a los que

hay que hacer frente en tan solo un periodo sexenal.

* Véase El Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006, en el apartado “Un buen Gobierno”.
Presidencia de la Republica. México, 2001, DR.
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3.2.2 Los propositos de innovar en el Gobierno.

Para entender mejor lo que el gobierno foxista define como innovacion, es

necesario definir el concepto que han empleado para tal.

Innovacién es un movimiento cultural y estructural que busca reformar
radicalmente la orientacién, la capacidad y la velocidad de respuesta
estratégica de la Administracion Publica Federal, revisualizandolo todo, desde

multiples perspectivas. Sus elementos claves son:

3.2.2.1 Codigo de Etica.

Investigaciones sobre los gobiernos que han sido exitosos nos han mostrado
gue estos se han conducido por estrictos cédigos de ética publica y valores
morales; la ausencia de corrupcion (impunidad) ha sido un signo evidente a los
ojos de los ciudadanos, esto incluye a los cuadros con los que gobiernan, ha

evitado sucumbir a las tentaciones del poder.

Por lo tanto los valores centrales son necesarios para ayudar a las
personas en sus decisiones cotidianas, los valores describen como sera la vida
cotidiana en la Administracion Publica. Si logramos un sistema de valores
compartidos crearemos una nueva cultura; para esta tarea sera necesario un
programa de capacitacion intensivo sobre los valores consagrados en nuestro
codigo de ética, asi como una difusion amplia sobre la politica de innovacion y

calidad.

CODIGO DE ETICA.

Bien Comun. Asumo un compromiso irrenunciable con el bien comdun,
entendiendo que el servicio publico es patrimonio de todos los mexicanos y de
todas las mexicanas, que solo se justifica y legitima cuando se procura este

bien comun, por encima de los intereses particulares.
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Integridad. Cefiiré mi conducta publica y privada, de modo tal que mis acciones
y mis palabras sean honestas y dignas de credibilidad, fomentando una cultura
de confianza y verdad.

Honradez. Nunca usaré mi cargo publico para ganancia personal, ni aceptaré
prestacion o compensacion de ninguna persona u organizacion que me pueda

llevar a efectuar con falta de ética mis responsabilidades y obligaciones.

Imparcialidad. Actuaré siempre en forma imparcial, sin conceder preferencias o

privilegios indebidos a persona alguna.

Justicia. Cefiiré mis actos a la estricta observancia de la ley, impulsando una

cultura de procuracion efectiva de justicia y de respeto al estado de derecho.

Transparencia. Garantizaré el acceso a la informacion gubernamental, sin mas
limite que el que imponga el interés publico y los derechos de privacidad de
particulares, establecidos por la ley, asi como el uso y aplicacion transparente
de los recursos publicos, fomentando su manejo responsable y eliminando su

indebida discrecionalidad.

Rendicion de Cuentas. Proveeré la eficacia y la calidad en la gestion de la
administracion puablica, contribuyendo a su mejora continua y a su
modernizacion, teniendo como principales fundamentos la optimizacion de sus

recursos y la rendicion de cuentas.

Entorno cultural y ecoldgico. Adoptaré una clara voluntad de comprension,
respeto y defensa por la preservacion del entorno cultural y ecolégico de

nuestro pais.

Generosidad. Actuaré con generosidad especial, sensibilidad y solidaridad
particularmente frente a los chiquillos, personas de la tercera edad, nuestras
etnias y las personas con discapacidad y en especial a todas aquellas

personas que menos tienen.



86

Liderazgo. Promoveré y apoyaré estos compromisos con mi ejemplo personal,
abonando a los principios morales que son base y sustento de una sociedad
exitosa en una patria ordenada y generosa.

3.2.2.2 Administracion Cruzada.
La Administracion cruzada se trata de una poderosa herramienta que nos
habra de servir para lograr resultados en entornos: De alta complejidad, de
crisis, con recursos limitados, con fechas y tiempos fatales, altamente
cambiantes y de alto riesgo.

Sus caracteristicas mas importantes son.
- Conecta proyectos con procesos.
- Suma recursos de todas partes (financiamiento emprendedor).

- Parte de una vision global y holistica.

- Requiere procesos de soporte robustos y confiables (ISO 9000, just in

time, on live service).

- Potencia el trabajo en equipo, la conectividad y las sinergias dentro y

fuera de la organizacion (redes de socios y alianzas estratégicas).

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

- Supera las barreras departamentales y atraviesa la burocracia.

- Se basa en un esquema de ganar-ganatr.

- Se enfoca en resultados en tiempos claramente definidos (inicio-fin).
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- Cientos de procesos estan al servicio de un proyecto, asi como millones

de insumos materiales y uso de capital intelectual.

- Para que tenga éxito requiere de altos niveles de creatividad y confianza

entre los integrantes del equipo y una coordinaciéon “ a prueba de balas”.

Lo mas importante no es el proyecto en si, lo realmente importante es la
conviccion de los participantes de dar su mejor esfuerzo para lograr el éxito en
la mision, si esto se logra se obtendra un equipo integrado que operara con
criterios basicos (valores corporativos), que permitan una coordinacién
(direccién) para obtener los mejores resultados. La formacién de este capital
humano serd invaluable, pues al incorporarse individualmente en otros

proyectos llevara inherentemente los valores adquiridos.

3.2.2.3 Enfoque Estratégico.

La innovaciéon del Gobierno debe tener como propésito superior, el mejorar
la capacidad de gobernar para atender anhelos y expectativas de la

sociedad mexicana y recuperar con ello la confianza de sus autoridades.

Ningun gobierno puede tener éxito sino cuenta con un enfoque
estratégico. Los entornos a los que se enfrentan son tremendamente
cambiantes, cadticos, globales y competidos. So6lo un enfoque estratégico
compartido por todos los equipos de trabajo pueden mantenerse unidos y
cohesionados durante el trayecto y enfrentar exitosamente los grandes

desafios que el entorno presenta.

Para lograr enfocarnos tenemos que evitar las distracciones, las
tentaciones del poder, las tareas que no aportan valor, asi como evitar las

restricciones, y los paradigmas disfuncionales.
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Lo anterior significa tener el valor para decir jNOj a los: compromisos

irrelevantes, las normas y reglas sin sentido, a las intrigas y chismes, a las

tentaciones del poder, a los miedos por los costos politicos, a nuestras

propias limitaciones humanas. Algunos de los elementos que pueden

ayudarnos a conformar el propésito de enfoque son:

1.
2
3
4.
5
6

~

Visién y mision compartidas.

Demandas y prioridades sociales.

Definicion de objetivos (cuatro retos).

Politicas de relacion.

Re-posicionamiento.

Definicion de los clientes a servir y de las necesidades especificas a
satisfacer.

Contribucion a un nuevo orden mundial (una causa poderosa).

Metas negociadas con el Presidente de la Republica. El propésito
enfoque es en realidad una mega-estrategia, una especie de

administrador central de las estrategias para el cambio.

Asimismo el enfoque clarifica el rol central del gobierno: dirigir y hacer las
politicas que creen una vision para el futuro y crear un ambiente de esperanza
que detone el talento, la creatividad, la pasion, el entusiasmo y el compromiso

de todos los mexicanos.

Puesto que la innovacion del gobierno es un fin en si misma, si no

logramos avanzar en el logro de este proposito, habremos fracasado.

1. Vision y Mision Compartidas.

= Son una fuerza en el corazon de la gente, de impresionante poder.

= Su fuerza deriva de un interés comun; compartir un futuro que juntos

queremos compartir.

= Eleva las aspiraciones de la gente.
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= Modifica la relacion de los servidores publicos con la Administracion

Publica.

= Alimenta la experimentacion y el deseo de correr riesgos.

= No hay visibn compartida a menos de que se conecte con las visiones
personales de la gente de la institucion. Necesitamos conexion

emocional de todos con el cambio.

= No se impone por voluntad de los de arriba.

= El que se haya redactado en un documento no significa que “tenga vida”.

= Tarda en emerger, crece como subproducto de una serie de

interacciones de visiones individuales.

= Debe guardar coherencia con los valores que el personal vive diario.

Actitudes posibles ante una vision y una misién: Compromiso, Alistamiento,

Acatamiento Genuino, Acatamiento a regafadientes, Desobediencia y Apatia.

2. Demandas y Prioridades Sociales.

La innovacion del Gobierno serd exitosa en la medida en que se vincule a la
Planeacion Estratégica de la Administracion Publica y ésta parta de las

demandas y prioridades sociales.

o En este punto se encuentran un aspecto toral del modelo estratégico.

o Una buena parte de estas demandas se expresan y se recogen desde el
propio proceso electoral.

o Cuando se accede al poder y se estd en condiciones de ejercer la
autoridad, estas se convierten en compromisos de gobierno y deberan

ser traducidas en metas medibles y cuantificables.
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3. Definicion de objetivos (4 desafios)

Buen Gobierno

Forjar un buen Gobierno, de clase mundial, competitivo, transparente,
innovador, de calidad, honesto, participativo y proactivo, que trabaje mejor,
cueste menos y genere mayores beneficios a la sociedad.

Crecimiento Econdmico.

Crear las condiciones para un desarrollo econémico sustentable y competitivo a

nivel mundial, que impulse el progreso de todos los mexicanos.

Orden y Respeto

Lograr que se viva permanentemente en un estado de derecho que garantice

la seguridad, justicia, convivencia, participacion y paz social.

Desarrollo Humano y Social

Lograr un desarrollo equilibrado, equitativo y participativo donde sea prioritaria

la educacion y la salud de los mexicanos.

En el plan nacional de desarrollo, se especifican, las estrategias y los

compromisos de cada uno de los retos.

IV Politicas de Relacion.

Es importante contar con politicas claras y bien definidas de relacién, desde el
punto de vista institucional. Con diferentes actores sociales, politicos,

econdmicos, religiosos y militares.

Estas deberdn ser congruentes con el propoésito y la vision. Hacia el
interior de la administracion publica los responsables de éstas deberan conocer
los términos, los alcances, los propositos y las reglas de estas politicas de

relacion.
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[I. Re-posicionamiento.

v Si el tiempo, el capital politico, la energia, las palabras y los recursos de
que se dispone son limitados, no vale la pena pulverizarlos.
Conceéntrelos y logre una clara posicién en la mente de los ciudadanos.

v' Debemos buscar que exista unidad de propdsito en nuestros discursos,

proyectos, acciones y presupuestos.

v' Ejercicio de vinculacion entre metas negociadas con el presidente,
objetivos planteados en el PND, metas propuestas al Congreso de la

Union y factores criticos de éxito. (Sistema Nacional de Indicadores).

v" Ningun gobierno puede sacar 10 en todos los ambitos de su

competencia.

v Defina en que debe y puede sacar 10.

v' Enféquese de manera estratégica y comprometa capital politico, tiempo
y recursos para lograr una ventaja competitiva, comparativa y sostenible

a largo plazo.

lll. Definiciébn de los clientes a servir y de las necesidades especificas a

satisfacer.

Nada enfoca tanto a los equipos de trabajo y a las organizaciones como la
definicion de clientes a servir y las necesidades especificas a satisfacer. Sin lo
anterior todos los servicios y todos los procesos carecen de sentido y todas las

actividades, tareas y esfuerzos son una pérdida de dinero y tiempo.



92

IV. Contribuciéon a un nuevo orden mundial.

Superar los desafios que se nos presentan los grandes retos de nuestra mejor
manera de contribuir en esta etapa de la transicidbn mexicana, de entrar por la
puerta grande de la historia, de insertar a nuestro pais en el concierto de

naciones y de contribuir en la construccion de un nuevo orden mundial.

Nuestra tarea, ademas de ser un privilegio conlleva una enorme
responsabilidad en la construccion del futuro de nuestro pais. No podemos
fallarle a millones de mexicanos que esperan de nosotros una actuacion a la

altura de las grandes esperanzas nacionales.

V. Negociacién Metas con el C. Presidente de la Republica.

El secreto de este ejercicio es que se busca enfocarse en los resultados mas

importantes que la sociedad espera del nuevo gobierno.

3.2.2.4 Servidores Publicos.

El activo mas valioso de la Administracion Publica debe ser su gente. Si
deseamos que las cosas funcionen fuera, también debemos conseguir que

funcionen dentro.

El reto de forjar un gobierno innovador requiere que invirtamos
fuertemente en ellos. Educacién, medio ambiente, reconocimiento, facultacion

...en sintesis; de lo que se trata es de construir sitios de trabajo maravillosos.

Solo con lo anterior podemos atraer, motivar, desarrollar y retener a los
mejores hombres y mujeres en el servicio publico, asi como transformar el
talento de ellos en desempefio, mismo que habr4d de reflejarse en

productividad, calidad y resultados sorprendentes.
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La demanda histérica es lograr que los servidores publicos se sientan
orgullosos de su vocacién, entusiasmados con el rol que desempefan y

satisfechos por el valor agregado que le aportan a la sociedad.

Los elementos mas importantes para conseguir esto son:

a) Liderazgo de calidad.

b) Nuevos paradigmas.

c) Movilizacién y participacion.
d) Facultacion.

e) Clima motivador y creativo.
f) Desarrollo personal.

g) Equilibrio familiar.

a). Liderazgo de Calidad.

Es la eleccion de los lideres donde radica el principal secreto de la
innovacion. El liderazgo de calidad, al que apostamos, se basa en valores y

principios genuinos.

De aqui que el liderazgo habra de ser el principal modelador de la
nueva cultura organizacional, este debera comenzar con un didlogo
estructurado con los equipos de trabajo y los niveles mas bajos de la

organizacion que estan conectados para implementar los cambios.

Si la practica de la Administracion Publica no cambia, desde el gabinete
mismo, cualquier programa de innovacion del gobierno fracasara. “Las escaleras

se barren de arriba hacia abajo y nunca al revés”.

Atributos importantes del lider genuino:

++ Honesto.

++ Visionario.
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¢ Innovador.
+ Contagiador de entusiasmao.

< Competente.

Los directivos deben ser agentes del cambio. Este gobierno es por
mandato de los electores que eligieron “el gobierno del cambio”. Los
ciudadanos no votaron por mas de lo mismo. De tal modo que la innovacion es

un mandato popular. “El liderazgo es para servir a los demas”.

b) Nuevos Paradigmas

Lo que mas necesitamos, si queremos que la innovacion del Gobierno tenga
éxito, es una nueva manera de concebir y visualizar al gobierno, esto es,

nuevos paradigmas.

Si no contamos con nuevas ideas e inercias que respondan a las nuevas
necesidades, internas y externas, los servidores publicos no tendran mas que

aferrarse a lo antiguo.

La disciplina de manejar paradigmas, promete ser una decisiva
innovacion en la construccion de gobiernos estratégicos e inteligentes, para lo
cual serd necesario disefiar e instrumentar programas intensivos y masivos de

capacitaciéon en teorias novedosas.

c) Movilizacién y Participacion.

La movilizacibn no se dara, sino descubrimos y respondemos a las mas

profundas necesidades de los servidores publicos.

Movilizacion es el proceso por el cual los servidores publicos son
llevados al menos hasta el punto que acepten los cambios y en el mejor de
los casos, hasta el punto en el que estén dispuestos y deseosos de actuar.
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Sino movilizamos y permitimos participar al personal, los resultados y
los compromisos que tenemos seran los mismos. El reto es crear los
medios para sumar a todos los servidores publicos en este proceso de
cambio. Nada facil, sin duda. EI nombre del juego es Convergencia, y esto
tiene que ver con las conexiones emocionales en el proceso de cambio y

con la construccion de consensos y puentes.

a) Facultacion.

No basta con movilizar a los servidores publicos, comunicarle energia,
ganar su voluntad para la lucha diaria de cada dia. Hay que darles con qué.
luego hacerse a un lado y dejarlos actuar.

La facultacion es considerada como una estrategia de control que busca
impactar la palanca del poder. La facultacion implica un desplazamiento de
autoridad y responsabilidad, y esto no significa que el poder del gabinete o de

las estructuras de mando se debilite, por el contrario se fortalece.

La facultacion tiene que ver con los presupuestos, autoridad y
responsabilidades. En ultima instancia es un asunto de confianza y libertad.
“Luchamos por un Federalismo y municipalismo...es tiempo de hacerlo también por la

facultacion.”

e) Clima Motivador y Creativo.

Si logramos un clima organizacional motivador y creativo, los resultados
vendran por afadidura. En una atmésfera de credibilidad, entusiasmo y

confianza, todos ganamos.

Esta demostrado psicolégicamente que el papel clave que juegan los
lideres en la conformacion de un clima organizacional es altamente productivo

y plenamente humanao.
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La medicion del clima organizacional debe ser vista como una brdjula,
una ayuda para ratificar el rumbo. Es una especie de Benchmarking
(comparacién con las mejores practicas) hacia el interior de cada dependencia.

Tenemos que transformar al sector publico en un buen lugar de trabajo
para las personas...en un lugar donde los servidores publicos enfrenten
desafios y oportunidades... y esas oportunidades deberan estar en funcion del
servicio a la ciudadania. El reto en este campo ser& lograr el equilibrio entre

tradicion e innovacion en una era de globalizacion.

f) Desarrollo de Personal.

Nuestra organizacion jerarquica- tradicional no esta disefiada para satisfacer
las necesidades superiores de los servidores publicos, como la autoestima, el

orgullo y la autorrealizacion.

Un reto para los servidores publicos es aprender a administrar su vida

emocional con inteligencia.
Terminologia:

= Desarrollo personal es una disciplina del crecimiento y aprendizaje

personal.

» Para los servidores publicos con un alto nivel de desarrollo personal, una

vision es una vocacion y no solo una buena idea.

= EI desarrollo personal requiere de una plataforma de credibilidad y
confianza. Y esta s6lo puede construirse desde un codigo de ética, vivido
desde el ejemplo personal y desde la cotidianeidad.

= Las personas no se resisten al cambio, se resisten a ser cambiadas por
decreto o por un acto arbitrario de autoridad y poder. “ La motivacién es una

puerta que se abre desde adentro.”
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g) Equilibrio Familiar.

En el pasado muchos politicos, funcionarios y servidores publicos han pagado
un alto costo “dizque para servir’. Esto debe cambiar, no debemos optar por el

“esquema ganar-perder”.

Los cargos publicos, en numerosas ocasiones, son temporales. La
familia es para siempre. Nuestra familia debe ser vista como un cliente

importante a servir.

Para lograr un equilibrio familiar tenemos que revisar los horarios

laborales, los sistemas de trabajo y de administracion de nuestras agendas.

Como podemos apreciar los ejes mas importantes sobre los que gira el
desarrollo del modelo estratégico para la innovacion y la calidad gubernamental
son cuatro basicamente: La implementacion del cédigo de ética, aplicacion de
elementos del la administracion cruzada, la puesta en marcha de un enfoque
estratégico y la revalorizacion de los servidores publicos, que se explican de

manera grafica en el siguiente diagrama.
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Cuadro 3.2
Modelo Estratégico

Entorno
{Transicion)

Entorno
(Competencia)

Estructuras
Flexibles

Chdigo da
Elica

Macroprocesos
clave

VoL ~==—C0aoD
- -
como o =0 P

Percepciones

MNueva
Cultura Palitica

Entorno

(Global) Entorno

(Crisis)

Fuente: Elaboracion propia del modelo.

3.3 Estrategias parala Innovacion y la Calidad.

Para realizar los cambios que se necesitan, para dar en el blanco de los
objetivos planteados requerimos de estrategias globales, innovadoras, de

ruptura, futuristas.

Toda estrategias para que pueda ser considerada como tal debe contar
con conceptos (teoria, técnicas herramientas y vehiculos esquemas o

estructuras de organizacion). Deben diferenciarnos y proporcionarnos una
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ventaja competitiva y sostenible en el largo plazo. Ademas nos sefialan las

grandes vias de accion, para alcanzar nuestras metas.

Algunas de las estrategias sugeridas para impulsar la innovacion y la

calidad en el gobierno son:

Administracion por Calidad.
Federalismo-Municipalismo.
Continuidad y Abandono.

Gobierno Abierto y Participativo.
Reformas Juridicas y Normativas.
Eliminar las restricciones.

Unir la Retaguardia con la Vanguardia.

Mercadotecnia social.

© © N o 0o B~ Db PRE

Benchmarking.

10. Financiamiento emprendedor.
11.Informatica y Telecomunicaciones.
12.Subcontratacion de servicios.

13. Super-Productividad.
14.Conectividad Total.

15.Encuesta Valorativa.

16. Estructuras Planas.
17.Estructuras Flexibles.

18. Seguridad e Higiene.

3.3.1 Administracion por Calidad.

Los criterios del premio nacional a la calidad, son elementos que nos
permitiran, revisar, evaluar y reconocer el nivel de Calidad Total, que como
administracion publica tenemos. Es equiparable al Malcom Baldrige de E.U.; o
al premio Deming de Japon.
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Categorias del Premio: Liderazgo, Estrategias y Politicas, Desarrollo
Integral del Personal, Recursos. Procesos, Satisfaccion al Cliente, Satisfaccion

del Personal y Resultados de Operacion.

Habremos de disefiar e instrumentar nuestro propio sistema de
administracion de calidad (INTRA-GOB) para que cada entidad o dependencia

publica pueda medirse y compararse contra si misma.

Del mismo modo habremos de incorporar los principios y criterios claves
de la innovacién y la calidad como base principal para el otorgamiento del

premio nacional a la administracion publica.

3.3.2 Federalismo- Municipalismo.

El propésito es fortalecer la capacidad de respuesta estratégica de los
gobiernos estatales y municipales para servir mas y mejor a la ciudadanos.

El reto de la municipalizacion es incrementar la capacidad y
velocidad de respuesta estratégica de los gobiernos municipales, frente a
las demandas y necesidades de la poblacion.

Debe llevar a que los ciudadanos reciban mas servicios, con mejor

calidad, menos costos y en plazos mas cortos.

Para tener éxito en lo anterior es indispensable re-disefiar las
actuales delegaciones federales con las que operamos en los estados. El
principal propoésito es “despolitizarlas” esto es impedir que sigan siendo
“coto de grupos de poder” para objetivos politicos y electorales; asi como de

profesionalizarlas para que trabajen mejor y cuesten menos.

La transformacion de las delegaciones federales es una operacion
sumamente delicada, que requiere ademas de una clara voluntad politica, una

valoracion de los impactos juridicos, politicos laborales, sociales, econdémicos y
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administrativos, asi como el disefio de estrategias para minimizar los riesgos en

su instrumentacién y asi asegurar una ejecucion exitosa.

3.3.3 Continuidad y Abandono.

Es una utopia reinventarlo todo a partir de una hoja en blanco, ademas de ser
un acto de descalificacion soberbia. Si queremos crear algo nuevo debemos

estar dispuestos a pagar el precio.

Lo que no funciona, lo que no agrega valor a la sociedad y no se

abandona terminara por colapsar nuestra capacidad de respuesta estratégica,

Hoy en dia los especialistas en procesos de cambio consideran igual de
importante el aprender como el desaprender (abandonar los paradigmas

disfuncionales e indtiles).

3.3.4 Gobierno Abierto y Participativo.

En nuestro gobierno innovador y de calidad es vital democratizar la
informacion. El secreto esta en convertir en una costumbre el rendirle a la
sociedad cuentas claras sobre el uso y destino de los recursos publicos, e
informarle como vamos respecto a los compromisos y retos asumidos. Esto
garantiza transparencia. Los gobiernos abiertos y con amplia participacion de la
sociedad en los asuntos publicos no solo son mas eficaces sino que reducen

los méargenes de maniobra de la complicidad y la corrupcion.

De lo que se trata es que lo publico sea realmente publico y que los
ciudadanos sean actores de primer nivel en las decisiones que afectan
directamente sus vidas. Los principios y practicas de lo que se conoce como
“corporate governance”, pueden servirnos de referencia y sernos de enorme
utilidad.



102

3.3.5 Reformas Juridicas y Normativas.

Todo proceso de cambio debe considerar desde su disefio el marco juridico-
legal. Muchos resultados o avances exitosos se vienen abajo, con el tiempo,
por que los gobernantes en turno no realizaron las reformas juridicas

pertinentes.

Los gobiernos cuyos paradigmas se basan en la innovacion y la calidad
requieren de repensar y renovar sus marcos juridicos y legales, ya que estos

responden a otra légica, a otras circunstancias y a otros intereses.

3.3.6 Eliminar Restricciones.

La mayoria de las restricciones tienen su raiz en la resistencia de las personas

afectadas. Casi siempre la resistencia es mas emotiva que logica.

Teoria : En cualquier organizacion un pequefio nimero de restricciones
gobierna el nivel de desempefio total. Si pudiéramos romper con ellas, el nivel

de rendimiento de todo gobierno aumentaria.

3.3.7 Unir ala Retaguardia con la Vanguardia.

Es evidente gque las dependencias han ido evolucionando de manera diferente
Yy que no se encuentran en una misma etapa de desarrollo. Hay dependencias
mas avanzadas que otras en diversos campos. Necesitamos que estas
compartan su experiencia y su poder tecnoldgico con las que muestran
retrocesos. Esta estrategia debe mirar también hacia fuera. Hoy por hoy existen
numerosas organizaciones civiles, privadas y publicas dispuestas a colaborar,
de manera voluntaria en la transformacion del gobierno. Técnicamente estamos

hablando de “administracion cruzada”.
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Esta estrategia puede y debe aplicarse en los ambitos econdmico,

social, juridico, administrativo y educativo.

3.3.8 Mercadotecnia Social.

Es una estrategia para lograr el cambio de la conducta publica. Utiliza avances
en la tecnologia de las comunicaciones y en las técnicas de promocion; su
meta es el cambio de una idea o conducta adversa o la adopcion de nuevas

ideas o conductas.

Aplicaciones. Planificacién familiar, nutricion, ecologia etc. Para tener éxito
requiere de conocer lo mas que se pueda de los objetivos, se apoya en el

conocimiento y la tecnologia.

3.3.9 Benchmarking.

El Benchmarking consiste en evaluar los procesos, servicios y resultados de las

instituciones reconocidas como representantes de las mejores practicas.

El proposito es referenciarnos o compararnos con los representantes de
las mejores préacticas, de Gobierno y de Administracion, de clase mundial, para

igualarlos o superarlos.

El Benchmarking inicia con una comprension o conocimiento total de
nuestros propios procesos Y servicios. Para esta estrategia podemos obtener
un apoyo muy importante de la red internacional que representan las
embajadas y consulados, de la Secretaria de Relaciones Exteriores ellos estan
conectados e “in situ”. Nos ahorrariamos gastos derivados de la practica

conocida como “turismo gubernamental”.
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3.3.10 Financiamiento Emprendedor.

Un gobierno que quiere ser innovador debe ser capaz de allegarse de
recursos extra-gubernamentales. Los presupuestos no alcanzan para financiar

los proyectos estratégicos.

Tendremos que volvernos expertos en este campo. Requerimos
desarrollar un banco de proyectos estratégicos. Aun cuando los recursos son
escasos y muy competidos, existen sin embargo, cientos de organizaciones, no
lucrativas, dentro y fuera del pais, con fondos para impulsar proyectos

econdmicos y sociales.

El financiamiento emprendedor es una estupenda alternativa para
gobiernos como el nuestro, agobiados por altas expectativas ciudadanas y por
déficit tanto econdémicos como financieros. En cada secretaria y organismo
publico deberia existir un ejecutivo de cuenta desarrollando, proyectos con este

propdésito.

3.3.11 Informatica y Telecomunicaciones.

La informética es parte importante de cualquier esfuerzo de innovacion, de
hecho desempefia un papel crucial como capacitadora. Estamos en la era del
acceso al computador y las telecomunicaciones, debemos aprovechar estas
tecnologias para responder con rapidez a los retos que enfrentamos como

gobierno.

El mega proyecto “e—México” con sus productos “e-goverment” (gobierno
digital o electrénico), “e—educaciéon” (revolucion de la educacion soportada con
tecnologias de informacion), “e-comerce” (negocios electrénicos), y otros, sera

la respuesta del gobierno federal a tan estratégica oportunidad.
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Para potenciar esta estrategia, todos deberan ser “socios estratégicos”
del proceso de innovacion y cambio. El secreto de la innovacion en este campo

es introducir sistemas de administracion a la velocidad de internet.

3.3.12 Subcontratacion de Servicios.

El gobierno debe dedicarse a dirigir, no a remar. Esto es el gobierno debe
dedicarse a servicios estratégicos Yy sustantivos. En este sentido los
procesos y servicios secundarios y adjetivos que son consustanciales en el
accionar del gobierno pueden y deben ser subcontratados, o cualquier otra
modalidad permisible y viable.

Ejemplos: mantenimiento de edificios, servicios de intendencia, informética,
mensajeria, fotocopiado, etc. Esta estrategia es también muy uatil y
recomendable para evitar el crecimiento de la planilla burocratica.

3.3.13 Sduper- Productividad.

Esta teoria esta basada en la creencia de que el conocimiento debe ser
compartido: nadie puede saberlo todo. Los incrementos fundamentales en el
desempefio ocurren cuando los individuos y los equipos son capaces de tomar

decisiones basadas en el conocimiento.

El mejoramiento del desempefio ocurre en tres fases:

1) Liberacion de recursos de procesos actuales.

2) Asignacion de los recursos liberados a otras tareas de alto valor
agregado.

3) Aseguramiento de que las innovaciones sean sostenibles a través

del tiempo.



106

1) Liberacién de recursos . Este proceso esta gobernado por tres principios:

Ocupacion: Se refiere al punto de que todos los recursos de la organizacion

deben estar todo el tiempo, totalmente utilizados en tareas que valen la pena.

Efectividad: Es alcanzada a través de un proceso de eliminacion de tareas que

no agregan valor.

Eficiencia: Se refiere al punto de que los procesos deben llevarse a un nivel de
desempefo Optimo, de tal forma que las tareas dificilmente puedan ser

realizadas de mejor manera.

2) Usando Recursos Liberados. Las organizaciones frecuentemente destinan

demasiado tiempo y esfuerzo en actividades de reduccion de costos.

El tiempo deberia ser utilizado para generar ventajas competitivas y

sostenibles. El enfoque deberia estar en el crecimiento y creacion del valor.

3) Asegurando que las innovaciones sean sostenibles a través del tiempo. La
satisfaccion es la clave. El como creamos el sentimiento de satisfaccion en
cada paso del proceso de cambio para todas y cada una de las personas
involucradas, determina que tan rapido y exitoso puede ser el proceso de
producir las innovaciones y los cambios cuanticos en la efectividad del costo,
ventaja competitiva, crecimiento acelerado y todos los demas cambios

culturales positivos.

Esta estrategia funciona excepcionalmente bien en todas las
organizaciones, por que captura conocimiento, experiencia e ideas de todos. Y
trae estos conocimientos colectivos al proceso de toma de decisiones. Se trata
de un enfoque colaborativo “ganar- ganar” en el que se relnen las personas a
resolver problemas comunes o a capitalizar oportunidades, y fortalece las

relaciones criticas con los clientes y proveedores claves.
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Esta estrategia podriamos manejarla a través de una serie de
combinaciones, tales como: empresa virtual, administracion cruzada,

conectividad total.

3.3.14 Conectividad Total.

Va mas alla de los principios que crearon lo que conocemos como sinergia:
donde 1+1= 3. ¢{Quién pudo imaginarse lo que seriamos capaces de hacer y
conseguir con la conexion de la computadora y del teléfono hoy llamado

internet?

¢, Qué pasaria si pudiéramos conectar todos los recursos, conocimientos,
relaciones y capital politico del gobierno federal?. Esta estrategia se refiere a

la intencion de construir redes del gobierno federal y conectarlas entre si.

3.3.15 Encuesta Valorativa.

Esta estrategia para el cambio organizacional fue disefiada por David
Cooperder de la Universidad de la Case Western Reserve. Un principio
fundamental de la encuesta valorativa es que trata de un proceso generativo, lo

cual significa que es un blanco mévil y que la gente lo usa lo crea y lo recrea.

Este nuevo paradigma cuestiona y contradice el método tradicional para
el cambio que consiste en identificar el problema, hacer un diagnostico y

encontrar la solucion.

Su enfoque esta basado en la visualizacion del futuro, en los resultados
positivos que queremos lograr, a partir de experiencias historicas, del pasado,
que han sido exitosas. De acuerdo con esta estrategia lo que importa es
enfocarse, no en los problemas a resolver derivados de incumplimiento de las

normas, sino en lo que no nos ha funcionado en el pasado o en la actualidad.
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La innovacion consiste en que los equipos de trabajo desarrollen
“propuestas sugerentes” que describan al estado ideal al que aspiramos y que
propicie un ambiente favorable para poder hacer méas de lo que funciona.

3.3.16 Estructuras Planas.

Para poner al gobierno a toda marcha se hacen necesarias estructuras mas

planas, con menos niveles, con menos plazas, mas sencillas.

Se trata de eliminar la grasa y fortalecer los musculos. La clave es actuar
cuando el asiento esta vacio, cuando no hay conductor. Reducir el tamafio del
aparato burocratico es ganar en capacidad y velocidad de respuesta
estratégica, ademas de ganar credibilidad, en recursos para inversionistas

sociales y sueldos mas competitivos.

Para nadie es un secreto la excesiva obesidad de las estructuras de
gobierno, la inutilidad de muchos procesos, la duplicidad de funciones, la
pesada carga burocratica, la asignacion de plazas por compromisos electorales
o partidistas. No cabe la menor duda que en este campo “hay mucha tela de
donde cortar” (capitulo 1000).

Las estructuras de gobierno son muy importantes, por que marcan la
senda en la cual operan los procesos. Y estos son determinantes en los

resultados.

3.3.17 Estructuras Flexibles.

Nuestros organigramas son esquemas del pasado, de la revolucion
industrial. Ya no funcionan. Fueron disefiados para un entorno y una época
qgue ya no existen. No podremos hacer la politica de cambio con los

instrumentos y estructuras del viejo régimen.
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Frente a un entorno tan vertiginoso, tan complejo, tan rapido, tan
exigente, no hay cabida para la burocracia. La reorganizacion de las

estructuras de gobierno debe ser un ejercicio permanente.

Las estructuras verticales, centralizadas, deben ser sustituidas por
otras horizontales, virtuales, nucleadas, en red, matriciales, por
proyecto...¢La razon? La velocidad del cambio y las altas expectativas de la

sociedad mexicana.

Algunas caracteristicas que toda re-organizacion debe considerar
son: servicio al cliente o usuario, reduccion de costos de operacién (gasto
corriente), potenciacion del trabajo en equipo, reduccién de los niveles de
corrupcion, flexibilidad ante entornos cambiantes y velocidad de respuesta.
El trabajo en equipo, debera ser el eje central de cualesquiera que sea la

nueva arquitectura organizacional.

.18 Seguridad e Higiene.

Los factores higiénicos so6lo son percibidos cuando se encuentran por debajo

de

los

las expectativas. Por lo comun estan asociados con el orden, la limpieza,

aspectos logisticos, la disciplina, los horarios, los sueldos y salarios.

Su importancia se percibe casi siempre cuando falta o cuando fallan.

Estos factores deberan ser administrados como procesos que se traduzcan en

servicios dignos para los servidores publicos.

3.4

Macroprocesos Clave.

Los macroprocesos claves son aquellos que mas impactan en el

funcionamiento y en el rendimiento del Gobierno, asi como en la satisfaccion

de

nuestros clientes: Gobiernos Estatales, Usuarios, Servidores Publicos,

Poder Judicial y el Poder Legislativo.
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Vision: todos los procesos que consideremos como claves, seran

robustos, estructurados y sistematizados para garantizar el éxito.

Los macroprocesos son la base del redisefio organizacional. A manera
de ilustracion presentamos algunos ejemplos de macroprocesos claves
enfocados a los servidores publicos (clientes internos de la administracion
publica).

- Informaciony Medicion.

- Educacion y Capacitacion continua.

- Comunicacion Efectiva.

- Presupuesto y Finanzas.

- Servicio Publico de Carrera.

- Organizacion de Equipos de Trabajo.

- Evaluacién y Compensacion por Resultados.

- Gestion de Proyectos Estratégicos.

- Reubicacion de Talentos.

Es importante sefialar que es un imperativo:

1. Identificar a nuestros clientes.

2. Conocer sus necesidades.

3. Negociar los servicios a proporcionar asi como las caracteristicas de
calidad de los mismos.

4. Definir los procesos que habra de satisfacer las necesidades.
Determinar los indicadores o medidores del desempefio de cada
proceso.

6. Asignar un lider a cada proceso.

3.4.1 Informacién y Medicion.

Si lo podemos medir, lo podemos mejorar. Cuando el proceso de medicién
inicia, los servidores publicos empiezan inmediatamente a pensar acerca de las
metas del gobierno, es por ello que desde la oficina de los Pinos se disefia y se
construye el sistema Nacional de Indicadores, su propdsito es medir el status
actual hacia los objetivos y metas que nos propusimos alcanzar.
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Por lo anterior se deduce que.

Si no mides los resultados, no podras distinguir el éxito del fracaso.

- Ningun sistema es mejor que conocer la realidad de primera mano.

- Requerimos de informacion objetiva, confiable y oportuna para tomar

decisiones acertadas.

- Es un grave error, querer ocultar o ignorar la informaciéon que no nos

gusta o0 nos parece adversa.

3.4.2 Comunicaciéon Efectiva.

Gobernar es comunicar, por lo tanto debe existir una comunicacion efectiva.
Del argumento a favor del cambio, de los beneficios que obtendremos, de la

cultura que queremos, de por que estamos haciendo tales cosas de tal modo.

Tiene que ser sencilla, honesta y clara, debe ser tarea de todos los
mandos, lo importante no es lo que nosotros decimos, sino lo que los demas
entienden de lo que decimos. Lo que no se conoce 0 no se entiende se
rechaza. Solo lo que se conoce y se comprende, se puede llegar a aceptar, a

querer, y defender.

3.4.3 Presupuesto y Finanzas.

En el Gobierno, la palanca méas importante, el sistema que maneja la conducta

mas frecuente es el presupuesto.

Para mejorar el funcionamiento y la efectividad del gobierno debemos

desarrollar un sistema presupuestal que se base en productos, servicios,
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inversiones, resultados, no en actividades o insumos. Por que equilibrio fiscal y

financiero, es fundamental en el proceso de innovacion del gobierno.

Si queremos un gobierno innovador y de calidad, tenemos que redisefiar
el sistema integral, quitarle el peso muerto de las reglas acumuladas y las
actividades obsoletas, pues nuestro sistema presupuestal actual anima a cada
servidor publico a gastar cada centavo de las partidas, lo necesiten o no y a
desperdiciar el dinero. El sistema de partidas tiene que ser mas flexible para

usarlo de manera inteligente y responsabile.

Es necesario incentivar la reduccion del gasto corriente, y privilegiar el

gasto de inversion social.

3.4.4 Servicio Civil de Carrera.

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

servicio publico”. Algunos beneficios son:
< Permite hacer carrera dentro de la Administracion Publica.

< Busca profesionalizar la tarea de los servidores publicos para que los

gobiernos entren y salgan con el minimo trastorno y la maxima eficacia.

< También busca ofrecer oportunidades de desarrollo y progreso a los

servidores publicos por su servicio a la sociedad.

< Garantizar que los gobiernos transiten con la maxima eficiencia y el

minimo trastorno la neutralidad politica de los servidores publicos.

< Debe preverse el riesgo de que se convierta en un aparato rigido,

burocrético, que sea un poder por si mismo.
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< El énfasis debera estar centrado en la integracion de los mejores

talentos a la funcién publica.

3.4.5 Organizacion de Equipos de Trabajo.

El proceso de la innovacion y el cambio habra de ser conducido por el propio
Presidente de la Republica, junto con su gabinete .

Para facilitarlo habremos de construir una red de socios estratégicos en
la que participen Oficiales Mayores, los responsables de Recursos Humanos,
Innovacion y Calidad, las unidades de Desarrollo Administrativo de Secodam,
del Servicio Civil de Carrera de la SHCP, y los responsables de las areas de

informatica y asuntos juridicos entre otros.

Forme equipos de trabajo, no feudos de poder. Un buen ejemplo son los
“hots groups” y los “equipos por proyecto”. Los equipos de trabajo por proyecto,
integrados en redes, interactivos, autogobernados e interdisciplinarios, estan
apareciendo como una alternativa magnifica contra cualquier sistema

burocratico.

Los equipos de trabajo son la mejor respuesta para mejorar los niveles
de calidad, eficiencia y rendimiento del Gobierno. Ademas de ser vehiculos
muy concretos para atender las necesidades de los servidores publicos en
materia de participacion asi como excelentes mecanismos para potenciar la

innovacion.

Las principales resistencias, para trabajar en equipo son: liderazgos
protagonicos de diferentes niveles con una errébnea concepciéon de la
participacion y la distribucién del poder, inercias culturales, normas y sistemas
inhibitorios y restricciones, metas y aspiraciones personales, desconectadas o
divorciadas de las metas del nuevo gobierno. Todo esto tenemos que cambiar

si queremos que las innovaciones tengan éxito.
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3.4.6 Evaluacién y Compensacion por Resultados

Los procesos de medida y recompensa tienen que reforzar la cultura que en el
nuevo gobierno, que queremos crear. Primero necesitamos reconocer la

contribucién superior y sancionar el desempefio mediocre.

Este ejercicio en el ambito gubernamental es complicado y dificil, pero
es posible convertirlo en una practica innovadora, en este proceso lo
importante son los resultados, no solo los procesos y actividades. Este
proceso habra de conformar un poderoso instrumento de gestién al interior del
gobierno, y satisfacerd la necesidad de los servidores publicos de que sus

resultados sean reconocidos y diferenciados de un trabajo mediocre.

El manejo por desempefio basado en resultados, establece tanto
incentivos financieros como psicolégicos para impulsar innovaciones; la

palanca a cambiar son los incentivos.

3.4.7 Gestién de Proyectos Estratégicos.

Los proyectos son la respuesta perfecta para el cambio. Es importante
aprender a dirigirnos. Su objetivo es capturar una oportunidad o resolver un
problema; las personas seran tan buenas como su Ultimo proyecto. La
combinacion de los proyectos con los procesos es lo que hemos denominado

“administracion cruzada”.

3.4.8 Reubicacion de Talentos. Los objetivos son:

1,- Reubicar de un modo eficaz y justo dentro y fuera del gobierno a las
personas que ocupan plazas que no generan valor agregado alguno y que

decidan separarse voluntariamente.

2.- Apoyar a las personas que decidan acogerse al programa “retiro voluntario”
del gobierno, capacitandolos para que salgan con un plan para buscar trabajo o

auto emplearse (outplacement)
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3.- La liquidacién o separacion de servidores publicos siempre se vera como

una medida extrema, que buscaremos evitar.

4.- El espiritu de esta estrategia es transferir PPR (personal-plaza -recurso) de
un area adjetiva a una sustantiva, de procesos operativos a proyectos

estratégicos, de funciones de direccion a funciones de “remar”.

5.- Puede ser visualizada como una estrategia para frenar el crecimiento de la

burocracia.

6.- Esta estrategia habra de tener como apoyo mecanismos y programas muy
concretos y con fondos presupuéstales, como el programa de retiro voluntario y

el de jubilaciones anticipadas.

7.- Esta estrategia forma parte de lo que hemos denominado “super
productividad”.

3.4.9 Resultados

Tanto a los gobiernos estatales como a la Sociedad Mexicana, lo que les
importa del quehacer del gobierno federal, son los resultados...resultados que
generen un valor significativo, evidente y cercano. La cultura de trabajo del
gobierno se centra en actividades y en insumos, no en resultados, esto tiene
que cambiar. Asi mismo los resultados deben ser medidos y evaluados por los
ciudadanos no por los jefes. Si logramos demostrar, con resultados, que este
gobierno si funciond, estaremos aportando una gran contribucion para el

desarrollo de nuestra nacién mexicana.

3.4.10 Expectativas vs Percepciones

Es importante conocer el nivel de expectativas de los gobiernos estatales asi
como de los diferentes segmentos de la sociedad mexicana y comparar contra
el desempefio percibido. Para ello requerimos una estrecha coordinacion con la

oficina presidencial responsable de la imagen del gobierno.
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La innovacién del gobierno presupone que somos responsables de
visualizar las necesidades no percibidas por los ciudadanos y actuar para
satisfacerlas. Técnicas para conocer las expectativas y requerimientos de los
ciudadanos: Estudios de mercado, encuestas, ciudadanos misteriosos, grupos

de enfoque, sistemas de quejas y sugerencias, etc.

3.4.11 Gobiernos Estatales

No podremos servir bien a la sociedad sino fortalecemos y servimos bien a los
gobiernos estatales, el éxito se determinara en la medida en que sirvan con
eficacia, honestidad y transparencia a la sociedad, en la medida en la que se
logren atender los principales anhelos de los ciudadanos y recuperar la

confianza en su quehacer publico.

3.5 Fases paralalnnovacién del Gobierno de la Republica.

® Fase.

Arranque: Calentando Motores (Inmediatos primeros 100 dias de gobierno)

1) Disefio del Modelo de Innovacion y Calidad Gubernamental.
2) Red Nacional para la Innovacion y la Calidad Gubernamental.
3) Negociacion de metas y capacitacion del equipo coordinador.
4) Transformacion de las Oficialias Mayores.

5) Negociacion sindical con la FSTSE.

6) Reunion de trabajo con el gabinete ampliado.

7) Propuesta de cambio.

Primera Fase:

& Encendiendo el Fuego de la Innovacion (Corto Plazo 2001-2002)

1) Prueba del &cido y capacitacion integral.
2) Premio del Presidente a la Innovacion y la Calidad.

3) Programa de reconocimientos a la Innovacion y la Calidad.
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4) Medicion de Satisfaccion al cliente.
5) Inicio del Programa e- Goverment.

6) Consejo Nacional para la Innovacion.
7) Desregulacion Burocratica.

8) Consulta a los servidores publicos.

9) Iniciativa del Servicio Civil de Carrera.

Segunda Fase:

&R Avivando la llama de la Innovacién (Mediano Plazo 2003-2004)

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7
8)

Outplacement & Telecomuting.
Gobierno Enfocado y diferenciado.
Gobernanza Corporativa.

Servicio Civil de Carrera.
Financiamiento Estratégico.
Conexiéon Emocional.

Metiendo goles.

Capacitacion continua.

Tercera Fase:

& Cambiar el Gobierno para siempre ( 730 dias 2005-2006)

1)
2)
3)
4)
5)
6)

Blindaje Constitucional.

Reforma Juridica.

Gobierno Competitivo.

Nuevos Paradigmas de la gestion.
Servidores Publicos de carrera orgullosos.

Un Gobierno competitivo de proyeccion mundial.
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Cuadro 3.3.
Fases de lainnovacion del Gobierno de Vicente Fox.
ARRANQUE PRIMERA FASE SEGUNDA FASE TERCERA FASE
Calentando Motores Encendiendo el Avivando las llamas 730 dias para
fuego de la de la innovacién  cambiar el gobierno
innovacién por siempre.
INMEDIATO CORTO PLAZO MEDIANO PLAZO LARGO PLAZO
PRIMEROS 100 DiAS 2001-2002 2003-2004 2005-2006
Enfoque + Pasion  + Estrategia = Buen Gobierno

Fuente. Elaboracion Propia con base al Modelo de Innovacion y Calidad

3.6 Resultados obtenidos del Modelo Estratégico para la Innovacion y la

Calidad Gubernamental..

En general la oficina de la presidencia para la innovacién gubernamental,
pretende desarrollar estrategias de cambio al interior de las instituciones a
través del Modelo Estratégico para la Innovacion y la Calidad Gubernamental,

atendiendo los siguientes objetivos:

I. Transformar al Gobierno en un aparato competitivo que alcance los
resultados planeados.
II. Reformar radicalmente la orientacién y la capacidad de respuesta del
Gobierno a las necesidades de la ciudadania.
[ll. Romper con las inercias culturales, administrativas, economicas Yy
politicas realizando los cambios necesarios.
IV. Recuperar el papel de liderazgo y la confianza de los ciudadanos en el

Gobierno.

De a cuerdo con lo anterior a casi cuatro afios de agestion, se han

obtenido los siguientes logros y avances con respecto a dicho modelo.’

® www.innova.gob.mx
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3.6.1 Un Gobierno que cuesta menos

Una preocupacion de todos los mexicanos es sin duda, la utilizacion eficiente
de los recursos publicos, mediante los cuales proporcionan los servicios que
requiere la ciudadania. El mal aprovechamiento de estos recursos reduciran en
forma significativa el nimero y la calidad de los servicios que el gobierno puede
ofrecer. Un imperativo de esta administracion ha sido reducir el gasto que no

agrega valor para la sociedad.

Derivado del ahorro alcanzado por las instituciones de la Administracion
Publica Federal (APF) y de acuerdo a los objetivos de productividad, ahorro,
transparencia y desregulacion presupuestaria se implemento un programa de
racionalidad y austeridad que incluydé la venta de activos improductivos, la
generacion de ingresos adicionales y la reduccién del gasto de operacion, con
lo cual se generaron ahorros globales cercanos a 21 millones de pesos entre
los afios de 2001 y 2002.

Durante el 2003, los esfuerzos de ahorro y austeridad se han enfocado
al cumplimiento de la recomendacion del H. Congreso de la Union, en reducir el

presupuesto del Gobierno Federal en seis mil millones de pesos.

El gasto destinado al pago de nomina de la burocracia ha disminuido de
manera contundente. Entre enero y agosto del afio 2003, se rescindieron
22,832 plazas a través del Programa de Separacion Voluntaria, que sumadas a
las mas de 31 mil rescindidas entre 2001 y 2002 superan las 50 mil plazas

gubernamentales canceladas en forma definitiva.

Considerando este numero y las desincorporaciones logradas en estos
altimos afios de administracion, el total acumulado alcanza la cifra de casi 130
mil plazas gubernamentales menos con respecto al 2001, con lo que

avanzamos de manera importante en el rendimiento del aparato de gobierno.
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Esta administracion a trabajado en la orientacibn de los servicios
personales con un enfoque social. Los recursos asignados hacia los servidores
publicos que benefician directamente a la sociedad como lo son los maestros,
enfermeras, médicos o policias se han visto incrementados en un 16% con

respecto a 2000.

3.6.2 Gobierno de Calidad

En este campo se ha integrado una Red de Calidad, con la participacion de 19
dependencias y 30 entidades de la APF, ademas del establecimiento de un
Modelo Gubernamental de Calidad Total; INTRAGOB que actualmente se

realiza su primer revision.

Formacion de Evaluadores del Modelo de Calidad INTRAGOB que
actualmente dispone de 300 servidores publicos calificados y se esta
impartiendo el tercer ciclo de formacion de evaluadores. Asi mismo existe la
formacion de Evaluadores para el otorgamiento del Reconocimiento Innova,

actualmente se dispone de 53 evaluadores.

En coordinacion con la Secretaria de la Funcion Publica, se desarrollo
un curso para identificacion de los procesos de alto impacto a certificar en ISO
9000. Se establecieron las bases para el otorgamiento de los Reconocimientos
y el Premio Innova 2003, ademas se desarrollo los reconocimientos
Institucionales de los Modelos de Direccion por Calidad en el 15% de las

Dependencias y entidades de la APF.

Realizacion de dos autodiagnosticos de la madurez del Modelo
INTRAGOB en la APF, a diciembre del 2002 se tiene un promedio de 330
puntos. Certificacion en 1ISO 9000, 690 areas de la APF. Establecimiento de un
programa de Certificacion en ISO 9000, de los procesos de alto impacto hacia
la ciudadania. Establecimiento del premio INTAGOB, como reconocimiento a
los mejores en Calidad Total dentro de la APF, en su primera edicion fueron

reconocidas 10 organizaciones de la APF. Consolidacion del premio INNOVA
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como un estimulo a las mejores iniciativas de las Dependencias y Entidades de
la APF.

Establecimiento del Consejo Nacional de Organismos Estatales por la
Calidad, con la participacion de 22 estados; convenio con la Asociacion
Mexicana de Secretarios de Desarrollo Econdmico, para colaborar con la
Oficina de la Presidencia para la Innovacién Gubernamental en la difusion y
apoyo a las actividades de Calidad; convenio con la Oficina del Premio
Nacional de Calidad, para dar transparencia al otorgamiento de los premios y

reconocimientos.

Alianza estratégica con la Entidad Mexicana de Acreditacion y los
Organismos Certificadores, a efecto de obtener mayores beneficios para la

APF, en los Sistemas de Calidad y Proteccion Ambiental.

Alianza estratégica con la Universidad de Michigan USA, el Centro de
Investigaciones Matematicas y la Red de Calidad, para la identificacion de la
metodologia y los indicadores mas adecuados en la aplicacion de las

encuestas de opinion ciudadadana certificacion en ISO SCT.

3.6.3 Gobierno Profesional

La Unidad de Servicio Profesional y Recursos Humanos de la Administracion
Publica Federal, adscrita a la Subsecretaria de la Funcién Publica Federal en la
Secretaria del mismo nombre, es lider en la tercera estrategia de la Agenda
Presidencial de Buen Gobierno, la cual tiene por objetivo general el atraer,

retener y motivar a los mejores hombres y mujeres en el servicio publico.

Para lograr tal objetivo se cuenta con la Ley de Servicio Profesional de
Carrera, la cual entr6 en vigor el pasado 7 de octubre de 2003, y con la Unidad
mencionada, creada a partir del reglamento interior del la Secretaria de la
Funcion Pdublica el 12 de diciembre del 2003 en el Diario Oficial de la

Federacion.
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La Unidad de Servicio Profesional y Recursos Humanos de la APF es la
encargada de planear, dirigir, coordinar y dar seguimiento y evaluacion el
Sistema de Servicio Profesional de Carrera, ademas de la planeacion y

administracion de recursos humanos de la Administracion Publica Federal.

Ligada a la linea estratégica de Gobierno Profesional, la Unidad de
Servicio Profesional y Recursos Humanos de la APF, ha obtenido como logros
al concluir el 2003, los siguientes:

= Instalacién del Consejo Consultivo del Sistema integrado en los
términos de la Ley y con la participacion como Testigo de Honor
del C. Presidente de la Republica. Se tiene elaborando el
proyecto que regulara la operaciéon del Consejo que sera

sometido a consideracién en su proxima sesion.

= Emisién del Acuerdo e instalacion de los Comités Técnicos de
Profesionalizacién y Seleccion de las dependencias y 6rganos

desconcentrados de la APF.

= Actualmente se cuentan con 80 Comités instalados en los plazos

legales establecidos y en funcionamiento.

= En el transcurso del segundo semestre del 2003 inicido la
operacion del Registro unico de Servidores Publicos (RUSP), que
unifica los esfuerzos dispersos y permitira poner en operacion el
Registro en cuanto ingresen los servidores publicos profesionales

de Carrera al Sistema.

= Se disefio el concepto @Campus como instrumento o0
herramienta que facilitara la capacitacion de los servidores
publicos y que dara cabida a la participacion de las universidades
e instituciones educativas de este pais. Actualmente esta por
iniciar el segundo piloto.
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3.6.4 Gobierno Digital

Es una estrategia que nos permite aplicar adecuadamente y con oportunidad
las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TIC's) para transformar
la gestion publica y ofrecer informacion, tramites y servicios electronicos de
calidad a los ciudadanos, contribuyendo asi al logro de los objetivos de la
Agenda Presidencial de Buen Gobierno.

Actualmente la Estrategia de Gobierno Digital es liderada por Abraham
Sotelo Nava, Titular de la Unidad de Gobierno Electronico y Politica de
Tecnologias de la Informacion, adscrita a la Secretaria de la Funcién Publica.
Uno de nuestros logros significativos en Gobierno Digital es el Portal
Ciudadano (www.gob.mx), que fue premiado por el Presidente Fox con el
Reconocimiento Innova 2003 y es finalista del Premio, Stockholm Challenge
Award 2003/2004 que recibié 900 proyectos de 107 paises. Mediante el Portal
Ciudadano se presenta una sola cara del Gobierno Federal ante la sociedad
para ofrecerle todos los servicios y recursos informativos mas relevantes.
Actualmente es factible realizar a través de www.gob.mx mas de 500 tramites y

obtener servicios en forma agil y segura.

En cuanto avances en conectividad, a través del Sistema Nacional e-
México se han enlazado a la red a todos los municipios del pais y al Distrito
Federal, lo que permite a comunidades apartadas tener acceso a Internet, al
igual que a contenidos de e-gobierno, e-educacion, e-salud y e-economia: 3200

centros comunitarios digitales lo hacen posible.

Respecto de las compras electrénicas, actualmente hay mas de 2000
proveedores de la Administracion Publica Federal habilitados para llevar a cabo
licitaciones electronicas a través del Sistema CompraNet, el cual ayuda hacer
mas trasparentes las compras gubernamentales y la contratacion de la obra
publica. Se tiene registro de casi 28 mil licitaciones hechas en 2003, de las

cuales cerca de 8500 fueron de manera totalmente electronica.


http://www.gob.mx/
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Conviene destacar que el proceso de publicacién de licitaciones en

Internet cuenta con certificacion 1SO 9000.

3.6.5 Gobierno con Mejora Regulatoria

La Direccion General de Simplificacion Regulatoria, adscrita a la Subsecretaria
de la Funcién Publica de la Secretaria del mismo nombre, es lider en la quinta
linea estratégica de la Agenda del Buen Gobierno; Gobierno con Mejora
Regulatoria. Dicha Direccion tiene a su cargo la Mejora Regulatoria en
Dependencias y Entidades que forman parte de la Administracion Publica
Federal, de las <cuales 47 Dependencias y Entidades adoptaron
satisfactoriamente las Herramientas de Simplificacion Regulatoria y se han

obtenido los siguientes avances:

< Normatecas Internas 35 Dependencias y Entidades la implementaron lo
gue implica un avance del 75%.

< Comités de Mejora Regulatoria Interna 27 Dependencias y Entidades lo

han instaurado - implica un avance de 58%.

< Mejores Practicas aplicadas 27 Dependencias y Entidades adoptaron

minimo 3 - representa un avance de 58%.

En cuanto a los logros obtenidos, se puede decir que Dependencias
y Entidades cuentan con un mecanismo para racionalizar el crecimiento de
nuevas disposiciones emitidas por las diversas Oficialias Mayores. Los
COMERI's han logrado identificar un total aproximado de 11,806
disposiciones de aplicacion interna, de las cuales solo se han validado e
incorporado a las Normatecas Internas 5,630 disposiciones, que implica una

reduccion de 52% aproximadamente.

Durante el 2003 se incorporé el Registro de Tramites y Servicios con

la COFEMER, con el cual la ciudadania realiza sus tramites de manera
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segura, tiene acceso y conoce los requisitos indispensables para obtener de

manera eficaz los servicios del Gobierno Federal.

Las Instituciones han desarrollado un programa Bienal de Mejora
Regulatoria con el propédsito de lograr una mejora continua en dichos

trdmites y servicios que realiza con la ciudadania.

3.6.6 Gobierno Honesto y Transparente

La Secretaria Ejecutiva de la Comision Intersecretarial para la Transparencia y
el Combate a la Corrupcion, es lider en la sexta estrategia de la Agenda del
Buen Gobierno. El propdsito de esta estrategia es; Consolidar un gobierno
honesto y transparente para recuperar la confianza de la sociedad en su

gobierno.

La Comisién estd integrada por los titulares de las 18 Secretarias de
Estado de la APF, el Procurador General de la Republica como invitado
permanente, el Subsecretario de Atencion Ciudadana y Normatividad de la
Secretaria de la Funcion Puablicas y 10 titulares de entidades paraestatales del
Gobierno Federal; en respuesta a esta demanda, por primera vez se
instrumento un programa sistematico en la materia, el cual conjunto de manera

integral los esfuerzos de la APF.

En el 2003 un total de 1555 instituciones del Gobierno Federal cuentan
con Programas de Transparencia y Combate a la Corrupcion; de estas
instituciones, identificadas como criticas, el 55% cumplieron cabalmente las
metas de nivel sobresaliente comprometidas en sus respectivos programas. Se
logr6 un 75% en el cumplimiento de los acuerdos que la Comisién
Intersecretarial para la Transparencia y el Combate a la Corrupciéon ha emitido

en materia.
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3.7 Critica al Modelo ( desventajas y ventajas).

El Modelo Estratégico para la Innovacion y la Calidad Gubernamental (MEICG)
es un acuerdo entre las diversas Dependencias y Entidades de la
Administracion Publica Federal, cuya observancia es obligatoria y sujeta a
evaluaciones; que tiene como su principal objetivo “transformar al Gobierno
en una institucion competitiva, de clase mundial ... y formar parte de la minoria
de gobiernos exitosos.” El cual sostiene como principio rector a la Innovacion,
ésta entendida como: “El movimiento cultural y estructural que busca reformar
radicalmente la orientacion, la capacidad y la velocidad de respuesta
estratégica de la Administracion Publica Federal, revisualizandolo todo, desde

multiples perspectivas.”

En principio se observa que el Modelo carece de aspectos
imprescindibles, para su adecuada implementacion tales como: establecer
objetivos claros y bien definidos; una descripcién concreta, cuantitativa y clara
de las metas que las instituciones publicas pretenden alcanzar, asi como
especificar las adecuaciones a los marcos legales y todo ordenamiento juridico
que deriven de éste, del mismo modo, en la construccion del modelo no se
tomo en cuenta la participacion y el compromiso real de todos y cada uno de
los servidores publicos, mismos que son pieza fundamental para determinar el

éxito o fracaso del modelo.

Lo cierto es que, persiste un gran desconocimiento y poco interés en la
mayoria de los servidores publicos, debido a la falta de una amplia informacién
y difusién, lo que deriva en desinterés, poca participacion y apatia, por conocer
mas y de fondo lo relacionado con éste proyecto; en general existe una falta
de voluntad politica, ya que casi siempre las politicas gubernamentales se
concentran en lo urgente y no en lo esencial, en otras palabras como el propio

Vicente Fox diria: “no hay pasion por un buen gobierno”.
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Otra desventaja con la que se enfrenta el Modelo es la resistencia al
cambio como un factor inherente a la gestidbn publica, no obstante dicho
modelo supone que: “... de manera fehaciente la rigidez de las organizaciones
gubernamentales se transforme en la flexibilidad de adaptarse a los cambios
econdmicos y politicos que contempla la realidad de este pais”.® Por lo anterior,
seria un grave error pensar que la rigidez existente en dichas organizaciones,
debe traducirse en una flexibilidad a la que tacitamente deben ajustarse
instituciones y servidores publicos de manera automéatica e inmediata, por el

simple hecho de plasmarlo en un documento.

Por otra parte cabe mencionar que el modelo adolece de alternativas
de integracion y de estimulos verdaderamente efectivos y que no solo sean de
caracter enunciativo, para que los participantes del cambio puedan legitimarlo
y al mismo tiempo tenga un mayor grado de credibilidad y eficiencia, ya que en
la realidad se percibe la falta de integracion de equipos de trabajo al interior de
la administracién publica, los cuales deben anteponer los intereses generales,
y dejar de lado los liderazgos protagonicos y sus aspiraciones politicas,
buscando en todo momento unificar criterios y esfuerzos, promoviendo la
productividad laboral, misma que debe ser reflejada en los resultados, los
cuales deben ser percibidos y evaluados por los ciudadanos y no sélo por los

responsables de éste proyecto.

De lo anterior se deduce que ante la omision de los elementos antes
citados, es poco probable que pueda darse la flexibilidad y adaptacién que se

requiere para generar los cambios administrativos en la gestion publica.

Otro aspecto importante que no se manifiesta en la redaccion del Modelo
y que resulta muy importante es la existencia de un diagndstico organizacional
previo, que permita conocer las causas de las diversas problematicas que se
presentan en la administracion publica, en los tres niveles de gobierno; ya que
los problemas, obstaculos, fuerzas y necesidades de las diversas instituciones
y entidades de la administracion publica federal, estatal y municipal difieren

® Campos, Ricardo. Op. cit, p.122
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unas con otras, por lo que los resultados esperados no podran homologarse y
diferiran entre si. También queda claro que “reconocer a los estados y
municipios su mayoria de edad y redisefar las actuales delegaciones federales
que operan en los estados”, ha sido una estrategia aplazada y que hasta el

momento no ha mostrado avances factibles en la gestion estatal ni municipal.

Por otra parte, se estima que en la formulacion del Modelo Estratégico,
sblo se agregaron valores predefinidos y ajenos a la administracién publica
federal ignorando que previo a aplicar cualquier esquema administrativo se
debe comenzar diagnosticando y formulando soluciones, basadas en intereses
comunes; pero por lo que podemos observar éste Modelo empezé al revés;

recomendando soluciones y después analizando la problematica.

Otro dilema mas que se presenta en el MEICG es el supuesto de lograr
Sus expectativas a través de la incorporacion de estrategias gerenciales como:
Reingenieria, Calidad Total, Benchmarking, Planeacion Estratégica, es decir un
(Corporate Governance) en la administracion publica federal. Estas ideas
resultan poco viables dado que cada una de estas técnicas contienen valores y
procesos diferentes, ademas realizar cambios de manera substancial y hacer a
un lado los esquemas de gestion tradicional, puede enfrentarse con diversas

resistencias, que al parecer no han sido del todo contempladas.

De igual manera resulta inconveniente la extrapolacion de dichas
herramientas pues entre lo publico y lo privado existen mdultiples diferencias,
por citar algunas: el tamafio y la complejidad de las estructuras, los recursos,
los fines, la planta laboral, la poca flexibilidad reglamentaria que persiste en la
administracion publica, mientras que en la administracion privada, la insercién
de técnicas como la reingenieria o el benchmarking, se presentan con mayor
dinamismo, de igual manera, los resultados que obtiene la empresa privada se
dan en funcién de sus propios recursos, de sus habilidades y del esfuerzo en
comparacion de sus competidores, obedece ademas a evaluaciones internas y
los beneficios de ésta se dirigen a un lucro, en tanto que la administracion
publica existe para “hacer el bien” lo que significa que su mision es de caracter

social, es decir el sector publico debe servir a todos por igual,
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independientemente de su capacidad de pago o de su demanda de servicio y
por ello no puede lograr la misma eficiencia mercantil que una empresa
privada, ademas la gestion publica se enfrenta a la opinién publica y esta sujeta

a la vigilancia de los poderes legislativo y judicial.

Por estas y mas razones resulta poco factible creer que la transferencia
de las técnicas y conocimientos de la administracion privada, generen
automaticamente mejoras del desempefio en la gestién publica, tal como se
pretende con éste modelo. En suma la administracién publica debe desarrollar
su propio enfoque y en caso de emplear las aportaciones de la gestion privada

de debe ser de forma selectiva y con especificaciones a cada caso.’

En este sentido la gente que colabora en el gabinete, particularmente
los responsables de este Modelo tanto de su elaboracion como su puesta en
marcha deben tener presente que la teoria empresarial ain no es suficiente,
para la solucion de nuestros problemas de gestidon publica. Por lo que extraer
éxitos ajenos por mas célebres que parezcan, hay que verlos con cierta

reserva, pues no son garantia de un éxito certero.

En la mayoria de los paises que integran a la OCDE (Organizacion para
la Cooperacion y Desarrollo Econdmico), han replanteado sus lineas de gestion
a partir de los objetivos de las tres “E” economia, eficiencia y eficacia, sin

embargo existen paises en los que le dan importancia a una cuarta E: ética.

En nuestro caso como pais miembro de la OCDE, el valor que se le da
a la ética gira en torno aspectos simplistas que son plasmados en el modelo

estratégico y son:

El supuesto de que: “los servidores publicos deben conducirse bajo
estrictos codigos de ética y valores morales. Para lo cual es necesario un

programa de capacitacion arduo”.

" Sanchez Gonzalez, José Juan. Gestion Pulblica y Governance. Instituto de Administracion
Puablica del Estado de México, A.C., Toluca, México, 2002, Capitulo 3.
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De lo anterior se puede mencionar que es no es suficiente una
capacitacion ardua, se requiere ademas de una infraestructura ética que sea
coherente con las reformas globales, misma que como mecanismo de accién

debe contemplar:

1) Compromiso Politico, 2) Marco Legal eficaz, 3) Mecanismos eficaces
de rendicién de cuentas, 4) Cadigos de Conducta efectivos, 5) Actitud de apoyo
al servicio publico, 6) Existencia de algun organismo coordinador en materia de

ética y 7) la presencia de una sociedad civil activa.®

Como se puede observar, el presente modelo no posee una
infraestructura ética, solida y eficaz; lo cual deja muchos vacios, poca seriedad
y comprension de conceptos tales como ética, valores y conducta. Claro esta
gue un caodigo de ética, no va a funcionar como una medida efectiva, dado
que carece de un caracter legal que le de mas seriedad y obligatoriedad, asi
mismo no es suficiente un cédigo de ética para crear una cultura de valores, ni
tampoco para cambiar la mentalidad de mediocridad que persiste en la

burocracia.

Otro aspecto controvertido en este modelo, es la insistencia de que la
burocracia es un mal, por lo cual, hay que “eliminarla grasa y fortalecer los
musculos”, es decir se maneja el supuesto de que reduciendo al personal en la
administracion publica federal, se puede asegurar un mejor funcionamiento en
ella, sin embargo no existe ninguna experiencia que afirme estos supuestos. Y
pese a sus sistemas de retiro voluntario, jubilaciones anticipadas y
outplacement, serd muy dificil creer que con estos mecanismos de accién no
se logre impactar en el aumento de desempleo, pues actualmente el pais
transita por una crisis de esta indole, y de acuerdo con algunas fuentes, la mas

intensa desde hace siete anos.

® Estas son algunas recomendaciones de la OCDE, para sus paises miembros tomando en
cuenta sus caracteristicas propias, esta infraestructura ética, es parte de diversos estudios y
que de manera genérica pueden contribuir en una mejora en las practicas conductuales en los
servidores publicos. La ética del servidor publico, Ministerio de Administracion Publica, OCDE,
Madrid, 1997.
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De igual manera se habla de estructuras planas como una estrategia
para frenar el crecimiento de la burocracia “capitulo 1000 hay mucha tela de
donde cortar”, y contradictoriamente, en el apartado de reubicacion de talentos,
se dice que la liquidacidén o separacion de los servidores publicos se vera como
una medida extrema, que buscara evitarse, sin embargo observamos que hasta
la fecha 50 mil plazas han sido canceladas en forma definitiva. ¢ Contradiccion

o casualidad?. De lo anterior me surgen dos interrogantes.

¢, Como hacer para que no impacte en el desempleo la cantidad de
servidores publicos desempleados? (A dbénde se reubicaran a todos los

servidores publicos que se encuentran en busca de oportunidades laborales?

En concreto no se puede hablar de un clima motivador como se cita en
el apartado de servidores publicos de éste modelo, y por otra parte crear

incertidumbre y temor por recortes de personal, esto resulta contradictorio.

De la misma forma tras los numerosos recortes de personal en las
instituciones publicas se ha incrementado la carga de trabajo, sobre todo para
los mandos operativos, o que genera que el ambiente se tense ante las
presiones, lo que significa mas trabajo mas horas laborables y menos tiempo
para convivir con la familia, esta reflexion nuevamente se contrapone con lo
gue se estipula en el modelo, especificamente en el inciso g) del apartado de
servidores publicos en donde se expone que: “nuestra familia debe ser vista
como un cliente importante a servir y para lograr un equilibrio familiar tenemos
que revisar los horarios laborales, los sistemas de trabajo, etc.”, de lo anterior
surge otra interrogante; ¢Este equilibrio familiar del que se habla realmente

debe llevarse a cabo o s6lo es mera suposicion?

Otra disyuntiva es la referente a la estrategia del financiamiento
emprendedor, en dicha estrategia se dice que; existen ‘“cientos” de
organizaciones, no lucrativas, dentro y fuera del pais, con fondos para impulsar
proyectos econémicos y sociales. Las interrogantes son: ¢Por qué no se ha
logrado contactar con esos cientos de organizaciones que puedan allegarnos

de recursos, necesarios para el crecimiento de nuestro pais? ¢A dénde quedd
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la puesta en marcha de la administracién cruzada, la que conecta proyectos

con procesos, los hot groups, los lideres de proyectos?.

Hoy por hoy, nuestra economia necesita fortalecerse, dinamizarse,
crecer y es urgente que esta estrategia del financiamiento emprendedor, sea
bien implementada, evitando que se postergue demasiado o en el peor de los
casos, se quede como una mas de las buenas intenciones que persigue el
Modelo de Innovacion, ya que hasta el momento no se han mostrado avances

con respecto a ésta estrategia.

De acuerdo con los resultados que ofrece la oficina para la innovacion,
se ha llevado a cabo “exitosamente” la politica de un gobierno que cueste
menos, como consecuencia del ahorro de la cancelacion de plazas, la venta de
activos improductivos y gastos de operacion, no obstante, los resultados no
indican de manera fehaciente ¢ Cual fue el destino final de ese ahorro?. El cual
desde mi punto de vista debe reflejarse en el gasto social, de ser asi. ¢Por
qué no se da cuenta clara de ello a la ciudadania, como se hace con otras

inversiones, que se promueven con presuncion?.

Cabe destacar que la mayoria de las ideas expuestas en el Modelo
Estratégico para la Innovacion y la Calidad Gubernamental, tienen como
antecedente las experiencias de Vicente Fox siendo gobernador de
Guanajuato, plasmadas en el (Modelo Estratégico de la Reingenieria del
Gobierno del Estado de Guanajuato)’:los conceptos la filosofia, las estrategias
y tecnologias para construir un buen gobierno ahora se visualizan y se
transforman en el presente modelo, sin embargo, considero que la insercién de
un modelo que tiene que ver mas con lo municipal, pueda generar los mismos
resultados a nivel federal, si bien es cierto que mientras en el ambito estatal y
municipal de gobierno se tiene un acercamiento mas directo y se genera un
mejor conocimiento de los problemas y contacto con sus ciudadanos, en el
ambito federal se presenta una complejidad creciente, dado que todo cambio

debe reflejar resultados en nivel “macro”, asimismo la intervencion de otros

® Mufioz Ramén. Op. cit. p. 1.



133

factores dificultan el actuar del ejecutivo pues se ve sujeto una serie de
acuerdos y negociaciones con el poder legislativo, aunado a las diversas
exigencias de los principales partidos politicos, de organismos no
gubernamentales, la extenuante tensidbn de los problemas nacionales e
internacionales, ademas del continuo escrutinio publico de toda una nacién
etc, etc. Como se aprecia no es tan facil imitar todo lo bueno como el mismo
Vicente Fox lo expone, ya que no existe una “historia de éxito” estatal que sea

automaticamente aplicable al aparato gubernamental federal”. *°

Sin lugar a dudas la parte que resulta mas polémica es la inherente a
los tiempos de “transformacion del gobierno” que se plantean con respecto de
las metas, sefialar que se requieren de 730 dias para cambiar al Gobierno
Mexicano para siempre, es un eufemismo pues con el cambio de
administracion de un nuevo gobierno en cada sexenio, se impide la continuidad
de las politicas publicas exitosas, por lo que en lugar de establecer tiempos
“imposibles”, se deberia considerar la continuidad del desarrollo de las
estrategias en el largo plazo, realizar una declaracion realista de los objetivos y
metas a los que se pueda llegar; y pese a que este plazo formalmente no se
ha cumplido (2005-2006), las expectativas de éxito se ven reducidos y un tanto
pesimistas. Por lo tanto éste tipo de acciones deben ser mas coherentes, ya
que iniciar una cultura de excelencia y calidad requiere de tiempo, esfuerzos y
recursos, mismos que en nuestra modesta administracidon publica son

limitados y escasos.

No obstante, dentro de los objetivos encontrados y prioridades mal
definidas, existen metas importantes que derivan del modelo que representan
un manifiesto interés por la administracion publica y su desarrollo, como lo es la
inclusién de un Servicio Civil de Carrera y la creacion de la Secretaria de la

Funcién Publica.

19 sanchez Gonzélez. José Juan. “Revision al Modelo Estratégico para la Innovacion

Gubernamental de Vicente Fox. Una propuesta alternativa”. Revista IAPEM No 48 enero-abril,
México, 2001, p. 160.
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Tras la apremiante necesidad de establecer un Servicio Civil de Carrera,
en todas las instituciones de la APF, se creo la Ley del Servicio Profesional de
Carrera, la cual considera que una correcta implementacién de éste proyecto
en la administracion publica supone una mayor estabilidad de empleo,
oportunidades de desarrollo profesional, sueldos justos, asi como aplicar
sanciones a las conductas inapropiadas por parte de los servidores publicos,
también supone una estructura de incentivos eficaz para combatir la
corrupcion, de la misma forma considera que con estos elementos se permitira
la continuidad del gobierno y la conexion con sus numerosas acciones a través
de los afios y puede por lo tanto ser crucial que el gobierno entrante cuente

con ese tipo de asesorias y asistencias.

Por consiguiente, para los ciudadanos, los servidores publicos de carrera
juegan un papel vital en el mantenimiento de la legitimidad del Estado y las
instituciones, pues una burocracia profesional, relativamente neutral, e

independiente es un signo de madurez democratica.

A la larga esto significa que se debe demostrar, por medio de
evaluaciones, mediciones de desempefio, fijacion de normas e informes
transparentes, que los ciudadanos estan recibiendo servicios publicos justos y

eficientes.

Las expectativas para la concertacion y puesta en marcha del Servicio
Profesional de Carrera de acuerdo con la Secretaria de la Funcién Publica dara
inicio en el afo 2006, con lo cual esperamos un mayor numero de
oportunidades de parte de quienes hacemos efectivo nuestro apego e interés

por la accién publica.

Por otra parte otro gran acierto en materia de gestion publica, aun
cuando no se estipula de manera concreta en el modelo, pero que tiene una
gran incidencia por lograr algunas de las estrategias para la calidad, la
innovacion, el gobierno digital, la mejora regulatoria y el combate a la
corrupcion es la creacion de la Secretaria de la Funcion Publica, que a través

de la expedicion de la Ley del Servicio Profesional, se reformaron de manera
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conjunta otras leyes respecto a la administracion publica, una de ellas fue la
Ley de Planeaciéon. Con ésta Ley se desaparece la Secretaria de la Contraloria
y Desarrollo Administrativo antes (SECODAM), para dar paso a la Secretaria

de la Funcién Publica.'

Las actividades y funciones de importancia de la Secretaria de la
Funcién Publica para la gestién estatal son: Dirigir, organizar y operar el
Sistema de Servicio Profesional de Carrera de la APF; aprobar y registrar las
estructuras organicas y ocupacionales de las dependencias y entidades de la
APF y sus modificaciones, previo dictamen favorable de la Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico; Establecer normas y lineamientos en materia de
planeacién y administracién de personal, promover las estrategias necesarias
para establecer politicas de gobierno electronico y las demas que encomienden

expresamente las leyes y reglamentos.*?

Otro avance del modelo significativo es el de Gobierno Digital, ésta
estrategia, mas que definirla como una innovacion, es producto de la revolucion
en la ciencia y la tecnologia que obliga a paises como el nuestro a aplicar
nuevas tecnologias como el internet. Gobierno electrénico es una estrategia
vanguardista para hacer posible un modelo administrativo que brinde mejores
tiempos de respuesta, que contribuya a la simplificacion de tramites, que
permita agilizar la coordinacion entre las diversas entidades del sector publico y
gue de manera oportuna proporcione informacién, a los ciudadanos, y aunque
es un proyecto muy ambicioso todavia carece de una mayor cobertura, de
personal calificado, de una infraestructura de telecomunicaciones adecuada, de
un marco legal para la aplicacion de nuevas tecnologias, etc., pero todo ello
representa un costo que muchas veces puede resultar elevado y fuera de los
alcances presupuéstales para continuar mejorando ésta estrategia.

1 Citado por Sanchez Gonzélez José Juan. Reforma Modernizacién e Innovacién en la historia
de la Administracion Publica. Porrda- INAPQROO, México, 2004, p.420.
2 bid. p. 421
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Hasta ahora el andlisis del modelo se centra basicamente en las
“innovaciones” que pudieran insertarse en el gobierno; estamos de acuerdo en

que ningun modelo es suficiente para explicar la realidad o subordinarla a ella.

Pero tampoco es suficiente, extraer éxitos que no son precisamente los
adecuados para insertarlos en la administracion publica federal y esperar que
los cambios sean precisamente los que se deseaban; es decir generar un
mimetismo institucional. Por ello es importante diferenciar entre la imitacion y
la innovacion, tal como lo sefiala Metcalfe Les.” La diferencia entre imitacion e
innovacion en la gestion publica es. La imitacion de la reforma de gestion en el
Estado consiste en adoptar y adaptar ideas de gestion utilizadas en las
empresas y otros contextos para mejorar las capacidades microinstitucionales.
La labor innovativa de la gestion publica en cuanto a macroprocesos consiste
en desarrollar capacidades macroorganizativas nuevas y muy especificas para
abordar el cambio estructural (...) las capacidades de macrogestion necesarias
para orientar la reorganizacién en gran escala y las grandes reformas no tienen

equivalente en las empresas”.*®

En éste sentido las innovaciones que se verifican en este modelo son:
La relativa al servicio profesional, gobierno electrénico y la creacion de la
Secretaria de la Funcion Publica, aunque ello no representa que todo en el
modelo es innovador y de calidad, pues debemos recordar que el éxito es un

valor implicito de cualquier proceso de innovacion.

Finalmente como lo cita José Juan Sanchez (2004) y con el cual
estamos de acuerdo: “El Modelo Estratégico para la Innovacion y la Calidad
Gubernamental es wuna version simplista y acotada de los asuntos
gubernamentales, pues la mezcla de diversas técnicas, las contradicciones de
acciones estratégicas que se contraponen unas con otras, muestran que los
logros que se alcancen seran, en la mayoria de los casos, desiguales y

parciales entre dependencias y entidades.”

¥ Les, Metcalfe. “Gestion Publica: de la Imitacién a la Innovacién”. en Losada i Marrodan,
Carlos. (Editor) ¢De burdcratas a gerentes?. Las Ciencias de la gestion aplicadas a la
administracion del Estado. Banco Interamericano de Desarrollo, Washington D.C., 1999, p. 59.
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Aun falta mucho por hacer, para entrar por la puerta grande de los
gobiernos exitosos. La evaluacion de los resultados obtenidos hasta ahora,
comparados con las metas programadas, no son semejantes, por lo que el
incumplimiento de los objetivos en éste caso debe considerar que; dichos

objetivos son equivocos o por lo menos su definicion si lo es.

Indudablemente que este andlisis no acota todos, ni de manera definitiva
los elementos que componen a este modelo, pues deja abierta la posibilidad de
mas aportaciones futuras y que seguramente al concluir este periodo
presidencial, se podran proporcionar mas elementos que generen controversia
y permitan continuar la busqueda inagotable por mejorar los esquemas

administrativos de gestion publica, particularmente de la nuestra.
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CONCLUSIONES Y PROPUESTAS.

1. En el desarrollo historico que ha experimentado la administracion
publica mexicana desde que inicialmente obtuvo su independencia,
se han llevado a cabo diversas estrategias que han permitido una
mejora en la accién del gobierno, implementando numerosos
intentos para obtener una administracion publica interesada en
fomentar la eficiencia y la eficacia dentro del aparato administrativo
gubernamental; dichas aspiraciones han tenido como base tres
estrategias principales: La Reforma Administrativa, Modernizacién
Administrativa e Innovacion; esta Ultima de novedosa tendencia en
el caso mexicano. Cada una de ellas debe valorarse y estudiarse de
manera mas seria, con la finalidad de conocer mas de cerca los
aportes de experiencias pasadas que nos ilustren sobre aquellas
acciones que pudieran traernos beneficios asi como de los errores
gue se han cometido y adoptar las posturas mas apropiadas, para

nuestra gestion publica.

2. La inquietud por las exigencias mundiales ha obligado a gobiernos
como el nuestro a replantear su actuacion; de manera tal que los
Estados sean rediseiiados bajo esquemas de mercado, promoviendo
que el actuar de los gobiernos logre eficientar los procesos de
respuesta a las demandas ciudadanas y recobrar la certidumbre, y
en el caso de la administracion publica operar bajo esquemas de
gestion que no pertenecen al quehacer publico, sino que mas bien
son inherentes a la iniciativa privada, lo que ha derivado en la
aparicion de enfoques como el “public management” , sin embargo
ningun enfoque que plantee la insercion de métodos y técnicas
empleados en el sector privado no representa ninguna formula
milagrosa para el campo de la administracion publica; pues son dos

contextos diferentes.
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3. En nuestro caso patrticular, con el devenir de un gobierno diferente, al
gue nos gobernd por mas de medio siglo, se replantea la necesidad
de reinventar al gobierno; para gobernar bajo la hip6tesis de que en
el sector publico es posible utilizar estrategias novedosas diferentes,
esas que habian estado limitadas al sector publico, cuyos ejes
prioritarios de accién sean la innovacion y la calidad, estas
expectativas operan bajo el supuesto de que “la administracion
privada funciona mejor” por lo cual una serie de ideas gerencialistas
dieron origen al Modelo Estratégico para la Innovacion y la Calidad
Gubernamental. Dejando de lado las inercias culturales, politicas,
sociales y econb6micas, que inciden de manera directa en los

resultados esperados.

4. Uno de los avances poco significativos del modelo es el referente a la
Calidad, pues esté se reduce a la entrega de premios Yy
reconocimientos (premio Intragob), a algunas instituciones que
cuentan con certificaciones parciales con 1SO 9000, cabe sefalar
que la certificacion, Unicamente respalda algunos procesos o
productos especificos que deben someterse a una revision cada
determinado tiempo, de lo que depende su permanencia o retiro del
ISO acreedor, dejando claramente que dicho certificacion es
especifica y no avala a la institucidbn en general, por lo tanto para
lograr un gobierno de calidad, se requiere mas que de
reconocimientos y premios, necesitamos de una sinergia enfocada a
la calidad, que exige, conocimiento y capacitacion referente a la
calidad, responsabilidad y colaboracién por parte de las
dependencias y entidades de la APF y de todos los servidores
publicos. Ya que la calidad y la excelencia no es cuestién de moda o

golpes de suerte.

5. En el mismo tenor la entrega del Premio Innova que reconoce a las
mejores practicas de innovacion en el Gobierno Federal y Estatal,
“que se distingan por la transformacion de servicios innovadores, con

un alto valor agregado, y que contribuyan al fortalecimiento de la
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Agenda de Buen Gobierno” ha sido desde mi particular punto vista
marginal, pues estas experiencias de éxito, son parciales y no
avalan a la dependencia o entidad en su totalidad, ademas de que
los resultados no se han propagado en su mayoria a los niveles

estatales cuya funcién no deja de ser menos importante.

Caer en el supuesto de que se pueden cambiar los valores de los
servidores publicos, mediante un codigo de ética, dista mucho de la
realidad, ya que un codigo de ética solo enuncia valores sin describir
situaciones concretas o conductas especificas, determinar si alguien
actla o no de conformidad con ciertos valores éticos puede dar lugar
a imprecisiones, por lo cual no siempre puede definirse si alguien ha
cumplido o no con un coédigo de ética, La calificacion ética de las
conductas puede abrirse a muy distintas interpretaciones
dependiendo de la nocién de cada persona sobre un mismo hecho.
En cambio si se establecieran cédigos de conducta, en los que se
determina claramente una serie de reglas concretas de actuacion de
acuerdo con las actividades que cada organizacion, los cédigos de
conducta definen comportamientos, y al hacerlo con criterios de ética
e integridad, contribuyen a la interiorizacion de esos valores. Por lo
cual debe considerarse que un cédigo de conducta debe ser distinto
entre si, ser punitivo, ademas debe verse como un compromiso
voluntario de cada miembro de la organizacibn para mejorar su
funcionamiento y no un documento disciplinario impuesto de manera

autoritaria.

Como pretende éste gobierno, estructuras mas planas y cancelar
plazas cuando los indices de desempleo van en aumento, (A que
futuro nos enfrentamos los egresados de la carrera de administracion
publica y la ciencia politica, si no hay expectativas laborales?. La
falsa idea de la obesidad y la burocracia ineficiente debe
replantearse con base en criterios de evaluacion, desempefio y

meérito.
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8. Con respecto a las finanzas publicas y de acuerdo con los logros del
gobierno federal, se ha reducido el gasto innecesario, pero
desafortunadamente el capital que se deriva de la corrupcién aun
sigue siendo muy significativo respecto del ahorro. Asi mismo el
problema de la corrupcion cada vez es mas evidente y dista de poder

frenarse con las medidas de prevencion.

9. Los votantes y/o ciudadanos (mayoritariamente) no han visto
resultados fehacientes que puedan calificar de un buen gobierno, lo
que indica que este modelo no ha funcionado como debiera y las
consecuencias se veran reflejadas al cabo de las préximas
elecciones federales y locales (2006), donde el partido que arribo a la

presidencia, no ha demostrado madurez, ni politica ni administrativa.

10.Un propuesta para mejorar las deficiencias relacionadas a este
modelo es la adopcion de la mejora continua, para lo cual es
necesario integrar un grupo asesor, que de manera conjunta con la
oficina para la innovacion, sea capaz de dirigir este proceso Yy
brindar apoyo técnico y administrativo a todos los niveles de la APF,
gue pueda obtener resultados de manera directa.

11. Desde mi particular punto de vista, una sugerencia para el gobierno
Foxista es, reconocer estos desaprendizajes, como parte de las
experiencias del cambio, ya que para cambiar los sistemas de
gestion  cuando menos parcialmente, se requiere que los
encargados en el disefio de este Modelo, de los programas
gubernamentales y de las politicas, en publicas, en general todos
nuestros gobernantes conozcan mas del pasado de nuestra
administracion publica, para tener una mejor vision de lo se requiere
en el presente y lo que en futuro puede lograrse, pues no podemos

partir de cero en cada sexenio.

12.Las propuestas del cambio al interior de la Administracion Publica

que persigue el MEICG, no debe consistir simplemente en enunciar
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propésitos y definir estrategias, debe ademas ser un proyecto serio,
coherente y acabado. En concreto debe construir un ciclo en el cual
se considere la construccion de politicas sustantivas y de manera
prioritaria generar la movilizacion de los actores, dado que ellos son

quienes definiran si los cambios perduran o si seran efimeros.

Finalmente el verdadero valor implicito de la innovacion se encuentra
en el éxito, derivado de una serie de acciones necesarias de entre
las que destacan, la disciplina del diagnéstico, la declaracion realista
de sus objetivos en funcion de 6ptimo y no de lo maximo, asi mismo
en generar desaprendizajes y ver al cambio como una oportunidad y

No COMO amenaza.
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