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INTRODUCCION

Durante muchos afios las Administraciones Publicas a nivel federal, estatal y
municipal, no contaron con una estructura que fuera capaz de producir bienes y
prestar servicios que atendieran con eficiencia las demandas de los ciudadanos,
mucho menos existian procesos gubernamentales orientados a generar
estandares de calidad que permitieran satisfacer de manera més adecuada las
necesidades cotidianas de la sociedad mexicana.

El Estado hacia un uso legal de los recursos publicos, pero los bajos resultados
obtenidos de un gasto ostentoso y los continuos fracasos econémicos terminaron
por restarle legitimidad. En la raiz de esta inoperancia se encontraba una
Administracién Publica que requeria de ser fortalecida urgentemente.

Adicional a lo anterior, como se describe a partir del capitulo | de esta
investigacion, la globalizacion y la participacion de México en organismos y
tratados internacionales destacaron la necesidad de actualizar el concepto de
Administracion Publica, de tal manera que se pudiera superar el déficit de
capacidad gubernamental.

Asi, la apertura econdmica, la aceleracion de la interdependencia entre paises que
trajo consigo la globalizacion y especialmente, una mayor competencia politica
nacional, fueron factores que obligaron al Gobierno a modernizarse, 10 que ha
implicado desde entonces corregir las fallas con medidas a instrumentar por la
Administracion Publica orientadas hacia objetivos y prioridades de caracter
publico, con la finalidad de operar de manera productiva para ser competitivos
dentro del pais y en su relacidén con otras naciones.

Con el Programa de Modernizacion de la Administracion Publica (PROMAP)
antecedente principal de las actuales estrategias impulsadas por el Ejecutivo
Federal, ambas descritas en el capitulo Il de esta investigacion, el Gobierno
mexicano empez6 a ubicar al ciudadano en el centro de atencién de la funcién
publica, lo que implicé mejorar los servicios y también la basqueda de métodos y
practicas para mejorar el desempefio de las dependencias y entidades
paraestatales, encontrando en la innovacion y la cultura de calidad total las
herramientas adecuadas.

Desde entonces, innovacion y calidad son una necesidad a la vez que una
obligacion dentro de toda actividad no sélo privada, sino principalmente publica,
por lo que en la administracion del Presidente Vicente Fox Quezada se han
establecido un conjunto de principios destinados a asegurar el cumplimiento de
niveles minimos de calidad que faciliten la interaccion entre el Gobierno y los
ciudadanos®.

! La Agenda de Buen Gobierno y el Modelo INTRAGOB, sientan las bases para la aplicacion de un modelo
innovador y de calidad en la Administracion Publica Federal, mismos que seran abordados en el capitulo 11 de
este trabajo.



A la par de estos principios, durante el sexenio foxista se ha promovido el
reconocimiento a los esfuerzos que en esta materia efectian las dependencias y
entidades paraestatales, para estimular que las mejores practicas de Gobierno en
todos sus niveles cambien el modelo de gestion de la Administracién Publica.

Dichos reconocimientos y premios se otorgan desde el presente sexenio en la
Semana Nacional de Innovacion y Calidad en la Administracion Publica que
organiza la Oficina de Innovacibn Gubernamental de la Presidencia de la
Republica, bajo los siguientes criterios:

- Reconocimientos Innova: otorgados a las mejores practicas de
innovacion del gobierno federal y estatal en tres categorias: practica con
impacto a una o varias areas de institucion; con impacto a toda la
institucion; y con impacto directo a la ciudadania.

- Premios Innova: distingue las practicas exitosas en materia de
innovacion por parte de la Administracion Pudblica Federal, que
fortalecen la Agenda de Buen Gobierno.

- Premios Intragob: se otorga a las unidades de la Administracion Publica
gue destacan por su madurez en la implantacion de la cultura de calidad
total. Las categorias premiadas son: Dependencia, Entidad, Centro de
Trabajo o Area Operativa.

- Premios Innova Estatales: se otorga a los gobiernos estatales, cuyas
practicas han transformado los servicios a la ciudadania mediante el
fomento de la mejora continua, la innovacion y el trabajo en equipo de
los servidores publicos.

- Premios Gobierno y Gestion Local: se otorgan a los gobiernos
municipales que han introducido mejoras en la gestion publica, nuevas
formas de interlocucidbn entre gobiernos y ciudadania, estrategias
creativas de promocion del desarrollo local, y nuevas formas que
fortalezcan la democracia y mejoren los resultados de la accién
gubernamental.

Con lo anterior se hace evidente la preocupacion y el interés que han adquirido los
temas de calidad e innovacién para el Ejecutivo Federal. Sin embargo, es claro
que promover Yy determinar estos valores no garantizan el éxito en su
implementacion en la Administracion Publica.

Segun lo sefiala F. Sdez Vacas: “la calidad solo puede convertirse en una fuente
de ventaja competitiva para aquellos (...) que establecen sus planes de gestion de
calidad basandose en la mejora continua”.®

2 Informacion obtenida de la pagina de Internet de la Oficina de la Presidencia para la Innovacion
Gubernamental: www.innova.presidencia.gob.mx
% S4ez Vacas, F. et al. Gestion de la Calidad Total.




Como se pone de manifiesto en la presente investigacion, es evidente que a pesar
de que existan planteamientos y directrices muy concretas de lo que debe
hacerse, siendo la sociedad tan diversa, plural y dinamica, un modelo a seguir
debe ser lo bastante preciso para lograr sus objetivos, pero también lo
suficientemente flexible para ajustarse a los cambios y la evolucion que impone el
desarrollo natural de la sociedad a partir de su maduracion politica. De ahi que la
mejora continua sea una forma de adaptacion de procesos que debe impactar
principalmente a la cultura organizativa.

De forma paralela a la necesidad de efectuar cambios en las instituciones publicas
de México, se ha hecho hincapié en la necesidad de realizar una reforma del
Estado. “La reforma del Estado significa tener la capacidad de reconocer que las
practicas afiejas y el sistema imperante ya no son funcionales para cumplir los
cometidos de la institucion estatal. Significa la reforma, mejorar las capacidades
de direccion, coordinacidon y gestion publica y reemplazar las anteriores a fin de
estar en condiciones de responder con eficacia y eficiencia a las demandas de la
sociedad plural”.*

No obstante, realizar una transformacion profunda del Estado, una reforma a sus
estructuras, resulta complicado. Por lo tanto, la innovacion y la calidad se
presentan como una solucién posible y viable para fortalecer a la Administracion
Publica y llevarla de la obsolescencia a la modernidad.

Si se logra que las dependencias y entidades paraestatales sean funcionales y
productivas, se estara coadyuvando en adaptar al Gobierno a las nuevas
dimensiones sociales, lo que le permitira ser capaz de administrar el nuevo
concepto de Estado que derive de una reforma, pues mientras no hayan
instituciones eficientes, ningiin modelo de nacién es viable porque no se pueden
construir bases sélidas para el desarrollo nacional.

Ante lo expuesto y por los fines que persigue este trabajo, es preciso mencionar
que la innovacion y la promocién de la cultura de calidad ha sido una férmula que
en el caso del Descentralizado Caminos y Puentes Federales de Ingresos y
Servicios Conexos (CAPUFE), ha servido para reinventar los procesos que
permiten mejorar la prestacion de servicios carreteros segun lo que la gente
quiere; de igual forma la calidad se traduce en el nivel de satisfaccion éptimo con
que un usuario califica el estado que guarda la infraestructura que opera dicho
Organismo.

Si se observa el desarrollo histérico de las comunicaciones carreteras en México,
analizado en el tercer capitulo de esta investigacion, la innovacion y la calidad
evidentemente han sido un motor de transformacién que han servido en CAPUFE
para mejorar la prestacion de este importante servicio y evidencian el esfuerzo por
estar a la altura de las expectativas ciudadanas para el efectivo cumplimiento de la
funcién social de comunicar.

* Viicencio Martinez, Maria Esther. Tesis: La_Administracién Municipal y el Proceso de Desarrollo de sus
Recursos Humanos Enfocados a la Calidad Total. México. 2004. p. 3




Porque en esencia, el reto es efectuar una mejora sustantiva en el sistema
carretero, que sea perceptible y que contribuya con ello a poner a México al dia y
a la vanguardia. En este contexto se desarrolla la hipotesis principal de este
trabajo, la cual se plante6 en los siguientes términos:

¢ Mediante la implementacion de un programa integral de mejora continua en
areas estratégicas de CAPUFE es factible que el Modelo de Calidad tenga
resultados positivos al interior del Organismo, lo cual permitira satisfacer las
necesidades de comunicacion carretera en México, ello redundara en un
servicio de calidad para los usuarios y, por lo tanto, del cumplimiento de las
estrategias de Buen Gobierno.

El resultado es que tanto en CAPUFE, como en cualquier otro organismo publico,
el éxito en la ejecucién de programas con enfoque de calidad depende del grado
de integracién de la institucién en su conjunto y la coordinacion de sus actividades
para lograr objetivos comunes que le permitan mantener la operatividad
permanentemente.

Asi, con base en el mejoramiento cotidiano de los procesos, se ha podido enfocar
a la empresa para que el cumplimiento de sus objetivos a corto plazo tengan un
impacto positivo en los de largo plazo, los cuales garantizan niveles 6ptimos de
calidad en lo administrativo, técnico y operativo, pero sobre todo, se ven reflejados
en beneficio del usuario.

Por lo tanto, el desarrollo de este trabajo permite afirmar que en CAPUFE hay un
compromiso formal con las estrategias para un Gobierno de calidad, ya que a
partir de su implementacion el Organismo ha sido capaz de modernizar
gradualmente el sistema carretero de México y coadyuvar en el dinamismo del
sector comercial y cultural al permitir el desplazamiento de bienes y personas con
rapidez y seguridad.

No obstante, lo mas destacable es el hecho de que a pesar de las dificultades
econdmicas que enfrenta el pais, CAPUFE ha podido mantener su viabilidad como
empresa publica rentable y competitiva en costos de operacion, en calidad de los
servicios y en beneficios adicionales para los usuarios, como resultado de adoptar
y aplicar medidas efectivas, congruentes con el Modelo de Calidad y con la
Agenda de Buen Gobierno.

En el desarrollo de esta investigacion, fundamentalmente en el Capitulo 1V, se
plasman elementos que permiten afirmar que en la actualidad la base de toda
accion de Gobierno tiene como eje rector la satisfaccion del cliente, que para el
caso que nos ocupa son los usuarios de los caminos y puentes federales de cuota.



En este sentido, el Modelo para la Calidad Total (INTRAGOB) establece un
acuerdo esencial con satisfacer las expectativas de los ciudadanos, pero su
correcto desempefio depende y se sustenta, en principio, de la actitud positiva y
propositiva del capital humano orientado a dotar de valor a los servicios
destinados a los usuarios.

Otra de las hipotesis formuladas se refiere a la necesidad de predisponer al capital
humano a los cambios que CAPUFE requiere para adecuar sus procedimientos a
las condiciones actuales:

e La implementacion de un programa de innovacion y calidad en CAPUFE
requiere de un proceso integral de sensibilizacion al cambio, puesto que
estos cambios modifican conductas, comportamientos y procedimientos en
los cuales es necesario que el servidor publico esté consciente de la
necesidad de que participe activa y propositivamente pues su actitud
impacta a la estructura en general.

El proceso de desarrollo de una cultura de calidad y de innovacidon supone en
principio un cambio de actitud y para ello, es inevitable cambiar la manera de
pensar y de actuar. Porque es el trabajador el que con base en su experiencia va
a determinar las cosas que se estan haciendo bien y a las que es necesario
mejorar.

Es decir, el personal tiene que superar las barreras que le impiden agregarle valor
a su trabajo. Si lo logra, estara innovando, y el perfeccionamiento de sus procesos
traerd como resultado un bien o servicio de calidad que beneficiara tanto a su
Institucién como a los clientes a los que van dirigidos sus esfuerzos.

Un cambio interno en las instituciones esta basado especialmente en adecuar
procesos para el cumplimiento de los fines sociales que les dan legitimidad y para
los cuales fueron concebidas. Esto obliga a superar las oposiciones a implementar
nuevos procedimientos, la resistencia al cambio y la incertidumbre de verse
desplazados por no adaptarse a las innovaciones que el Gobierno implementa
para cumplir con las expectativas del ciudadano.

Lo anterior lleva a comprobar la tercera hipétesis planteada en este trabajo:

e Tanto la implementacion del Modelo de Calidad INTRAGOB, como la
certificacion de procedimientos en ISO:9000 deben garantizar no so6lo que
la prestacion de los servicios para los cuales fue creado el Organismo se
efectien con base en la Calidad, sino que ademas, permitan desarrollar
nuevas practicas que resulten ltiles para otras entidades paraestatales y
dependencias del Gobierno Federal.



Como se ha sefialado, ninglin proceso de mejora continua enfocado a lograr la
calidad total en la generacion de bienes y la provision de servicios publicos puede
implementarse sin tomar en cuenta las condiciones y las exigencias de la
sociedad, ya que deben partir de un plan concreto de Gobierno para responder a
las demandas de los ciudadanos y han de definirse en un marco de politicas
publicas de reforma, que para el caso de nuestro pais dichas politicas se
concentran tanto en la Agenda Presidencial de Buen Gobierno como en el Modelo
de Calidad INTRAGOB, aplicables a la Administracion Publica en su conjunto.

Estos lineamientos, como sefala el Ejecutivo Federal, buscan fomentar: “una
nueva cultura en la gestién publica para generar un cambio de actitud en los
servidores publicos, con el propésito de establecer una sana relacion entre el
Gobierno y la sociedad, basado en el respeto, la transparencia y la rendicién de
cuentas, a fin de recuperar la confianza de los ciudadanos en las instituciones

publicas”.®

En realidad, la innovacion gubernamental y la cultura de calidad ain no se han
logrado desenvolver en su potencial ideal, en parte por los diferentes niveles de
desarrollo alcanzado por cada Dependencia o Entidad Paraestatal, pues cada una
enfrenta las dificultades que su &mbito de competencia les impone para alcanzar
el grado de madurez que pretende la administracién del Presidente Vicente Fox al
término de su sexenio, ubicado en el nivel aceptable.

Se puede sefalar entonces, a partir de los resultados de la presente investigacion,
que el grado de madurez que la Administracién Publica Federal ha logrado,
depende de la facilidad y la habilidad de cada Institucion para modificar estrategias
y orientarlas hacia la generacion de bienes o la prestacién de servicios con
calidad, pero también, de la forma en que éstas han garantizado y asegurado los
procesos que les han permitido superar rezagos y convertir esas desventajas en
areas de oportunidad hacia un cambio que las lleve a un nivel competitivo.

Antes de entrar de lleno al contenido de este trabajo de investigacion, es
importante manifestar que las reservas de ley que protegen la informacion que
genera el Organismo Publico Descentralizado Caminos y Puentes Federales de
Ingresos y Servicios Conexos, obligaron a desarrollar este trabajo con base en la
experiencia personal, profesional y laboral del postulante y en menor medida, con
los resultados preeliminares que fueron presentados por esta empresa publica al
Comité que verifica el avance en la aplicacién del Modelo de Calidad INTRAGOB,
elementos que han servido de sustento para el analisis y el cumplimiento de los
objetivos que persigue esta investigacion, principalmente en el dltimo capitulo.

® Fox Quezada, Vicente. Cuarto Informe de Gobierno. 1 de septiembre de 2004.



En sintesis, es esta investigacion un aporte significativo para la Administracion
Publica Federal, ya que contribuye a difundir los esfuerzos que se realizan para
lograr esa transformacién del Gobierno que logre que el pais tenga una mejor
infraestructura y mejores servicios, porque ni es cierto que en la actualidad los
administradores publicos no hacen lo suficiente para cambiar las condiciones de
las cosas, ni lo es tampoco que la eficacia y la eficiencia son inalcanzables dentro
de la funcion publica. Se trata pues del andlisis de estrategias de gran alcance
donde la innovacién, la mejora continua y la calidad son una tendencia que parece
irreversible en la Administracion Publica Federal.



CAPITULO |

ELEMENTOS DEL ESTADO Y SU RELACION CON LA
EMPRESA PUBLICA

1.1 ESTADO

En México y en practicamente todos los paises del mundo se han presentado
transformaciones que afectan el paradigma tradicional de Estado. Las sociedades
ya no se perciben de manera aislada sino integradas en un sistema global donde
inclusive, se pretende entender y explicar al Estado a partir de factores
econoémicos, impulsados por las fuerzas de la oferta y la demanda en un mercado
mundial que busca limitar los instrumentos y fines sociales de la politica y sus
instituciones en su afan por incrementar la competitividad.

En todo el mundo, los procesos de redisefio de la organizacién gubernamental son
continuos y permanentes, impulsados principalmente por procesos de transicion
politica® que responden a la creciente demanda por hacer que la democracia sea
mas significativa para la gente y que permita mayores oportunidades de
participacion en la elaboracion de las politicas publicas.

El papel y la naturaleza actual del Estado responden a todos estos cambios, pues
los gobiernos enfrentan hoy retos internos y externos en los que la globalizacion
ha agregado nuevas capas y complejidades a la tarea de gobernar. En suma, los
Estados deben generar una estructura de gobierno habil y constantemente
innovadora’ que responda con acciones y medidas de calidad a las crecientes
expectativas y necesidades de los ciudadanos.

Por ello, es preciso también revalorar los fines practicos de la politica como medio
para entender la realidad humana, superar rezagos econémicos, e integrar a las
instituciones politicas, sociales y econdmicas, para que la suma de ese esfuerzo
genere un bien comun, un beneficio colectivo que objetive y legitime a los Estados
en su conformacion interna y los fortalezca en sus relaciones con el exterior.

® En términos rigurosos de analisis politico, la conceptualizacién de “transicion politica” se refiere a un lapso
en el cual se da un cambio de régimen politico a otro. En el caso de México, hay quienes asumen el proceso
de la transicidn politica como transicion a la democracia.

" La innovacion es fundamental para permitir que el Estado cumpla con sus fines sociales, pues queda claro
que aquellos que cuenten con gobiernos capaces de enfrentar los retos de la modernidad no lo haran con los
métodos tradicionales, sino mediante niveles sin precedentes de innovacion y calidad.



No obstante, el contexto descrito permite advertir que a pesar de las constantes
transiciones, la caracteristica esencial que conserva el Estado,
independientemente de la etapa histérica que lo determine, es que representa y
personaliza la institucionalizacion del poder. Para abordar el tema del Estado a
continuacion se exponen sus elementos principales.

Existe una idea general del Estado y un concepto compartido por la mayoria de los
autores y estudiosos que lo definen como la organizacién juridica de una sociedad
bajo un poder de dominacién que se ejerce en determinado territorio.

Tal definicion revela que son tres los elementos de la organizacion estatal: la
poblacién, el territorio y el poder. El poder politico se manifiesta a través de una
serie de normas y de actos normativamente regulados, en tanto que la poblacion y
el territorio constituyen los ambitos personal y espacial de validez del orden
juridico.

Se ha dicho que la ordenacién juridica bajo un poder de mando es el elemento
formal, mientras que la poblacion y el territorio son los elementos materiales del
Estado.® Sin embargo, no se debe ignorar que lo mismo la poblacién que el
territorio se encuentran en todo caso, determinados por el ordenamiento juridico;
dichos elementos se examinan a continuacion.

Las personas que pertenecen a un Estado componen la poblacion de éste. La
poblaciéon desempefia, desde el punto de vista juridico, un papel doble: como
objeto —subditos- 0 como sujeto —ciudadanos- de la actividad estatal. Se
entendera para el primer caso cuando la poblacion esta sometida a la autoridad
politica y, por tanto, forman el objeto del ejercicio del poder; para el segundo,
cuando participan en la formacién de la voluntad general y son, por ende, sujetos
de la actividad del Estado.

La pertenencia al Estado esta condicionada por un vinculo juridico especifico: la
nacionalidad, que debe ser distinguida de la ciudadania, ya que implica la
posibilidad de intervenir, con el caracter de érgano, en la vida pablica.’

El territorio se define como la porcién del espacio en que el Estado ejercita su
poder. Siendo éste de naturaleza juridica sélo puede ejercitarse de acuerdo con
normas, creadas o reconocidas por el propio Estado. El ambito espacial de validez
de tales normas es precisamente el territorio en sentido politico.

Aun cuando el territorio representa el espacio en que tienen vigencia las normas
que el Estado crea o reconoce, hay que advertir que el poder de éste no se ejerce
directamente sobre dicho espacio, sino a través de las personas que integran la
poblacion estatal.

® Icilio Van, Filosofia del Derecho. Madrid, 1941, p. 150.
% En México, los articulos 34, 35, 36, 37 y 38 de la Constitucion Politica, hacen referencia a la nacionalidad y
la ciudadania.




Toda sociedad organizada requiere de una voluntad que la dirija. Esta voluntad
que constituye el poder del grupo se define como Gobierno. Generalmente, el
gobierno se divide en tres poderes: uno legislativo, otro ejecutivo y el dltimo
judicial. En el caso del ejecutivo, puede apoyarse en la Administracion Publica
centralizada o paraestatal. EI gobierno es abordado con mayor amplitud en el
punto 1.2 de este trabajo.

La soberania del Estado mexicano estd reconocida en el articulo 39 de la
Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, en el cual se establece
que “la soberania nacional reside esencial y originalmente en el pueblo. Todo
poder publico dimana del pueblo y se instituye para beneficio de éste. El pueblo
tiene en todo tiempo el inalienable derecho de alterar o modificar la forma de su
gobierno”.

En resumen, por poblacion se entiende el conjunto de hombres que se organizan
en torno al Estado; el territorio es el espacio vital de la poblacion en el cual se
aplican las normas expedidas y es el lugar donde no se admite un poder superior
o igual al del Estado. Poder es la capacidad de imponer la voluntad propia a si
mismo y a los demas; esta voluntad se manifiesta mediante las normas juridicas,
que son respetadas mediante la conviccion o por medio del uso de la fuerza
publica.

Revisados los elementos constitutivos del Estado y sus caracteristicas,
culminamos con dos definiciones de investigadores mexicanos. El Dr. Ricardo
Uvalle dice que: “El Estado es una institucion formada para asegurar a favor de la
sociedad sus condiciones y relaciones de vida... un instrumento indispensable y
constructivo dotado de poderes, atribuciones, normas y medios que, al conjugarse,
adquieren una suma de potestad e imperium que se explica por su propia
naturaleza, es decir, su poder mismo.”°

Por su parte, el Dr. José Juan Sanchez Gonzéalez, menciona que: “El Estado... es
una organizacion institucional, autbnoma y con amplia capacidad de generar
iniciativas econdmicas y politicas. También es la organizacion que logra articular a
diversas instituciones estatales, paraestatales y sociales, que en conjunto realizan
un esfuerzo estratégico para lograr los objetivos y funciones que buscan el cambio
social y la implementacién de reformas...”*

Para los fines de este trabajo, se entiende por Estado a la organizacion dotada de
capacidad legal para ejercer el poder en beneficio de la poblacién, mediante una
estructura de gobierno que legitima sus acciones en razon de la funcion social que
desempefia, y cuya uUnica obligacion es realizar todas aquellas acciones
necesarias para dar una respuesta satisfactoria a los requerimientos que la
poblacion de su ambito territorial le demande.

19 yvalle Berrones, Ricardo. Formacién de directivos y calidad total en la Administracién Publica. Revista
IAPEM. p.42.
11 sanchez Gonzalez, José Juan. Administracién Publica y Reforma del Estado en México. México. Ed.
INAP. p. 68.
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1.2 GOBIERNO

Estado y Gobierno son conceptos diferentes, pues mientras el primero representa
el todo politico, y en él reside el poder de crear el orden politico, el segundo es la
actividad del organo encauzada a la actualizacion de ese orden, es decir, a
concretarlo en actos particulares.

Cuando el poder soberano de una comunidad pertenece a un individuo, se dice
que el Gobierno o la Constitucion son monarquicos. Cuando el poder pertenece a
varios individuos, la Constitucion se llama Republica. La Republica es una
aristocracia o una democracia, segun que el soberano poder pertenezca a una
minoria 0 a una mayoria del pueblo.

En una democracia, la voluntad de la comunidad es siempre creada a través de
una discusion entre mayoria y minoria y la libre consideracion de los argumentos
en pro y en contra de una regulacién determinada. Asi, la discusién libre entre
mayoria y minoria es esencial a los gobiernos democraticos, porque constituye la
forma idénea para crear una atmoésfera favorable para establecer compromisos®?,
pues el consenso forma parte de la naturaleza misma de la democracia.

En la democracia representativa, en que el principio democratico se encuentra
reducido a la eleccién de los érganos creadores del derecho, el sistema electoral
es decisivo para determinar el grado de realizacion de la idea de democracia. La
funcién de votar es un procedimiento de creacion y/o integracion de érganos,
donde los votantes nombran a uno o mas individuos que han de ser electos. El
acto por el cual un individuo es electo, esto es, la eleccion, se compone de actos
parciales de los votantes, de los actos de votar.*

Por lo tanto, la funcion electoral, considerada como condicién esencial de la vida
del Estado, hace del sufragio un deber ciudadano, no solamente moral, sino
juridico. Sin embargo, aun cuando los votantes tienen la obligacion de participar
en la seleccién de los funcionarios publicos, proyectos legislativos o las cuestiones
de interés social que les sean sometidos, no existen sanciones contra quienes no
cumplen con este deber legal.

Hasta hace poco tiempo, la estructura de poder en México se concentraba
fundamentalmente en el Poder Presidencial. Sin embargo, como esta concebido
en la Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos (CPEUM), México es
una Republica Federal bajo un sistema democratico.

12 para el caso que abordamos, por compromiso se entiende la solucién de un conflicto por una norma que no
coincide enteramente con los intereses de una de las partes, ni se opone enteramente a los intereses de la otra.
3 La CPEUM en los articulos 32, 35, 36 y 38, hacen referencia a los derechos, obligaciones y condiciones
para votar y ser votado en los procesos electorales nacionales.
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Especificamente, el articulo 40 constitucional dispone: “Es voluntad del pueblo
mexicano constituirse en una Republica representativa, democratica, federal,
compuesta de Estados libres y soberanos en todo lo concerniente a su régimen
interior; pero unidos en una Federacion establecidos segun los principios de esta
ley fundamental”.

Como forma de Estado, México se asume como una republica representativa
porque los titulares de los organismos publicos son renovados periodicamente por
el pueblo y tienen un poder limitado juridicamente. Es democrética porque la
soberania del pais reside en el pueblo®. Es federal porque los distintos Estados
se unen para formar un todo, mediante el establecimiento de un pacto que se le
denomina federal; en este convenio, los estados renuncian a su soberania,
aunque eso no les impide poseer una Constitucion propia, que en ningin caso
podré contravenir lo dispuesto en la Carta Magna.

Asimismo, el articulo 115 de la CPEUM establece que: “los Estados adoptaran,
para su régimen interior, la forma de gobierno republicano, representativo, popular,
teniendo como base de su division territorial y de su organizacion politica y
administrativa, el Municipio Libre”.

El poder politico de los Estados miembros de la Federacion sélo puede ejercerse,
por lo tanto, dentro de los limites asignados a éste por la CPEUM. En el articulo
124 se establece, ademas, que todas las facultades que no estuvieren
expresamente concedidas por la Constitucion a los funcionarios federales, se
entienden reservadas a los Estados.

Encontramos, ademas, en el articulo 41 de nuestra Constitucion Federal que “El
pueblo ejerce su soberania por medio de los Poderes de la Union, en los casos de
la competencia de éstos, y por los de los Estados, en lo que toca a sus regimenes
interiores...”. Y en el 49 se establece que “el Supremo Poder de la Federacién se
divide, para su ejercicio, en Legislativo, Ejecutivo y Judicial...”

En principio, a cada uno de los poderes corresponde una funcion propia: la
legislativa al Congreso, la jurisdiccional a los jueces y tribunales, la administrativa
al poder ejecutivo.®

¥ De acuerdo al articulo 39 de la CPEUM: “la soberania nacional reside esencial y originariamente en el
pueblo...

5 En el articulo 49 de la CPEUM se establece que para ejercer el poder del Estado, se deberé4 contar con un
poder ejecutivo, un legislativo y un judicial. Sefiala que no pueden recaer dos 0 mas poderes en una sola
persona, salvo en casos excepcionales como una invasién, o una grave perturbacion de la paz publica o
cualquier otra que ponga en peligro el régimen politico; en tales casos, el Presidente de la Republica podra
suspender las garantias individuales que obstaculicen el restablecimiento del orden.
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El ejercicio del Poder Legislativo se deposita en un 6érgano bicameral, llamado
Congreso de la Unién, compuesto por las Cadmaras de Diputados y Senadores,
gue tienen como funcion primordial la creacion de leyes. Sin embargo, legalmente
poseen también facultades politico administrativas en la expedicion de decretos y
facultades jurisdiccionales en la realizacion de fallos.

La Camara de Diputados se integra por 300 diputados llamados uninominales,
electos por el principio de votacion mayoritaria relativa en cada uno de los 300
distritos en que se divide el pais, y 200 diputados plurinominales —de
representacion proporcional-, repartidos entre las cinco circunscripciones en que
se divide el pais.

La Camara de Senadores se integra por 128 senadores, de los cuales 64 son
electos segun el principio de mayoria relativa, correspondiendo dos a cada Estado
y dos al Distrito Federal. 32 senadores mas, son acreditados al partido que en
cada Estado y el D.F. represente la primera minoria. Los 32 senadores restantes
se designan mediante el principio de representacion proporcional.

Algunas de las atribuciones méas importantes de la Cadmara de Diputados son las
siguientes: politica, expedir el bando solemne para dar a conocer la declaracion de
Presidente electo que hubiere hecho el Tribunal Electoral; administrativa, aprobar
el Presupuesto de Egresos de la Federacion; jurisdiccional, declarar si ha lugar o
no a proceder penalmente contra funcionarios publicos y fungir como 6rgano de
acusacion en los juicios politicos que contra ellos se instauren.®

La Camara de Senadores tiene, entre sus principales atribuciones las siguientes:
analizar la politica exterior y aprobar los tratados internacionales; administrativas,
aprobar los nombramientos que haga el Presidente de agentes diploméaticos, altos
jefes de las fuerzas armadas y del Procurador General de la Republica;
jurisdiccional, ser jurado de sentencia en los juicios politicos que se lleven a cabo
por faltas cometidas por los servidores publicos.’

Entre las facultades legislativas del Congreso, esta la de tener la potestad de
reformar y adicionar la Constitucion, junto con las legislaturas de los Estados,
aungue es importante aclarar en este sentido, que esta atribucién se refiere a su
capacidad de sélo hacer remiendos, mas no le compete alterar ni sustituir los
principios juridicos, sociales, politicos o econdmicos fundamentales.

Se debe afadir que ni el Poder Ejecutivo ni el Congreso de la Union estan
facultados para desmembrar los principios de equidad, justicia, libertad, igualdad y
racionalismo que le dio el constituyente de 1917, pues estos dos son poderes
constituidos, no constituyentes, en virtud de lo cual su funcién es acatar lo
establecido.

18 Articulo 74 de la CPEUM.
17 Articulo 76 de la CPEUM.
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Al Poder Judicial le corresponde aplicar el derecho, es decir, le compete conocer y
resolver conflictos relativos al cumplimiento y aplicacién de las leyes federales. La
funcién judicial consiste propiamente en impartir justicia.

Su labor consiste en mantener, proteger y conservar los preceptos
constitucionales, que son necesarios para mantener el Estado de Derecho;
protege las garantias individuales establecidas en la Constitucion; interpreta y
aplica las leyes en los casos sometidos a su consideracion y funciona como
organo de equilibrio entre los demas poderes de la federacion.

Conforme a lo dispuesto por el articulo 94 de la CPEUM, el Poder Judicial Federal
se integra por: la Suprema Corte de Justicia de la Nacién, el Tribunal Electoral,
Tribunales Colegiados de Circuito, Tribunales Unitarios de Circuito, Juzgados de
Distrito y el Consejo de la Judicatura Federal

De acuerdo con la CPEUM, en su articulo 80: “Se deposita el ejercicio del
Supremo Poder Ejecutivo de la Unién en un solo individuo que se denominara
Presidente de los Estados Unidos Mexicanos”. Por ello, los demas funcionarios y
empleados de la Administracion Publica Federal (APF), desde los secretarios de
Estado, hasta los empleados de base, no forman parte del Poder Ejecutivo, sino
del aparato administrativo que lo auxilia, y pueden ejercer una autoridad delegada
conforme a lo que autorizan las leyes y lo que disponga el presidente de acuerdo
con ellas.

La razén de que el Poder Ejecutivo sea unitario y no lo desemperfie un cuerpo
colegiado se justifica por la naturaleza de la funcion que tiene asignada: la
ejecucion de las leyes que emanen del Poder Legislativo, misma que debe ser
rapida y eficaz para que resulte efectiva, lo que supone una unidad de accién y
una responsabilidad individual.

El Presidente de la Republica es un funcionario designado mediante eleccion
directa, dura en su cargo 6 aflos y no puede ser reelecto bajo ninguna
circunstancia. ® Tiene en sus manos la politica internacional, hacendaria,
monetaria, educativa, laboral, agraria y de seguridad social.*

La personalidad unica del titular del Poder Ejecutivo Federal conlleva la necesidad
de que sea auxiliado por el aparato de dicho poder, que se conoce como
Administracion Publica Federal, cuyos elementos se exponen en el siguiente
apartado.

'8 Articulo 83 de la CPEUM
19 as facultades y obligaciones del Ejecutivo Federal estan sefialadas en el articulo 89 de la CPEUM.
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1.3 ADMINISTRACION PUBLICA

La Administracion Publica esta caracterizada por atributos propiamente estatales y
tiene por objeto a la sociedad. Por consiguiente, dicha administracion tiene su
origen existencial, asi como su legitimidad y justificacion, en la perpetuacion y
desenvolvimiento de la sociedad.

De manera general la Administracion Publica es la actividad encaminada a
acrecentar el poder del Estado y expandir sus fuerzas interiores al maximo.
Constituye una capacidad que produce poder. En sentido mas estricto, es la
actividad que desarrolla la vida asociada a través del orden, la seguridad y la
subsistencia; es decir, promueve la convivencia civilizada.

“La Administracion Publica no es meramente una maquina inanimada que ejecuta
inflexiblemente el trabajo del gobierno. Si la Administracion Puablica tiene relaciéon
con los problemas del gobierno, es que esta interesada en conseguir los fines y
los objetivos del Estado. La Administracion Publica es el Estado en accion, el
Estado como constructor”.?°

La Administracion Publica es parte —quiza la méas importante- de uno de los
Poderes en que se halla depositada la soberania del Estado, es decir, del Poder
Ejecutivo, que no tiene, al igual que los demas poderes, una personalidad propia.

En resumen, “la Administracién Publica es la fase del gobierno que consta de la
ordenacion cooperativa de personas, mediante la planificacion, organizacion,
educacion y direccion de su conducta, para la realizacion de los fines del sistema

politico”.?*

Antes de abordar la configuracién de la Administracion Publica en México, hay que
resaltar un aspecto mas que se debe considerar en la actualidad con respecto a
su funcionamiento. Este es, el que deriva del impacto que tiene la globalizacién en
su ambito de competencias y el redisefio de sus estructuras.

Segun el Comité de Cooperacion Técnica de la Organizacion para la Cooperacion
y el Desarrollo Econdmico (OCDE), “cada pais ha respondido al desafio de la
globalizacion de diferente forma... no hay un método ideal en materia de manejo
publico... Destacan las variaciones que han sido inspiradas por las técnicas
usadas en el sector privado y que han sido utilizadas por la Administracién
Pdblica, cuyo designio es realizar un cambio fundamental que transforma la

conducta y actitudes de los servidores publicos”.?

2 Dimock, Marshall. Significado y alcances de la Administracién Pablica. Nueva York. Ed. Russell &
Russell. 1967.

2! Serra Rojas, Andrés. Derecho Administrativo. México. Ed. Porria. 1985.

2 OCDE. La Transformacidn de la Gestién Publica: las Reformas en los paises de la OCDE. 1997.
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El centro de estas transformaciones tiene como objetivo que la Administracion
Publica esté en contacto con los ciudadanos y que responda con oportunidad a
sus demandas.

Este contexto supone a su vez una lucha permanente contra la corrupcion,
modificar estructuras burocraticas grandes y anticuadas para llevarlas a la era de
la informacién, como medidas para identificar un “buen gobierno”®. Lo cierto, es
que ningun pais queda exento de este fenomeno.

Retomando el caso de nuestro pais, la Administracion Publica es el 6rgano
operativo del Poder Ejecutivo -al frente de la cual esta el Presidente de los
Estados Unidos Mexicanos-, cuya estructura, funcionamiento y atribuciones, estan
consignadas en la Ley Organica de la Administracién Publica Federal (LOAPF).?*

Dicha ley, en su articulo 1° establece las bases de organizacion de la
Administracién Publica Federal, centralizada y paraestatal, en donde se determina
que “La Presidencia de la Republica, las Secretarias de Estado y Departamentos
Administrativos y la Consejeria Juridica del Ejecutivo Federal, integran la
Administracion Publica Centralizada. Los organismos descentralizados, las
empresas de participacion estatal, las instituciones nacionales de crédito, las
organizaciones auxiliares nacionales de crédito, las instituciones nacionales de
seguros y de fianzas y los fideicomisos, componen la administracién publica
paraestatal”.

Las secretarias de Estado en el desempefio de sus funciones tienen como titular a
un secretario, auxiliado por subsecretarios, directores generales, subdirecciones y
jefes de departamento. Cada secretaria tiene tres unidades fundamentales que se
encargan de la planeacion, la direccion y el control de las actividades a su cargo.
Estas son:

- Oficialia Mayor: responsable de la administracion interna de la
secretaria. Autoriza la adquisicion de bienes, elabora programas y
proyectos anuales de programacion y presupuesto, lleva las relaciones
laborales, capacita al personal, desarrolla politicas de recursos
materiales, financieros, de informacién y capital humano.

- Unidad de Contraloria Interna: vigila el cumplimiento de las normas de
control, fiscalizacion y evaluacion, expedidas por la Secretaria de la
Funcion Publica (SFP), mediante la elaboracién de normas de control y
la realizacion de auditorias.

2 En la revista N° 59 de la Comisién Econémica Para América Latina (CEPAL), publicada en el mes de
agosto de 1996, no existe una definicion concluyente de un “buen gobierno”, solo descripciones amplias y
generales que afirman que “los conceptos de gobernabilidad y de buen gobierno se refieren al ejercicio
eficiente, eficaz y legitimo del poder y la autoridad, para el logro de objetivos econémicos y sociales”. De lo
anterior, se entiende que en la vision de cada Estado, se distinguirdn los elementos que caractericen un buen
gobierno, que sera tal, siempre y cuando resuelva las demandas sociales con efectividad.

# La LOAPF fue publicada en el Diario Oficial de la Federacion (DOF) el 29 de diciembre de 1976.
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- Unidad de Comunicacion Social: encargada de difundir la informacién
necesaria a la opinion publica y a otros 6rganos de gobierno que lo
soliciten. Efectda, ademas, sintesis informativas y coordina las
publicaciones tanto de informacién ciudadana, como las de caracter
interno.

Para llevar a cabo los asuntos de orden administrativo, el sexenio foxista se apoya
en las siguientes dependencias, las cuales tienen el mismo nivel jerarquico:

- Secretarias de Gobernacion; de Relaciones Exteriores; de la Defensa
Nacional, de Marina; de Seguridad Publica; de Hacienda y Crédito
Publico; de Desarrollo Social; de Medio Ambiente y Recursos Naturales;
de Energia; de Economia; de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural,
Pesca y Alimentacion; de Comunicaciones y Transportes; de la Funcién
Pulblica; de Educacion Publica; de Salud; de Trabajo y Prevision Social,
de la Reforma Agraria; de Turismo; Consejeria Juridica del Ejecutivo
Federal.

En el articulo 45 de la LOAPF se establece que: “Los organismos descentralizados
son las entidades creadas por ley o decreto del Congreso de la Union o por
decreto del Ejecutivo Federal, con personalidad juridica y patrimonio propios,
cualquiera que sea la estructura legal que adopten”, y tienen por objeto, realizar
actividades en areas estratégicas o prioritarias, asi como coadyuvar en la
prestacion de un servicio publico con impacto social.

Entre los organismos descentralizados existentes destacan: Petréleos Mexicanos
(PEMEX); Compafiia de Luz y Fuerza del Centro (CLFC); Comisién Federal de
Electricidad (CFE); Caminos y Puentes Federales de Ingresos y Servicios
Conexos (CAPUFE), cuya cabeza de sector es la Secretaria de Comunicaciones y
Transportes (SCT).

Este Ultimo descentralizado -objeto de estudio del presente trabajo de
investigacion-, cobrd especial importancia tras la decision del Ejecutivo para llevar
a cabo una reestructuracion operacional de las carreteras, pues ha garantizado el
buen funcionamiento de éstas, debido a su experiencia técnica, operativa y
administrativa, acumulada por mas de 35 afios manejando con criterios de
integridad, rentabilidad y compromiso social los caminos y puentes de cuota.?

Con respecto a los fideicomisos publicos, la LOAPF sefala en el articulo 47, que
son aquellos que: “el gobierno federal o alguna de las entidades paraestatales
constituyen, con el propadsito de auxiliar al Ejecutivo Federal en las atribuciones del
Estado para impulsar las areas prioritarias del desarrollo, que cuenten con una
estructura organica analoga a las otras entidades y que tengan comités técnicos”.

2 En el capitulo 1V de este estudio se exponen a detalle aquellas medidas que se han implementado en
CAPUFE, y que le han permitido -en este animo del Ejecutivo Federal por poner a México al diay a la
vanguardia-, mejorar sus procesos, establecer criterios de calidad total y certificar aquellos procesos que le
permiten cumplir su mision con responsabilidad social.
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En el conjunto de fideicomisos publicos que actualmente se reportan como
constituidos por la Administracion Publica Federal, por el objeto al que ha sido
destinado y por las circunstancias de su creacion, destaca el Fideicomiso de
Apoyo para el Rescate de Autopistas Concesionadas (FARAC).

El 27 de agosto de 1997 el gobierno federal publicé en el DOF la declaratoria del
rescate carretero de 23 obras concesionadas a particulares, ante su inexperiencia
para explotar, operar, conservar, construir y mantener autopistas de cuota®.

Dicho decreto entr6 en vigor a partir del 1 de septiembre de ese mismo afio, donde
el gobierno federal, a través de la Secretaria de Comunicaciones y Transportes
(SCT), entregé al Banco Nacional de Obras y Servicios Publicos S.N.C
(BANOBRAS), en el Fideicomiso N° 1936, constituido para el apoyo de Autopistas
Rescatadas FARAC, el control de las mismas.

A partir de ese momento se instrumenta el rescate carretero, en el cual destaca la
participacion de CAPUFE por ser el Unico organismo dependiente del gobierno
federal con la capacidad de manejar con eficacia y eficiencia la red carretera de
cuota, ante la incompetencia de la iniciativa privada para realizar esta tarea. En
virtud de lo anterior, BANOBRAS celebra un contrato de prestacion de servicios
con ese descentralizado para operar y mantener las carreteras rescatadas a
través del FARAC.

Consciente de los retos que impone la globalizacion, en México el Gobierno
Federal (2000-2006) ha venido incorporando los conceptos de innovacion y
calidad en el redisefio y la modernizacion de la Administracion Publica, para
recuperar con ello la confianza de los ciudadanos mediante la prestacion de
servicios de mayor calidad.

Destaca el proposito del Ejecutivo Federal por consolidar una Administracion
Publica de calidad total, basada en el disefio de una estrategia que garantice a la
sociedad mexicana un gobierno eficiente, efectivo, confiable y que ofrezca
resultados tangibles y mejorados.

A partir de lo anterior se plantean estrategias especificas y el establecimiento de
un Modelo Nacional para la Calidad Total, adecuado a los retos de la globalizacién
asi como a las tendencias internacionales en la materia de calidad total, a traves
de un enfoque sistémico que garantiza la integracion de sus elementos, la
comunicacion y flexibilidad para preparar a las organizaciones a los cambios que
el entorno presenta y su metodologia de aplicacion orienta a la innovacion y
mejora continua.?’

%% |os resultados del rescate carretero evidencian que son infundadas las ideas de que el sector privado es mas
eficiente que el sector publico, por lo que el estilo de gestion de las empresas privadas no necesariamente es la
respuesta a los problemas que enfrenta la Administracion Publica.

2"'En los capitulos Il y 1V se abordan los puntos que contempla la Agenda Presidencial de Buen Gobierno, las
Lineas Estratégicas para un Buen Gobierno y el Modelo Nacional para la Calidad Total, como medidas
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1.4 EMPRESA PUBLICA EN MEXICO

La Empresa Publica es uno de los instrumentos utilizados por el Estado con la
finalidad de realizar determinadas funciones que le son inherentes. Y podemos
agregar que a través de ellas, el gobierno ha podido intervenir y orientar el
desarrollo politico y econémico, pues un numero importante de ellas cumple con
una funcion social especifica generando, por ejemplo, infraestructura basica
educativa o de comunicaciones, por mencionar algunas.

El Dr. José Juan Sanchez Gonzalez destaca que en México, durante la colonia, se
crearon los organismos precursores de la empresa estatal, cuyas funciones
consistian en regular y restringir determinadas actividades econdmicas,
principalmente agricolas o mineras, asi como promover y estimular otras que
permitieran aumentar el poder econémico de la corona, reforzar el control politico
sobre la poblacion y dar paso al surgimiento de los monopolios estatales como el
de cobre, estafo, plomo, de la sal y la pdlvora.

Sefiala que en el periodo posterior a la Independencia, en 1830, el Banco del Avio
se constituyé como un instrumento de politica econdmica de gran alcance, lo que
lo convierte en un intento deliberado del gobierno por influir en el ritmo y direccion
del desarrollo econémico.

“Durante la ultima administracion de Antonio LOpez de Santa Anna, el Estado
defini6 con mayor precision su intervencidon como promotor de las actividades
econdmicas mediante el decreto del 22 de abril de 1853, en el que el Ministerio de
Fomento, Colonizacion, Industria y Comercio quedd encargado de la expedicion
de patentes y privilegios o concesiones, del fomento de todos los ramos
mercantiles e industriales, de la construccion de caminos y otras formas de
comunicacion, de las obras publicas de utilidad, asi como de la elaboracion anual
de la estadistica general del pais...”.?®

A fines del siglo XIX: “el Estado extendio su participacion en empresas industriales

y de servicios, entre las que destacan las relacionadas con la prestacion del

servicio eléctrico en diversas regiones del pais”.?

difundidas por el Ejecutivo Federal a fin de responder tanto a la mejora de los servicios publicos, como al
entorno globalizado, asi como la aplicacidn especifica que se ha hecho de ellas en CAPUFE.

%8 Sanchez Gonzalez, José Juan. Empresas Publicas y Privatizacién en México. Documento de trabajo para la
materia de Empresa Publica. FCPS-UNAM. México. 2000. p.p. 83-84.

2 Carrillo Castro, Alejandro y Garcia Ramirez Sergio. Las Empresas Publicas en México. México. Ed.
Porrda. 1983. p. 36
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Al concluir el periodo revolucionario, en el afio 1925 se crearon la Comision
Nacional Bancaria y el Banco de México asi como la Comisién de Caminos con el
propésito de integrar y comunicar nuevamente todo el territorio nacional. En la
década de los 30 destaca la creacion de Nacional Financiera y del Banco Nacional
Hipotecario Urbano y de Obras Publicas (hoy Banobras) para financiar
infraestructura y promover el desarrollo urbano del pais.

Durante el gobierno del general Lazaro Cardenas se crea entre otros la Comision
Federal de Electricidad. Asimismo, la expropiacion petrolera dio paso a la creacion
de Petréleos Mexicanos (PEMEX), que histéricamente representa la empresa
publica mas importante de México.

Con el general Manuel Avila Camacho se tomaron medidas para fortalecer la
relacion Estado-empresarios, se promovié la actividad agricola y el sector
industrial, lo que permitié un crecimiento econémico sostenido, siendo el Estado
un agente importante para dinamizar la economia nacional.

Por su parte, el Presidente Miguel Aleman tuvo como propdsito de gobierno
modernizar la politica y la economia, para lo que se requeria mas participacion del
Estado. “De 1940 a 1952 el numero de empresas pasé de 57 a 158... la industria
paraestatal se fomentd en ramas importantes y, como resultado de la intervencion
de Nacional Financiera, el Estado adquirié participacion mayoritaria 0 minoritaria
en numerosas empresas manufactureras”.*° Durante los sexenios de Adolfo Lépez
Mateos y Gustavo Diaz Ordaz esta misma vision fue compartida.

Con los problemas de legitimidad que arrastraba el sexenio de Luis Echeverria
derivados de la crisis de 1968, su gobierno se propuso recuperarla a través de la
reactivacion economica orientada al cultivo de productos basicos para el desarrollo
nacional, asi como atender a los grupos de poblacion menos favorecidos. Para
cumplir tal objetivo, la solucion fue incrementar el nimero de empresas
paraestatales, de comisiones, fondos y fideicomisos.

Elia Marum Espinosa, sefiala que la decadencia del Estado empresario inicia
precisamente con Luis Echeverria en el periodo de 1970-1982, donde la
conformacion de Empresas Publicas se dio para complementar la inversion
privada e impulsar a la actividad publica en la economia por medio de subsidios y
fomento industrial. El auge petrolero se aproveché y también se descuido. Para
1982 se tenian 1155 empresas, incluyendo la Banca, nacionalizada en el ultimo
afio de gobierno de José Lopez Portillo. Y agrega que una de las causas del
crecimiento de las Empresas Publicas fue la falta de inversiones por parte del
sector privado debido a que no tenian confianza en las acciones gubernamentales.

%0 Sanchez Gonzalez, José Juan. Empresas Publicas y Privatizacion en México. Documento de trabajo para la
materia de Empresa Publica. FCPS-UNAM. México. 2000. p. 93.
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“Con la privatizacion®! de las empresas publicas en la década de los ochenta y
noventa, la mayor parte de las entidades publicas pasan a formar parte del sector
privado y se inicia el proceso de extincion del Estado Empresario mexicano. Un
nuevo proceso de acumulacion de capital se comienza a formar, con una
ascendente clase empresarial apoyada por el gobierno, surge como la impulsora
del modelo de crecimiento: el neoliberal. Privatizacion y neoliberalismo son
esenciales para la conformacion del desmantelamiento del Estado de
Bienestar...”.*

Una definicién juridica del concepto Empresa Publica lo realiza Sergio Garcia
Ramirez, quien sefiala que es: “una unidad de produccién de bienes o prestacion
de servicios... formada por decision inmediata del Estado... con recursos que éste
0 sus conductos paraestatales reciben de fuentes fiscales o crediticias, o de
asociacion de capitales privados o sociales, o de aplicacion de precios y tarifas por
los bienes y servicios que ponen a disposicion del publico... sujeta al cumplimiento
forzoso y directivo de los planes y programas gubernamentales y a un régimen

especifico de control autoritario”.*®

A esta definicién, debemos agregar un ingrediente que es primordial para integrar
todo el contexto de desarrollo de la Empresa Publica y que va mas alla de
interpretaciones juridicas o de variables econémicas. Este es el factor politico,
puesto que el grado de intervencién del Estado en la actividad econémica no esta
determinado por la rentabilidad financiera de sus empresas, ya que no todas
persiguen objetivos comerciales, sino por motivaciones de caracter estratégico
para el desarrollo social, como es el caso de las inversiones de alto riesgo y de
larga maduracion. Ejemplo de estas ultimas, la formacion de infraestructura
carretera, cuyo plazo de retorno de inversiébn es muy lento y, en algunos casos,
irrecuperable.

El Dr. José Juan Sanchez Gonzalez sostiene que “existe una estrecha relacion
entre el Estado de Bienestar (en su manifestacion interventora) con las Empresas
Publicas, debido a que éstas se convierten en instrumentos efectivos de su politica
econdmica. El crecimiento, diversificacion y expansion de las empresas publicas

en el mundo se encuentra asociado al Estado de Bienestar”.>*

31 «3e considera como privatizacion todo aflojamiento de los controles gubernamentales, incluida la venta de
un interés minoritario en una empresa estatal a compradores privados, la delegacion de responsabilidades
administrativas en una empresa estatal a administradores privados e incluso, la reduccién de un monopolio
estatal para permitir la entrada de empresas privadas en el mercado”. Definicion tomada de: La privatizacion
en el proceso de desmantelamiento del Estado de Bienestar al surgimiento del Estado Neoliberal. FCPS-
UNAM. México. 1993. Tesis de Maestria en Administracion Publica de Sdnchez Gonzalez, José Juan. P. 118.
%2 Sanchez Gonzalez, José Juan. Empresas Publicas y Privatizacién en México. Documento de trabajo para la

materia de Empresa Publica. FCPS-UNAM. México. 2000. p. 115.

* Garcia Ramirez, Sergio. Constitucién y Ordenacién Econémica del Estado. México. Mercado de Valores
No. 34, afio XLI. 1981. p. 885

%% Sanchez Gonzalez, José Juan. Empresas Publicas y Privatizacion en México. Documento de trabajo para la
materia de Empresa Publica. FCPS-UNAM. México. 2000. p. 1.
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Sefiala que: “el Estado de Bienestar... tuvo en el gasto publico uno de sus
mayores mecanismos de incidencia en la economia nacional, sin embargo, la
forma historica y real se realiz6 mediante la conformacion y operacion de las
Empresas Publicas... que, como instancia de gestién publica, tuvo una gran
diversidad de fines: industriales, productivos, agricolas, de servicios, de bienestar

social, comerciales, culturales, educativos, entre los mas destacados”.*®

José F. Ruiz Massieu, en su obra La Empresa Publica. Un Estudio de Derecho en
México, define a la Empresa Publica como: “la organizacion autbnoma de los
factores de la produccion , dirigida a producir o distribuir bienes o servicios en el
mercado, con personalidad juridica... se trata de una entidad econdémica
personificada en la que el Estado ha contribuido con capital por razones de interés
publico, social o general”.

A lo anterior, el Dr. SGnchez Gonzélez agrega que: “la Empresa Publica tiene, por
consecuencia, en su calidad de instrumento de gobierno, objetivos especificos,
gue derivan de los objetivos nacionales y de los propdsitos gubernamentales.

Pero, lo que en principio justificé la intervencion estatal a través de las Empresas
Publicas como una razén de Estado, en la actualidad, las tendencias neoliberales
la consideran un obstaculo para la consolidacion de un Estado abierto, pues
desfigura la operacién y funcionamiento del mercado.

Aducen lo anterior, en virtud de los pobres o nulos rendimientos que muchas
Empresas Publicas han tenido a lo largo de su historia, pues carecen de
capacidad técnica, imprecisiones de operacién, elevados costos materiales y
humanos, entre otras deficiencias. Sin embargo, es preciso considerar que la
inviabilidad de muchas de ellas se debe a la irresponsabilidad y falta de
compromiso moral con que fueron manejadas.

No obstante, no se puede generalizar, pues también es cierto que una de las
mayores contribuciones de las Empresas Puablicas son los niveles de bienestar
aceptables alcanzados en los rubros educativos, de salud, vivienda, servicios
urbanos y desarrollo de infraestructura publica -para generar condiciones propicias
e incentivar la inversion privada-.

El caracter juridico del Estado como empresario, o determina la CPEUM, en los
articulos 27 y 28, al reconocer el papel que tiene en materia econdémica,
principalmente como rector y promotor de la actividad econémica.

Con la expedicion de la Ley Federal de Entidades Paraestatales (LFEP) se presta
atencién a la naturaleza y peculiaridades de la Empresa Publica al establecer un
régimen particular para ella que se distingue por poner énfasis en su debida
autonomia de gestion y en el necesario fortalecimiento de sus oOrganos de
gobierno.

% Sanchez Gonzalez, José Juan. Empresas Publicas y Privatizacion en México. Documento de trabajo para la
materia de Empresa Publica. FCPS-UNAM. México. 2000. p. 21.
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La LFEP representa “...un gran avance en el ambito juridico administrativo: cubrio
el vacio de la reglamentacion legislativa prevista desde 1981 por la CPEUM;
estableci6 un régimen juridico propio de las entidades paraestatales... (al
considerarlas)... en su funciéon socioeconémica y en sus aspectos particulares de
operacion; postuld la autonomia de gestion y la consolidacion interna de las
entidades a partir de sus o6rganos de gobierno y permiti6 delimitar las

intervenciones de las coordinadoras de sector y de las globalizadoras”.*®

A manera de conclusion de este apartado, se observa que el caracter publico de
una empresa se adquiere desde el momento en que ésta recibe recursos no
privados para administrarlas, operarlas o crearlas, con la finalidad de intervenir en
sectores estratégicos, prioritarios 0 que no son atractivos para las empresas
privadas y que, no obstante, se requieren como detonantes econémicos, como
medios para mantener la estabilidad social, o inclusive, como instrumentos para
alcanzar objetivos politicos tan diversos como el poder mismo lo requiera.

Este capitulo ha abordado la formacion del Estado, el Gobierno, la Administracion
Publica y las Empresas Publicas, asi como las particularidades de su estructura y
funcionamiento en México, lo cual refleja que los cambios permanentes que
ocurren en la sociedad demandan condiciones ideales de desarrollo para los
ciudadanos. Atender satisfactoriamente estas demandas que surgen al interior del
Estado y las presiones que ejerce el exterior, requieren que la Administracion
Puablica instrumente las medidas que le permitan ofrecer soluciones de manera
oportuna y a tono con las expectativas del ciudadano.

A fin de abundar en esta materia, se exponen en el siguiente capitulo las
estrategias y programas con orientacion a la calidad total, promovidos por el
Ejecutivo Federal con el objetivo principal de generar habitos efectivos de trabajo
en el personal publico, para brindar mejores servicios a los ciudadanos y que éste
se convierta en el centro de todo su quehacer institucional.

% De la Mora Montes, Guillermo D. Tesis: La E.P. en México. Herramientas que Apoyan su Administracion.
México. UNAM. 2004. p. 71.
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CAPITULO 11

CALIDAD EN LA ADMINISTRACION PUBLICA

2.1 MODERNIZACION DEL ESTADO A NIVEL MUNDIAL

En los ultimos afios del siglo pasado y especialmente a lo largo de esta década,
los Gobiernos se han visto forzados a responder tanto a las peticiones de los
ciudadanos como a la progresiva dificultad que implica la interaccién en el entorno
global.

Para enfrentar esta problematica, la transformacién, la reforma y el desarrollo
administrativos, se han orientado conforme a las condiciones locales, pero sin
perder de vista los contextos internacionales, donde la competitividad se ha
convertido en el requisito indispensable para lograr niveles aceptables de
desarrollo econdémico y social.

Y es que la competitividad es actualmente una condicién que deben adquirir las
naciones para ser exitosas en este mundo globalizado. Para participar en este
nivel de exigencia, las naciones se proponen establecer un marco institucional y
juridico que contribuya a elevar la productividad, ademéas de solidificar una
infraestructura en éptimas condiciones.

Estos movimientos en el area de la Administracion Pudblica que buscan el
fortalecimiento de las instituciones son frecuentes en casi todos los paises del
mundo, independientemente de su condicion politica, social y econémica, todo con
el fin de incrementar sus niveles de competitividad. En el contexto de esta enorme
pluralidad, se reconocen cuatro tendencias mundiales:®’

Construccion o reconstruccion del Estado. A nivel mundial hay paises que
viven un proceso de construccion o reconstruccion del Estado. Esta tendencia se
presenta de dos maneras: la primera ocurre en paises que necesitan partir de cero
0 bien redisefar sus instituciones gubernamentales, como es el caso de algunas
naciones africanas. La segunda tiene que ver con paises que inician procesos de
cambio de régimen politico. En estos casos el reto consiste en desmantelar las
antiguas instituciones del Estado para alinearlas con los nuevos valores de
apertura, participacion y transparencia.

3" Bertucci, Guido. La Innovacién Gubernamental en el Mundo: Retos y Perspectivas. Departamento de
Asuntos Econdmicos y Sociales de la ONU. Noviembre de 2003. Las tendencias descritas forman parte de la
exposiciéon presentada por este autor durante el Quinto Foro Global sobre Reinvencion del Gobierno,
realizado en la Ciudad de México en el mes de noviembre de 2003. Otros fragmentos de esta exposicion son
retomados a lo largo de este trabajo de titulacion a fin de reforzar y orientar la investigacion.
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Modernizacién del Estado. Este es un reto que afecta a todos los paises y se
relaciona con la adaptacibn y mejora de las estructuras administrativas,
innovacion, manejo financiero responsable y adaptacion tecnoldégica, como
respuestas a las nuevas necesidades y demandas de sociedades mucho mas
complejas y heterogéneas de lo que eran hace apenas unas décadas. En otras
palabras, es un proceso de reajuste de las instituciones del Estado y de la gestién
publica ante la necesidad de mejorar la relacion costo-eficiencia, la calidad, la
simplicidad y la participacion del gobierno. La necesidad de mejorar la eficiencia
del sector publico y de recortar costos recae en una serie de medidas que incluye
la privatizacion, la desregulacion y la introduccién en el sector publico de
mecanismos que se asemejan a los del mercado.

Reconfiguracion del papel del Estado. Con el avance de la globalizacién y los
cambios ocurridos a nivel internacional, las funciones y el rol del Estado se han
transformado sustancialmente. Las tendencias mundiales de globalizacion y
participacion ciudadana han obligado a los gobiernos a debatir sobre el papel del
Estado, a considerar la reingenieria de procesos gubernamentales, recapacitar a
los funcionarios publicos y replantear las politicas publicas. Dados los rapidos
cambios tecnoldgicos y de la economia global, los gobiernos aprenden, ademas, a
evaluar continuamente su desempefio en lo que concierne a las demandas
ciudadanas y presiones globales.

Revitalizacion de la democracia. La cuarta tendencia que ha surgido en los
dltimos afios esta relacionada con una creciente demanda por hacer que la
democracia sea mas significativa para la gente, y que permita mayores
oportunidades de participacion en la elaboraciéon de las politicas. En muchas
democracias avanzadas los ciudadanos y las organizaciones de la sociedad civil
muestran una insatisfaccion creciente por la manera en que operan las
democracias, principalmente por la influencia del dinero en los procesos
electorales. Es por esto que la ciudadania exige que el gobierno se reforme para
mejorar la participacion publica, pulir sus operaciones y mejorar la calidad de los
servicios que presta.

Lo anterior hace evidente el por qué los beneficios de la globalizacion han sido tan
disparejos. Lo que se requiere para disfrutar sus ventajas y mitigar sus costos
sociales es fortalecer a los Estados a través de las instituciones, del desarrollo de
su capital humano, la implementacion de nuevas tecnologias a los procesos de
gobierno y la generacion de infraestructura.

Concretamente, el panorama econdmico mundial exige ser competitivo, reto de
primer orden para los paises. Quedarse rezagado en este rubro significa perder la
gran oportunidad de crecimiento y desarrollo, sobre todo para los paises con
economias emergentes, como México. Competir en el mercado global demanda
en la actualidad del esfuerzo coordinado de los Gobiernos, de los agentes
productivos y de la sociedad en su conjunto.
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En este orden de ideas la calidad en el Gobierno es importante desde cualquier
punto de vista, pues permite que la Administracién Publica ejerza su actividad con
eficiencia, eficacia y econdmica, lo que a largo plazo puede traducirse en buen
Gobierno, que proporcione a la sociedad mejores condiciones de vida, una
economia competitiva y una ciudadania mas satisfecha en sus expectativas.

Por ello, la competitividad es un asunto fundamental en la modernizacion del
Estado, que incluye el impulso a la inversion productiva nacional y extranjera, la
ejecucion de obras de infraestructura estratégica (en el caso de CAPUFE, la
construccion de carreteras de altas especificaciones) y la introduccion de nuevas
tecnologias en los procesos administrativos, sin que estas medidas se tomen por
estar en boga o porque en otras partes del mundo han funcionado, es decir, que
las practicas de innovacion, calidad, competitividad y reforma administrativa deben
efectuarse donde sea posible hacerlo considerando los factores culturales del pais
y no porque sea algo novedoso.
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2.2 TENDENCIAS GLOBALES DE INNOVACION EN LA
ADMINISTRACION PUBLICA

Indiferente a lo que ocurria en las organizaciones privadas, la Administracion
Publica no se preocupaba por atender la idea de eficiencia y eficacia; su
organizacion y funcionamiento no reparaba demasiado en los recursos que
utilizaba y mucho menos en los resultados obtenidos.

Sin embargo, con la transformacion del Estado benefactor se hizo necesario
justificar las politicas publicas con base en los resultados materiales conseguidos.
De ahi la necesidad de que la Administracion Publica comenzara a aplicar las
técnicas de presupuesto por programa, direccion por objetivos, entre otras. A
pesar de que los resultados de aplicar dichas técnicas no fueron tan evidentes o
contundentes, sirvieron para generar la inquietud por innovar las viejas formas
burocréticas y sustituir instrumentos arcaicos por una mayor gestion operativa.

Asi, los ultimos afos han sido testigos de una serie de cambios en la configuracion
actual de la Administracién Publica. La mayoria de estos cambios esta formado
por un conjunto de valores, principios y técnicas que se enmarcan en lo que se
conoce como ciencias del management.

Segun Koldo Echebarria y Xavier Mendoza: “Con el adjetivo publico, el
management se ha convertido en el punto de referencia obligado de los
programas de modernizacion administrativa. ElI nacimiento del New Public
Management (NPM) constituye una de las tendencias internacionales mas

notables en la Administracion Publica”.®

La nueva gerencia publica tiene su origen, segin el Dr. Omar Guerrero®: “hacia
finales de la década de los 80 (como resultado) de las crisis recurrentes en el
espacio econdémico dentro y fuera del Estado parecieron insalvables. Por lo tanto,
el Estado Administrativo resulta no solo artificial, sino estorboso y nada mejor que
procurar su reforma, con un nuevo paradigma gerencial considerado como &gil,
eficiente y moderno que propone una renovada esencia empresarial dentro del
gobierno, en reemplazo de la supuestamente agotada naturaleza burocrética...”.*°

El interés por el management refleja las dificultades de la administracion publica
para enfrentar la complejidad de los problemas que surgen en la sociedad de
nuestros dias y ponen de manifiesto las limitaciones de las perspectivas
tradicionales que han proporcionado sus modelos de conducta.

% Echebarria Koldo y Mendoza Javier. La especificidad de la Gestién Piblica: EI concepto de Management
Pudblico. Banco Interamericano de Desarrollo. Washington. 1999

¥ La forma que personifica el neoliberalismo en Administracion Publica es el Nuevo Manejo Pdblico (new
public management).

*® Guerrero, Omar. La nueva gerencia ptblica. México. Ed. Distribuciones Fontamara. 2004. p.p. 54-55.
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No obstante, es importante destacar que la naturaleza de las cuestiones publicas
hace imposible que la Administracion Publica encuentre la solucion a todos sus
problemas en las técnicas del sector privado como el management, pues el
contexto en el que tienen lugar los procesos de gestion de unos y otros son
diferentes*:

e La sustituciéon del mercado por el proceso politico como mecanismo de
asignacion de recursos.

e El hecho de que las Administraciones Publicas tienen el caracter de
poderes publicos.

e La naturaleza distinta de los procesos de creacion de valor por parte del
sector publico.

e Ladificultad de medir el valor creado.

Por tal motivo, el aparato publico ha tenido que aplicar estas técnicas donde es
posible hacerlo, o s6lo como un marco sobre el cual puede construir sus propios
modelos. De ahi que el desarrollo del management publico puede contemplarse
cCOmo un proceso que va progresivamente de la adaptacion creativa a la
reinvencién definitiva, es decir, de la imitacion a la innovacion.

Como ha quedado evidenciado, si bien es cierto que el management no constituye
una respuesta valida para todos los problemas de la gestién publica, si contribuye
a resolver algunos de ellos, particularmente con las técnicas que estan pasando
de la capacitacion que va de ejercer la funcién directiva a la capacitacion para el
liderazgo del cambio organizativo.

Las reformas introducidas en los ultimos afios se han conjuntado en dos grupos
principalmente: el primero de ellos —descrito en los parrafos anteriores- se
caracteriza por poner énfasis en una mayor eficiencia, una mejor respuesta de los
funcionarios en las organizaciones, y por la adopcion de varias formas de
descentralizacion y/o privatizacion.

El segundo grupo de reformas esta orientado hacia la Administracion de Calidad
Total en las organizaciones publicas. Los esfuerzos en este sentido, se enfocan
en mejorar la calidad y prestacion del servicio y en la mayor satisfaccion de los
ciudadanos. De igual manera, promueven la participacion amplia de los servidores
publicos en la toma de decisiones y en la comunicacion al interior de las
instituciones.

1 Losada i Marrodan, Carlos. ;De burdcratas a gerentes? Las ciencias de la gestién aplicada a la
Administracién Pablica. E.E.U.U. Ed. Banco Interamericano de Desarrollo. 1999. p. 20
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En este grupo de reformas se observan diferencias notables con respecto a las del
management. El buen desempefio depende del mejor uso de los recursos, de los
conocimientos y habilidades del personal; los empleados en toda la organizacion
—no sélo los directivos- participan en el logro de la calidad; la direccion externa
disminuye considerablemente, excepto en lo que tiene que ver con la satisfaccion
del ciudadano.

Estos principios de calidad se basan en cuatro ideas fundamentales**:

Reducir los obstaculos burocréticos.

Colocar a los clientes en primer plano.

Potenciar al personal para que obtenga resultados.
Volver a los servicios basicos.

PwpNhPE

De esta forma, los beneficios obtenidos con la aplicacion de la Administracion de
Calidad Total son muchos y variados. Dependen de lo que una organizacion
publica hace, como lo hace y como puede hacerlo mejor a partir de lo que le exige
el ciudadano objetivo. Todo esto como parte de un proceso bien definido,
responsable y participativo permite mejorar la comunicacién y la habilidad para
resolver problemas.

Asi mismo, al involucrar a todos los empleados en la identificacion y solucion de
los problemas se mejora la toma de decisiones y se incrementa el potencial para
la ejecucidn efectiva de nuevos procesos y sistemas, lo que se traduce también en
mejores relaciones tanto en el entorno de trabajo como con los ciudadanos,
ademas, al darse este nivel de interaccion es posible reducir la duplicidad de
esfuerzos y el mal uso de los recursos publicos.

No obstante, queda claro que ninguna reforma en la Administracién Publica debe
considerar Unicamente aspectos de caracter técnico o administrativo, sino también
el impacto que los cambios tienen sobre la gobernabilidad, pues resulta mas que
necesario y deseable que a partir de un gobierno de calidad se puedan mejorar las
relaciones entre las instituciones publicas y los ciudadanos a quienes atienden.

Con base en lo anterior, queda claro que una Administracion de Calidad Total
puede contribuir a mejorar la eficiencia en las organizaciones publicas, pero solo
contribuir, pues como sefiala Patricia W. Ingraham: “por si sola, la Administracion
de Calidad Total no solucionard los problemas que enfrentan los organismos
publicos... la creacidn de servicios civiles con la capacidad de ser creativos,
negociar acuerdos, educar, iniciar y manejar cambios, requiere liderazgo politico,

voluntad y apoyo, asi como liderazgo organizacional y una gestién mas eficaz”.**

*2 Gore, Al. National Performance Review. Executive Office of the President. E.E.U.U. 1999 p.p. 6-7.

*3 Ingraham, Patricia. Administracion de Calidad Total en las organizaciones publicas: perspectivas y dilemas.
Articulo publicado en Governance in a changing enviroment. Montreal, Canada. Ed. MACcGill-Queen’s
University Press. 1995
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Aunado a este grupo de reformas conviene destacar que el combate a la
corrupcion y la transparencia® en los procesos gubernamentales son necesarios
en virtud de que ambas medidas son determinantes para disminuir los costos del
gobierno, incrementar la calidad de los servicios y tener una mejor relacion con los
ciudadanos.

*En el punto 2.4.1 se aborda con mayor amplitud el tema de la transparencia y el combate a la corrupcion
considerados en la Agenda de Buen Gobierno
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2.3 ANTECEDENTES DE ESQUEMAS DE CALIDAD EN
MEXICO

La politica de modernizacion tiene antecedentes desde los afios sesenta en los
cuales se realizaron diversos intentos de reforma administrativa y centra sus
estrategias en la simplificacién administrativa y la desregulacion econémica (esto
altimo principalmente en los afios ochenta), que buscan dotar de mayor efectividad
a la funcion publica, a partir del mejoramiento de la calidad de los bienes vy
servicios que se proporcionan a la ciudadania.

El propdsito constante que se persigue con estas acciones es hacer mas
eficientes a las organizaciones publicas y el funcionamiento de su administracion.
Asi, el proceso de reforma administrativa pretende actualizar y mejorar
permanentemente mediante vertientes de actuacion tan importantes como la
simplificacion administrativa, la capacidad de respuesta del Estado para atender
con prontitud y efectividad las demandas de la poblacién.

En la historia de la modernizacion de la Administracién Publica mexicana®, se han
realizado esfuerzos mudltiples, algunos con mejores resultados que otros, pero
todos con la intencion de contar con un mecanismo de apoyo que permita ejecutar
mas adecuadamente la politica econémica y social del pais.

Un antecedente importante de ello lo encontramos en el sexenio de Gustavo Diaz
Ordaz, quien se propuso implementar la modernizacion administrativa en dos
campos: el primero, referido a la estructura, los procedimientos y la coordinacion
de las entidades publicas; el segundo, con la intencion de elevar la eficiencia y
productividad a partir de la capacitacion del personal.

Para ello se incorporaron Comisiones, entre las mas importantes: la Comision
Especial para el Control de Contratos de Obras y la de Estudios del Territorio
Nacional y Planeacién. Se creo también la Comisién de Administracién Publica,
encargada de analizar las reformas administrativas que requeria el gobierno para
el cumplimiento de su Plan de Desarrollo. No obstante, los resultados obtenidos
no fueron los esperados.

El gobierno de Luis Echeverria plantea entonces no so6lo una reforma politica, sino
que va mas alla y propone la Reforma del Estado. Con esa intencion se buscoé el
saneamiento de las finanzas publicas, la diversificacion de exportaciones, mayor
independencia con el exterior e incremento en el Gasto Publico.

* Informacién obtenida de: Empresas Publicas y Privatizacién en México y Las Empresas Publicas en
México, publicaciones de Sanchez Gonzalez José Juan y Carrillo Castro, Alejandro y Garcia Ramirez Sergio,
respectivamente.
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Asi mismo, se realizaron estudios tendientes a conducir de manera programada
las acciones de la Administracién Publica Federal. Con la creacién en 1971 de la
Direccion General de Estudios Administrativos se sustituyd a la Comisién de
Administraciébn Publica. Sus actividades estaban encaminadas a elaborar las
Bases para el Programa de Reforma Administrativa del Poder Ejecutivo Federal
1971-1976.

Sobresalen de dicho Programa la creacion de las Unidades de Programacion, la
Comision de Coordinacion y de Control del Gasto Publico, los Presupuestos por
Programa y las Comisiones Sectoriales.

Por su parte, José Lépez Portillo se propuso realizar la reforma politica, la reforma
administrativa y la reforma econdmica. A partir de la reforma administrativa se creo
la Secretaria de Programacion y Presupuesto (SPP), encargada de la planeacién
integral. Esta Secretaria concentraria las actividades de programacion,
presupuestacion, evaluaciéon y control.

Durante su sexenio se publicaron la Ley Orgénica de la Administracion Publica
Federal; la Ley de Presupuesto, Contabilidad y Gasto Publico; y la Ley General de
Deuda Publica. Los Comités Promotores Estatales de Planeacion del Desarrollo
trabajaron en evitar los contrastes entre la planeacion nacional y los programas
gue desarrollaban los gobiernos locales.

En el periodo presidencial 1982-1988, de Miguel de la Madrid*® la Reforma
Administrativa entra a un replanteamiento y reordenamiento del aparato
administrativo, encaminado a la regulacién y control de las dependencias publicas;
a dar mas claridad al ejercicio del servidor publico; y al desarrollo de sus recursos
humanos, apoyada en las reformas a la Ley orgénica de la Administracion Publica
Federal.

La Ley de Planeacidn, junto con las reformas y adiciones a los articulos 25, 26, 27,
28 y 73 de la Constitucion consolidan el Sistema Nacional de Planeacién
Democrética. En 1983-1988 se elabora y propone el Plan Nacional de Desarrollo,
el cual encamina sus objetivos a la descentralizacion de la vida nacional y al
fortalecimiento del federalismo.

Se hace necesario reforzar la gestion publica, ante las demandas sociales de
mayor productividad, transparencia y honestidad, lo que obligd a la creacion de la
Secretaria de la Contraloria General de la Federacion, junto con el Sistema
Nacional de Control y Evaluacién del Gasto Publico para apoyar estas actividades.

* La informacién de los periodos presidenciales de Miguel de la Madrid Hurtado, Carlos Salinas de Gortari y
Ernesto Zedillo Ponce de Leon, fue obtenida del Manual del Participante del Curso sobre el PROMAP,
elaborado en mayo de 1999 por la Unidad de Desarrollo Administrativo de la Secretaria de la Contraloria y
Desarrollo Administrativo (SECODAM), actualmente Secretaria de la Funcion Publica (SFP).
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En 1985 entra en funcionamiento el Programa de Simplificacion Administrativa
Publica Federal, cuyo objetivo es reducir, simplificar, agilizar y dar transparencia a
los trdmites y procedimientos. Simultaneamente entran también en funcionamiento
las ventanillas Unicas de tramites y los manuales de tramites y servicios al publico.

Con Carlos Salinas de Gortari, en el periodo 1988-1994, emergen programas con
amplia participacion ciudadana y de organizaciones auténomas, entre los que
destacan:

1. El Programa de Contraloria Social, que fortalece la relacion Gobierno -
Sociedad.

2. El Instituto Federal Electoral, el Tribunal Federal Electoral, la
Procuraduria Agraria y el Tribunal Superior agrario.

3. La autonomia del Banco de México respecto del Poder Ejecutivo.

4. El Programa Nacional de Solidaridad (PRONASOL).

5. El Programa de Apoyo al Campo (PROCAMPO).

A fin de avanzar en la modernizacion de la Administracién Pudblica, durante el
mismo periodo se llevaron a cabo las siguientes acciones:

1. Reformas a la Ley Federal de Responsabilidades de los Servidores
Publicos.

2. Elaboracion del Programa Nacional para la Modernizacion de la
empresa publica *’ 1990-1994, que propone establecer indices de
medicion para su evaluacion.

Por su parte, en el régimen de Ernesto Zedillo Ponce de Leon, EI 28 de diciembre
de 1994, se publica en el Diario Oficial de la Federacion, el decreto que reforma,
adiciona y deroga diversas disposiciones de la Ley Organica de la Administracion
Publica Federal, en el que se establece que la organizaciéon y coordinacion del
desarrollo administrativo integral en las dependencias y entidades de la
Administracién Publica Federal con la intencion de optimizar y aplicar sus recursos
con criterios de eficiencia, es competencia de la Secretaria de Contraloria y
Desarrollo Administrativo.

El 12 de abril de 1995, se publica en el mismo Diario el Reglamento Interno de la
Secretaria, en el que se establecen sus unidades administrativas y las
atribuciones de cada una de éstas. La Unidad de Desarrollo Administrativo (UDA),
es la responsable del disefio del Programa Nacional de Desarrollo de la
Administracion Puablica en el que se establecen compromisos y objetivos
especificos por parte de las dependencias y entidades para mejorar la oportunidad
y calidad de los servicios al publico, propiciar el ahorro presupuestal y aumentar la
productividad.

*" La intencion de modernizar a las empresas pUblicas, mas que obedecer al principio de hacerlas socialmente
responsables, como se evidencia hoy en dia tras los procesos de privatizacion, no tenia otra intencién que la
de hacer atractivas a estas empresas para el capital privado.
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Para la elaboracion del programa, se llevaron a cabo foros de consulta popular
con cinco temas basicos: Mejoramiento de la organizacion de la Administracién
Publica Federal y descentralizacion administrativa; medicion y evaluacion de la
gestién publica y mejoramiento de métodos y procesos; dignificacion y desarrollo
del servidor publico, mejoramiento de la atencion al publico y fortalecimiento de la
participacion ciudadana y; adecuacion del marco normativo. En ellos se detectaron
como problemas principales los siguientes:

1. Limitada capacidad de infraestructura a las demandas crecientes del
ciudadano frente a la gestion gubernamental.

2. Centralismo

3. Deficiencia en la medicién y evaluacion del desempefio gubernamental.

4. Carencia de una administracion adecuada para la dignificacion vy
profesionalizacion de los servidores publicos.

Los resultados de estos foros se utilizaron para la elaboracion del diagnostico
general de los problemas antes mencionados, mismos que fueron considerados
puntos criticos en materia de modernizacion y desarrollo administrativo, y que
permitieron identificar areas de oportunidad especificas. Mas adelante fueron
incorporados al Plan Nacional de Desarrollo para establecer las lineas de accion
para la modernizacion administrativa en que se sustenta el PROMAP.
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2.3.1 PROGRAMA DE MODERNIZACION DE LA
ADMINISTRACION PUBLICA (PROMAP)

El Programa de Modernizacion de la Administracion Publica 1995-2000
(PROMAP)“® | desarrollado durante el sexenio del presidente Ernesto Zedillo
Ponce de Ledn, establecié los objetivos generales y las lineas de accion y
estrategia para impulsar un decidido movimiento dirigido a analizar y mejorar la
funcién publica, con el objetivo de atender con mayor eficiencia y eficacia los
servicios publicos.

El esquema de fortalecimiento y consolidacion de la modernizacién en la
Administracién Publica Federal tuvo como finalidad generar los elementos
necesarios para que las dependencias y entidades determinaran las acciones de
mejora de sus procesos y servicios prioritarios, de tal forma que les permitiera
integrar desde una perspectiva estratégica el proceso de planeacion para la
programacion, presupuestacion y evaluacion de su quehacer institucional.

En este programa la capacitacion constituyé uno de los principales mecanismos
de sustento de los procesos de cambio y mejora de las instituciones, al ser la
herramienta a través de la cual se forma, actualiza y desarrolla el capital humano
como elemento sustantivo que impulsa la productividad de las instituciones.

El PROMAP consideraba dos objetivos principales:

1. Transformar a la Administracion Publica Federal en una organizacién
eficaz, eficiente y con una arraigada cultura de servicio para coadyuvar a
satisfacer cabalmente las legitimas necesidades de la sociedad.

2. Combatir la corrupcién y la impunidad a través del impulso de acciones
preventivas y de promocion, sin menoscabo del ejercicio firme, agil y
efectivo de acciones correctivas.

Este Programa agrup0é sus actividades en torno a los siguientes cuatro
subprogramas:

Subprograma 1. Participacién y Atencién Ciudadana: Se perseguia como
objetivo el lograr una participacion mas activa de la sociedad en la definicion,
ejecucion y evaluacidon de las acciones institucionales para lograr una atenciéon
eficiente, eficaz, oportuna y satisfactoria por parte de las instituciones publicas.

* La informacion relativa al PROMAP fue obtenida de la pagina web de la Unidad de Desarrollo
Administrativo de la Secretaria de la Contraloria y Desarrollo Administrativo (SECODAM), actualmente
Secretaria de la Funcion Publica (SFP).
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Subprograma Il. Desconcentracion y/o Descentralizacién Administrativa:
Impulsar la descentralizacién de funciones y recursos de la Federacion hacia los
gobiernos estatales y municipales, asi como la descentralizacion administrativa.
Por otra parte, se procuré profundizar en la desconcentracion de funciones en
organos administrativos con facultades de decision en materias y ambitos
territoriales especificos.

Subprograma lll. Medicién y Evaluacién de la Gestion Publica: Sus objetivos
eran fortalecer los mecanismos de rendicion de cuentas y obtener la confianza de
la sociedad a través de mecanismos idoneos para prevenir, detectar acciones de
corrupcion y, en su caso, se aplicaran las sanciones pertinentes.

Subprograma V. Dignificacién, Profesionalizacién y Etica del servidor
publico: Con las acciones previstas en este subprograma se promovio el impulso
al desarrollo de los recursos humanos de la Administracion Publica Federal
mediante su mejoramiento y bienestar.

De acuerdo con el andlisis de la entonces SECODAM, la ejecucion del PROMAP
permiti6 desarrollar una infraestructura de organizacion y operacion en las
dependencias y entidades del Gobierno Federal que propicié la mejora de los
servicios que deben proporcionarse a la poblacion.

Sefiala ademas que en su primera etapa, el PROMAP alcanz6 avances Yy
resultados de caracter general que significaron una base importante para la
transformacion de las instituciones, aun cuando incidieron de manera limitada en
las funciones principales bajo su responsabilidad.

Con base en la informacion obtenida se estructuré el Esquema de Fortalecimiento
y Consolidacion de la Modernizacién, y se desarroll6 la segunda etapa del
PROMAP.

Esta segunda etapa estuvo dirigida a desarrollar una estrategia para enfocar los
esfuerzos de modernizacién hacia los proyectos, procesos y servicios prioritarios
de cada. La estrategia de fortalecimiento y consolidacién implicé modificar
diversos criterios para la operacion del PROMAP, que se reflejaron principalmente
en:

- La planeacion estratégica de cada institucion, a fin de determinar los
elementos fundamentales de su mision, vision y objetivos estratégicos, asi
como la direccion de los trabajos de modernizacion.

- El diagnéstico funcional y operativo de proyectos, procesos Yy Servicios
determinados como prioritarios por cada institucién, su andlisis para
identificar debilidades y éareas de oportunidad, asi como el disefio y
aplicaciéon de acciones especificas para su mejora.

En esta etapa se abrié la determinacion de dirigir las acciones de modernizacién

hacia todos aquellos aspectos que dispuso cada institucion para mejorar su
organizacion y funcionamiento.
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2.4 PROGRAMA ACTUAL DE CALIDAD DE LA
ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL

La Administracion Publica Federal en su totalidad, tiene el desafio de
sobreponerse al largo periodo de abandono del que fue objeto durante décadas y
que ha motivado en los ciudadanos la inconformidad y la desconfianza en las
instituciones del Estado.

Sin embargo, esta situacién no es caracteristica Unicamente de nuestro pais, ya
que, como se ha venido sefalando, los Gobiernos a nivel mundial se han visto
forzados por sus ciudadanos a responder a sus demandas y a las exigencias que
derivan de la globalizacion.

Aunado a lo anterior, el avance en las tecnologias de la informacion, la
democratizacion y la pluralidad politica, las exigencias de una sociedad mas
informada y demandante de mas espacios de participacion, han mostrado la
limitada capacidad de los Gobiernos en el mundo para responder a estas
realidades inéditas.

Hoy como nunca los Gobiernos disefian nuevos procedimientos con los cuales sus
Administraciones Publicas puedan generar mayor eficiencia en el manejo de los
recursos limitados con que cuentan para incrementar sustancialmente la calidad
de vida de la sociedad. Estos movimientos globales que intentan dar una nueva
dimension al papel del Gobierno tienen cosas en comun; sin embargo, como
sefala Carlos Fuentes, los problemas globales requieren soluciones locales, pues
las causas esenciales son distintas de un pais a otro.

Las condiciones de México en los ultimos afios, aunado al proceso de transicion
democratica, han generado una aguda discusion respecto a los métodos que
tradicionalmente ha seguido el Estado. Ante ello, incremento en la calidad de los
bienes y servicios publicos ha sido la respuesta para enfrentar la creciente
insatisfaccion de la ciudadania con el Gobierno.

Arthur Miller y Ola Listhaug sefialan en torno al descontento social generalizado
respecto a las instituciones estatales que: “el desempeiio del gobierno no solo se
evalia de acuerdo con medidas materiales o condiciones econOmicas... los
ciudadanos esperan que el gobierno funcione de manera honesta, competente y
eficiente”.*® De ahi que la exigencia fundamental de la sociedad esté orientada al
mejoramiento constante y la calidad de los bienes y servicios.

* Miller, Arthur et al. Ciudadania Critica. Oxford. 1999. Ed. Oxford University
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Uno de los elementos que se debe incluir es la aplicacién de las tecnologias de la
informacion en los diversos procesos de la Administracién Puablica, pues son ya
indispensables en muchos procesos, principalmente en finanzas, eficiencia
gubernamental, competitividad. Por ello un alto porcentaje de los servidores
publicos han logrado innovar con el apoyo de la tecnologia, herramienta necesaria
para adecuar las acciones del gobierno a los entornos complejos que derivan de la
globalidad.

En la actualidad un Gobierno de calidad es una necesidad en todos los paises y
tiene que ver con la conformacion y redisefio de las estructuras administrativas,
manejo financiero adecuado y aplicacion de la tecnologia que beneficie a los
ciudadanos, al ser factores que incentiven la productividad y la competitividad.

Consciente de estas exigencias, en México el Gobierno Federal (2000-2006),
incorporo las practicas de innovacion y calidad en aras de la modernizacién de las
instituciones publicas, para recobrar la confianza de los ciudadanos mediante la
prestacion de servicios y la generacién de bienes con estandares de calidad que
satisfagan a quien los recibe o utiliza.

Para el Presidente Vicente Fox la innovacion es prioritaria, pues ésta se concibe
como un medio que conduce a la calidad. Los resultados de este esfuerzo han
reubicado al ciudadano en el centro de todo el quehacer de la administracién
donde el reto mas importante de cada institucion de la Administracion Publica
Federal es contribuir a que los mexicanos tengan un Gobierno efectivo.

Este doble esfuerzo, fomenta el cambio de métodos, estructuras y procedimientos
para darle a los ciudadanos el Gobierno eficiente, honesto y transparente que
espera,; intenta asimismo no detener la atencion de las urgencias nacionales.

Este enfoque representa un reto muy grande y cada institucion publica debe estar
alineada en el mismo esfuerzo. Por ello, se han creado distintas redes de
innovacion y calidad en cada una de las dependencias y entidades paraestatales,
y la forma no perder de vista el objetivo comin se consolid6é en la estrategia de
Buen gobierno que el Presidente Fox anuncio el 6 de noviembre de 2002.

En su cuarto informe de gobierno sefal6: “el buen gobierno hace de los
ciudadanos el centro de sus acciones. Su mision es actuar con transparencia y
rendir cuentas claras; es promover una mejor regulacién; es profesionalizar a los
servidores publicos y usar las nuevas tecnologias para atender las demandas
ciudadanas. El buen gobierno implica servicios de calidad y mejor uso de los
recursos publicos”.

Sin embargo, crear un Gobierno de calidad no ha estado exento de problemas ya
gue al establecer un programa de calidad se requieren recursos con los que no
cuentan algunas instituciones, o por el contrario existe la percepcion de que en
otras hay un desperdicio brutal que no se justifica ante los minimos resultados que
se obtienen.
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No obstante lo anterior, establecer las bases para un Gobierno de calidad es
fundamental para la administracion de Vicente Fox, que estd decidido a
institucionalizar la innovacion y la calidad, generando los espacios donde ambas
puedan ser desarrolladas plenamente.

Indudablemente, con la llegada de los nuevos momentos democréaticos en México,
la atencion de las instituciones del Estado y de los ciudadanos se centra cada vez
mas en la eficiencia del poder politico, y se esta exigiendo contar con un buen
gobierno.

En este proceso, se ha consolidado de manera diversa, aunque permanente, la
idea de que el poder politico debe superar sus esquemas arcaicos y obsoletos
cuya inutilidad, han impedido generar acuerdos politicos, construir infraestructura
e incrementar los niveles de competencia que se requieren para obtener los
beneficios de la globalidad.

De ahi la necesidad de modificar la forma en que estd organizada la
Administracién Publica para redisefiarla ya no bajo la légica burocratica arcaica,
sino como un instrumento apto en la tarea de hacer gobierno, un aparato que
mejore la relacién entre gobernantes y gobernados.

En este marco se desenvuelve la cultura de innovacién y calidad con la cual se
pretende que los servidores publicos trabajen con niveles aceptables de
efectividad, para que el conjunto del cuerpo ejecutivo federal tenga un desempeio
competitivo.

Este enfoque supera con mucho los modelos anteriores de modernizacién e
innovacion gubernamental, pues se trata de una vision alternativa que establece
un marco analitico especifico referido a la creacion de valor publico.

El concepto de valor publico®: “asume que la gente tiene la capacidad y la libertad
para expresar sus preferencias respecto a las actividades y resultados de la
Administracion Publica. También asume que las Administraciones Publicas (a nivel
Federal, Estatal y Municipal) tienen la voluntad y la capacidad para acomodar sus
objetivos a las preferencias ciudadanas; y mas que eso, asume que al entregar el
valor publico requerido, la gente estara dispuesta a pagar por €l con dinero, con el
voto, u ofreciendo su tiempo para colaborar con el gobierno”.

Lo que se pretende es establecer una relacion transparente entre ciudadano y
gobierno cuyo aspecto central es la capacidad de las administraciones para
orientar su trabajo hacia lo que mas le importa a la gente, y a darles los servicios
que verdaderamente requieren.

% Bertucci, Guido. Informe Mundial del Sector Pablico 2003. Departamento de Economia y Asuntos Sociales
de la ONU. 2003.
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Fue ante este panorama que el presidente Vicente Fox Quezada, anuncio las seis
estrategias que conforman la Agenda Presidencial de Buen Gobierno, con las que
se busca avanzar en la construccion de un gobierno mas cercano a la gente, con
altos estandares de calidad en los servicios que ofrece a la ciudadania y el
establecimiento de un gobierno de clase mundial.

Asi, se observa que uno de los principales objetivos planteados por la
administracion foxista consiste en poner a nuestro pais al dia y a la vanguardia
que, en sus propias palabras: "éste no es un mero lema publicitario, sino la
exigencia de los mexicanos, de un pais que ha cambiado y que desea que sus
instituciones funcionen adecuadamente para consolidar la gobernabilidad”.>*

Y precisamente uno de los ingredientes primordiales de la nueva gobernabilidad
es el Buen Gobierno, entendido éste como un gobierno cercano a la sociedad,
siempre dispuesto a escucharla; un gobierno plenamente respetuoso de la
legalidad, honesto, transparente y eficaz.

*! Fragmento del mensaje del Presidente de la Republica, Vicente Fox Quezada, en el marco del 2° Foro de
Innovacion y Calidad en la APF.
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2.4.1 AGENDA PRESIDENCIAL DE BUEN GOBIERNO

Al formular el programa de Gobierno para México, el Presidente Vicente Fox
considerd los siguientes principios, definidos en una agenda muy clara de Buen
Gobierno, la cual se concentra en los siguientes seis puntos®:

1. Gobierno que cueste menos: reducir el gasto que no agrega valor para
ofrecer mayores beneficios a la sociedad.

2. Gobierno de calidad: satisfacer o superar las expectativas de los
ciudadanos en los servicios que se les brindan.

3. Gobierno profesional: atraer, retener y motivar a las mejores mujeres y
los mejores hombres en el servicio publico, garantizando que la
administracion publica transite sexenalmente con el minimo trastorno y la
maxima eficacia, y asegurando que, siendo politicamente neutra, se
convierta en un factor estratégico de la competitividad del pais.

4. Gobierno digital: Posibilitar que, desde la comodidad de su casa u
oficina, los ciudadanos obtengan informacién del gobierno y tengan
acceso a los servicios que éste ofrece.

5. Gobierno con mejora regulatoria: garantizar que la ciudadania y los
servidores publicos efectien tramites con facilidad, seguridad y rapidez.

6. Gobierno honesto y transparente: recuperar la confianza de la
sociedad en su gobierno.

En cada uno de estos temas es notable que en el centro de estas estrategias se
encuentra el ciudadano, puesto que expresan responsabilidades especificas, y se
puede deducir que fueron desarrolladas bajo las siguientes consideraciones:

e Gobierno que cueste menos: la estrategia de un gobierno que cueste
menos no soélo se limita a ejercer menos recursos, Sin0 mas bien a
combinar un gobierno austero con un gobierno de calidad que ofrezca
mayores beneficios a la sociedad poniendo especial énfasis en devolverle a
cada ciudadano mas valor agregado por lo que pagan de impuestos.

e Gobierno de calidad: la competitividad internacional aunado a la creciente
desconfianza de los ciudadanos ha evidenciado la necesidad y replantearse
la organizacion del Estado, lo que ha obligado a redefinir los procesos vy
estructuras de la Administracion Publica Federal de acuerdo con los
modelos de calidad total que ha disefiado el Gobierno Foxista tales como el
INTRAGOB.

>2 La definicion de estas estrategias estan plasmadas en la Agenda Presidencial de Buen Gobierno, emitida por
iniciativa del Ejecutivo a través de la Oficina de la Presidencia para la Innovacion Gubernamental.
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La implementacién de un modelo de calidad total reforzado con la certificacion de
procesos bajo normas internacionales son algunas de las medidas que se han
tomado en Meéxico para superar debilidades historicas que permitan que el
Gobierno desarrolle las condiciones que requiere para responder a las
expectativas del ciudadano.

Conviene destacar dos aspectos fundamentales con respecto a la calidad, dados
los fines que se persiguen en esta investigacion. Por un lado, con un Gobierno que
trabaje con estandares de calidad se busca recuperar la confianza de los
ciudadanos mediante un programa integral de politicas publicas; por el otro,
concordar con las tendencias internacionales de la implementacion de normas y
modelos de calidad total que le permitan a México enfrentar relaciones en
condicion de iguales con otros paises.

e Gobierno profesional: esta estrategia forma parte esencial del Buen

Gobierno. La razon es simple: cualquier organizacion esta basada en su
gente; éste es su activo mas valioso, es el capital mas importante de todo
gobierno.
Gobierno digital: la base de este nuevo paradigma debe traducirse en
competitividad gubernamental, sustentada en el aprovechamiento 6ptimo de
las tecnologias de la informacién, para alcanzar niveles crecientes de
productividad, eficiencia y generacion de valor en las organizaciones
publicas.

e Gobierno con mejora regulatoria: De manera simple ésto significa
traducir los documentos a términos que permitan ser entendidos por el
lector objetivo para derrumbar barreras histéricas de complejidad vy
tecnicismos, mejorar los tramites administrativos de todo tipo haciéndolos
mas claros, agiles, faciles y seguros.

Gobierno honesto y transparente: promover una mayor honestidad y
transparencia en la Administracion Publica mediante la Ley Federal de
Transparencia y Acceso a la Informacion Publica que permite consultar la
informacion que genera el Poder Ejecutivo y obliga al Gobierno a rendir
cuentas que, en términos llanos: “la rendicidbn de cuentas es el proceso
mediante el cual mostramos plena y verazmente nuestro desempefio a

quienes tienen el derecho de conocerlo”.>®

En resumen, la Agenda de Buen Gobierno pretende simplificar, unificar y hacer
mas efectivos los esfuerzos que hacen posible el cambio, la transformacién de la
Administraciéon Publica y dirige los resultados hacia la consolidacion de un
gobierno que proporcione los productos esperados, con procedimientos claros,
implementando tecnologia de vanguardia, apelando tanto a la moral y la
profesionalizacién del servidor publico como a la entrega de mas y mejores
servicios gastando menos.

> McTigue, Maurice P. George Mason University. E.E. U.U. Fragmento de su ponencia ante el 4° Foro de
Innovacion y Calidad en la APF. Noviembre de 2004.

42



En palabras del Jefe de la Oficina de la Presidencia para la Innovacion
Gubernamental, Ramén Mufioz Gutiérrez: “con el apoyo de todos los servidores
publicos que estan comprometidos con el cambio, se estd afianzando cada dia
con mas fuerza y entusiasmo la nueva cultura de funcién publica...”™*

En esta agenda se pone de manifiesto el compromiso de esta administracion por
superar los desafios en materia de gestion gubernamental, requisito indispensable
para cumplir con las metas planteadas en las areas de crecimiento con calidad.

El mejoramiento de los servicios puede 0 no tener repercusiones inmediatas, pero
es fundamental para obtener el apoyo de la ciudadania y poder recuperar su
confianza en el Gobierno. Por esa razon el titular del Ejecutivo ha enfatizado el
compromiso de su administracion por: “implantar, desarrollar, mantener y mejorar
en todas las dependencias y entidades publicas un modelo de calidad que permite
la transf05r5r11acién de la Administracién Publica Federal en un gobierno de clase
mundial’”.

> Mufioz Huerta, Ramén. Fragmento de su ponencia ante el 4° Foro de Innovacién y Calidad en la APF.
Noviembre de 2004.
> Fox Quezada, Vicente. Tercer Informe de Gobierno. 1 de septiembre de 2003.
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2.4.2 LINEAS ESTRATEGICAS PARA UN BUEN GOBIERNO

Retomando los puntos de la Agenda Presidencial de Buen Gobierno, se sefalan
seis estrategias bien definidas®®:

Primera: alcanzar un gobierno eficiente; es decir, que haga mas con menos; que
proporcione mejores Servicios con menos recursos.

Segunda: garantizar un gobierno de calidad total; es decir, que mantenga un firme
y permanente compromiso con la calidad de los servicios que ofrece a la
ciudadania.

Tercera: desarrollar un gobierno profesional; en otras palabras, un gobierno capaz
de atraer y retener a las mejores mujeres y a los mejores hombres, asi como de
capacitarlos y evaluarlos permanentemente, para que le cumplan de manera
siempre oportuna y eficaz a la ciudadania.

Cuarta: consolidar un gobierno digital. Aprovechar al maximo las tecnologias de la
informacion y las telecomunicaciones, no sélo para reducir la corrupcién y
transparentar la funcion publica, sino también para hacerla mas eficiente y
proporcionar servicios de mayor calidad.

Quinta: contar con un gobierno con mejora regulatoria, mas agil y flexible. Es
decir, un gobierno que elimine el exceso de tramites, sin abandonar sus
responsabilidades.

Sexta, y principal caracteristica de nuestra gestion: garantizar un gobierno
honesto y transparente. Solo procediendo siempre con honestidad, podremos
derrotar a la corrupcion, desterrar la prepotencia y el favoritismo en la toma de
decisiones, y lograr que la ciudadania confie de nuevo en sus autoridades, como
siempre debid haber sido.

Para lograr este propésito se identifico la problematica que existe en torno a cada
uno de los puntos que contiene la Agenda de Buen Gobierno:

1. Gobierno que cueste menos: Se requiere un Presupuesto de Egresos de la
Federacion que tome en consideracion las metas y prioridades nacionales, asi
como un gobierno competitivo y austero que incorpore las mejores practicas
nacionales e internacionales, basado en estandares de gasto y operacion.

2. Gobierno de calidad: La falta de un sistema de gestién de calidad certificado
impide la asignacion adecuada de recursos técnicos y econdmicos en los
procesos Yy servicios sustantivos. El servidor publico manifiesta incredulidad ante
los programas gubernamentales. No existen estandares de calidad o cumplimiento
cabal en los productos y servicios que se otorgan.

*® Fox Quezada, Vicente. Presentacion de la Agenda de Buen Gobierno. México. Presidencia de la Republica.
2001. p. 1.
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Se requiere un gobierno de calidad, con procesos que se generen a partir de las
necesidades del ciudadano, y que observe una mejora continua en sus niveles de
eficiencia y satisfaccion. Carencia de personal capacitado en materia de calidad.
La cultura en la administracion publica se enfoca hacia una gestion de
cumplimiento que no toma en cuenta la satisfaccion de las expectativas de los
ciudadanos y la sociedad.

3. Gobierno profesional: La ausencia de un sistema integral de administracion de
recursos humanos se ve reflejada en la discontinuidad en los programas de
gobierno. La escasa inversibn en capacitacion de personal, la falta de
reconocimiento social al servicio publico en general y, en algunos casos, su pobre
desempefio, evidencia la necesidad de crear un sistema integral de administracion
de recursos. La tendencia mundial de orientar la gestion publica hacia las
competencias (capacidades), obliga a solicitar requisitos minimos en las
instituciones.

4. Gobierno digital: Los gobiernos estan obligados a actuar para mejorar la
entrega de servicios. Las tecnologias de informaciébn y comunicaciones
continuaran facilitando las mejoras en el procesamiento masivo de tareas y en la
operacion de la administracion publica. Las aplicaciones basadas en la Internet
pueden generar mejoras significativas en la eficiencia gubernamental como
resultado de la integracion de sistemas que permitan compartir mejor y con mayor
sencillez la informacion entre las diferentes instituciones del gobierno.

5. Gobierno con mejora regulatoria: EI marco normativo actual responde a una
arraigada cultura de control y la centralizacion de tramites de autorizacién. Las
dependencias y entidades dictan disposiciones adicionales al interior de sus
organizaciones que, en la mayoria de los casos, tienden a complicar aln méas sus
tramites internos.

La desorganizacion y la falta de difusion de esta excesiva normatividad provocan
que el servidor publico se paralice y que su trabajo diario se oriente a cumplir con
la normatividad en lugar de dirigir su esfuerzo a brindar servicios de calidad al
ciudadano.

6. Gobierno honesto y transparente: La sociedad en general tiene una
percepcion negativa y adversa del quehacer gubernamental debido a los
problemas de corrupcion, opacidad y discrecionalidad, y a la deficiente cultura de
rendicion de cuentas en el sector publico que responde béasicamente a las
siguientes causas: un marco normativo complejo, con amplios espacios de
discrecionalidad y subjetividad, estructuras sobredimensionadas, mision vy
objetivos difusos, procesos de trabajo no orientados a obtener resultados y que
aportan escaso valor agregado a la sociedad, recursos humanos con deficiencias
en su capacidad técnica y ética que afectan la calidad de su desempefio.
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Retomando lo que se ha sefialado, el Gobierno tiene siempre la necesidad de
mejorar sus procesos administrativos para cumplir con las exigencias de la
ciudadania y con los requisitos internacionales para ser competitivos en la
globalidad. Lograrlo de manera sustancial implica un esfuerzo y un compromiso
permanente de los servidores publicos en el que la suma del trabajo individual se
traduzca en un beneficio social colectivo.

Lo anterior pone en evidencia que las estrategias de Buen Gobierno no deben
guedar s6lo como compromisos explicitos con la ciudadania, ni limitarse a cumplir
con responsabilidades y objetivos especificos, sino como instrumentos que
transformen el estado que guarda la Administracion Publica y que permitan
reinventar el sentido de la funcion publica.
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2.4.3 CERTIFICACION Y MODELOS DE CALIDAD PARA UN
BUEN GOBIERNO: NORMAS ISO E INTRAGOB

El principal proposito que debe buscar un Gobierno de calidad es generar habitos
utiles, es decir, que la implementacion de programas de calidad deben pasar de
ser meras intenciones de buen Gobierno para constituirse como elementos
propios de cardcter cultural. Y esa vision debe ser compartida por todas las
dependencias y entidades paraestatales. La administracion Foxista ha reforzado
estas aspiraciones mediante la certificacion de procesos basados en la norma
internacional 1SO:9000 y con la ejecucion del Modelo de Calidad Total
INTRAGOB.

De esta forma México se suma al movimiento mundial que demanda la
implementacion de procedimientos y modelos que promuevan y aseguren la
calidad en las instituciones, en los que se establece que los beneficios generados
le son entregados a la sociedad, con lo que se fortalece la imagen del Gobierno en
el interior y se obtienen ventajas competitivas con respecto a otras naciones.

Acorde con lo anterior, en el marco del Plan Nacional de Desarrollo (PND) 2001-
2006, el Modelo de Calidad INTRAGOB contribuye a las seis estrategias que
forman parte de la Agenda de Buen Gobierno puesto que tiene un enfoque
ciudadano en la generacién de bienes y prestacion servicios que suministra la
Administracion Publica Federal. Asimismo, se propone fortalecer el servicio civil de
carrera, desarrollar una cultura de calidad y promover la honestidad del capital
humano que integra el servicio publico federal.

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

en la percepcion de la calidad del servicio por parte de la ciudadania”.>’

Uno de los principios que caracterizan al Modelo INTRAGOB, es su capacidad
para generar y mejorar practicas en los rubros clave de la gestion publica, por lo
que su disefio fue realizado con base en un enfoque integral que pone especial
énfasis en el entendimiento global del funcionamiento de las instituciones para
provocar su mejoramiento continuo, facilitando su administracion.

" Sanchez Garcia, Alejandro et al. Modelo de Calidad INTRAGOB. Comité Técnico del Premio
INTRAGOB. México. Presidencia de la Republica. 2005.
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Como herramienta, posibilita el diagnéstico y evaluacién de los avances o escala
de madurez organizacional, lo cual permite distinguir las fortalezas vy
oportunidades de la Dependencia o Entidad, en tres aspectos correlacionados e
interdependientes®®:

e Enfoque.- Disefio de sistemas y procesos en busqueda de mejores formas
de trabajar.

e Implantacion.- Aplicacion de disciplinas y condiciones de control de
sistemas y procesos, para crear cultura.

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

Hay que agregar que el Modelo INTRAGOB es un Sistema de Gestion que induce
la transformacion de las instituciones publicas para lograr niveles de desempefio
caracteristico de aquellos organismos que han sabido adaptarse a las altas
exigencias que requieren los ambientes globalizados, lo que en el caso de México,
permitira conformar una Administracion Publica Federal de clase mundial.

Acorde con el sefialamiento anterior, el Presidente Vicente Fox se comprometio a:
“implantar, desarrollar, mantener y mejorar en todas las Dependencias y Entidades
un Modelo de Calidad, que le permita transformar a la Administracion Publica
Federal en un Gobierno de Clase Mundial, con una imagen confiable,
transparente, innovadora y una sélida Cultura de Calidad”.>®

%8 Sanchez Garcia, Alejandro et al. Modelo de Calidad INTRAGOB. Comité Técnico del Premio
INTRAGOB. México. Presidencia de la Republica. 2005.

% Modelo de Calidad INTRAGOB. Oficina de la Presidencia para la Innovacién Gubernamental. México.
2005.

48



2.4.3.1 CERTIFICACION I1S0:9000

La certificacion bajo la norma ISO:9000 es otorgada por la Organizacién
Internacional de Normatizacion (ISO por sus siglas en inglés), compuesta por mas
de 170 paises, organizada en diferentes comités técnicos que se dedican a la
emision de normas que buscan el aseguramiento de la calidad.

Las normas ISO establecen las necesidades y requisitos basicos que deben
cumplir las organizaciones para obtener una certificacion que tiene reconocimiento
internacional. Las normas unifican criterios de medicién en el mundo con lo cual se
garantiza la calidad de un producto o servicio.

Para el Dr. Victor M. Martinez, las normas 1SO:9000: “definen las disposiciones a
tomar dentro de una empresa relativa a la organizacion, la formalizacion y las
acciones preestablecidas para que el cliente esté seguro de recibir el objeto de la

oferta conforme a la propuesta, al catalogo o a la descripcién del contrato”.®

En la opinién de José Luis Palacio Blanco, rector de la Universidad Tecnologica de
Ledn, las normas 1SO:9000 reconocen la importancia de la calidad como parte
esencial de los objetivos de una organizacion para cumplir en forma continua las
necesidades del usuario, lo que a su vez se traduce en competitividad, al mejorar
las practicas institucionales.

Las normas internacionales proporcionan la informacion necesaria para la
creacion de un sistema de gestidn de la calidad, que enfatiza la importancia de:

e Establecer planes de accion para cumplir las expectativas del cliente
(ciudadano).

e Disefiar procesos que generen valor para la organizacién responsable de
producir bienes o proporcionar un servicio y para quien los adquiere.

e Obtener los resultados esperados de un proceso.

e La mejora continua de los procesos con base en la correcta interpretacion
de indicadores.

Es importante mencionar, que es requisito del ISO que las normas sean revisadas
en promedio cada cinco afios para asegurar su vigencia ante la realidad
productiva mundial. La version 1994 de las normas pertenecientes a la familia
ISO:9000 fueron revisadas y modificadas a partir del 15 de diciembre de 2000,
dando origen a la version denominada 1SO:9001-2000.

% Martinez Chavez, Victor Manuel. Diagnéstico Administrativo: Procedimientos, Procesos y Reingenieria.
Meéxico. Ed. Trillas. 1998. p. 297.
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En la norma 1S0:9001-2000: “la calidad es definida como la facultad de un
conjunto de caracteristicas inherentes en un producto, sistema o proceso de

cumplir los requerimientos de los clientes o de otras partes interesadas”.®*

Para dar mayor soporte a la estrategia del Gobierno de Calidad, ademas de
implementar el Modelo de Calidad Total INTRAGOB, se ha hecho necesario
contar con la definicion del conjunto de elementos que deben caracterizar los
bienes o servicios que produce la Administracion Publica.

Con esta intencion las dependencias y entidades paraestatales aplican las normas
ISO:9000 como un mecanismo administrativo que certifica y deja constancia tanto
en el pais como a nivel internacional que se estdn definiendo y mejorando
permanentemente los procesos enfocados a satisfacer las necesidades de los
ciudadanos.

% Meraz Marin, Ricardo. Tesis: Propuesta de Elaboracién del Manual de Calidad de una Institucién Puablica,
Bajo las Normas ISO 9000. México. Universidad Pedagdgica Nacional. 2004. p. 31.
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2.4.3.2 MODELO DE CALIDAD INTRAGOB

Para fomentar y establecer una cultura de calidad que permita que el Gobierno
cumpla con los compromisos adquiridos con la Agenda de Buen Gobierno se
requiere no solamente certificar los procesos gubernamentales bajo normas con
reconocimiento internacional, sino contar con un Modelo a seguir por la
Administracién Publica Federal. Con esta idea se creo el Modelo de Calidad Total
INTRAGOB.

Dicho modelo es segun la administracién Foxista, una nueva filosofia de gestion
que establece principios y valores que derivan en ocho criterios que establecen la
pauta en materia de calidad. Los ocho criterios del Modelo de Calidad Total
INTRAGOB son los siguientes:

1.

Satisfaccion del cliente: permite conocer, anticipar y exceder los
requerimientos y necesidades completas de los clientes, es decir, determina el
nivel de satisfaccion del cliente.

Liderazgo: muestra el papel y la participacion de la alta direcciéon como lider
principal del proceso de mejora continua hacia la Calidad Total.

Desarrollo del personal y gestion del capital intelectual: aqui se identifican,
estimulan y optimizan las potencialidades del personal. Ademas se organizan
los sistemas de trabajo, capacitacion, trabajo en equipo, reconocimientos,
mejoramiento de la calidad de vida en el trabajo y ambientaciébn permanente
para la calidad. Con este modulo se busca la satisfaccion y motivacién de la
gente que trabaja en la Administracion Puablica.

Administracién de la informacién y la tecnologia: Implementacién de
sistemas para el disefio, seleccion y administracion de la informacion, asi como
el andlisis, confiabilidad y administracion de la tecnologia.

Planeacion: este modulo es fundamental, pues se debe planear
continuamente la parte estratégica (definicibon de metas) y la operativa
(cumplimiento de las metas).

Gestion y mejora de los procesos: aqui se examinan los elementos
fundamentales del Sistema de Gestion de Calidad, Proteccion Ambiental y
Seguridad Industrial.

Impacto: este moédulo se refiere a la contribucion de las propias
organizaciones de la Administracion Publica al entorno y la promocion de la
cultura de calidad.

Resultados: andlisis de la interrelacion entre los indicadores clave de la
organizacién (la sociedad, la organizacién y la cultura de la calidad) y el valor
creado por la madurez en calidad de sus procesos y sistemas.
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Mediante INTRAGOB, el Ejecutivo Federal persigue el objetivo de implantar,
desarrollar, mantener y mejorar en todas sus Dependencias y Entidades un
Modelo de Calidad que le permita reemplazar los esquemas tradicionales de la
Gestion Publica, con los mas avanzados sistemas administrativos y tecnolégicos,
atendiendo tres aspectos prioritarios: la Calidad de los Servicios, la integridad de
los Servidores Publicos y la percepcion de la sociedad respecto a la Confiabilidad
y Eficacia de la Administracion Publica Federal.

“El reto en la aplicacion del Modelo, se centra en la capacidad de los lideres para
alentar la apertura hacia la mejora continua y la innovacion en las Dependencias o
Entidades de la Administracion Publica Federal, asumiendo con ello el
compromiso de propiciar el cambio que requiere el pais para hacer frente a las
nuevas realidades que se presentan en el contexto mundial, a las cuales México
debe responder”.®

La informacién vertida en este apartado permite constatar la preocupacion del
Gobierno mexicano por incentivar la competitividad al interior de las instituciones.
Ello explica la adopcion durante el sexenio del Presidente Vicente Fox de
programas adecuados para promover la inversibn en el capital humano,
transparencia en el desempefio de las instituciones y una promocion permanente
por generar actitudes innovadoras mediante el mejoramiento continuo de los
procesos administrativos, con medidas tan simples que van desde la disminucién
de burocracias, hasta proyectos de inversion en tecnologias de la informacion que
le den viabilidad a la Administracion Puablica.

La innovacién y las estrategias de calidad en el Gobierno empiezan a tener un
impacto trascendente sobre los resultados efectivos que percibe la ciudadania
respecto de las instituciones publicas. De ahi que, elevar la productividad en la
Administracion Puablica, debe convertirse en una tarea permanente a la vez que
reconocerse como un medio eficaz que permite superar debilidades.

A fin de proseguir con el desarrollo de la investigacion, se expone a continuacion
la transformacion historica del organismo publico descentralizado Caminos vy
Puentes Federales de Ingresos y Servicios Conexos, los esfuerzos por mejorar de
manera sustantiva la percepcién ciudadana con respecto a su quehacer
institucional y su consolidacion como una empresa publica competitiva que
contribuye al crecimiento de México.

62 Sanchez Garcia, Alejandro et al. Modelo de Calidad INTRAGOB. Comité Técnico del Premio
INTRAGOB. México. Presidencia de la Republica. 2005.
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CAPITULO 111

PRESTACION DE SERVICIOS CARRETEROS DE ALTAS
ESPECIFICACIONES POR CAMINOS Y PUENTES
FEDERALES DE INGRESOS Y SERVICIOS CONEXOS
(CAPUFE)

3.1 LA CONSTRUCCION DE LA INFRAESTRUCTURA DE
COMUNICACIONES TERRESTRE NACIONAL Y LA
FUNDACION DE CAPUFE: ANTECEDENTES

A lo largo de la historia de Meéxico, diversas instituciones han tenido la
responsabilidad de administrar, conservar, operar, modernizar y desarrollar la
infraestructura de comunicaciones via terrestre, que ha permitido al pais afianzar
vinculos entre la poblacion al integrar sus regiones e incentivar la actividad
econdmica, en cuyo trabajo se funda una parte importante del crecimiento de la
Nacion.

La posibilidad de desplazarse por las autopistas y puentes con seguridad y
rapidez, ha requerido de la suma constante de capacidades fisicas, compromiso
publico con el desarrollo nacional, visién de Estado y la aplicacion de los avances
tecnolégicos en las diferentes etapas de la construccion de los caminos de
México.

Es una historia larga y compleja cuyo origen se remonta a la apertura de veredas
por los primeros pobladores de América, las cuales se transforman con la llegada
de carruajes y bestias de tiro traidas por los europeos, pero que se acelera
principalmente con el automovil, elemento que desemboca en la red moderna de
autopistas que se construyen desde el siglo XX y mas aun en la actualidad.

En los diversos periodos de la construccibn de México, ha habido mudltiples
protagonistas cuya motivaciéon ha permitido unir y comunicar por tierra sus zonas y
regiones, facilitando la articulacién de éstas con todas las entidades federativas,
mejorando el traslado de mercancias y de personas con mayor comodidad,
seguridad y eficiencia.
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En la historia de los caminos de nuestro pal's63 se pueden encontrar caminos de
tierra y agua en el pasado remoto de los olmecas, caminos de piedra con las
culturas maya y azteca; de conquista marcados por europeos a caballo en el
momento del descubrimiento y colonizacion de México; de desarrollo en el periodo
colonial; de soberania en el revuelto siglo XIX; de reconstruccion nacional en el
siglo XX; de avance en el siglo XXI. Asi se resume la construccion de las
carreteras que hoy comunican a los mexicanos.

El periodo de guerras intestinas que abarca desde la Independencia hasta el fin de
la Revolucion Mexicana, arrojaron el deterioro y el abandono de los caminos cuyas
condiciones acentuaron la marginacién social en la que vivia la mayoria de los
mexicanos que habitaban los pueblos incomunicados.

Una idea de la grave situacion se evidencia con el dato de que en 1921 la
extension total de los caminos nacionales, 456 kildmetros, era considerablemente
inferior a la existente en los ultimos afos de la época colonial, 1,500 kilébmetros de
caminos carreteros, situacion que se explica por la destruccidn que provocaron las
guerras o borrados por la vegetacion ante el abandono de los usuarios.

El uso creciente del automdévil requirid la construccibn de caminos idéneos y
marca el inicio de una nueva etapa en la historia de los caminos de México. El 17
de octubre de 1925, el Presidente Plutarco Elias Calles crea por decreto la
Comision Nacional de Caminos, institucion dotada de autonomia y patrimonio
propio, con las atribuciones de construir, mejorar y conservar los caminos
nacionales. A partir de entonces las vias terrestres comienzan a verse como un
factor de progreso.

“El 11 de diciembre de 1927, desde el Castillo de Chapultepec, mediante un
detonador eléctrico, Elias Calles hizo explotar una carga de dinamita en el
kilometro 402 de la carretera México — Acapulco, con el que se elimind el ultimo

obstaculo para enlazar a las dos ciudades”.®*

Desde esa fecha la construccion de carreteras permite el florecimiento del México
moderno en el que se combinan tres elementos fundamentales: la coherencia de
la gestion gubernamental que asume el control legal, técnico y financiero de la
construccion de vias terrestres; la transformacion fisica de los caminos que se
disefian para un nuevo tipo de transporte; y la modificacion en el trazo de la red de
carreteras para comunicar a las regiones del pais, de norte a sur.

% Los antecedentes de la construccion de la infraestructura carretera y la fundacion de CAPUFE fueron
tomados del libro: La Historia de los Caminos de México. México. 1994. Ed. Banobras. Tomo 3; de
publicaciones de Caminos y Puentes Federales de Ingresos y Servicios Conexos (CAPUFE) y de la pagina de
Internet del Organismo www.capufe.gob.mx

® La Historia de los Caminos de México. México. 1994. Ed. Banobras. Tomo 3.
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En 1931 desaparece la Comisién Nacional de Caminos, cuyas funciones las
asume la Direccion Nacional de Caminos, dependiente de la entonces Secretaria
de Comunicaciones y Obras Publicas. Para 1949 se crea la Compafiia
Constructora del Sur, S.A. de C.V., empresa de participacion estatal que en 1952
inaugura los primeros caminos de cuota que marcarian la pauta de la nueva
cultura carretera del pais: la autopista México - Cuernavaca y la via corta
Amacuzac — lguala.

La operacion de las carreteras de cuota efectuada por esa Compainiia, es asumida
por el organismo descentralizado Caminos y Puentes Federales de Ingresos,
creado en 1958, que desempeiia entre otras funciones, la de administrar las
carreteras de cuota de esos tiempos: “México-Cuernavaca, Cuernavaca—
Amacuzac, Amacuzac—Iguala, ademas de la México—Querétaro, inaugurada en

noviembre de ese afio, y del puente sobre el rio Sinaloa”.®®

Un afio después adopta el nombre de Caminos y Puentes Federales de Ingresos,
debido a un crecimiento notable y constante, ya que en tan solo cuatro afios
aumentaron considerablemente las obras a su cargo y la adopcién de nuevas
funciones.

El 29 de junio de 1963 se publica en el Diario Oficial de la Federacién el decreto
por el que se crea el organismo publico descentralizado Caminos y Puentes
Federales de Ingresos y Servicios Conexos, que entre las nuevas funciones que
se le confieren destacan la administracion de los servicios de transbordadores, los
puentes internacionales y el establecimiento y administracion de plantas
elaboradoras de productos de pavimentacion.

En 1969, con el fin de desconcentrar algunas actividades de caminos y puentes y
se establecen las dos primeras delegaciones de zona, con sedes en Tijuana, B.C.
y Reynosa, Tamps. A su vez, el 20 de agosto de 1979 se publica en el Diario
Oficial de la Federacion el decreto que crea un 6rgano desconcentrado
dependiente de la Secretaria de Comunicaciones y Transportes llamado Servicio
de Transbordadores, cuya finalidad fue la de simplificar la estructura organica de
la Administracion Publica Federal y asi facilitar el establecimiento, administracion y
operacion de las vias generales de comunicacion.

En 1984, ante el crecimiento de la infraestructura del Organismo y para continuar
con la simplificacién de la administracion paraestatal, se desconcentran funciones
mediante la creacion de cinco delegaciones de zona con sedes en Guadalajara,
Jal., Querétaro, Qro., Cuernavaca, Mor., Puebla, Pue., Coatzacoalcos, Ver., y
Veracruz, Ver.

8 | a Historia de los Caminos de México. México. 1994. Ed. Banobras. Tomo 3.
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Como resultado del programa global de modernizacion, Caminos y Puentes
Federales de Ingresos y Servicios Conexos, reestructura su organizacion y
funcionamiento, mismo que queda oficializado mediante decreto publicado en el
Diario Oficial de la Federacion el 2 de agosto de 1985.

El 24 de noviembre de 1993 se autoriza, mediante decreto presidencial publicado
en el Diario Oficial, la reestructuracion de la organizacion y funcionamiento de
Caminos y Puentes Federales de Ingresos y Servicios Conexos, lo que le permite
una participacion mas activa en los proyectos de inversion para la construccion y
explotacion de las carreteras y puentes federales que se concesionen; asimismo,
establece la integracion de su patrimonio y redefine la formacion de su Consejo de
Administraciébn como la maxima autoridad de la Entidad.

Con fecha 4 de noviembre del afio de 1994, se publica en el Diario Oficial de la
Federacion el Estatuto Organico, ordenamiento mediante el cual se fundamentan
las facultades de las unidades administrativas que conforman el organismo publico
descentralizado Caminos y Puentes Federales de Ingresos y Servicios Conexos, a
través de las cuales se realizan las actividades en forma programada para el
cumplimiento de los objetivos y prioridades de la planeacion nacional.

Con base en las facultades que le confiere el decreto que crea este Organismo y
el Estatuto Organico, el Consejo de Administracion autorizé en 1995, 1996 y 1997,
mediante diversos acuerdos, el establecimiento de diversas areas, con lo cual se
reestructuran las funciones operativas, técnicas y administrativas, en especial, el
proceso de modernizacion demandd la generacion de nuevos esquemas de
organizacion para cumplir cabalmente con los objetivos institucionales
establecidos.

Destaca la incorporacion de las Gerencias de Tramo Meéxico-Cuernavaca,
Cuacnopalan-Tehuacén-Oaxaca, Arriaga-Huixtla, Guadalajara-Colima, Tepic-San
Blas, Chapalilla Compostela y Atlacomulco-Maravatio. Esta reestructuracion
organica fue autorizada a partir del 1° de agosto de 1997 por la Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico y la Secretaria de la Contraloria y Desarrollo
Administrativo.

Por otra parte, el 1° de Septiembre de 1997, el ejecutivo federal emitié el decreto
de rescate carretero, en donde se recuperan 23 concesiones otorgadas a
particulares, entre las cuales incluyen tramos, libramientos y puentes, que se
encontraban en crisis financiera, asignandole a CAPUFE su administracién vy
operacion mediante contrato de prestacion de servicios firmado por CAPUFE vy el
Banco Nacional de Obras y Servicios Publicos, S.N.C. en el fideicomiso 1936,
denominado de Apoyo Para el Rescate de Autopistas Concesionadas (FARAC),
con lo que el Organismo casi triplico la red a su cargo.
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De acuerdo a lo anterior, la red de CAPUFE incrementdé su presencia en 28
Entidades Federativas de la Republica, lo cual signific6 que se tuvieran que
redefinir los esquemas de regionalizacién, otorgando a las delegaciones
regionales y gerencias de tramo una mayor responsabilidad al adicionarles el
control de méas tramos carreteros y puentes.

Por su ubicacion geografica y al no ser posible la vinculacion de algunos tramos
carreteros, con las delegaciones regionales existentes, se determind la creacion
de dos nuevas delegaciones regionales: la Delegacidon Regional IX Zona
Occidente y la Delegaciéon Regional X Zona Norte. Asimismo, la transformacién de
la Gerencia de Tramo México-Cuernavaca a Delegacion Regional IV Zona Centro-
Sur, mismas que fueron aprobadas a partir del 1° de febrero de 1999.

La nueva estructura organica autorizada y registrada a partir del 1° de febrero de
1999, requiere adecuaciones en cuanto a la denominacion de algunas areas con
el propésito de hacerlas mas congruentes con las funciones que desarrollan,
autorizandose a partir del 1° de agosto de ese mismo afio, una nueva estructura
en donde destaca principalmente los cambios de denominacién y adscripcién de
diversas unidades administrativas en las Direcciones de Operacién, Técnica,
Juridica y Administracién y Finanzas.

Con fecha 31 de diciembre de 1999, se publica en el Diario Oficial de la
Federacion el nuevo Estatuto Organico, mediante el cual se fundamentan las
facultades de las unidades administrativas que conforman el organismo publico
descentralizado Caminos y Puentes Federales de Ingresos y Servicios Conexos,
acordes con la estructura orgénica autorizada en agosto de ese afio.

El marco juridico que regula el funcionamiento de CAPUFE es el siguiente:

e Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos
D. O. F. 5/11/1917 y sus reformas

e Ley de Vias Generales de Comunicacion
D. O. F. 19/11/21940 y sus reformas

e Ley Organica de la Administracion Publica Federal
D. O. F. 29/XI1/1976 y sus reformas

e Ley Federal de Responsabilidades de los Servidores Publicos
D. O. F. 31/XI1/1982 y sus reformas

e Ley Federal de las Entidades Paraestatales
D. O. F. 14/V1/1986

e Ley Federal de Transparencia y Acceso a la Informacién Publica
Gubernamental. D. O. F.11/V1/2002
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Decreto que reestructura la organizacion y funcionamiento del organismo
publico descentralizado Caminos y Puentes Federales de Ingresos y
Servicios Conexos
D. O. F. 2/VII1/1985

Decreto que reforma y adiciona el diverso por el que se reestructura la
organizacion y funcionamiento del organismo publico descentralizado
Caminos y Puentes Federales de Ingresos y Servicios Conexos

D. O. F. 14/1X/1995

Estatuto Organico de Caminos y Puentes Federales de Ingresos y Servicios
Conexos D. O. F. 31/XI1/1999.

Condiciones Generales de Trabajo de Caminos y Puentes Federales de
Ingresos y Servicios Conexos

Reglamento de Transito en Carreteras Federales
D. O. F. 10/VI/1975

Reglamento de la Ley Federal de las Entidades Paraestatales
D. O. F. 24/1/1990

Reglamento Interior de la S.C.T.
D. O. F.21/V1/1995

Agenda Presidencial de Buen Gobierno
Modelo de Calidad Total (INTRAGOB)

Normatividad relativa al Reconocimiento INNOVA
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3.2 CONDICION ACTUAL DE CAMINOS Y PUENTES
FEDERALES DE INGRESOS Y SERVICIOS CONEXOS
(CAPUFE)

Como se ha mencionado Caminos y Puentes Federales de Ingresos y Servicios
Conexos "es un organismo descentralizado de la Administracion Publica Federal,
con personalidad juridica y patrimonio propio, que tiene por objeto administrar y
explotar, por si o a través de terceros, mediante concesion, caminos y puentes
federales; llevar a cabo la conservacion, reconstruccion y mejoramiento de los
mismos y participar en proyectos de inversion y coinversion para la construccion y
explotacion de las vias generales de comunicacion en la materia, pudiendo afectar
para tal propésito los ingresos provenientes de las vias que administra”.®®

La experiencia acumulada por este organismo durante mas de cinco décadas, le
permite operar la red mas importante de comunicaciones terrestres de México que
incluye puentes y autopistas de cuota, que genera beneficios financieros
considerables para que el Estado pueda aplicarlos a diferentes programas de
gobierno. Es necesario mencionar que la politica tarifaria es determinada por la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, que en promedio, cada afio las
incrementa entre 3y 5%.

A partir de 1989, CAPUFE inicia la operacién por contrato de caminos y puentes
concesionados a terceros, asi como la aportacion de recursos financieros y la
cesion de tramos carreteros a diversas obras concesionadas al sector privado,
mismas que en septiembre de 1997, fueron rescatadas por el gobierno federal con
el objeto de eliminar rezagos importantes en el mantenimiento de esa
infraestructura.®’

De esta manera, el 14 de agosto de 1998 CAPUFE asume la responsabilidad
contractual de operar y mantener las 23 carreteras rescatadas, concesionadas al
BANOBRAS vy radicadas en el Fideicomiso de Apoyo al Rescate de Autopistas
Concesionadas (FARAC) para su administracion.

% Programa Institucional de Desarrollo (PID) de CAPUFE. México. Diciembre de 2002. El PID es un
documento que sirve de referencia en diversos puntos de esta investigacion.

87 A partir de 1987, se otorgaron 52 concesiones para autopistas. El programa de rescate de autopistas puesto
en vigor el 1 de septiembre de 1997 abarco 23 de esas 52 concesiones. Se asume que en la quiebra de éstas
influyeron las siguientes causas: 1) muchos de los proyectos ejecutivos fueron mal elaborados y las obras
resultaron mas costosas de lo programado; 2) los concesionarios aplicaron tarifas tan elevadas que inhibieron
un adecuado flujo vehicular; 3) adicional al punto anterior, se aduce que los aforos fueron sobreestimados,
situacion agravada por la crisis econdmica de 1994; 4) finalmente, los proyectos descansaron en un alto
endeudamiento, en pesos y en dolares, mal estructurado de origen y que ademas, con la macrodevaluacién de
diciembre de 1994 y la excesiva alza de los intereses bancarios acabé de afectar financieramente dichos
proyectos.
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Para fines del 2002, CAPUFE operaba una infraestructura propia conformada por:
“11 autopistas con una longitud total de 856.6 kilbmetros y 30 puentes, 13 de ellos
internacionales. En paralelo operaba por contrato 3,981.4 kildmetros de autopistas
y diez puentes de la red FARAC".%®

Con esta capacidad operativa la presencia institucional de esta empresa publica
equivalente al 82% de la red nacional de caminos de cuota, en 48 autopistas y
cuatro libramientos con una longitud total de 4,838.0 kilémetros y 40 puentes.

Actualmente, CAPUFE opera la siguiente infraestructura;®

LONGITUD DE OBRAS

CAMINOS Pl PN TOTAL PUENTES
Red Propia 97,917 1,648 6,852 8,500
Red Farac 4,494,777 3,439 7,894 11,333
Red 423,450 0,577 1,512 2,089
Contratada
TOTAL 5.016,144 5,664 16,258 21,922

LONGITUD TOTAL EN

OPERACION: " 5.038,066

El equipamiento de las 166 plazas de cobro de la red operada por CAPUFE
alcanza una capacidad instalada de 866 carriles, en los que se encuentran
instalados 906 equipos de control de transito y se dispone de 818 carriles
normales y 88 reversibles. Asimismo, se incluye la operacion de 269 carriles IAVE,
de los cuales 238 son mixtos y 31 exclusivos.

Para el mantenimiento y los requerimientos de expansion e integracion de la
infraestructura, el organismo ha aplicado procedimientos constructivos de alta
tecnologia, materiales acordes con los objetivos de mejora, que sean menos
agresivos con el medio ambiente, con periodos de vida util mayores de la carpeta
asfaltica, lo que se traduce en reduccion de los costos de preservacion y de
niveles adecuados de rentabilidad, que a su vez habla de un ejercicio mas
responsable de los recursos.

Respecto a los servicios carreteros conexos —torres de auxilio vial, servicio
médico, ambulancias, gruas, paradores y otros-, se supervisa permanentemente
que su funcionamiento cumpla con estandares de calidad y eficiencia.
Conjuntamente, se monitorean las condiciones climatologicas, la superficie de
rodamiento, incidentes y demas factores que permitan proporcionar informacién
oportuna al usuario antes y durante su traslado, sobre el estado de las autopistas.

% Programa Institucional de Desarrollo. Caminos y Puentes Federales. Diciembre de 2002.
% Informacién obtenida de la pagina de Internet de CAPUFE: www.capufe.gob.mx
"0 para conocer la descripcion y detalle de la infraestructura carretera ver anexo 1 p. 122.
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En el tema de seguridad carretera, la identificacion de zonas de alto riesgo de
siniestralidad se ha constituido en una preocupacioén constante del Organismo, la
deteccién de puntos negros’' de alta frecuencia de accidentes en los tramos
carreteros ha sido prioritaria. Entre las acciones preventivas tendientes a disminuir
ese indice de siniestralidad destacan los trabajos de reencarpetado, reforzamiento
de sefalamientos verticales y horizontales, asi como la presencia permanente de
la Policia Federal Preventiva como apoyo a los servicios de orientacion, auxilio y
seguridad que se proporcionan al publico usuario.

Es importante destacar que la innovacion y la modernizacion en CAPUFE no s6lo
han abarcado adaptaciones tecnolégicas de punta a nivel administrativo y de
generacion o mantenimiento de infraestructura. La reestructuracion organizacional
ha permitido adaptar una administracion que promueve la eficiencia de la
Institucion, lo que supuso compactar y redimensionar su estructura central, acorde
con las disposiciones establecidas por el Gobierno Federal orientadas a reducir el
gasto corriente en la Administracion Publica, mediante la instrumentacién de un
Programa de Retiro Voluntario.

Adicionalmente, los programas de capacitacién se han traducido en una mejora
paulatina y permanente del nivel académico de los empleados, el cual se ha visto
reflejado en la prestacion de un servicio con un mayor grado de eficiencia y
calidad al publico usuario.

Todo ello ha contribuido a que CAPUFE se convierta en un instrumento idéneo de
la Administracion Publica Federal para apoyar la optimizacion del funcionamiento y
desarrollo del Sistema Nacional de Autopistas de Altas Especificaciones, al
establecer condiciones que posibilitan la modernizacion, integracién y ampliacion
de la infraestructura carretera en su conjunto.

" Se denominan puntos negros a aquellos tramos en los que el indice de accidentes es frecuente y mayor por
las caracteristicas del suelo o debido al trazo geométrico de un camino.
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3.3 PARTICIPACION DE CAPUFE EN EL SECTOR
COMUNICACIONES

La creacidn, mejoramiento y conservacion de la red carretera ha constituido en los
altimos afios una prioridad para el gobierno mexicano, principalmente como
estrategia para el desarrollo y el desempefio 6ptimo de la economia, al conectar
de manera eficaz a las regiones productivas del pais con el comercio global, pero
también como factor de integracion social que da lugar a la equidad y la
interaccion de la poblacion.

Es por ello que la mision de la Secretaria de Comunicaciones y Transportes (SCT)
se contempla: “dotar al pais con comunicaciones y transportes que hagan posible
la integracion de todos los mexicanos entre si y con el resto del mundo,
aprovechando los avances tecnolégicos y generando valor agregado para las
diversas actividades economicas y sociales del pais, de manera equilibrada,
sostenida y en armonia con las particularidades culturales y del medio

ambiente”.”?

Se establece, ademas, en la vision de esa Secretaria: “ser un agente de cambio
en el pais, mediante la promocion y la generacion de mas y mejores servicios e
infraestructura de comunicaciones y transportes, que sean accesibles a todos los
mexicanos y coadyuven al mejoramiento de la calidad de vida y a la construccion
de una sociedad mas igualitaria y justa, siempre trabajando con las mas elevadas
normas de calidad y ética profesional, estableciendo sinergias entre los distintos
6rdenes de Gobierno y con la sociedad en general”.”®

Para la realizacion de estos fines se requiere no soélo la participacion de la SCT,
sino también de los gobiernos municipales, estatales, capitales privados v,
particularmente con respecto a los caminos de cuota, de la intervencién de
Caminos y Puentes Federales de Ingresos y Servicios Conexos (CAPUFE).

En concordancia con los objetivos del Plan Nacional de Desarrollo 2000-2006 vy el
Programa Sectorial de Comunicaciones y Transportes 2001-2006, CAPUFE tiene
como vision: “un México que cuenta con un sistema optimizado de autopistas,
caminos y puentes de altas especificaciones, con servicios de calidad, que utiliza
sistemas automatizados, informacion en tiempo real, asi como formas de cobro
que agilizan la velocidad de operacion de los vehiculos. Un sistema que es
operado y administrado con maximos estandares de exigencia y seguridad para
beneficio de los usuarios y que contribuye al desarrollo del pais”.”

"2 programa Sectorial de Comunicaciones y Transportes 2001-2006. SCT. México. 2001.
3 Programa Sectorial de Comunicaciones y Transportes 2001-2006. SCT. México. 2001.
™ Programa Institucional de Desarrollo 2002-2006. CAPUFE. México. 2002.

62



De conformidad con lo anterior, se establece que la mision de este Organismo
consiste en: “consolidarse como una Institucion modelo en la prestacion de
servicios carreteros de calidad, que facilite el desplazamiento de personas, bienes
y servicios con seguridad, comodidad, rapidez y economia, que opere en forma
Optima una infraestructura de primer nivel y contribuya a la expansién e
integracion de la red nacional de caminos y puentes de cuota, conformando un
equipo hysmano gue encuentre su motivacion en la superacion y el espiritu de
servicio”.

En el cumplimiento de estos objetivos se pueden observar acciones de
modernizacién de la infraestructura terrestre, que se han concentrado en la
construccion de nuevas carreteras y la ampliacion y mejoramiento de otras ya
existentes, cuyo impacto pretende ser un detonante para apoyar el comercio
interior y exterior del pais, incentivos para las actividades productivas y la
generacion de empleos.

Esta estrategia pretende extender la cobertura de los caminos nacionales con
carreteras de altas especificaciones técnicas para apoyar el desarrollo regional y
la seguridad de quienes las utilizan, mejorar los accesos a las ciudades, puertos,
aeropuertos y fronteras, para facilitar la interconexion eficiente de los transportes y
dar mayor continuidad a la circulacion vial.

En suma, se advierte que para alcanzar plenamente los propdsitos de mayor
desarrollo social, politico y econdmico a que aspira nuestro pais, la politica de
crecimiento con calidad planteada en el Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006,
se sustenta en la modernizacion de una infraestructura que estimule el desarrollo
nacional.

Para coadyuvar en este proposito, CAPUFE se propuso los siguientes objetivos
institucionales’®:

e Incrementar el uso de la infraestructura carretera a su cargo.

e Garantizar elevados niveles de seguridad y de servicio de la infraestructura
carretera a su cargo.

e Aumentar los margenes de rentabilidad en la operacién de los caminos y
puentes de cuota que opera.

e Ampliar, modernizar y diversificar la oferta y calidad de los servicios a los
usuarios carreteros.

e Participar activamente en la expansién e integracion de la Red Nacional de
Caminos y Puentes de Cuota.

> Programa Institucional de Desarrollo 2002-2006. CAPUFE. México. 2002.
" programa Institucional de Desarrollo 2002-2006. CAPUFE. México. 2002.
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Los alcances institucionales conjuntan los siguientes objetivos especificos para
CAPUFE:

e Maximizar transito e ingreso y racionalizar su gasto, a efecto de optimizar el
remanente financiero.

e Generar recursos financieros para inversiones rentables a través de la
utilizacion de fuentes externas de financiamiento, base para modernizar,
operar y proporcionar mantenimiento mayor a la infraestructura carretera,
instrumentar proyectos carreteros de coinversion con el sector privado e
implementar proyectos rentables asociados con el uso y aprovechamiento
integral de los derechos de via y zonas aledafas.

e Desarrollar un sistema tarifario que responda al objetivo de estimular el uso
de las carreteras y puentes de cuota y a los requerimientos del desarrollo
regional.

e Incrementar la eficiencia en todos los ambitos de su quehacer,
particularmente en la operacién, mantenimiento y administracion de sus
activos mediante la utilizacién de tecnologias de punta, especificamente las
vinculadas con sistemas de control de aforo e ingreso, cobranza,
equipamiento, procedimientos administrativos y de construccién, asi como
la utilizacion de materiales que permitan alargar la vida de los activos, con
la consecuente reduccion de los costos de mantenimiento.

e Perfeccionar los mecanismos de control y administracion financieros para
garantizar la utilizacion optima de los remanentes de operacion.

e Concentrar el desempefio institucional en la mejora permanente en los
niveles de rentabilidad y en la satisfaccion del usuario.

En resumen, CAPUFE ha enfocado sus acciones al mayor uso de la
infraestructura carretera a su cargo para maximizar el transito, con el beneficio de
aumentar los ingresos, los cuales a partir de un uso racional y éptimo le permiten
desempefiarse como una empresa publica rentable, con resultados efectivos y
concretos que satisfacen al usuario y mejoran la imagen de la Administracion
Publica Federal.

Este esfuerzo advierte la necesidad de contar con un sistema de gestion de la
calidad que permita, por un lado, garantizar la administracion integral de la
infraestructura y por otro, elevar la productividad institucional a fin de reducir
costos de operacidn, administracion y mantenimiento.

De esta forma, CAPUFE se suma a los compromisos del Ejecutivo Federal, en el
contexto del Modelo de Calidad Total implantado en las dependencias y entidades
paraestatales a fin de satisfacer las necesidades y expectativas ciudadanas,
puesto que las acciones que efectlian las diferentes areas de este descentralizado
contribuyen a elevar la calidad de los servicios carreteros que presta, lo que lo
convierte en un importante instrumento para el desarrollo del pais, como podréa
corroborarse en el siguiente capitulo en el que se expone el desarrollo historico y
la situacién actual de esta Empresa Publica.
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CAPITULO IV

CALIDAD Y MEJORA CONTINUA, ESTRATEGIAS PARA LA
COMPETITIVIDAD EN CAMINOS Y PUENTES FEDERALES
DE INGRESOS Y SERVICIOS CONEXOS

4.1 PROGRAMA INSTITUCIONAL DE DESARROLLO

Como se ha expuesto durante el desarrollo de este trabajo, el compromiso del
Ejecutivo Federal por mejorar y hacer eficiente a la Administracion Publica Federal
ha obligado tanto a dependencias como a entidades paraestatales a implantar,
desarrollar, mantener y mejorar estrategias que coadyuven en el cumplimiento de
este proposito. Dichas estrategias parten de un Modelo de Calidad Total cuyo
principal objetivo es satisfacer las necesidades y expectativas de la sociedad.

Este compromiso hecho por Vicente Fox demanda la inversion efectiva de los
recursos publicos para que éstos sean un detonante del desarrollo nacional, lo que
requiere vincular la capacidad y empefio de los servidores publicos con los
proyectos estratégicos de sus organizaciones para cumplir con la mision, vision y
objetivos que les correspondan.

En el caso de CAPUFE, su Programa Institucional de Desarrollo prevé los
objetivos, mecanismos y programas prioritarios que en el corto y mediano plazos
permitan ofrecer una infraestructura carretera adecuada, moderna y suficiente,
que redunde en la integracion de mercados, en el desarrollo regional y en el
crecimiento sostenido de la economia.

Para lograrlo, CAPUFE “se ha propuesto desempefiarse como una empresa
rentable y ajustarse a patrones de comportamiento dirigidos a resultados, lo que
supone una intensa busqueda en la satisfaccion del usuario y mejora de la imagen
institucional, que fortalezca el rol del Organismo como institucion modelo en la

operacion de caminos y puentes de altas especificaciones”.”

En este contexto, disminuir costos, profesionalizar el capital humano, implementar
tecnologias de la informacion, redisefiar procedimientos, transparentar la gestion
y, de manera particular, satisfacer integralmente las expectativas ciudadanas al
brindar servicios de calidad, son estrategias permanentes dentro del Organismo,
congruentes con el Modelo de Calidad Total, con las cuales se suma a la tarea del
Estado para concretar un Gobierno de Clase Mundial.

" programa Institucional de Desarrollo 2002-2006. CAPUFE. México. 2002.
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Este esfuerzo se fortalece con las medidas adoptadas en torno a la operacién
integrada y homogénea de todas las partes de la institucion, la estandarizacion de
los servicios, la promocion del transito, el mantenimiento menor y mayor a la
infraestructura carretera y la innovacion en general de toda la red operada por
CAPUFE.

Todo ello a partir de la identificacion y aprovechamiento de las fortalezas
institucionales y del trabajo constante en las areas de oportunidad, que hacen de
este Organismo el instrumento idéneo del Estado para apoyar la optimizacién del
funcionamiento y desarrollo del Sistema Nacional de Autopistas de Altas
Especificaciones.

Las funciones principales de CAPUFE, en las cuales el Programa Institucional de
Desarrollo pone especial énfasis, puesto que de ellas deriva en gran medida el
dotar a la institucién de un elevado nivel competitivo son”®:

Prestar servicios carreteros de calidad.

Promover el uso racional de la infraestructura carretera de cuota a su cargo.
Mantener en optimas condiciones la Red Operada.

Garantizar la seguridad de los usuarios de los servicios carreteros.

Operar eficientemente la infraestructura carretera.

Contribuir en la expansién e integracién de la red nacional de caminos y
puentes de cuota.

En la ejecucion de dicho Programa se han ido alcanzando los siguientes objetivos:

Para incrementar el uso de la infraestructura carretera, se disefiaron y propusieron
a la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico esquemas tarifarios que promueven
el uso de los caminos de cuota; asimismo, se comercializaron formas de pago
diferentes al efectivo, para ofrecer de esta manera un valor agregado en el servicio
que se proporciona a los usuarios.

Para elevar los niveles de seguridad y de servicio, se formularon y ejecutaron
proyectos especificos de inversién en obra publica que han disminuido los indices
de siniestralidad y han proporcionado beneficios adicionales de auxilio y
proteccion de los usuarios de servicios carreteros. Ademas, se han adoptado
nuevas tecnologias para la reconstruccién de pavimentos y puentes que aparte de
abatir costos de mantenimiento, elevan su vida util y respetan el entorno.

Para aumentar los margenes de rentabilidad en la operacion de los caminos vy
puentes, se implementaron sistemas confiables de registro y control de transito en
las plazas de cobro para eliminar fugas y desviaciones en los ingresos por aforo;
se optimiza el uso de recursos institucionales para eficientar el gasto presupuestal;
se han fortalecido esquemas normativos y de supervision para garantizar la
transparencia en la administracion de los recursos institucionales.

8 programa Institucional de Desarrollo 2002-2006. CAPUFE. México. 2002.

66



En el tema de la ampliacién, modernizacion y diversificacion de la oferta y calidad
de los servicios a los usuarios carreteros, se estan mejorando e incrementando las
prestaciones al cliente y se han certificado procesos institucionales para garantizar
servicios de calidad, lo que ha requerido de instrumentar programas estratégicos
de capacitacion dirigidos al personal.

Para que los objetivos y funciones indicados se cumplan con efectividad, ha sido
necesario delimitar acciones concretas con base en la calidad, las cuales actuan
como instrumentos transformadores en el aumento de las competencias laborales
y profesionales de los servidores publicos, lo que contribuye a mejorar los
procesos Yy el incremento de la calidad de los servicios que el pais demanda de
CAPUFE.

En especifico, se ha puesto especial énfasis en incrementar la competencia
laboral de los servidores publicos que ocupan puestos que tienen atencion y/o
impacto directo con los clientes y usuarios. Asimismo, tanto la implantacion,
desarrollo y mejora del Modelo de Calidad Total del Gobierno Federal, como la
certificacién bajo la norma ISO:9000, han sido elementos fundamentales en esta
tarea.

Asi, el Programa Institucional de Desarrollo contempla objetivos especificos de
caracter estratégico, cuya realizacién ha ido mejorando de manera significativa el
quehacer cotidiano del Organismo, teniendo y buscando como propdsito central la
mayor generacién de ingresos economicos para ser utilizados en la ampliacién,
mantenimiento e integracion de la red carretera a cargo del Organismo y contribuir
con beneficios financieros para la Federacion.

La ejecucién de este programa ha implicado reorganizar la estructura burocratica,
modificar los manuales de organizacion, delimitar funciones, describir perfiles
profesionales de quienes ocupan los puestos, la institucionalizacion de indicadores
de desempeio, la implantacion de reconocimientos vinculados con la
productividad y un exhorto permanente orientado a la innovacion.

Para garantizar la adecuada instrumentacién y cumplimiento de los objetivos y
proyectos institucionales, y por ende la mision de CAPUFE, se ha implementado
un sistema de monitoreo sustentado en indicadores y metas especificas que
permiten ubicar el desempeino del organismo y que sirvan como base para una
adecuada toma de decisiones en el ambito institucional, al tiempo que se genere
una imagen objetiva y transparente del gobierno con la ciudadania, que no deje
margen a la discrecionalidad.

Es importante destacar que se considera estratégico para la institucion garantizar
la adecuada instrumentacion del Programa de Combate a la Corrupciéon y
Fomento a la Transparencia y el Desarrollo Administrativo 2001-2006, base para
mejorar la eficiencia, eficacia y honestidad.
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El tema de la Calidad total es de especial importancia para lograr el cumplimiento
de los objetivos establecidos en este programa. De ahi surgié la necesidad de
aplicar las siguientes estrategias:

Impartir capacitacién orientada a coadyuvar en la implantacion del Modelo de
Calidad Total del Gobierno Federal, generando y actualizando conocimientos,
desarrollando habilidades y promoviendo una mejor actitud de los servidores
publicos del Organismo, a fin de que brinden un mejor servicio y atencion a los
usuarios.

Orientar la capacitacion hacia la calidad, con el apoyo de acciones que desarrollen
el potencial de los servidores publicos y que contribuyan de esa forma a
incrementar la productividad de CAPUFE dentro del nuevo contexto
gubernamental con un enfoque innovador.

En sintesis, el Programa Institucional de Desarrollo de Caminos y Puentes
Federales, establece un compromiso abierto tanto con el fortalecimiento de la
Administracion Publica Federal como con el mejoramiento del desempefio del
Organismo en todas sus actividades para cumplir y satisfacer las necesidades de
los ciudadanos, a la vez que con sus trabajadores. Estos esfuerzos han dado
resultados tangibles y de gran valor para el desarrollo nacional, todos ellos
encaminados a construir el gobierno que el pais requiere.

Lo primero que se propuso CAPUFE con este programa fue estructurar un
proceso de planeacion estratégica con el que se enfrentd la necesidad de ser
competitivos y con el redisefio de los procesos se ha podido incrementar la
satisfaccion del cliente. Para coadyuvar en esta idea se involucraron y
comprometieron a todas las areas del Organismo, principalmente las que realizan
actividades sustantivas, tarea que se logré con relativa facilidad, puesto que se
sustenta en los valores y la cultura de calidad, implicando ambas la cooperacion
interinstitucional.

De forma paralela se ha trabajado en alcanzar varias metas complementarias
derivadas del proceso de planeacion y establecimiento del sistema de calidad
total, entre las que podemos identificar:

e Lograr la completa satisfaccion de los usuarios de servicios carreteros.

e Incrementar los niveles de seguridad de los usuarios en los tramos
carreteros y la disponibilidad de los servicios de asistencia.

e Disminuir el numero de quejas por las condiciones de los caminos y
puentes, la atencion a usuarios y rapidez de cruces.

e Capacitar permanentemente al personal del Organismo hasta lograr la
profesionalizacion del servicio, basados en la cultura de Calidad Total.

e Hacer de CAPUFE una empresa innovadora, rentable, de bajo costo,
funcional y con un elevado sentido de responsabilidad social.

e Convertirse en una Institucién Publica de clase mundial.
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Los resultados positivos mas evidentes desde la implementacién de la Cultura de
la Calidad Total en esta empresa publica son el incremento en el uso de la red
carretera a su cargo, la disminucion de los costos de operaciéon, mantenimiento,
administracion y control de los caminos y puentes de cuota.

De igual manera, se puede destacar que una de las principales preocupaciones
para CAPUFE es el que se refiere a la seguridad carretera, pues los accidentes
vehiculares tienen un efecto real en la infraestructura carretera debido al deterioro
que ocasionan estos incidentes, por lo que su prevencidon y atencidn es una tarea
prioritaria para la Entidad.

Al mismo tiempo se puede sefialar el cumplimiento de los compromisos
establecidos con los usuarios en torno a la modernizacion, ampliacion y
mantenimiento de la infraestructura carretera; asi como la construccion, el refuerzo
y conservacion de puentes, ademas de la extension en la cobertura de servicios
carreteros tales como ambulancias, gruas y torres de auxilio vial, entre otros.

El cambio en la actitud y disposicidon para el servicio, la nueva cultura laboral con
base en la calidad son resultados positivos que se han obtenido segun lo
esperado con el Programa Institucional de Desarrollo. Esto ha permitido elevar la
productividad, hacer mas eficiente la gestion, disminuyendo costos, incrementando
el aforo vehicular y atendiendo a mas usuarios con el mismo aparato
administrativo, operativo y técnico.

Es importante destacar que los resultados anteriores le han permitido a CAPUFE
obtener el Premio Innova en los ultimos tres afos, el Reconocimiento Especial por
Gobierno Profesional y la certificacion en [SO:9000 de diversos procesos
institucionales, lo que refleja el compromiso y mejoramiento en la calidad de los
servicios de este Organismo descentralizado.

En suma, los compromisos adquiridos por el Organismo relativos a la
implementacion del Modelo de Calidad Total INTRAGOB, han sido cumplidos en
tiempo y forma, congruentes con las disposiciones del Ejecutivo Federal. Sin
embargo, es necesario indicar que existen aspectos que aun hacen vulnerables
los avances sefnalados.

Las deficiencias que se pueden sefalar no son diferentes a las de otras areas de
la Administraciéon Publica Federal: duplicidad de funciones, limitada simplificacion
administrativa, proyectos sin suficiente respaldo presupuestal y limitado
seguimiento a los diagndsticos efectuados.

En un afan por evitar la duplicidad de funciones y reducir el costo del Organismo,
se han hecho recortes de personal que pueden considerarse precipitados, pues
ponen en riesgo la operatividad de CAPUFE; mediante el programa de retiro
voluntario se disminuy6 en mas de un 20% la plantilla laboral.
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Sin duda, ésta es una medida que puede representar grandes ahorros. No
obstante, si el proceso no reconoce la necesidad de mantener a los servidores
publicos que poseen experiencia, que aprueba evaluaciones de desempeino y que
posee conocimientos adecuados para la ejecucion de las actividades, o0 no se
capacita oportunamente a quienes los sustituyan, la capacidad operativa, técnica y
administrativa de CAPUFE puede verse severamente afectada. Por lo tanto,
menos gobierno, no necesariamente significa mejor gobierno.

Por otra parte, existe en un segmento del personal la idea equivocada de que la
promocién de la cultura de Calidad Total es un objetivo mas, cuando lo que se
pretende mediante ella es generar una estructura institucional que dote de
funcionalidad a esta Empresa Publica y se logren efectos positivos en favor del
usuario de la infraestructura carretera.

Aunado a lo anterior, la adaptacién de las estrategias para el Buen Gobierno y la
implementacion del Modelo de Calidad Total INTRAGOB, observan una rigidez de
aplicacién innecesaria pues, aunque es cierto que su ejecucion en la
Administracion Publica Federal debe ser congruente con lo que estos documentos
exponen, en el caso de CAPUFE la autodeterminacion no es considerada como
una condicion ineludible para desarrollar la propia vision de esta Empresa Publica.

Esto puede explicarse a partir de dos razones: la primera surge de la idea de
someterse completamente a las decisiones que emanan de la Presidencia, sin
cuestionar la viabilidad de lo que el Ejecutivo propone, con el fin de no asumir mas
responsabilidades que las que éste determine y no las que al propio Organismo le
corresponden.’® La segunda, parte de una postura de subordinacion total, de
obediencia sumisa a los Poderes centrales, lo que lleva a esta Empresa Publica a
asumirse como una institucion completamente dependiente de instancias
externas.

El parrafo anterior no propone ser inconsistentes con el Plan Nacional de
Desarrollo (PND) o ajenos a las perspectivas de la Coordinadora del Sector
Comunicaciones (SCT), sino que destaca la necesidad de resaltar que tan
importante es observar congruencia con respecto a la visién que el Estado tiene
de las comunicaciones carreteras, como aprovechar la experiencia que ha
adquirido CAPUFE en el ramo para que con mayor autonomia de gestién el
Organismo aporte su propia vision y le permita ser mas eficiente en el manejo de
la infraestructura de caminos y puentes de cuota.

" Es comin que en México no se cuestione a quienes en una estructura administrativa se encuentran en un
nivel superior, puesto que se considera que el hacerlo pone en riesgo el crecimiento de los subordinados, lo
que explica que se cometan tantos errores con un alto costo politico, social y econémico tanto para las
instituciones como para la sociedad. Esto es conocido como el principio de Laurence J. Peter, quien sefiala
gue en una estructura jerarquica, un empleado asciende hasta su nivel de incompetencia.
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Otra amenaza para los logros alcanzados hasta hoy en materia de Calidad Total
es la falta de un enfoque hacia el futuro. La implementacion del Modelo de Calidad
INTRAGOB no visualiza un mejoramiento de la Empresa Publica Caminos y
Puentes Federales mas alla de la presente administracién foxista.

Se ignora la importancia de arraigar estas estrategias como una actitud
permanente en los servidores publicos, es decir, no se han consolidado estas
actitudes como habitos que estimulen el mejoramiento continuo y permanente de
los procedimientos a largo plazo. Por ello es preciso resaltar que una nueva
cultura de servicio publico, es una condicion necesaria para lograr mayor eficiencia
y ofrecer a la ciudadania servicios de mayor calidad.

Como puede apreciarse, el trabajo que se requiere para superar los grandes
rezagos en materia de calidad de los servicios que presta la Administracion
Publica y, para el caso de la presente investigacion, las deficiencias observadas
en CAPUFE, tan importante es la aplicacién sistematica de los criterios de la
Agenda de Buen Gobierno y del Modelo INTRAGOB como necesario es el
fomento a la participacion responsable de los servidores publicos, la busqueda de
nuevos y mejores procedimientos —innovacion-, promover habitos para un
desempenio efectivo —cultura de calidad-, acciones que generen beneficios a corto,
mediano y largo plazo —visién de futuro- y, de manera especial, la busqueda
permanente de soluciones realizables que surjan de las caracteristicas
particulares —individuales- que tiene cada institucién y no de las generalidades de
la Administracién Publica Federal.

Una vez identificadas las fortalezas, las areas de oportunidad, las debilidades vy
amenazas en la estrategia aplicada por CAPUFE para incrementar su nivel
competitivo como Empresa Publica y el impulso a la cultura de calidad en el
servicio, considerando el marco general de estrategias contenidas en el Modelo
para la Calidad Total INTRAGOB, se expone a continuacion la forma en que estos
lineamientos han sido llevados a la practica en este Organismo Publico
Descentralizado.
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4.2 |IMPLEMENTACION DEL MODELO DE CALIDAD
INTRAGOB EN CAMINOS Y PUENTES FEDERALES

El Modelo de Calidad INTRAGOB, tiene como principal propésito impulsar la
mejora continua de las dependencias y entidades paraestatales que integran la
Administracion Publica Federal, para proyectarlas de manera ordenada a niveles
competitivos y de clase mundial.

Como parte de su estrategia de desarrollo, CAPUFE ha venido incorporando en
sus procesos los criterios del Modelo de Calidad INTRAGOB, como una medida
que le permita superar los rezagos y desventajas que se observan en la
planeacion, administracion y operacion de la infraestructura a cargo del
organismo, a la vez que promueva la innovacion e incremente la competitividad
institucional.

Para que este proceso de implementacion sea exitoso, ha sido necesario que el
organismo reconozca con plena claridad las necesidades y expectativas de los
usuarios, pues, como lo senala el Modelo Estratégico para la Innovacion y la
Calidad Gubernamental: “para tener éxito en el disefio e instrumentacion de
cualquier modelo de innovacion y cambio, se hace necesario contar con un
enfoque estratégico® que permita a todos los actores involucrados en el proceso
de transformacién conocer con claridad cuéales son los temas o los resultados
esperados mas importantes”.

Con base en lo anterior, se reconoce que los usuarios de la red carretera operada
por CAPUFE exigen hoy en dia que se les ofrezca un servicio que cumpla con
medidas de seguridad, rapidez y confiabilidad acordes con las cuotas que pagan.
Entendiendo estas expectativas, el organismo ha enfocado sus esfuerzos a
satisfacer estas necesidades especificas y legitimas

Para cubrir estas necesidades de manera exitosa, se requiere ser competitivo, y la
competitividad parte de la capacidad de respuesta de los individuos que integran
una organizacion. Por ello, este organismo descentralizado ha puesto especial
énfasis en la capacitacién de su capital humano, puesto que "el activo mas valioso
de la Administracion Publica es (...) su gente. Para que las cosas funcionen
afuera, también deben funcionar adentro. El reto de fogar un gobierno innovador
requiere invertir fuertemente en los servidores publicos”.®!

8 E| Enfoque Estratégico se entiende como la identificacion de todos los factores involucrados en una fase de
cambio que permiten definir el proceso central que debe considerar una organizacion para satisfacer las
demandas que en el &mbito de su competencia le corresponde atender.

81 Modelo Estratégico para la Innovacion y la Calidad Gubernamental. Oficina de la Presidencia para la
Calidad Gubernamental. México. 2004
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Dado que las instituciones deben recurrir a férmulas que generen mayor eficiencia
para alcanzar una mejor calidad de los servicios que prestan, CAPUFE ha
procurado promover el talento de sus trabajadores, para lo cual ha definido e
impulsado en sus Planes Institucionales de Formacion Integral los siguientes
objetivos®:

e Impartir capacitacion orientada a coadyuvar en la implantaciéon del Modelo
de Calidad Total del Gobierno Federal, otorgando y actualizando
conocimientos, desarrollando habilidades y provocando una mejora de
actitud de los servidores publicos de CAPUFE, a fin de que brinden un
mejor servicio y atencion a los usuarios.

e Orientar la capacitacion hacia la calidad, con el apoyo de acciones
derivadas de la capacitacion basada en normas de competencia laboral.

o Establecer el nivel de competencia laboral de los servidores publicos
favoreciendo la formacion del capital intelectual del Organismo.

Esta estrategia parte del valor que tiene el capital humano para el Organismo, por
lo que se ha tomado como una prioridad que cada trabajador reciba como minimo
una accién de capacitacion cada afio y que de esta forma se fortalezca el activo
mas importante con que cuenta: su personal, ya que el éxito de las politicas de
calidad requieren claridad de rumbo, definicion de objetivos especificos, mejora
permanente, innovacion de procesos y personal competitivo.

Esto pone en evidencia que todo proceso de innovacion y mejora lograra
modernizar y orientar a una organizacion hacia la eficacia y eficiencia siempre y
cuando dicho proceso esté sustentado en el fortalecimiento de la capacidad
profesional de los servidores publicos y en un elevado compromiso de ellos con la
institucion, la comunidad y con su propio desarrollo personal.

Con la finalidad de sensibilizar a los trabajadores sobre la importancia que tiene el
conocimiento especifico de la misién, visiébn y objetivos del Organismo, las
acciones de capacitacion hacia una cultura de calidad total comenzaron con la
difusién del Cédigo de Conducta de CAPUFE, para que los servidores publicos
tuvieran conocimiento de la responsabilidad que les corresponde en el uso del
cargo, de los recursos, la transparencia en la toma de decisiones, atencién a las
peticiones, quejas y denuncias de los clientes, lo que define con claridad que
relaciones internas y externas favorables generan interés por ofrecer un servicio
de calidad, efecto que indudablemente percibe el ciudadano cuando las relaciones
humanas son eficientes y productivas.

Estas acciones de capacitacion fueron reforzadas con cursos sobre los Habitos del
Servidor Publico Efectivo, para que el trabajador contribuya con el logro de los
objetivos institucionales mediante el estimulo y desarrollo de su potencial
productivo y que esas fortalezas sean aplicadas en el ambito de sus
responsabilidades laborales.

82 plan Institucional de Formacion Integral. Departamento de Capacitacion y Desarrollo de CAPUFE.
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Destacan en este proceso los programas relativos a la difusion de los modelos de
Innovacion y Calidad, ya que de esta forma los trabajadores tuvieron la posibilidad
de comenzar a plantear la mejora continua en sus areas y la forma de hacer mas
eficientemente sus actividades, segun las bases propuestas por el Ejecutivo
Federal en materia de Calidad Total.

Las acciones antes sefialadas se complementaron con talleres de trabajo en
equipo, administracion del tiempo, disposicion para el servicio y atencion y trato al
publico. Asimismo, se reforzaron los conocimientos en el manejo software, segun
las herramientas de coOmputo mas adecuadas para incrementar la productividad en
las actividades de cada servidor publico.

Es importante destacar que desde el mes de octubre de 2002 la empresa Quality
Solution Register, acreditada por la Entidad Mexicana de Acreditamiento (EMA)
otorgo la certificacion en ISO 9001:2000, al proceso de capacitaciéon de Caminos y
Puentes Federales. Asimismo, el Sistema de Gestién de Calidad del Proceso de
Capacitacion implantado en el Departamento de Capacitacion y Desarrollo, se hizo
acreedor al reconocimiento INNOVA, otorgado y entregado por el Ejecutivo
Federal en noviembre de ese mismo afo.

Para los fines de la presente investigacion se puede destacar primero, que la base
fundamental para lograr la calidad lo constituye la capacidad del capital humano y
su interés por dotar de valor a los bienes o servicios que produce, creando asi el
valor que el ciudadano espera, lo que significa cumplir con los requisitos del
cliente, visibn que se asemeja a lo expresado por Kaoru Ishikawa, para quien la
calidad debe: “desarrollar un producto mas econdémico, util y siempre satisfactorio
para el consumidor”.

Asimismo, es necesario a partir de la idea anterior, definir en segundo lugar que la
calidad como particularidad de un producto no es permanente, sino que es una
caracteristica que evoluciona como resultado de la mejora continua, de la
innovacion y del perfeccionamiento de la forma en que se ejecutan acciones,
congruentes con las expectativas de la sociedad.

Como tercer punto se debe sefialar que la mejora continua se enfoca a resolver de
la manera mas conveniente las necesidades del ciudadano. Por lo tanto, la mejora
continua produce transformaciones que generan beneficios significativos en el
interior y en el exterior de las organizaciones publicas, lo que las hace
competitivas y utiles, a la vez que les proporciona legitimidad al cumplir con su
funcién social.
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En CAPUFE queda claro que el éxito de la empresa no radica solamente en lograr
aumentar los ingresos por el pago de peaje, sino en brindar el servicio de calidad
que los usuarios de los caminos y puentes que opera demandan, y eso sélo puede
lograrse mejorando las condiciones de la infraestructura carretera, brindando
apoyo vial e informacién oportunos y una cultura de atencién y trato amable para
sus clientes. La interaccidn responsable y bien articulada de estos elementos
lograra un alto nivel de confiabilidad y calidad de sus servicios.

Se expone a continuacién el cumplimiento de los criterios del Modelo de Calidad
INTRAGOB en el Organismo Publico Descentralizado Caminos y Puentes
Federales de Ingresos y Servicios Conexos, el cual refleja la importancia que tiene
para esta institucién el impulso de una cultura de Calidad Total como estrategia
para lograr un nivel competitivo que le permita llegar a un grado de madurez de
Empresa Publica de Clase Mundial.

1. SATISFACCION DEL CLIENTE Y CIUDADANO

Durante mucho tiempo, el reclamo principal de los usuarios de servicios carreteros
ha sido en torno al pésimo estado en que gran parte de esta infraestructura se
encontraba, pues el deterioro de las superficies de rodamiento genera accidentes
graves, danos en los vehiculos, inseguridad en los trayectos y una pérdida
considerable de tiempo.

Otro de los problemas evidentes y de gran impacto en la percepcion ciudadana de
la calidad de los servicios carreteros era el relativo a la infraestructura
complementaria, pues ante los incidentes ocurridos en el traslado, los usuarios
carecian de apoyos mecanicos, servicios de arrastre —gruas-, atencién médica,
torres de auxilio, servicios sanitarios limpios y un trato inadecuado por parte de los
caseteros.

Estas criticas tienen mayor énfasis en aquellas autopistas en las cuales se cubre
una cuota elevada por la utilizacion del servicio, ya que el estado tan deplorable de
estos caminos no representa ninguna ventaja con respecto a los de uso libre. La
insatisfaccion legitima de los usuarios se hizo evidente en una disminucion
considerable de los ingresos por aforo vehicular.

A pesar de estos sefialamientos, en CAPUFE no se perciben estos problemas
como un obstaculo insuperable, sino como una oportunidad en la que el esfuerzo
institucional esta volcado completamente en cambiar esta percepcién ciudadana
para lograr generar mejores condiciones de la infraestructura carretera en el
menor plazo posible.
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El compromiso de este descentralizado con el Ejecutivo Federal, con los
ciudadanos y con sus trabajadores se refleja en la adopcion permanente de
meétodos que le permitan mejorar el desempefio, manejar con responsabilidad los
recursos publicos, someter sus procesos a normas internacionales como la ISO
9001:2000, siguiendo las lineas estratégicas del Modelo de Calidad INTRAGOB,
para dar respuesta a las necesidades y expectativas de los usuarios.

1.1 Conocimiento de necesidades y expectativas de los clientes y
ciudadanos

Los clientes de CAPUFE son todo tipo de personas que se trasladan por las
autopistas y puentes de cuota mediante la utilizacion de diversos medios de
transporte, ya sea publico o privado -motocicletas, automoviles, camionetas,
autobuses de pasajeros, camiones de carga, traileres, etc.-, cubriendo el peaje
correspondiente, dependiendo del tipo de vehiculo con el que se desplaza.

Detecciéon de necesidades y expectativas de los clientes y manejo de
informacion para determinar las caracteristicas del servicio.

Los medios con que cuenta el Organismo para atender quejas, denuncias y dudas

en general sobre los servicios a los usuarios de la infraestructura a su cargo son
los siguientes®?:

e Atencion personal: mediante comunicacion escrita, misma que puede ser
tramitada en el Organo Interno de Control o a través de la Oficialia de
Partes de CAPUFE, para denunciar un mal servicio de cualquiera de las
areas del Descentralizado o para hacer sugerencias que redunden en un
mejoramiento de éste.

e Servicio telefénico gratuito nacional de enlace a Oficinas Centrales: 01
800 99 03 900 y 01-800-2-27-83-30

e Servicio teleféonico gratuito nacional de enlace a Delegaciones
Regionales y Gerencias de Tramo:

Delegacion Regional | zona Noroeste Tijuana, B. C.: 01-800-2-27-83-31
Delegacion Regional Il zona Pacifico Culiacan, Sin.: 01-800-2-27-83-32
Delegacion Regional Il zona Centro-Norte Querétaro, Qro.: 01-800-2-27-83-33
Delegacién Regional IV zona Centro-Sur Cuernavaca, Mor.: 01-800-2-27-83-34

Delegacion Regional V zona Centro-Oriente Puebla, Pue.: 01-800-2-27-83-35

8 Informacién obtenida de la pagina de Internet de CAPUFE: www.capufe.gob.mx
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Delegacion Regional VI zona Sureste Coatzacoalcos, Ver.: 01-800-2-27-83-36
Delegacion Regional VII Zona Golfo Veracruz, Ver.: 01-800-50-4-20-88
Delegacion Regional VIl zona Noreste Reynosa, Tamps. 01-800-503-61-06
Delegacion Regional IX zona Occidente Guadalajara, Jal.: 01-800-6-27-30-65
Delegacion Regional X zona Norte Monterrey, N. L.: 01-800-2-27-83-40
Gerencia de Tramo Tehuacan-Cuacnopalan-Oaxaca, Oax.: 01-800-2-27-83-38
Gerencia de Tramo Chiapas en Tuxtla Gutiérrez Chiapas.: 01-800-2-27-83-42

Numero de atencién, quejas y denuncias del Organo Interno de Control en
CAPUFE: 01-800-99-029-00

e Sitio de Internet en la direccion: www.capufe.gob.mx. Este sitio cuenta
con toda la informacion relativa al Organismo, asi como un acceso para
remitir, dudas, comentarios, reporte de quejas, efectuar denuncias, cartas a
la Direccion General. A todos estos contenidos se les da seguimiento, por lo
que el usuario puede tener la seguridad de que su participacion es atendida
por el area correspondiente, o que contribuye a dar transparencia y certeza
al Desempefo del Descentralizado y su compromiso con el combate a la
corrupcion.

e Buzones para exponer quejas, denuncias o0 sugerencias: se situan en
cada uno de los carriles de las plazas de cobro de la red carretera operada
por CAPUFE, en donde los clientes pueden exponer mediante tripticos todo
lo relativo a la calidad del servicio y del trato que le ofrecen los servidores
publicos que tienen relacion directa con ellos, asi como el tipo de
condiciones que percibe de la infraestructura en su conjunto.

La medicién de la satisfacciéon de los clientes se realiza con base en la
informacion que se recopila a través de los medios antes senalados en cada uno
de los centros de trabajo del Organismo tanto a nivel central como regional y se le
da seguimiento a cada una de las quejas, denuncias y sugerencias realizadas por
los clientes; a partir de ello se toman en cuenta todas las medidas necesarias para
atenderlas en tiempo y forma, se trabaja en mejorar los procesos sujetos a
observacion.

La meta es alcanzar un nivel de satisfaccién de los usuarios mayor al 80%,
objetivo que se busca lograr mediante la certificacion de procesos claves para el
servicio, como son: mejoramiento de las condiciones carreteras, servicios de
apoyo, auxilio vial y rescate efectivos y oportunos, servicios sanitarios limpios,
servicios médicos confiables y la promocion de paradores carreteros para
descanso, dotacion de combustibles y provision de viveres en puntos clave para
hacer mas comodo el traslado de los usuarios de la red carretera.
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1.2 Relacién Integral con los clientes y ciudadanos

Como se expuso en el punto anterior, el Organismo dispone de diversos medios
para mantener comunicacion directa con sus clientes, atendiendo con oportunidad
sus quejas, denuncias y sugerencias, aplicando acciones correctivas o preventivas
segun corresponda, para estar a la altura de las expectativas del
cliente/ciudadano.

Ademas, como una forma de ayudar a los clientes en la toma de decisiones se les
proporciona informacién sobre el costo de tarifas, tiempo aproximado de
recorridos, y se coordina con otras instancias relacionadas con la seguridad vial
para dar a conocer siniestros, condiciones meteoroldgicas o cualquier factor que
tenga un impacto directo en la prestacion de los servicios carreteros.

Establece los medios para facilitar la interaccion con los clientes y
ciudadanos

A través de la Coordinacién de Comunicaciéon Social se genera y difunde en los
medios de comunicacion electronicos y escritos —radio, television, Internet, prensa,
etc.-, diversas campafnas en las que se promueven los servicios carreteros que
proporciona CAPUFE, numeros de atencién y, en combinacion con otros
Organismos, promueve medidas para hacer mas confortable y seguro el recorrido
por las autopistas y puentes que opera.

En la relacién CAPUFE-residentes®, el Organismo promueve convenios entre las
partes involucradas y las autoridades competentes dentro de lo que permite el
marco normativo de la ley en la materia.

Da respuesta a los requerimientos detectados en los procesos de
conocimiento del cliente y ciudadano y en el contacto continuo y como los
despliega a todos los involucrados en la cadena de respuesta

La atencién de las quejas, denuncias y demas sefalamientos que efectue un
ciudadano a través de los canales de que dispone el organismo se realiza en un
plazo perentorio no mayor a 45 dias habiles, contados a partir de la fecha de
recepcion de éstas, lapso en el cual el Organo Interno de Control en CAPUFE
realiza el seguimiento a que haya lugar, segun lo dispuesto por la Secretaria de la
Funcién Publica.

8 Se define como residentes a aquellas personas que viven o trabajan cerca de las plazas de cobro y que
requieren desplazarse permanentemente por los caminos de cuota para el desarrollo de sus actividades
productivas, por lo que negocian tarifas preferenciales, mismas que de cumplir con los requerimientos legales
correspondientes les son otorgadas.
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Da respuesta y anticipa las necesidades de interaccién y servicio de los
clientes y ciudadanos cuando éstos buscan ayuda, asesoria, informacion, o
expresan sus inquietudes

El total de las quejas recibidas en los canales de atencién ciudadana es analizada,
canalizada al area que corresponda para ejecutar las acciones que permitan dar
solucion a los problemas que expone el cliente; una vez solventada la queja se
informa al interesado sobre las medidas adoptadas para mejorar el servicio.

Establece proyectos de mejora de servicios y productos en conjunto con los
clientes y ciudadanos

El mayor numero de quejas que recibe CAPUFE, giran en torno a las condiciones
fisicas de los caminos y la rapidez con que se prestan los servicios
complementarios durante un traslado. Al respecto, el organismo desarrolla un
programa permanente de supervision del estado de las carreteras; en aquellas
que lo requieren se proporciona el mantenimiento necesario —bacheo,
sefalizacion, reconstruccion y pinta—.

Ademas, la promocion de la cultura de calidad incluye medidas que permitan
mantener el respeto y equilibrio con el entorno ecoldgico, o que permite preservar
el medio ambiente.

2. LIDERAZGO

En CAPUFE, el liderazgo ha sido encauzado mediante diversas acciones de
capacitaciéon que permiten identificar al personal mas capaz, con el fin de mejorar
sus habilidades y su participacion creativa, integrandolos a equipos que
concentran atributos de aptitud y capacidad adecuados y enfocados a responder a
las necesidades de las areas sustantivas y adjetivas.

2.1 Desarrollo de una vision, misién y sistema de valores

Uno de los factores en los que se ha enfatizado es que los servidores publicos no
solo tengan cualidades de liderazgo, sino que el valor agregado de estas
habilidades se traduzca en una conduccion ética, responsable y honesta en el
desempeno de sus funciones, promoviendo los valores que establece el Cddigo de
Conducta que rige el quehacer de los trabajadores de CAPUFE.
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Todos los atributos antes senalados deben estar alineados de tal manera que
coadyuven en el cumplimiento de la mision, vision y objetivos estratégicos del
Organismo segun lo que se establece en el Programa Institucional de Desarrollo
2002-2006, el cual fue elaborado en congruencia con los objetivos planteados por
la Secretaria de Comunicaciones y Transportes —coordinadora de sector- en el
rubro de puentes y autopistas federales de cuota.

Se promueve también que los lideres hagan aportaciones significativas que
permitan realizar innovaciones para mejorar los procesos internos y que las
experiencias exitosas sean compartidas con otras Dependencias y Entidades de
gobierno para fomentar la cultura de la calidad al interior y al exterior de las
organizaciones y estar en posibilidad de ofrecer bienes y servicios mas cercanos a
lo que los clientes esperan recibir -en el caso de CAPUFE al utilizar la
infraestructura carretera-, donde el reto principal y permanente consiste en superar
las expectativas del ciudadano para el mejoramiento de la imagen de la
Administracion Publica en su conjunto.

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

El Sistema de Gestion de Calidad en CAPUFE se integra por los lideres de
proyectos de las areas sujetas a la aplicacién de los criterios del Modelo de
Calidad INTRAGOB; supervisores y asesores del Sistema —representantes de
la Gerencia de Innovacion Gubernamental- encargados de vigilar y evaluar el
desempeno con base en los indicadores disenados para efectuar los diagndsticos
en materia de liderazgo, crecimiento y desarrollo del capital humano, planeacion
estratégica y la aplicacion de las tecnologias de la informacién para mejorar los
procesos, necesarios para conocer el nivel de madurez en el desarrollo de la
cultura de la Calidad Total. Por ultimo, el personal de apoyo que ejecuta los
procesos.

2.3 Motivacion y Apoyo al Personal

La adopcién y promocion de los valores de liderazgo en CAPUFE, ha superado el
viejo modelo donde la labor del personal de mando consistia en dar 6rdenes o
determinar castigos. Hoy en dia, los lideres se han convertido en gente con vision
de futuro, orientadores.

Dan la pauta y asesoran al personal operativo para hacer mejor el trabajo,
estimulan a quienes requieren de mayor ayuda y en todo momento se preocupan
por que las actividades se realicen con eficiencia y eficacia, generando un clima
laboral competitivo, productivo con enfoque a la Calidad Total.
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3. DESARROLLO DEL PERSONAL Y DEL CAPITAL
INTELECTUAL

La capacitacion, el desarrollo de habilidades, la promocién de un clima laboral
favorable, el adiestramiento y la instruccidon especifica segun el tipo de funciones
que realizan los servidores publicos es una tarea cotidiana y permanente. Dia a
dia, se imparten cursos, talleres y diplomados para dotar al personal de los
conocimientos que tengan un impacto positivo en su trabajo, en su productividad y
en su calidad de vida. Con ésto, se logra integrar mejores empleados, a la vez que
mayores indices de competitividad.

3.1 Sistemas de Trabajo

Desarrolla una politica de Personal que responde a las demandas del Plan
Estratégico de la dependencia o Entidad.

El disefio e integracidon de las estrategias de capacitacion se programan por
ejercicio fiscal, de acuerdo a los perfiles laborales y a las necesidades especificas
por area de trabajo, teniendo como objetivo incrementar las aptitudes y
habilidades del personal, para que a través de su desarrollo se logre que la suma
del esfuerzo individual, se refleje en el trabajo colectivo.

Para el caso de los trabajadores que tienen una relacibn mas directa con los
clientes se les sensibiliza y orienta en la atencion, actitud y calida en el servicio,
pues de ellos depende que la experiencia y la percepcion del cliente sea la mas
adecuada y cercana al resultado que esperan.

El propdsito es que los servidores publicos de CAPUFE, cuenten con las
herramientas profesionales necesarias para que sean alcanzados los objetivos
estratégicos del Organismo, de las areas en particular y los que el mismo
trabajador se proponga como parte de sus aspiraciones laborales y personales.

Disefia, organiza y opera esquemas de trabajo individual y grupal, para
promover la cooperacion, la iniciativa, la responsabilidad, el facultamiento,
interrelacion e innovacion del personal, con el propdésito de lograr una
cultura abierta al cambio y al alto desempefio y participacion.

El personal del Organismo tiene la capacidad de lograr resultados concretos por
medio de su trabajo individual. Sin embargo, toda vez que una de las bases
principales de la Calidad Total es el trabajo en equipo, se ha promovido con éxito
la formacién de éstos para unirlos en torno a objetivos comunes, donde cada uno
contribuye a mejorar el desempeno general, a innovar los procedimientos y a
mantener una comunicacién constante que les permita hacer mejor las cosas,
siempre en una actitud favorable de servicio.
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Se asegura una alineacién del disefio del trabajo y la estructura que opera la
Dependencia o Entidad.

Aun cuando las practicas directivas de la administracion estan bien identificadas,
definidas y determinadas por la capacidad de liderazgo de los responsables de las
areas, el personal de apoyo tiene el compromiso y la oportunidad de proponer e
impulsar la innovacion y el trabajo creativo en todas aquellas actividades que
permitan mejorar la calidad de los servicios que ofrece el Organismo a los clientes
y desarrollar las condiciones necesarias para que a nivel interno sus funciones se
realicen de manera eficiente, oportuna y productiva, en un ambiente de respeto a
las politicas, reglamentos y codigos que rigen la vida institucional.

Documenta las tareas y responsabilidades de cada puesto en base al
esquema descripcion de puestos

Para CAPUFE, queda claro que para lograr el mayor desarrollo de cada servidor
publico se requiere de la evaluacion positiva de sus aptitudes, capacidades vy
habilidades, pues ello permitira medir el nivel de competencia del personal para
ubicarlos en el perfil mas adecuado que describe el Catalogo de Puestos del
Organismo, ya que es esencial reconocer que en la profesionalizacién y alto
desempenfio del personal estriba la efectividad y éxito del Modelo de Calidad Total.

De igual manera, se fomentan las opciones de promociéon que el personal vaya
creando gradualmente como resultado de la capacitaciéon constante y de la
adquisicidn de nuevos conocimientos. Eso les generara mejores oportunidades de
crecimiento personal, profesional y laboral, pues el soporte de estas promociones
se realiza con base en el desempeno, por lo que todos tienen las mismas
posibilidades de ser promovidos.

Identifica, selecciona e incorpora al personal con los conocimientos,
habilidades y actitudes definidas en la Descripcion de Puesto para cubrir las
necesidades de la estructura organizacional puede considerar a grupos con
capacidades diferentes; asi como su integracion a las responsabilidades y
roles dentro de la Dependencia o Entidad.

El servidor publico mas adecuado se elige de acuerdo a sus meritos para cubrir
los requerimientos del puesto. Asi, CAPUFE involucra en la plantilla laboral a
personas con capacidades diferentes, ya que los parametros para establecer los
resultados esperados no estan basados en aptitudes y condiciones fisicas, sino en
la disponibilidad, creatividad, espiritu innovador y capacidad de liderazgo de los
servidores publicos y su compromiso para alcanzar los objetivos institucionales.
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La estructura organizacional funciona adecuadamente en virtud de que quienes
cubren los puestos cuentan con los conocimientos relativos a la gestoria, manejo
de informacion y desempeno ético y transparente, apoyados con todos los
elementos cognitivos y técnicos necesarios para el correcto cumplimiento de sus
actividades, basados en normas de calidad y la planeacion estratégica.

Asimismo, cabe destacar que se han generado las condiciones necesarias para
que en toda la infraestructura puedan trasladarse cémodamente y sin
impedimentos los empleados y las personas con capacidades diferentes, mediante
la construccidon de rampas, barandillas y la asignacion de lugares preferenciales.

Fomenta la participacion, innovacion y creatividad para la mejora de
procesos, servicios y productos de la Dependencia o Entidad

Existe una revisién permanente de los flujopgramas y manuales de procedimientos
a fin de lograr mediante la simplificacion administrativa mejorar y disminuir los
tiempos de ejecucion de las acciones administrativas, operativas y técnicas y
alcanzar resultados concretos de manera agil, sencilla y eficaz.

EvalGa, comunica, reconoce y retribuye el desempefio del personal, por su
alto desempeiio y su contribucion individual y grupal al logro de los
objetivos y estrategias de la Dependencia o Entidad, asi como por su
aportacion a los cambios requeridos para alcanzar la cultura de trabajo
deseada, las aportaciones para responder a las necesidades vy
requerimientos de los ciudadanos, clientes y la generacién de conocimiento.

En CAPUFE se generan condiciones que permiten a todos los involucrados en los
distintos procesos de trabajo hacer propuestas o exponer sus dudas con respecto
a las actividades que desarrollan, pues existe plena conciencia de que el esfuerzo
y la participacion responsable de todos permitira alcanzar el éxito del
Descentralizado hasta convertirlo en una Empresa Publica rentable, competitiva y
que ofrece servicios de calidad.

De igual manera, el seguimiento a las inquietudes de los clientes, como se expuso
en el numeral 1.1 de este capitulo, tiene un gran valor, pues permite al Organismo
detectar los puntos donde existen fallas que afectan la percepcion de los clientes
en cuanto a la calidad del servicio, lo que permite concentrar esfuerzos para
minimizar o eliminar completamente estas debilidades y recuperar la confianza del
ciudadano en el desempeno de la Institucién y de la Administracién Publica en su
conjunto.
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Se promueve el desarrollo del personal acorde con los objetivos personales
de la Dependencia o Entidad

El cumplimiento de la mision, vision y objetivos estratégicos del Organismo se
sustenta en la formacion sélida de su capital humano, pues cuenta con un
personal talentoso que reune las capacidades necesarias para desempefiarse
adecuadamente y brindar un servicio publico de calidad, acorde con lo que el
ciudadano demanda y exige.

De igual forma, se planean las necesidades préoximas y las caracteristicas que
debe reunir el personal, pues todo lo que se implementa hoy en dia tiene
consecuencias en el futuro. Por ello la capacitacion también esta orientada a guiar
los requerimientos de fuerza de trabajo a largo plazo, pues se busca desde hoy
formar y contar con las personas idoneas cuando ese momento llegue.

Define y comunica la informacibn mas relevante para lograr el
involucramiento y compromiso de todo el personal con los cambios
requeridos

Mediante los medios electronicos de que dispone el Organismo —Intranet, correo
electronico-, se difunden los logros alcanzados y el trabajo que falta por hacer,
pues la comunicacion permite enfocar a todos en un mismo esfuerzo que permite
concretar los objetivos planteados por la Direccidon. Asimismo, las juntas de trabajo
permiten la interaccidn de las partes involucradas en los procesos, lo que trae
como consecuencia la fase de retroalimentacion, que es de gran importancia para
el Modelo de Calidad.

3.2 Desarrollo de Competencias

Se promueve la preparacion y desarrollo de todo el personal de CAPUFE
mediante la educacion permanente, estimulando sus capacidades e incentivandolo
para alcanzar su maximo potencial y que éste les permita desarrollarse como
personas y como servidores publicos profesionales.

La estrategia fundamental incentiva a los trabajadores para que con los
conocimientos y herramientas que les proporciona el Organismo tengan un
desempenfo sistematico que les permita certificar sus competencias laborales y
demuestren su vocacion de servicio y su compromiso con la sociedad.
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Identifica, define y utiliza los perfiles de conocimientos, habilidades y
actitudes requeridos por el personal, de acuerdo a la naturaleza, estrategias
y objetivos de la Dependencia o Entidad.

En CAPUFE existen criterios claros para que los servidores publicos tengan
igualdad de oportunidades para competir por un puesto, ya que, en ultima
instancia, éstos se asignan con base en el mérito y en la capacidad del personal
para ejercer un cargo.

A su vez, quien ocupa un cargo esta conciente de que su permanencia en el
puesto esta sustentada en una formacion sdlida, en su talento y en su habilidad
para resolver y efectuar las tareas que le son encomendadas, siempre con el
apoyo institucional para que se prepare y aprenda mediante los sistemas de
capacitacion que le ofrece el Organismo.

Se lleva a cabo el diagnostico de necesidades de conocimientos, habilidades
y actitudes del personal

Durante los ultimos meses del ano, la Gerencia de Innovacion Gubernamental
mediante la Subgerencia de Capacitacion y Desarrollo realiza el Programa de
Deteccion de Necesidades en Oficinas Centrales, Delegaciones Regionales,
Gerencias de Tramo, Oficinas de Representacion, Almacén Central y en la Planta
de Pinturas y Emulsiones, a fin de conocer aquellas areas que requieren el
reforzamiento de conocimientos de los servidores publicos.

De la misma forma, a peticién de cada area, existen programas permanentes para
atender las solicitudes de capacitacion que consideren convenientes para
incrementar la productividad del personal a su cargo. En el caso de los servidores
publicos adscritos al Organo Interno de Control actualizan las técnicas y métodos
para evaluar el desempefio del Descentralizado en congruencia con los programas
de Transparencia y Combate a la Corrupcién, segun lo dispone la Secretaria de la
Funcién Publica (SFP).

Desarrolla los conocimientos, habilidades y actitudes requeridos para lograr
las estrategias y objetivos de la Dependencia o Entidad en el corto y largo
plazo

Mediante la certificacion de competencias laborales a los servidores publicos que
tienen relacidn directa en la prestacidn del servicio carretero.
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Desarrolla las competencias del personal para que contribuyan al logro de
los factores clave de éxito, a los indicadores mas importantes y a la mejora
tecnoldgica de la Dependencia o Entidad

Con base en la deteccion de necesidades internas y el conocimiento de las
expectativas del ciudadano, se realiza el analisis de los requerimientos de
capacitaciéon y se describen las particularidades de los cursos mas apropiados
para que el personal otorgue a los ciudadanos el servicio que desean. Y para
garantizar que esto ocurra permanentemente se someten a un proceso de
certificacion de competencias laborales, pues de ello depende el éxito en la
implementacion de la cultura de calidad que debe ser la caracteristica principal
que rija la actuacién del Organismo.

Alienta a través de la capacitacion el compromiso con la Transparencia e
Integridad

Desde la implementacion del Modelo de Calidad INTRAGOB, uno de los primeros
objetivos fue difundir en los trabajadores la necesidad de actuar con
responsabilidad, transparencia y honestidad, guiados por valores éticos como el
bien comun, integridad, honradez, imparcialidad, justicia y respeto, entre otros.
Estos valores fueron promovidos mediante un Codigo de conducta, el cual fue
dado a conocer desde los Directivos hasta el personal operativo, sin que nadie
haya quedado exento de estas acciones que fueron pilares del proceso de
capacitaciéon para la calidad.

Evalta la efectividad de los mecanismos de desarrollo de conocimientos,
habilidades y actitudes, teniendo en cuenta el desempeifo individual y de la
Dependencia o Entidad

Uno de los indicadores que permiten observar que las acciones de capacitacion y
de fomento de la cultura de calidad han sido los correctos es el avance en el grado
de madurez en que se ubica a CAPUFE, pues actualmente cuenta con una
calificacién de Confiable, que es el nivel que se propuso alcanzar el gobierno
federal para el presente sexenio, y que la actual administracion del Organismo
espera superar.

3.3 CALIDAD DE VIDA

La promocion de un ambiente de respeto y compromiso entre directivos,
coordinadores, enlaces y personal operativo es una tarea permanente pues queda
claro que la participacion de todos ellos es indispensable para lograr el
cumplimiento de los objetivos trazados, lo que redunda en un mejoramiento
constante de la calidad de vida del personal, mismo que se refleja de manera
positiva en sus relaciones laborales, el bienestar, la economia, la seguridad y el
trato digno.

86



Definicion de los factores criticos de satisfaccién del personal

Existen una serie de estimulos, premios y recompensas como un incentivo para
incrementar los indices de competitividad del personal, por puntualidad mensual y
anual, reconocimientos por su participacion en acciones de capacitacion, por
antigiedad, por contribuir al mejoramiento de sus areas y por buen desempefio
durante un ejercicio fiscal, entre otros, cuya asignacibn no es de manera
discrecional, sino con base en los propios méritos del servidor publico, lo que
garantiza transparencia en su asignacion.

Cémo estan segmentados los factores criticos de satisfaccion para las
diferentes categorias y tipos de personal

Por el nivel de responsabilidades y por el cumplimiento adecuado y oportuno de
las actividades que le son encomendadas, cuyos resultados deben ser entregados
en tiempo y forma, sin que afecten el desempefio de otras areas y que por el
contrario, promuevan la cooperacion entre ellas.

Da respuesta a las necesidades del personal, para mejorar su satisfaccion

Dotando al personal de los conocimientos y herramientas necesarias para efectuar
sus labores en condiciones Optimas.

Mejora la relacion laboral

Apoyando aquellas actividades que tengan impacto en las labores del personal;
estableciendo acuerdos para realizar actividades educativas y recreativas para los
trabajadores y sus familias; manteniendo una relacion de respeto y colaboracion
con el Sindicato que agrupa a la base trabajadora.

Mide y mejora la seguridad, higiene y ergonomia, en el trabajo y la vida
personal en las diferentes areas y niveles de la organizacion

La promocién de una cultura de proteccion civil es tarea permanente en el
Organismo con la finalidad de evitar accidentes que pongan en riesgo la integridad
del personal; la Comision de Seguridad e Higiene verifica que existan las
condiciones necesarias para que los trabajadores desempefien sus funciones; se
realizan simulacros para que la gente sepa como reaccionar ante un siniestro; se
han formado brigadas de proteccién civil, integradas por los mismos trabajadores,
a los cuales se les imparten cursos de seguridad basica y primeros auxilios para
apoyar en labores de rescate.

En cuanto a infraestructura, se cuenta con tomas de agua y extinguidores para
combatir incendios, equipo de proteccion —cascos, botas, mascarillas, guantes,
etc.-, los cuales se ubican en puntos estratégicos, en un estado Optimo de
funcionamiento.
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Se han sefializado las rutas de evacuacion, puntos de reunién, ubicacion de
alarmas y equipo de proteccion civil. Ademas, se proporciona el mantenimiento
que requieren las instalaciones para generar las condiciones necesarias para
laborar.

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

Las posibilidades que ofrecen las tecnologias de la informacion (Tl) para
reorganizar y hacer competitiva a una organizacion han sido utilizadas con éxito en
CAPUFE, y han cobrado gran relevancia en el desarrollo sustantivo de la
administracidn, pues en primera y ultima instancia, estas Tl generan conocimiento
util para la toma de decisiones.

4.1 Gestion de la Informacién
AL INTERIOR DE CAPUFE

Antes de implementar nuevas tecnologias, se realizé el registro de los procesos
involucrados en la administracién y operacion del Organismo; posteriormente se
analizé la infraestructura para detectar las necesidades y los puntos débiles en
esta materia.

Del diagnostico realizado se observo la falta de sistemas automatizados e
integrados (contable, presupuestal, recursos humanos y materiales) que
permitieran obtener informacién confiable, por lo que fue necesario modernizar e
integrar los procesos informaticos en una sola plataforma tecnoldgica.

Para desarrollar este proyecto fue necesario que todos los involucrados en el
proyecto y manejo de las nuevas tecnologias de la informacion: "se sometieran a
una capacitacion de cambio acelerado...por lo que se disefio un plan de
instruccién intensiva que acumulé 88 cursos, impartidos en mas de 18,800 horas,
sobre diversos temas como control presupuestal, contabilidad general, cuentas por
pagar, cuentas por cobrar, activos fijos, registro de ingresos por peaje, entre

otros”.®°

“En cuanto a recursos materiales la tematica revisada versd sobre compras de
materiales, servicios, manejo de inventarios y almacenes. Con respecto a
procesos mixtos se abordaron temas como administracién de proyectos de obra,
planeacion, producciéon y de gestion de la calidad y mantenimiento. En promedio,

cada persona recibié 48 horas de capacitacion”.®®

8 |a revolucién digital en CAPUFE. Revista: Politica Digital. N° 22. febrero — marzo de 2005. p. 40.
8 |_a revolucién digital en CAPUFE. Revista: Politica Digital. N° 22. febrero — marzo de 2005. p. 41.
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AL EXTERIOR DE CAPUFE

Como se expuso en el punto 1.1 Conocimiento de necesidades y expectativas de
los clientes y ciudadanos, existe un firme compromiso del Organismo por difundir
los servicios que ofrece a los usuarios de la red carretera, asi como diversos
canales a través de los cuales se dan a conocer éstos, donde también se
proporcionan los canales necesarios para presentar quejas, denuncias, dudas vy
comentarios con respecto a los servicios que este Descentralizado les
proporciona.

Para reforzar esta practica CAPUFE presenté una Carta Compromiso con el

ciudadano en el que se obliga a dotar de los siguientes valores el servicio de
72

gruas™':

e OPORTUNIDAD: brindar al usuario el servicio de arrastre de vehiculos y/o
apoyo, con un tiempo maximo de arribo al lugar de 90 min., a partir de la
recepcion del aviso de auxilio en la plaza de cobro.

e HONESTIDAD: las unidades estan rotuladas con la leyenda “Servicio
gratuito a la caseta mas cercana” “Quejas al 01 800 990 3900".

e AMABILIDAD: el personal involucrado en la atencién directa al usuario, lo
atendera con disposicion, cortesia y respeto.

4.2 Gestion del Conocimiento

El uso efectivo y estratégico del conocimiento para mantener al Organismo en
condiciones Optimas de competitividad requiere que todo su personal desarrolle
las habilidades y aptitudes necesarias para que puedan generar informacion
precisa que les permita trabajar con una perspectiva en comun, ya que sin duda, el
conocimiento bien aplicado produce niveles siempre crecientes de productividad,
eficiencia y generacion de valor en la organizacion.

Administrar el conocimiento estratégico es necesario para innovar, ejecutar, dirigir
y supervisar personas, proyectos, recursos, presupuestos y otros elementos
relacionados con la culminacién del Modelo de Calidad Total para que sea exitoso
y permita a CAPUFE alcanzar el nivel de Clase Mundial en la prestacion de
servicios carreteros.

87 Informacién obtenida de la pagina de Internet de CAPUFE: www.capufe.gob.mx
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4.3 Gestion de la Tecnologia

La informacién que no se localiza, no se entiende, esta incompleta, es imprecisa o
irrelevante, no es util, y la aplicacion en CAPUFE de las tecnologias de la
informacion han permitido articular, organizar y concentrar los datos que de
manera aislada no tienen ningun valor.

Para lograrlo, fue necesario analizar los procesos administrativos, operativos y
técnicos, para poner en claro los asuntos no tecnoldgicos. En esta fase, se
consideraron tres elementos fundamentales para que la innovacién tecnoldgica
fuera exitosa:

e Personal capacitado para manejar sus procesos Yy las soluciones
tecnoldgicas que van a implantarse.

e Procesos definidos y actualizados a nivel operativo, normativo y legal.

e Tecnologias alineadas a los propositos de la organizacion, escalable y
administrable por el personal local.

Definido lo anterior, el paso a seguir era la adquisicion de la tecnologia. “En un
proceso de licitacion que inicié a finales del 2002, se adjudicé el concurso a SAP y
a Accenture, para implantar el Governement Resource Planning (GRP por sus
siglas en inglés) %, bajo el nombre interno de Sistema Integral para la
Administracién de CAPUFE (SIAC)”.%

Con el apoyo de esta herramienta, en CAPUFE se puede entregar informacién en
linea del cierre diario de cada una de las plazas de cobro. Asi, es posible contar
con datos financieros y contables actualizados. También hoy se pueden detectar
afectaciones presupuestales y contables en linea, se sabe qué se debe, qué se
puede devengar, qué estd comprometido, qué esta ejercido y de cuanto
presupuesto se dispone para cada partida, lo que en suma, permite generar
indicadores para la planeacién estratégica y control de las operaciones.

De igual manera, se generaron controles de flujos de trabajo, de tal forma que una
tarea o procedimiento no puede quedar parado, ya que cada proceso posee una
marca de quien lo ejecuta, lo que ayuda a saber quién hizo o dejé de hacer su
labor.

Para vigilar las operaciones, se construyé un Centro Nacional de Control que,
equipado con tecnologia de telecomunicaciones, permite supervisar el
funcionamiento de todas y cada una de las plazas de cobro que maneja el
Organismo desde esa unidad central, lo que permite observar en tiempo real que
el manejo de los recursos y que el comportamiento de los servidores publicos
involucrados en los procesos sea transparente, ético y responsable.

% Governement Resource Planning (GRP): Planeacién de Recursos Gubernamentales
% La revolucién digital en CAPUFE. Revista: Politica Digital. N° 22. febrero — marzo de 2005. p. 41.
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Para la senalizacion y transmision de informacion actualizada las 24 horas, via
remota, se han ubicado en tramos estratégicos pantallas digitales que permiten
comunicarle al cliente sobre el estado del tiempo, limites de velocidad, condiciones
del camino y en general, toda la informacidén que pueda ayudar al usuario de los
servicios carreteros la mejor decision.

El uso de la tecnologia también se ha aplicado para agilizar el cruce de vehiculos
por las casetas, mediante la implementacién de la Tarjeta de Identificacion
Automatica Vehicular (IAVE). Este sistema, no requiere ser operado por ninguna
persona, y la informacion de los usuarios se concentra en una base de datos a
través de la cual se imprimen los estados de cuenta del cliente, que puede
efectuar su pago mediante tarjeta de crédito o por cuenta bancaria.

Para el cobro de los cruces peatonales por los puentes internacionales, se ha
implementado un Sistema de Pasimetros Automaticos que cuenta con un
dispositivo tragamonedas, que permite al usuario por si mismo, efectuar el pago
sin que intervenga el personal del Organismo.

5. PLANEACION

La planeacion y organizacion sistematica de las acciones que permitiran a
CAPUFE alcanzar sus objetivos esta sustentada en las lineas estratégicas que
determina la Secretaria de Comunicaciones y Transportes -Coordinadora del
Sector-, por lo que todas las acciones que proyecta el Organismo, deben ser
congruentes con la politica de desarrollo de las comunicaciones carreteras y
deben coadyuvar en el logro de la vision del sector: “Una nacion donde cada
mexicano cuente con los medios suficientes para comunicarse de manera agil y
oportuna con todo el pais, y con el mundo, para asi acceder a las oportunidades
de desarrollo econdémico y social, al conocimiento, a la salud, a la actividad
productiva y al bienestar en general, independientemente de su condicién y de su

ubicacion dentro del territorio nacional”.®°

5.1 Planeacién Estratégica

La implementacién del Modelo de Calidad en CAPUFE, ha requerido de
inversiones estratégicas en las areas de capacitacion del personal, tecnologias de
la informacién y modernizacién institucional, que han provocado un incremento
notable en materia de productividad, que se ve reflejada en los avances y logros
obtenidos en el camino hacia el cumplimiento de las metas institucionales.

% programa Sectorial de Comunicaciones y Transportes 2001 - 2006
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Hubo dos razones fundamentales por lo que estas inversiones eran requeridas:
primero, porque la calidad total exige no solo administrar, sino gestionar, es decir
buscar las mejores condiciones para operar y ejecutar los procesos. Y segundo,
porque la innovacion requiere de instrumentar tecnologias adecuadas que
permitan hacer funcionar mejor las cosas en el menor tiempo posible.

El manejo de informacién precisa, ha permitido enfocar de manera mas efectiva el
destino de los recursos para proyectos de inversion en obra publica, en los que
actualmente se promueve la participacion de capital privado, a fin de no depender
unicamente del capital publico, cuyo beneficio principal ha sido el no detener la
ejecucion de nuevas obras de infraestructura por carecer de recursos y utilizar el
financiamiento privado para quitarle esa carga al Estado.

La planeacion estratégica para la modernizacion de las plazas de cobro sugiere la
necesidad de dotar los carriles con innovaciones que permitan mejorar el flujo
vehicular, acelerar el cruce de las unidades y que exista una reduccion sustancial
en los tiempos de espera en las plazas de cobro de mayor afluencia, ya que es
una de las principales demandas de los usuarios, por lo que se trabaja
actualmente en programas piloto que contemplan la diversificacion de formas de
pago, tales como la ampliacién de carriles IAVE, el uso de tarjetas recargables,
tarjeta de crédito y de débito.

En materia de seguridad carretera, se han disminuido las incidencias de
accidentes carreteros mediante estrategias de prevencion y la ejecucién de
programas especificos de mantenimiento y senalizacidon en los puntos negros de
la red operada, lo que contribuye a combatir este problema de salud publica y de
dafios a la infraestructura carretera.

Estas acciones que derivan de la planeacion estratégica para el cumplimiento de
la mision, vision y objetivos tanto del sector como del Organismo, sientan bases
solidas que abren la posibilidad a las proximas administraciones, de consolidar un
sistema carretero de altas especificaciones, y que en un futuro cercano permitan a
este descentralizado operar con elevados estandares de calidad, que lo lleven a
alcanzar el grado de madurez de empresa de Clase Mundial, en beneficio de los
usuarios de los caminos y puentes de cuota.

5.2 Planeacion Operativa

La instrumentacion operativa para ejecutar los procesos sustantivos planteados en
el Programa Institucional de Desarrollo, vincula objetivos, lineas estratégicas y
procesos especificos®':

% Informacién obtenida de la pagina de Internet de CAPUFE: www.capufe.gob.mx. Situacién Actual y
Perspectivas de CAPUFE. Septiembre de 2005.
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De Operacion:

Incrementar los niveles de transito e ingreso por arriba del PIB y de la
Inflacién.

Consolidar el Sistema Nacional de Peaje con tecnologia abierta; segura y
confiable.

Descentralizar la funcion de liquidacion de las plazas de cobro a través de
los 20 CLR para evitar conductas ilicitas.

Monitorear y supervisar via remota y en tiempo real a las plazas de cobro a
través del Centro Nacional de Control de Peaje (inaugurado en 2005).
Duplicar el numero de cruces a través de medios electrénicos de pago, que
al tiempo de reducir costos de operacién, eviten la fuga de ingresos.

De Obra Publica:

Tener rehabilitados y modernizados los principales Corredores Carreteros
al 2006 (nivel de servicios superior a 400 puntos) y proyectos en marcha
para los anos subsecuentes.

Ejercer a fines del 2006 la totalidad del presupuesto asignado.

Contar con un sistema automatizado de gestidon de pavimentos que
garantice la asignacion racional y programada de los recursos
presupuestales en Obra Publica.

Reduccion substancial de “puntos negros” o de alta siniestralidad
identificados en la Red Operada por CAPUFE.

Plazas de Cobro renovadas y modernizadas que mejoren la imagen
Institucional y reduzcan drasticamente los tiempos de espera de los
usuarios carreteros.

De Administracion:

Continuar con los esfuerzos de optimizacion de la estructura organica y de
la plantilla institucional.

Mantener el control contable y administrativo en linea y via remota.
Administracion integral por Centros de Resultados.

Estructura Organica y Ocupacional “ligera” y flexible.

Fortalecimiento de esquemas normativos y supervision en Oficinas
Centrales.

Desconcentraciéon 'y descentralizacion de funciones en Unidades
Regionales.

Sistemas y procesos altamente tecnificados y certificados.

Personal profesional y capacitado.

Reorganizacion total del archivo con lineamientos del IFAI.
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6. GESTION Y MEJORA DE PROCESOS

Mediante la implementacion del Modelo de Calidad Total (INTRAGOB), apego a
los puntos de la Agenda de Buen Gobierno y la ejecucién del Programa
Institucional de Desarrollo, CAPUFE ha podido establecer y alcanzar estandares
nacionales e internacionales de eficiencia y seguridad en materia de operacion,
administracion y modernizacion de la Red Carretera a su cargo, lo que le ha
permitido dentro del sector comunicaciones, cumplir con los compromisos del

Ejecutivo Federal con la sociedad.

6.1 Desarrollo de Servicios y Procesos:*

N° | Indicador Unidad de 2001 2004 Observaciones
medida
1 Caminos y | Numero 90 94 Crece la presencia
Puentes institucional del 80 al 83%.
2 | Longitud Kilémetros 4,780.6 4,962.3 Adicion a la Red Propia de 5
obras y desincorporacion de
13; adiciéon de una obra a la
Red Contratada y 13 a la
Red FARAC.
3 Transito Millones de | 350.0 418.9 El transito crecié un 19.7%;
vehiculos incremento superior al PIB.
4 Ingreso Millones de | 14,355.5 19,074.0 El ingreso creci6 32.9%;
pesos aumento mayor a la
inflacion.
5 Personal Empleados 10,839 8,661 Reduccién en la Red Propia
Red Propia 6,479 4,839 del 25% (1,640 empleados),
Red FARAC 3,160 3,191 no obstante la incorporacion
Red de 229 plazas para operar
Contratada 1,200 631 siete nuevas casetas de
cobro.
6 | Longitud por | Kilbmetros 04 0.6 Incremento del 50%
empleado respecto a 2001.
7 Empleado por | Empleado por | 2.27 1.75 Decremento del 23%
kilémetro kildbmetro respecto a 2001.
8 | Ingreso tarifario | Millones de | 1.3 22 Incremento  del  66.6%
por empleado pesos por respecto a 2001.
empleado
9 Supervisiones Nuamero Nulo Alto Del 2001 al 2004 se
de plazas de realizaron 539 supervisiones
cobro en plazas de cobro.
10 | Plazas de | Plazas 4 30 Se renegocio, reestructurd y
cobro concluyé el Proyecto de

modernizadas

Modernizacion del Sistema
Integral de Peaje para
instalar 240 equipos en 26
plazas de cobro.

% Informacién obtenida de la pagina de Internet de CAPUFE: www.capufe.gob.mx. Situacién Actual y
Perspectivas de CAPUFE. Septiembre de 2005.
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N° | Indicador Unidad de 2001 2004 Observaciones

medida
11 | Centros de | Numero 0 10 Con la instalacion de estos
Liquidacion centros se monitorea y
Regional supervisa via remota y en
tiempo real la operacion
cotidiana de las plazas de
cobro, como una accién de
combate frontal a la
corrupcion.
12 | % Medios En proceso de
electrénicos de implementacion el Proyecto
pago para la Administracion de la
Gestion de Cobro del

Transito % 10 10 Sistema de Telepeaje vy

Ingreso % 21 21 Medios Electronicos de
Pago, con el propdsito de
duplicar el numero de
cruces en 8 anos. Durante
2005 se realizaron pruebas
de funcionalidad e
integralidad, previéndose la
liberacion total del Sistema
en el 2006.

13 | Indice de | ACC/MVKR 1.180 1.155 El indice disminuy6 derivado
Siniestralidad de las acciones de mejora

implementadas en la
infraestructura carretera.

14 | Innovacién Proyectos Nulo Sistema de | Reconocimientos Innova
tecnolégica en video 2003 y 2004.
sistemas de supervision
control transito- digital y
ingreso automatizacion

de pasimetros

15 | Inversion en | Millones de | 1,677.8 3,083.7 Casi se duplicaron (84%) los

Obra Publica pesos recursos destinados a Obra
Pdblica, con  proyectos
integrales autorizados por la
SCT.

16 | Nivel de | Puntos <400 =400 A partir del 2002 se
servicio en la | (Norma SCT) ejecutaron proyectos
Red Operada integrales de rehabilitacion

vs. Tratamientos de espera
o0 superficiales aplicados
antes.

17 | Renovacion de | Plazas Nulo En proceso Adicional a las plazas
plazas de | renovadas modernizadas (26) Proyecto
cobro de Modernizacién del

Sistema Integral de Peaje,
durante el 2005 se concluyo
la renovacioén de la plaza de
cobro “Alpuyeca” y estan en
proceso 16 proyectos, como
parte del objetivo de renovar
las 50 principales plazas en
los siguientes afos.
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N° | Indicador Unidad de 2001 2004 Observaciones

medida

18 | Observaciones | Numero 698 143 Se logré la disminucion
de entes efectiva de 555
fiscalizadores observaciones de los Entes
externos Fiscalizadores (79.5%).

19 | Reingenieria Procesos 0 Certificacion Durante  2002-2004 se
de procesos actualizados Integral de | certificaron 25 procesos bajo

CAPUFE la Norma ISO 9001:2000 y

ISO 9001:2000 | dos bajo la Norma

(27 procesos) ISO14001:1996 en la Planta
de Pinturas y Emulsiones.

20 | Mejora Procedimientos | Nulo Alto De 326 procedimientos
regulatoria actualizados registrados en el acervo

normativo Institucional, se
han actualizado 264 (80%).

21 | Modelo Puntos 0 365 Durante la presente

INTRAGOB Administracién se
alcanzaran los 550 puntos
que convertiran a CAPUFE
en una Organizacion
Confiable.

22 | Sistema Sistemas Nulo SIAC Se implementé la solucidon
Integral de | instalados GRP en CAPUFE, siendo el
Informacién primer Organismo en el

Gobierno Federal en
implementar los 4 procesos
centrales y el Unico en
alcanzar la certificacion y el
GRP en el Programa de
Buen Gobierno.

23 | Planta de | Modernizacion | Abandono | Certificaciones | Se modernizé y certificd la
Pinturas y y rezago | ISO 9001:2000 | planta productiva y esta en
Emulsiones tecnoldgico | y 14001:1996 vias de obtenerse el

certificado de  “Industria
Limpia”.

6.2 Gestién y mejora de los procesos

Caminos y Puentes Federales, a través de las areas operativas, ha logrado
implementar con éxito diversos procesos que han permitido incrementar el nivel de
productividad, competitividad y calidad en el servicio, segun la percepcion de los
clientes internos y externos, mediante la ejecucion de los siguientes procesos®:

Estrategias para la transparencia y el combate a la corrupcién: De 2001 a 2004 se
han realizado 539 supervisiones, de las cuales 187 han sido especiales, 334
rutinarias y 18 integrales, con la cuales se detectaron irregularidades por
manipulacion de equipo, practicas dolosas y conductas ilicitas, de lo cual derivé la
remocidbn de cajeros, analistas liquidadores, encargados de turno vy
administradores, lo que generd un incremento importante del transito-ingreso.

% Este punto fue desarrollado con la informacion obtenida de la pagina de Internet de CAPUFE:
www.capufe.gob.mx. Situacion Actual y Perspectivas de CAPUFE. Septiembre de 2005.
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Para mejorar el proceso de control de operaciones, a nivel técnico se instalé un
Sistema Digital de Video® que permitié fortalecer el sistema de supervision, mayor
control de ingresos, evitar la manipulacion del equipo y detectar oportunamente
conductas ilicitas.

La implementacién del Sistema de Telepeaje y Medios Electrénicos de Pago tiene
como objetivos incrementar los cruces electronicos de 47 a 90 millones, promedio
anual en 8 afios, incrementar ingresos estimados del 17% promedio anual,
disminuir gradualmente el manejo de efectivo para minimizar el robo en casetas,
reducir costos de operacion y minimizar tiempos de espera. Cabe senalar que
durante 2005 se realizaron pruebas de funcionalidad e integracion, previéndose la
liberacion total del Sistema en el 2006.

El proceso de Automatizacién de Pasimetros® busca incorporar un sistema
electronico automatizado para el control de los ingresos en plazas de cobro
fronterizas prescindiendo del cajero-receptor para disminuir los costos de
operacion y el tiempo de cruce de los usuarios, eliminar conductas ilicitas en
plazas de cobro e incorporar tecnologia digital en la supervision.

En adicion a lo anterior, en materia de mejora regulatoria, hasta el aino 2004 se
habian actualizado 264 procedimientos administrativos, operativo y técnicos -
equivalentes al 80%- y se espera que al término del 2006, esté actualizado el
100% de éstos.

7. IMPACTO EN LA SOCIEDAD

Caminos y Puentes Federales ha centrado su proceso de Calidad Total hacia la
satisfaccion de las necesidades de los usuarios de servicios carreteros. Ha
promovido la cultura de la calidad como una medida que genere las condiciones
para que en el marco de la actuacion responsable de su personal con los clientes
se consoliden los atributos de productividad y competitividad.

7.1 Impacto social y promocién de la cultura de integridad y
transparencia

Los avances en esta materia son alentadores, y la prueba mas efectiva de que se
estd haciendo lo correcto, son los reconocimientos obtenidos por la
implementacion de procesos innovadores y transparentes, pero sobre todo utiles
para alcanzar los objetivos estratégicos del Organismo.

% E| Sistema Digital de Video se hizo acreedor al Reconocimiento INNOVA 2003.
% E| Sistema de Automatizacién de Pasimetros se hizo acreedor al Reconocimiento INNOVA 2004.
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El mejoramiento de la imagen institucional, también ha generado mayor confianza
en la relacion con los ciudadanos, pues ha quedado demostrado que los procesos,
la infraestructura y los servicios operan en condiciones aceptables, que satisfacen
las expectativas de usuarios y ciudadanos, asegurando la calidad de estos
servicios con la certificacion de sus procesos en normas nacionales e
internacionales.

De la misma manera, el hecho de involucrar a los clientes en el mejoramiento de
los procesos, a través de los canales que CAPUFE pone a su disposicion para
escuchar sus dudas y opiniones; atender sus quejas, denuncias y reclamaciones,
expone una relacién de compromiso, que retroalimenta al Organismo y mediante
ese intercambio de experiencias permite generar productos acordes con la
expectativa del cliente.

CAPUFE pone especial interés en medir la satisfaccién del usuario, ya que al
hacerlo, puede responder de manera acertada en los puntos de interés para el
cliente y puede mejorar en términos de calidad de la red operada, calidad de los
servicios de apoyo y auxilio carreteros, calidad en la atencion y trato del personal.
Todo ello con el proposito de desempefarse de manera respetuosa, ética,
honesta, transparente; ejecutando una tarea que no es menor con eficacia y
eficiencia ante la sociedad.

8. RESULTADOS

La aplicacién de los criterios del Modelo de Calidad INTRAGOB en los procesos
institucionales, la promocion de valores éticos, el cumplimiento de los
compromisos de la Agenda de Buen Gobierno, han sido claves para el alcance
integral y consistente de los objetivos estratégicos de CAPUFE con la recompensa
de obtener mejores resultados, incremento en la productividad, establecimiento de
ventajas competitivas, innovando procesos que reafirman la confianza en las
virtudes de operar con una cultura de Calidad Total.

La actitud de liderazgo en los servidores publicos ha motivado una mayor
disposicion del personal operativo para generar un valor superior a los clientes,
siguiendo la estrategia de mejora continua en todos los procesos de la
organizacion y en todos sus niveles, estableciéndose un compromiso permanente
en beneficio de los usuarios

8.1 Valor creado para el personal y la Dependencia o Entidad
En la actualidad, los lideres de los proyectos estratégicos hacen propuestas
permanentes para reinventar o implantar métodos y practicas basadas en el

trabajo en equipo, para involucrar a todo el personal en el logro de las metas de
calidad, productividad y competitividad.
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También generan las condiciones para estimular el trabajo creativo del personal,
sin importar su nivel de responsabilidades, e impulsan las aportaciones que
pueden traducirse en innovaciones o ideas que tengan un efecto positivo en los
procesos.

En CAPUFE queda claro que el mejoramiento de la calidad de vida, la superacion
profesional, el reconocimiento personal y el trato digno y respetuoso propician un
ambiente ideal para la calidad y permanentemente competitivo, pues el activo mas
importante para la organizacion es su capital humano.

Los logros que derivan de este proceso son tangibles y es posible identificar su
impacto cuantitativo y cualitativo en los elementos de rentabilidad, ahorro,
productividad, integridad y transparencia, en funcion de la mision, visién vy
objetivos de CAPUFE y del sector.

8.2 Valor creado para los clientes, ciudadanos y la sociedad

La conformacion politica y el avance democratico del pais, ha formado ciudadanos
que exigen cada vez con mas poder, que las instituciones que integran la
Administracion Publica sean utiles y que su operacion produzca los bienes o
servicios que requiere para mejorar su nivel y calidad de vida.

CAPUFE no esta exento de esta critica. Por el contrario, las condiciones de la red
carretera que opera es blanco constante de criticas. Sin embargo, el Organismo
asume su responsabilidad, y la prueba de su compromiso social se hace evidente
en toda su infraestructura. Las acciones de mejora no llegan a un punto final. Y
nunca lo haran. Mejorar es una tarea permanente, continua, con enfoque de
calidad total, en beneficio de clientes y ciudadanos.

Mas aun, su actuacion esta comprometida también con la transparencia, sus
procesos son sujetos de examen publico. La opinidn del ciudadano tiene gran
peso, pues es de gran valor, ya que orienta e indica el camino a seguir.

El grado de madurez institucional ha sido constante, alcanzando en la actualidad
un nivel confiable, y se ha superado la expectativa de desarrollo. La meta es muy
clara, contar con carreteras de altas especificaciones y transformarse en un
organismo de clase mundial.

Pero el compromiso de la Alta Direccion, Coordinadores, Enlaces y Personal
Operativo, no es unicamente con el nivel de madurez, eso solo cuenta como un
punto de referencia para conocer la calidad del servicio y el grado de efectividad
con que opera esta Descentralizado.
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El compromiso es con el usuario, con los clientes internos y externos, todos
trabajando y cooperando por que a través de un sistema carretero eficiente y
moderno se contribuya a generar las condiciones que hagan factible el bien
comun, no solo como una aspiracion utopica, sino como una realidad tangible,
pues la labor de transportar mercancias o trasladar personas, permite generar las
condiciones que el pais requiere en materia de crecimiento econémico, pero sobre
todo, de unir comunidades en torno a preservar y mantener la unidad nacional.
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4.3 CERTIFICACION DE PROCESOS DE CAMINOS Y
PUENTES FEDERALES DE INGRESOS Y SERVICIOS
CONEXOS BASADOS EN LAS NORMAS
INTERNACIONALES 1S0O:9000

Como una medida para garantizar que los ciudadanos que utilizan los caminos y
puentes de cuota reciban un servicio con indices aceptables de calidad CAPUFE
se ha comprometido a dar cumplimiento a las expectativas de sus clientes,
desarrollando sus actividades responsablemente, con el claro objetivo de cumplir
con las condiciones en que la ciudadania espera encontrar la infraestructura
carretera.

En este afan, el Organismo ha encontrado en la certificacion de algunos de sus
procesos en normas internacionales 1SO:9000 un claro respaldo para que los
objetivos de calidad del servicio logren cristalizarse y que el usuario los perciba de
manera permanente y constante.

Como senala Trevor Smith, presidente del Comité Técnico de ISO TC 176: “la
familia de normas [SO:9000 se basa en principios fundamentales de
administracion de la calidad. Un principio de administracion de la calidad es una
regla u opinidn de gran alcance y esencial para operar y dirigir una organizacion
cuyo objeto es mejorar continuamente el desempefio y el valor a largo plazo
centrandose en el cliente y en las partes interesadas”.

Gracias a estas medidas, CAPUFE cuenta en la actualidad con una cultura de
trabajo con bases sélidas estructuradas en estandares de calidad internacionales
enfocados a proporcionar satisfaccion a sus clientes, y al mismo tiempo, ha
coadyuvado con el Gobierno Federal para el cumplimiento de las metas
presidenciales de Buen Gobierno y en la implantacién exitosa del Modelo de
Calidad INTRAGOB.
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4.3.1 PROCESOS CERTIFICADOS POR CAPUFE EN
1SO:9000

A la fecha, las certificaciones de calidad bajo normas internacionales 1SO:9000
obtenidas por CAPUFE son las siguientes:

DIRECCION GENERAL:

Proceso de Control de Gestion, en todo el Organismo

DIRECCION DE ADMINISTRACION Y FINANZAS:

Subdireccion de Tecnologias de la Informacién: Proceso de Seguridad de la
Informacion.

Subgerencia de Desarrollo del Capital Humano: Proceso Institucional de
Capacitacion y Desarrollo.

Subgerencia de Admision y Empleo: Proceso del Sistema de Identificacion
de Personal y Control de Asistencia.

Subgerencia de Adquisiciones: Procesos de licitacién publica (Nacional e
Internacional), Invitacion a Cuando Menos Tres Personas y Adjudicacion
Directa, contemplados en el programa anual de adquisiciones.

DIRECCION DE OPERACION:

Gerencia de Normas, Tarifas y Servicios Conexos: Proceso de
Coordinacion y supervision de las Subgerencias de normas y servicios
conexos, radio y servicio médico.

Subgerencia de Normas, Tarifas y Servicios Conexos: Procesos de
Elaboracion, Expedicion y Difusion de Lineamientos en Materia de
Operacion.

Subgerencia de Tarifas: Proceso de actualizacion y difusién de tarifas de
las redes administradas por Caminos y Puentes Federales de Ingresos vy
Servicios Conexos.

Subgerencia de Radio: Proceso de atencidén a usuarios via telefénica y por
medio de las torres de auxilio vial del tramo carretero Alpuyeca-Paso
Morelos.

Subgerencia de Servicio Médico: Proceso de recopilacion, procesamiento y
analisis de la informacion referente a servicios preventivos y accidentes
carreteros.

Subgerencia de Servicio Médico: Atencién Médica Prehospitalaria y
Servicios Preventivos.

Gerencia de Normas de Operacion: Proceso de Cobro de Peaje.

Gerencia de Control de Operacion: Proceso de Supervisiones en plaza de
cobro.

Subgerencia de Control de Transito: Proceso de Equipamiento de peaje.
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e Gerencia de Servicios de Operacion: Proceso de Coordinacion y servicio de
operacion de grua en la Gerencia de Servicios de Operacion en oficinas
Centrales.

e Gerencia de Servicios de Operacidon: Proceso de servicio de arrastre de
vehiculos y/o apoyo en la Delegacion IV Zona Centro-Sur (Cuernavaca,
Mor.) de los tramos carreteros México-Cuernavaca y Cuernavaca-Acapulco;
de la Plaza de Cobro 101 Alpuyeca y Delegacién V Zona Centro-Oriente
(Puebla-Puebla) del tramo carretero Ciudad de México-Orizaba en la plaza
de cobro 26 Amozoc.

e Gerencia de Mantenimiento e Instalaciones: Proceso de Sistema de Video
Supervision.

e Gerencia de Mantenimiento e Instalaciones: Proceso de Pasimetros
Automaticos.

e Subgerencia de Mantenimiento e instalaciones Eléctricas: Proceso de
supervision y mantenimiento de las instalaciones eléctricas.

e Subgerencia de Desarrollo de Sistemas Electrénicos: Proceso de
Supervision y Control de mantenimiento de equipos de peaje.

DIRECCION TECNICA:

e Gerencia de Normas de Obra Publica: Proceso de Obra Publica y Servicios
Relacionados.

e Subgerencia Programacion y Desarrollo de Licitaciones: Proceso de Obra
Publica.

e Subgerencia Seguimiento de Obra Publica: Proceso de Obra Publica.

e Subgerencia Control de Obra en Autopistas: Proceso de Obra Publica.

e Subgerencia Control de Obra en Puentes: Proceso de Obra Publica.

Certificado Institucional: para todo el Organismo

CONEXO INDUSTRIAL:
e Proceso de fabricacion de pinturas.
e Proceso de fabricacion de emulsiones asfalticas.

Las certificaciones obtenidas por el Organismo en 1ISO:9000 confirman el trabajo y
compromiso de Caminos y Puentes Federales en materia de mejoramiento
continuo de sus procesos, que le han permitido incrementar el nivel de desempeio
institucional y el grado de satisfaccion de usuarios.

Constituyen también un reconocimiento a su capital humano, quienes desde hace
mas de medio siglo trabajan por hacer posible las comunicaciones via terrestre,
garantizando la calidad en el servicio en toda la red operada por CAPUFE, lo que
hace posible que México esté mejor comunicado.
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4.4 IMPACTO DEL MODELO DE CALIDAD INTRAGOB Y DE
LA CERTIFICACION DE PROCESOS EN I1S0:9000 EN LA
PRESTACION DE SERVICIOS CARRETEROS

Los ciudadanos demandan diversos servicios del gobierno, muchos de los cuales
presentan inconsistencias, son ajenos a las necesidades reales de quien los
solicita, o no cumplen con niveles minimos de calidad para cubrir las expectativas
del cliente.

Pero, en la actualidad la ciudadania exige que el gobierno funcione y dé
resultados reales, tangibles y comprobables, lo que obliga principalmente a las
instituciones publicas que prestan servicios directos a los ciudadanos —como es el
caso de CAPUFE-, a establecer un contacto responsable y permanente con los
clientes —usuarios de la infraestructura carretera de cuota-; a ofrecer un servicio
que no solo cubra sus necesidades, sino que lo haga acorde con sus expectativas;
y que ademas se distingan por efectuarse con eficacia, eficiencia y ética, puesto
que la corrupcion impide que las organizaciones tengan una transformacion
positiva.

Con este panorama, el gobierno del Presidente Vicente Fox planted la necesidad
de desarrollar un nuevo paradigma que permita a la Administracion Publica
Federal mejorar la prestacién de servicios con base en una soélida cultura de
calidad.

Para hacer viables estos esfuerzos se plasmaron en la Agenda Presidencial de
Buen Gobierno y el Modelo de Calidad INTRAGOB las pautas para dirigir con
precision al Gobierno en el cumplimiento de sus obligaciones sociales y su
compromiso con la sociedad mexicana de lograr un cambio que beneficie a todos.

El movimiento y el concepto de Buen Gobierno y las herramientas para alcanzarlo,
como el Modelo de Calidad INTRAGOB vy la Certificacion de Procesos en
ISO:9000 en Meéxico, tienen su origen en los principios relacionados con la
Administracion de Calidad Total, caracteristicos de la cultura japonesa.

La aplicacion de los modelos enfocados a la Calidad Total en los sectores publico
y privado de México se da en los afios noventa, por lo que su historia puede
considerarse reciente. Lo esencial de estas practicas tiene que ver con el cambio
en las organizaciones, con un enfoque hacia la calidad de los productos, que para
el caso de este trabajo, se relacionan con la prestacion de servicios carreteros, lo
que significa otorgar un servicio a la altura de las expectativas de los usuarios de
la red de autopistas y puentes de cuota federales a cargo de CAPUFE.
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Con este enfoque el Organismo ha pasado de evaluar el desempenio institucional
y la calidad del servicio, a perfeccionar los procesos mediante los cuales se
ejecutan las acciones que hacen posible la prestacion de servicios carreteros, con
base en la profesionalizacion del servicio, la certificacion de procesos y la
retroalimentacién externa para encauzar el mejoramiento del desempefio, dando
paso a un cambio gradual que ha permitido ir afinando los sistemas de trabajo.

Para determinar las mejores practicas institucionales y asegurar el éxito en la
aplicacion de los criterios del Modelo de Calidad INTRAGOB, se tomaron en
cuenta las necesidades de los clientes y se promovio fuertemente el compromiso
con el proceso de cambio por parte de quienes lo han puesto en practica, pues ha
quedado claro que la calidad con que opera el Organismo es igual a la calidad de
los servicios carreteros que le proporciona a los ciudadanos.

En la busqueda por ofrecer un servicio carretero de altas especificaciones,
CAPUFE ha complementado la aplicacion del Modelo de Calidad INTRAGOB con
el uso de las normas 1SO:9000 en aquellos procesos que permitan asegurar la
calidad y la excelencia institucional.

Frente al aumento de las demandas de que la Administracion Publica se oriente
de manera mas efectiva a la ciudadania, actie de manera mas honesta y se
enfoque en prestar servicios de calidad, las normas ISO:9000, aseguran que estos
objetivos se logren.

En este sentido, las normas ISO:9000 tienen como propodsito asegurar que el
Organismo pueda ofrecer de manera continua y permanente un servicio carretero
que satisfaga los requisitos de calidad de los usuarios. Estas practicas estan
reunidas en el Sistema de Gestion de Calidad del Organismo y abarca a todas sus
areas, principalmente a las de capacitacion por ser promotoras, orientadoras y
desarrolladoras del cambio; de operacion, por ser éstas quienes tienen un
contacto directo con los clientes; y técnica en lo relativo a la ingenieria de
materiales, disefio y mantenimiento de infraestructura.

Una de las primeras acciones para hacer reales las practicas de calidad en
CAPUFE vy reforzar su presencia —que representa mas del 80% del territorio
nacional- ha sido el apego al Programa Institucional de Desarrollo, con base en los
criterios Calidad Total que aborda el Modelo INTRAGOB y asegurando que todos
aquellos procesos efectivos para la administracion y operacion se repitan con la
misma eficiencia a través de la certificacion en 1S0:9000, factor que ha
determinado el éxito en el desempefio institucional.

Posteriormente, el organismo descentralizado a investigar se propuso estructurar
un proceso de planeaciéon estratégica que involucré a todo el personal de la
organizacion, desde directivos hasta operativos, pues ademas de trabajar por
cumplir con la mision y hacer realizable la vision institucional se pretende
incrementar la satisfaccion de los usuarios y alcanzar otros objetivos como:
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e Garantizar un servicio carretero en 6ptimas condiciones que cumpla con
oportunidad el objetivo de incentivar la actividad econémica.

e Vincular comunidades para que se mantengan y establezcan nuevos
enlaces que permitan el intercambio cultural y la interaccion de todas las
poblaciones del pais.

e Establecer vinculos oportunos con regiones estratégicas para el desarrollo
nacional.

e Mantener la seguridad de transito de personas y traslado de mercancias en
coordinacion con otras instituciones —proteccion civil, policia federal,
personal militar, rescate y atencion de accidentes-.

e Atencidén eficaz de quejas reportadas por usuarios, hasta alcanzar un
minimo aceptable que no vulnere la calidad del servicio.

e Lograr el desarrollo profesional del personal a través de la capacitacion
continua y permanente.

e Trabajar permanentemente por la madurez institucional.

e Asegurar la viabilidad de la Empresa, siendo rentable para el Estado y util
para los fines sociales con que fue creada.

e Convertirse en una Empresa de clase mundial.

Los resultados tangibles que se evidencian a partir de la puesta en marcha del
Modelo de Calidad Total INTRAGOB, la operaciéon del Sistema de Gestién de
Calidad de CAPUFE y la Certificacion de Procesos en ISO:9000 son el descenso
en la tendencia de accidentes; reduccion del tiempo promedio de transito mediante
el mejoramiento de la superficie asfaltica; seguimiento integral de dudas, quejas e
inconformidades que presenta los usuarios -en los diversos medios que el
Organismo tiene a su disposicidén- hasta encontrar una solucién adecuada.

De igual forma, es posible observar una tendencia positiva en otros rubros como el
cumplimiento de los acuerdos establecidos con los clientes en cuanto a la
prestacion de servicios derivados del recorrido por la red operada -apoyo de
gruas, atencién médica prehospitalaria, seguro de usuario, agilizacion del cruce
por las plazas de cobro-; capacitacion del personal para la atencion de los
ciudadanos a fin de brindar un servicio responsable con calidad y confiabilidad.

Otro resultado favorable es el cambio en la cultura organizacional de CAPUFE.
Esto ha permitido incrementar la productividad mediante la disminucién de
recursos publicos para financiar proyectos de infraestructura, lo que se traduce en
hacer mas obras con menos presupuesto federal; incremento de los ingresos
derivados de un mayor uso de las autopistas y puentes de cuota, y la atencion de
un mayor numero de usuarios con menos personal, sin que se ponga en riesgo la
operatividad de la Empresa Publica.
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De igual manera, el compromiso de CAPUFE con la transparencia y el combate a
la corrupcion es patente en las medidas que se han implementado en las plazas
de cobro para supervisar que los cajeros receptores no desvien indebidamente los
recursos publicos, la identificacion del Uso Gratuito de los servicios
complementarios y la promocion de valores éticos, conducta responsable y
disposicion de servicio en beneficio de los usuarios.

Estos resultados le han permitido al Organismo mejorar las practicas
institucionales y obtener reconocimientos y premios que otorga el Ejecutivo
Federal en materia de Innovacion y Calidad, mismos que reflejan el trabajo y el
compromiso de Caminos y Puentes Federales por mejorar su desempeno para
prestar un servicio carretero con calidad, a la altura de las expectativas de
ciudadanos y usuarios y de gran valor para la sociedad mexicana en su conjunto.

Como fue sefialado desde el primer capitulo de la presente investigacion, los
cambios constantes que ocurren en la sociedad y en el entorno global, exigen que
el Estado modifique permanentemente a la Administraciéon Publica, por lo tanto, la
mejora continua ha sido parte de proceso historico ininterrumpido que tiene por
objetivo desarrollar estrategias que permitan enfrentar con mayores probabilidades
de éxito los nuevos retos del Gobierno.

En este sentido, se puede sefalar que las Empresas Publicas al incorporar en su
organizacion técnicas modernas de planeacion, sistemas de gestion de la calidad
y amplia disponibilidad de recursos, tienen mayores posibilidades de superar sus
limitaciones y deficiencias.

A través de la Empresa Publica Caminos y Puentes Federales, el Gobierno ha
podido explotar, construir y conservar mas del 80% de la infraestructura carretera
de cuota, operando a un bajo costo, con estandares de calidad razonables, niveles
de seguridad aceptables y servicios cada vez mas cercanos a las expectativas de
los usuarios, lo que ha contribuido a mejorar la imagen del sector comunicaciones.

No obstante, el principal reto que enfrenta CAPUFE no es unicamente seguir
proporcionando un servicio de calidad, sino mantener una actitud critica que
evidencie e identifique sus deficiencias, ya que al reconocer su realidad, estara en
condiciones de superar los rezagos, pues cuenta con la capacidad humana para
hacerlo, independientemente de la limitacion de recursos que las medidas de
austeridad en el gasto publico han impuesto en los ultimos afos.

Los programas de mejora continua deberan generar el aumento en la capacidad
operativa, técnica y administrativa del Organismo, asi como establecer
mecanismos de promocion y estimulo de personal mas adecuados, para evitar
que los servidores publicos productivos emigren a otras instituciones que les
ofrezcan mejores oportunidades de desarrollo y la consecuente pérdida de capital
humano de alto valor para CAPUFE.
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Cabe destacar que las condiciones tanto fisicas como de atencion en los tramos
carreteros bajo la supervision directa del Estado a través de CAPUFE difiere
considerablemente de los que estan concesionados, encontrandose en estos
ultimos una serie de irregularidades en perjuicio de los usuarios y de la imagen del
sector.

Por ello, se requiere que el Estado como rector del desarrollo nacional realice de
manera estricta sus funciones de regulador y exija el cumplimiento de estandares
de calidad similares a los que se han implementado en CAPUFE, para la
prestacion de los servicios de comunicacion carretera en los tramos
concesionados a capitales privados.

Lo anterior, a fin de que el objetivo de mejorar las vias de comunicacion sea parte
de un proceso integral, de un proyecto nacional de autopistas que garantice un
adecuado servicio a los usuarios de los caminos y puentes de cuota, asi como
darle la importancia de caracter prioritario que tiene este sector, en el cual se
sustenta en gran parte la integracion de pueblos y regiones y las diversas
actividades que derivan de la interaccién social.

En suma, los programas para el mejoramiento de las Instituciones Publicas deben
ser permanentes aun con el relevo del Poder Ejecutivo e independientemente del
nombre con que sean identificados en el futuro.

Es indispensable dar seguimiento al Modelo de Calidad Total INTRAGOB -a cuya
aplicacion estén sometidas también las empresas privadas concesionarias-, ya
sea con las mismas estrategias, perfeccionandolas, enriqueciéndolas a partir de la
experiencia de cada Institucion Publica o ideando nuevas formas que permitan
mantener y asegurar la eficiencia e incrementar la calidad en las acciones del
aparato de Gobierno.

También se requiere continuar certificando procedimientos que permitan
reproducir permanentemente lo que esta bien hecho, pero sobre todo, es
importante establecer habitos que mas alla de reinventar cada sexenio a la
Administracion Publica -lo que implica un dispendio innecesario de recursos
financieros, materiales, de informacién, etc.-, aprovechen la experiencia adquirida
por el capital humano y agreguen valor a la capacidad individual del servidor
publico, a la capacidad profesional del Gobierno y que representen un cambio
favorable que permita consolidar una cultura organizacional que se exija a si
misma ofrecer resultados 6ptimos.

Finalmente, es necesario destacar que en el actual contexto politico de México, es
legitimo y exigible que la actuacion de las Instituciones se traduzca en beneficios
concretos. Por lo tanto, el compromiso de la Administracion Publica Federal, de
generar mejores oportunidades de desarrollo no puede quedar sélo como una
buena intencién, sino que debe plantear objetivos realizables en el corto plazo.
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Ademas, el cambio en las nuevas generaciones de servidores publicos debera
tener como principal eje de orientacion, la generacion de bienes y la prestacién de
servicios en los cuales la calidad sea un valor distintivo, una obligacion ética y
legal para todo aquello que tiene caracter publico y que permita construir
responsablemente, un Gobierno con vision de Estado capaz de generar mejores
condiciones para el futuro de México.
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4.5 RIESGOS Y OPORTUNIDADES DE LA APLICACION DE
MODELOS DE ADMINISTRACION PRIVADOS EN LA

ADMINISTRACION PUBLICA

RIESGOS

OPORTUNIDADES

Los modelos gerenciales y de
administracion de calidad que tienen su
origen en la administracién privada
buscan obtener utilidades a partir de sus
ventajas en el mercado. Las actividades
publicas no necesariamente generan
beneficios visibles o econdmicos.

Su implementacién en la Administracién
Publica sera conveniente en tanto las
utilidades obtenidas no sean privatizadas o
acaparadas por grupos de poder
privilegiados, sino que se distribuyan de
manera equitativa para el beneficio de
toda la sociedad.

Los modelos innovadores, el nuevo
manejo publico y la administracion de
calidad total que han permitido mejorar el
desempenio del Gobierno en otros paises,
pueden no ser la respuesta adecuada a
los problemas que se presentan en
México.

Es importante incorporar en |la
Administracion Pudblica mexicana las
tendencias de innovacion y calidad en la

gestién publica. No obstante, su aplicacién
no debera ser ortodoxa, sino atendiendo
en primera instancia las caracteristicas
propias del pais, pues ninguna sociedad
es igual a otra y cada una posee sus
particularidades.

El hecho de que un modelo sea exitoso
en una empresa privada, no significa que
pueda sustituir el funcionamiento de las
instituciones publicas, puesto que los
primeros atienden los indicadores del
mercado, en tanto que los segundos se
enfrentan a la complejidad de Ia
diversidad social.

Es necesario mantener practicas que han
permitido el buen desempefio de los
Organismos publicos, porque ni todo lo
privado es bueno, ni todo lo publico es
malo.

Los modelos privados tienen un mayor
enfoque en las funciones directivas; por
lo tanto, existe el riesgo de que al
aplicarlos en la Administracién Publica,
se concentre aun mas el poder en los
altos funcionarios.

Cualquier modelo de mejoramiento
permanente del servicio publico debera
estimular la capacidad de liderazgo de su
personal, por encima de las funciones
directivas, pues nada enriquece mas la
vida de las instituciones que la
participacién activa y profesional del
capital humano en todos sus niveles.

Los modelos de gerencia publica no traen

consigo beneficios sustanciales de
manera inmediata. Por lo tanto, se puede
caer en la tentacion de no darles

continuidad o eliminarlos completamente.
Como sefiala el Mtro. Gabriel
Campuzano: “no son recetas que forjen
inmediatamente resultados
espectaculares en la Administracion.”®®

Los modelos con enfoque en la calidad
total, sujetos a un proceso de maduracién
gradual, pueden establecer bases solidas
para construir instituciones publicas
efectivas en su desempefio.

% Campuzano Paniagua, Gabriel. Ejes condicionantes para una administracion publica de calidad. México.
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RIESGOS

OPORTUNIDADES

Para los privados, las personas son
clientes que consumen las mercancias
que ponen a su disposicion en el
mercado, pero, para acceder a ellas, es
necesario tener poder adquisitivo.

Los ciudadanos no deberan perder su
condicion de beneficiaros de los servicios
que ofrece la Administracién Publica, en
virtud de que dichos servicios no son una
mercancia, sino un bien comun. El
ciudadano es ante todo una persona que
tiene el derecho de acceder a mejores
condiciones de infraestructura y de calidad
de servicio para que éstos incrementen su
calidad de vida.

En CAPUFE, el PROMAP sirvid para
alentar la transformacion institucional.
Pero su desarrollo fue limitado porque
pocas personas intervinieron en su
ejecucidon y seguimiento y la mayoria de
los trabajadores desconocia no sélo el
contenido, sino inclusive, su existencia.

Es importante y necesario difundir e incluir
al personal del Organismo en la
implementacién de las estrategias de
calidad total, a fin de que todos conozcan
con exactitud cuales son los objetivos que
persigue; de esta manera su cristalizacion
sera integral y no parcial o incompleta.

El problema de Ilas comunicaciones
carreteras en México no sera resuelto
con facilidad, debido a los factores
politicos que influyen en la toma de
decisiones para el desarrollo de este
sector.

Si se logran incrementar los niveles de
calidad y eficiencia en CAPUFE, el
Organismo puede demandar: una
participacién mas activa en el disefio de
las estrategias del sector; capacidad para
determinar su propia politica tarifaria; y
mayor manejo de sus ingresos para el
mantenimiento de la infraestructura
existente y para la construcciéon de nuevos
caminos. Con ello contribuiria a mejorar la
imagen que la sociedad tiene de este
sector.

El riesgo de confiarse en que el éxito en
la implementacion del modelo de Calidad
Total INTRAGOB en CAPUFE, puede
conducirse por si solo, presenta el
problema de que los cambios que llevan
a la calidad no son inerciales, sino que
requieren de orientacion y seguimiento
para no fracasar o convertirse en
elefantes blancos.

Si el Organismo logra certificar sus
procesos centrales, dar seguimiento
sistematico, que no dogmatico al modelo
INTRAGOB vy adaptar tecnologia de
vanguardia en la supervision y realizacion
de sus operaciones, podra establecer una
cultura de calidad total que se traducira en
servicios a la altura de las expectativas de
los usuarios, pero ademas, alcanzar esa
meta seria un punto de llegada a la vez
gue un nuevo punto de partida, puesto que
el mejoramiento continuo se entendera
como una tarea permanente, constante, un
proceso inacabado.

Los premios otorgados por la ejecucion
del Modelo de Calidad Total INTRAGOB,
y el premio INNOVA, pueden convertirse
en el objetivo principal para la aplicacion
de esas estrategias en las Dependencias
y Entidades Paraestatales.

El seguimiento de las estrategias en
materia de innovacién, modernizacion
administrativa y gestion de calidad total no
deberan ser un fin en si mismos, sino una
via apropiada para lograr cambios
cuantitativos y cualitativos en la
Administracién Publica
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RIESGOS

OPORTUNIDADES

El modelo para una Administracion
Publica de Calidad no plantea una vision
de largo plazo, por lo que sélo incrementa
las expectativas del ciudadano pero no
generan las condiciones necesarias para
satisfacerlas.

La calidad total en la Administracion
Publica debe ser ante todo una filosofia de
cambio, con la que puede superarse la
burocratizacion y convertirse de una serie
de estrategias a una norma permanente
de servicio de calidad al cliente.
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CONCLUSIONES

A lo largo de la historia de México se han generado condiciones aptas para
producir cambios que en otras circunstancias podrian considerarse imposibles y
que hoy en dia han puesto en el primer plano de la discusion, la necesidad de
contar con una Administracion Publica que sea un instrumento que trabaje con
responsabilidad en la busqueda del bienestar social, ya que cuando el uso de
recursos publicos no genera beneficios, no soluciona problemas o no producen
ninguna utilidad y se hace necesario reinvertir para obtener los resultados
esperados, ocurren quebrantos para el Estado, pero principalmente para los
ciudadanos.

Estas expresiones aunque no constituyen soluciones en si mismas, permiten
reflexionar al Gobierno hacia donde debe dirigir sus esfuerzos, redefinir sus
procesos con base en los puntos débiles y areas de oportunidad detectadas a fin
de reducir la distancia entre las demandas de los ciudadanos y las politicas
publicas disefiadas para satisfacerlas.

Por ello es necesario considerar el papel de la calidad en la Administracion Publica
pues, como sefala Genichi Taguchi: “en un contexto de recursos escasos,
interesa al publico no derrocharlos, de suerte que se le ofrezca a la sociedad poco

o ningun valor”.?’

De ahi que con el afan de hacer bien las cosas desde el inicio, el Ejecutivo Federal
promueve la cultura de calidad como un medio que le permita a la Administracién
Publica Federal operar con eficiencia. Evidentemente, aun falta mucho por hacer
en esta materia, sin embargo también es cierto que se han dado pasos
importantes para mejorar las deficiencias que exhibian incapacidad estatal e
inoperancia.

Esfuerzos para mejorar el funcionamiento de la Administracion Publica tienen
como antecedente inmediato la implementacion del Programa de Modernizaciéon
de la Administracion Publica (PROMAP), desarrollado durante el sexenio de
Ernesto Zedillo Ponce de Ledn en el periodo1994-2000.

Dicho programa, impulsé un movimiento dirigido a analizar y mejorar la funcién
publica, marcé el interés de efectuar con mayor eficiencia y eficacia los servicios
que deben proporcionarse a la sociedad, y permiti6 al Gobierno sentar un
precedente importante para asumir su responsabilidad con los ciudadanos y sus
demandas legitimas.

% Taguchi, Genichi. Introduccién a la Ingenieria de Calidad. Nueva York. Ed. Mc-Graw-Hill. 1999.
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Para dar continuidad a este proceso de fortalecimiento y renovacién de las
instituciones publicas, durante el sexenio del presidente Vicente Fox Quezada, se
han difundido estrategias que permiten a las Dependencias y Entidades
Paraestatales determinar las acciones de mejora en SusS pProcesos Yy Servicios
prioritarios, tanto al interior de las organizaciones como en su relacién con los
ciudadanos.

Estas estrategias se concentran y delimitan en la Agenda de Buen Gobierno,
documento que presenta la problematica que enfrenta la Administracion Publica
Federal con relacién al gasto, calidad, profesionalizacion, desarrollo tecnolégico,
simplificacion administrativa y combate a la corrupcién; las lineas estratégicas
para superar los desafios en materia de gestion gubernamental, asi como los
objetivos de corto y mediano plazo de la administracion foxista; de igual manera
en el Modelo de Calidad INTRAGOB que, como se ha descrito en este trabajo,
tiene como principal objetivo que mediante el proceso de calidad se pueda
efectuar la transformacion de la Administracion Publica Federal, que dicha
transformacion se refleje en la calidad de los procesos, productos y servicios, y
que todo ello dignifique la imagen de los servidores publicos, asi como de las
Dependencias y Entidades, desde el punto de vista de los sectores empresariales
(nacionales y extranjeros) para fomentar la inversion productiva, de las
instituciones de crédito (internas y externas) para obtener financiamientos de
infraestructura y programas publicos, asi como de la ciudadania y en su relacion
con los demas paises.

Es importante resaltar que este proceso de implantacion de la cultura de calidad
en el Gobierno, es tanto una necesidad en el presente, como un reto hacia el
futuro, puesto que si se detienen los avances obtenidos hasta hoy, México
enfrentaria el descrédito y la desconfianza permanente de los diferentes sectores
sociales hacia las instituciones publicas, ademas de un rezago en materia de
competitividad que haria aun mas dificil la participacion del pais en los mercados
globales, con consecuencias lamentables para la productividad nacional.

Esto obliga permanentemente al Gobierno mexicano a innovar y modernizar su
aparato administrativo, a buscar soluciones operativas que le permitan enfrentar
con éxito las necesidades de los ciudadanos y de los factores productivos, pero no
con improvisacion o endeudamiento, sino mediante la planeacién estratégica, el
mejoramiento de sus procesos Y la supervision constante de los resultados, de tal
manera que las cosas se hagan bien desde el origen para entregar eficaz,
econdmica y eficientemente los resultados que emanan de los procesos e
infraestructura gubernamental.

En adicion a lo anterior, debemos atender un elemento que es trascendental en el
desarrollo de la actividad publica: la transparencia, que aun cuando no tiene una
relacion directa con la calidad, si constituye un factor indispensable para dar
certidumbre al Estado.
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Como sefala Ernesto Villanueva: “la corrupcién tiene varios efectos perversos,
pero es menester recordar las cuestiones basicas. Por un lado, afecta el ejercicio
del poder publico cuando se pone en practica una de las maximas de buena parte
de nuestro sector dirigente, segun la cual el Gnico pecado que no se perdona en
politica es la falta de complicidad. Esa frase sintetiza una subcultura del poder y

explica las resistencias a la apertura informativa”.*®

Fortalecer el libre acceso de los ciudadanos a la informacién que genera el
Gobierno, proporciona una vision integral de la actuacion de las instituciones
publicas, permite evaluar su desempefio y conocer qué tan productivas son, a
partir del analisis de la eficiencia con que funcionan sus sistemas de gestion y la
efectividad con que sus procesos dan respuestas adecuadas a las demandas de
la sociedad.

Ademas, los mecanismos para el combate a la corrupcién, toda vez que en la
actualidad parten de acciones preventivas y correctivas, antes que punitivas,
pueden convertirse en un ejercicio de retroalimentacion para las organizaciones,
que les permita corregir aquellas desviaciones que las propias entidades detecten,
las que les observan los 6rganos fiscalizadores o las que la sociedad les sefiale, lo
que las convierte en un instrumento eficaz para promover una cultura de
transparencia, un mejoramiento continuo de la funcién puablica y una obligacion
moral para los servidores publicos.

En la medida que el gobierno se abra y transparente sus acciones estara obligado
a actuar con mas responsabilidad porque los ciudadanos podran formular su
opinibn con mayor informacibn y serA mas critica de las actividades
gubernamentales infructuosas.

En este contexto, las estrategias tendientes a convertir a CAPUFE en una
empresa publica productiva, confiable, eficiente y comprometida con la
transparencia, para dotar al pais de una infraestructura de comunicaciones
carreteras que coadyuve en el fortalecimiento y el crecimiento nacional, se ha
apegado a los lineamientos del Modelo de Calidad INTRAGOB y de la Agenda de
Buen Gobierno, documentos que han sido descritos en esta investigacion.

Aunado a la aplicacion de estos criterios, se han formado servidores publicos
comprometidos con la cultura de calidad y de servicio cuyo trabajo pretende
mejorar las condiciones de las carreteras y puentes de cuota, infraestructura
imprescindible para el desarrollo nacional.

% Villanueva, Ernesto. Transparencia y Corrupcion. El Universal (en linea).

www.eluniversal.com.mx/editoriales. 20 de marzo de 2006
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Esta tarea de modernizar al Gobierno y de hacer rentable a una Empresa Publica
como CAPUFE, esta inconclusa; lo que es entendible en la inteligencia de que el
guehacer gubernamental es un proceso inacabado, que requiere de mejorar
continuamente la accion gubernamental mediante politicas publicas que fomenten
la creatividad del personal publico, la responsabilidad en el manejo de los
recursos, una solida cultura laboral con enfoque hacia la calidad y la honestidad
en su desempefio cotidiano, para que la suma de todos estos elementos se
transformen en servicios que estén a la altura de las expectativas ciudadanas y
formen parte de un proceso permanente que genere un beneficio cualitativo y
cuantitativo en las capacidades de la Administracién Publica.

Antes de la aplicacion de las estrategias con enfoque hacia la Calidad Total,
CAPUFE exhibia deficiencias relacionadas con la definicion poco clara de sus
objetivos, situacion que mermaba la calidad de los servicios y la productividad de
la Empresa, pues las areas enfrentaban de diferentes maneras un mismo
problema, no existia entre ellas un vinculo comun. Un ejemplo de ello es que
anteriormente, mejorar la seguridad de los usuarios de la infraestructura era una
meta importante, pero dificil de precisar y mas aun de conseguir.

Ahora en cambio, aumentar el numero de sefialamientos viales, efectuar
oportunamente el mantenimiento mayor y menor de la infraestructura, certificar
procesos estratégicos para la atencion de los usuarios y capacitar al personal que
tiene relacion directa con los ciudadanos, entre otras medidas, son una meta
concreta y viable para mejorar la seguridad carretera y el desempefio del
Organismo, a la vez que del sector comunicaciones.

Asi, es notable que el aumento de la productividad en CAPUFE, esta directamente
relacionado con la descripcion precisa de sus metas y objetivos. Para mantener
esta productividad en el futuro, ademas de aplicar las estrategias del Modelo de
Calidad Total y de la Agenda de Buen Gobierno, se fomenta la innovacién
constante, el desarrollo del personal para propiciar la eficiencia de sus funcionesy,
fundamentalmente, se fortalece la cultura de calidad, guiados por los
requerimientos del ciudadano.

Los avances obtenidos por CAPUFE en la implementacion de medidas integrales
gue posibilitan la mejora continua estan determinados por la inversion oportuna en
areas estratégicas que han formado un capital humano profesional, capaz de
desarrollar habitos efectivos de trabajo y crear una cultura de innovacion al interior
de la Empresa.

Los resultados positivos del Modelo de Calidad estan permitiendo incrementar
gradualmente la calidad del servicio que reciben los usuarios, a la vez que
satisfacer con mayor oportunidad las necesidades de comunicacion carretera en
México. De esa forma también se da cumplimiento a las estrategias de Buen
Gobierno.
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Resalta el hecho de que el aparato publico en su totalidad, esta obligado hoy en
dia a hacer de la productividad, la competitividad y la eficiencia, una caracteristica
comun de su quehacer cotidiano, pues ello refrenda y asegura su compromiso
social, ya que de otra forma la capacidad para atender a los ciudadanos seguira
siendo limitada.

De ahi que el desarrollo de un Gobierno con enfoque hacia la Calidad Total es un
instrumento fundamental para el establecimiento de una Administracion Publica
efectiva, capaz de generar valor publico, lo que constituye a su vez un acto de
madurez, pues Unicamente con una Administracion Publica eficiente e innovadora
se puede lograr el crecimiento nacional.

Esta tendencia ha sido tomada en cuenta en CAPUFE y son permanentes las
acciones gue buscan aumentar la eficiencia, la eficacia y la calidad en la gestion
institucional. En los préximos afios el concepto de calidad estara mas consolidado,
y su madurez ser vera reflejada en la seguridad, rapidez y economia con que los
usuarios de los caminos y puentes de cuota podran trasladarse.

No obstante, el éxito para innovar e incrementar los niveles de calidad en los
servicios que presta CAPUFE, puede enfrentar resistencia al operar los cambios
que este Organismo requiere. El comportamiento del personal mal orientado en
este proceso puede generar actitudes tendientes a desacreditar, retardar o impedir
la realizacion de un cambio en el trabajo, ya que persiste la idea de que todo
aguello que se modifica, altera el estado de las cosas en perjuicio de quienes las
realizan®”.Esto constituye una amenaza permanente para el desempefio éptimo de
la administracion del Organismo por el desconocimiento de los beneficios que
acompafan a la cultura de calidad. Esa actitud puede afectar al personal en todos
los niveles.

Pero si bien el servidor publico tiende a resistirse al cambio, esas inclinaciones se
pueden eliminar mediante el estimulo de las nuevas experiencias y el
reconocimiento de las aportaciones y la participacion proactiva. Por lo tanto, el
cambio sera un éxito o un problema, segun la habilidad con que se encauce para
aminorar en lo posible la oposicion.

De ahi la necesidad de contar con leyes que fomenten la mejora continua en las
instituciones publicas y que garanticen que los productos del Gobierno cumplen
con determinados estandares de calidad. Estas iniciativas se pueden promover
desde el Ejecutivo y las Camaras de Diputados o Senadores, cuya labor ya no se
limitaria como hasta hoy, a criticar los proyectos de innovacién y calidad
gubernamental, sino a generar un marco normativo que obligue a los organismos
publicos a buscar soluciones que permitan superar las deficiencias funcionales del
Gobierno.

% Thomas Khun, autor del libro: La Estructura de las Revoluciones Cientificas, nos dice que: las nuevas ideas
provocan incertidumbre y muchas veces se convierten en la propia resistencia al cambio (...) lo que nos
impide aceptar las nuevas ideas es que no vemos lo que nos pueden ofrecer como positivo.
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Hay que agregar que el Modelo de Calidad Total debe seguir siendo parte de un
programa integral de politicas publicas enfocadas a hacer mas eficiente al
Gobierno, con una vision global, aplicable a toda la Administracion Publica,
indispensable para institucionalizar la cultura de Calidad Total y que ésta garantice
la funcionalidad gubernamental y el bienestar social a largo plazo.

Quien encabece al Ejecutivo Federal en el periodo 2006-2012, debera considerar
la necesidad dar continuidad a estas estrategias, a arraigar la cultura de calidad vy,
de manera particular, debera promover permanentemente un sistema de valores
gue aseguren la cultura de servicio, para beneficio a los ciudadanos.

Los responsables de la Administraciéon Publica Federal en el siguiente sexenio,
deberan procurar que la cultura de calidad prevalezca, ya sea con los lineamientos
del Modelo INTRAGOB y la Agenda de Buen Gobierno, o con programas similares
que rescaten las estrategias y los contenidos que son de utilidad para que el
Gobierno proporcione servicios de calidad.

Asi mismo, es importante mantener en las instituciones al personal que reune
entre otras caracteristicas: experiencia, evaluaciones de desempefo destacadas y
gue aporta soluciones efectivas a los problemas que enfrentan en el cumplimiento
de sus funciones, pues ello garantiza la prestacion de servicios publicos
adecuados.

Se debe reconocer que el personal publico es el activo mas valioso con que
cuenta la Administracion Publica, o que convierte a la capacitacion en una
inversion estratégica pues, cuanto mas se especialice el personal en el
desempefio de sus funciones, mejores seran los resultados que obtengan las
organizaciones, generando con ello un efecto altamente positivo en la satisfaccion
de las necesidades de los ciudadanos.

El no hacerlo puede derivar en un impacto negativo en la percepcién de la
sociedad con respecto a la Administracion Publica, que ira creciendo en la medida
que sus expectativas no se vean cumplidas. Enfrentar los grandes retos de la
Administracion Publica requiere de grandes habilidades y, como se ha sefalado a
lo largo de este trabajo, de altos niveles de innovacién, de verdadera vocacion
politica y de un compromiso social serio, pues los desafios no son menores.

No obstante, es importante destacar que no se deben aplicar los programas con
enfoque de Calidad Total como una moda o como un fin en si mismo, sino como
un medio util y necesario para mantener la operatividad en la Administracion
Publica, pero sobre todo, como una oportunidad histérica para tener un Gobierno
competitivo, responsable, consistente y con vision de futuro, que aproveche las
oportunidades del entorno global y que desarrolle el maximo potencial humano de
su nacion.
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Tanto la globalizacibn como la madurez politica nacional imponen el reto de tener
un Gobierno que funcione, pero que lo haga de manera honesta, competente y
eficiente. Un Gobierno de Calidad, pero que cueste menos. Un Gobierno que
cuente con una Administracion Publica productiva, que proporcione mas y mejores
servicios publicos aun cuando disponga de una cantidad limitada de recursos.

Como se refiere al principio de este apartado, esta es una oportunidad historica
para ratificar el compromiso de los administradores publicos con los ciudadanos,
que es muy simple: convencerlos de que dia a dia se buscan soluciones
contundentes a sus demandas para atenderlas de la mejor manera posible y servir
con calidad.

Un Buen Gobierno es deseable y un Gobierno de Calidad es exigible porque
puede construirse con el apoyo de una Administracibn Publica confiable y
socialmente responsable, sustentada en servidores publicos capacitados,
profesionales, de conducta ética, con vocacion de servicio y voluntad politica para
efectuar todas las transformaciones que requiere el Poder Ejecutivo y adaptarlo a
las condiciones que imperan en el México actual. Con el respaldado de esta
generacion de administradores publicos la pregunta a responder ya no sera hasta
donde se puede mejorar, sino hasta donde se quiere perfeccionar el arte de
gobernar.
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ANEXOS

ANEXO 1
32 OBRAS DE RED PROPIA**
NO NOMBRE TIPO FECHADE | LONGITUDDE | LONGITUD
DE INICIO ACCESO KMS.
OBRA
3 CAMINOS 97,917
1 Chapalilla - Compostela CD 17-08-1973 35,500
2 Tuxtla Gtz. - San Cristébal de CD 23-12-2002 21,207
las Casas
3 Ent. Cuauhtémoc-Ent. Osiris CD 23-12-2002 41,210
16 PUENTES NACIONALES 113,049 6,852
4 Culiacan PN 21-09-1962 21,820 0,433
5 Sinaloa PN 01-09-1960 14,240 0,327
6 Panuco PN 23-09-1961 11,139 0,179
7 Alvarado PN 13-11-1964 0,974 0,530
8 Papaloapan PN 15-05-1966 1,283 0,288
9 Caracol PN 15-05-1966 0,201 0,164
10 Nautla PN 01-04-1967 0,412 0,213
11 Grijalva PN 20-12-1967 15,847 0,254
12 Usumacinta PN 16-05-1968 0,468 0,348
13 Cadereyta PN 25-10-1968 2,320 0,179
14 La Piedad PN 17-04-1969 0,052 0,091
15 Tecolutla PN 28-04-1969 0,514 0,368
16 San Juan PN 04-07-1972 1,328 0,175
17 Tampico PN 21-11-1988 8,787 1,543
18 Tlacotalpan PN 12-10-1976 0,834 0,590
19 Dovali Jaime PN 31-08-1984 32,830 1,170
13 PUENTES INTERNACIONALES 7,280 1,648
20 Matamoros PI 16-06-1964 0,191 0,130
21 Camargo Pl 12-08-1966 0,428 0,116
22 Miguel Aleméan Pl 01-06-1967 0,345 0,155
23 Reynosa Pl 01-06-1967 0,137 0,112
24 Las Flores Pl 16-03-1971 1,530 0,144
25 Qjinaga Pl 12-03-1973 0,226 0,050
26 Paso del Norte Pl 14-08-1973 0,050 0,166
27 Dr. Rodolfo Robles Pl 13-05-1975 0,225 0,189
28 Piedras Negras Pl 13-11-1975 0,111 0,113
29 Ciudad Acuia Pl 25-03-1979 0,087 0,129
30 Laredo | (Carretero) Pl 01-10-1956 0,054 0,108
31 Juarez — Lincoln (Laredo II) Pl 11-10-1979 0,231 0,159
32 Suchiate Il (Ing. Juan Luis Pl 16-07-2001 3,665 0,077
Cabrera)
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47 OBRAS DE RED FARAC***

N©° NOMBRE TIPO FECHA DE LONGITUD KMS
DE INICIO
OBRA
43 CAMINOS 4.494,777
1 Cuernavaca - Acapulco A 22-10-1990 262,580
2 Monterrey — Nuevo Laredo A 31-07-1991 123,100
3 Cérdoba — Veracruz A 11-06-1992 98,000
4 La Tinaja — Cosoleacaque A 20-10-1993 228,000
5 Ledn — Lagos — Aguas Calientes A 11-10-1992 103,850
6 Mazatlan — Culiacan A 01-10-1992 181,500
7 Libramiento Noreste de Querétaro A 13-03-1992 37,500
8 Cadereyta — Reynosa A 01-04-1994 132,015
9 Libramiento Oriente de Saltillo A 01-05-1994 21,000
10 La Carbonera — Puerto México A 01-05-1994 32,000
11 Guadalajara — Tepic A 25-02-1991 168,616
12 Guadalajara — Zapotlanejo A 29-11-1969 26,000
13 Libramiento Poniente de Tampico CD 03-08-1991 14,478
14 Zapotlanejo — Lagos de Moreno A 01-05-1991 118,500
15 Champoton — Campeche A 13-01-1993 39,500
16 Chamapa — Lecheria A 30-10-1994 27,300
17 Maravatio — Zapotlanejo A 01-10-1993 309,700
18 Estacion Don — Nogales A 21-10-1992 468,500
19 Gomez Palacio —Corralitos A 08-11-1994 151,300
20 Torreon - Saltillo A 01-08-1994 115,019
21 Reynosa — Matamoros A 30-04-1999 44,000
22 Péatzcuaro — Uruapan CD 17-09-1998 56,063
23 Uruapan — Nueva ltalia CD 21-06-2000 59,437
24 Tihuatlan — Gutiérrez Zamora A 22-09-2001 37,297
25 Agua Dulce — Cardenas A 09-11-2000 53,300
26 México — Cuernavaca A 30-11-1952 61,540
27 Puente de Ixtla — Iguala CD 30-11-1954 63,578
28 La Pera — Cuautla CDh 18-06-1965 34,165
29 Zacapalco — Rancho Viejo CD 05-04-1990 17,300
30 Nueva ltalia — Lazaro Cardenas CD 17-10-2001 155,000
31 Las Choapas — Ocozocuautla CD 06-09-2002 198,000
32 México — Querétaro A 01-11-1958 175,454
33 México — Puebla A 05-05-1962 110,910
34 Querétaro — Irapuato A 12-02-1962 104,750
35 Puebla — Acatzingo A 29-03-1966 38,545
36 Acatzingo — Ciudad Mendoza A 29-03-1966 95,600
37 Ciudad Mendoza — Cérdoba A 29-12-1969 39,300
38 Tehuacéan - Oaxaca CD 29-11-1994 243,000
39 Tijuana — Ensenada A 25-04-1967 89,540
40 Rancho Viejo — Taxco CD 14-07-1996 8,340
41 La Rumorosa — Tecate A 17-12-1998 55,500
42 Ent. Aeropuerto Los Cabos — San CD 17-10-2002 20,200

José del Cabo
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43 Salina Cruz — Tehuantepec — La CDh 15-05-2003 75,500

Ventosa
2 PUENTES NACIONALES 7,894
44 El Zacatal — Ciudad del Carmen PN 24-11-1994 3,861
45 Ignacio Chavez (Ent. Naranijillo — Ent. PN 28-12-1999 4,033

Cayacal
2 PUENTES INTERNACIONALES 3,439
46 Nuevo Amanecer/Reynosa — Pharr Pl 09-01-1995 2,629
47 Ignacio Zaragoza Pl 30-04-1999 0,810

12 OBRAS DE RED CONTRATADA****
N©° NOMBRE TIPO FECHA DE LONGITUD KMS
DE INICIO
OBRA
5 CAMINOS 423,450
1 México - Tizayuca A 11-11-1964 45,800
2 Guadalajara — Colima A 09-01-1989 146,000
3 Atlacomulco — Maravatio CD 02-11-1989 64,350
4 Culiacidn — Las Brisas A 01-01-1991 125,800
5 | Asuncion — Tejocotal (incluye libramiento CD 16-07-2001 41,500
de la cd. de tulancingo

3 PUENTES NACIONALES 1,512
6 Tuxpan PN 01-03-1961 0,457
7 San Miguel PN 01-12-1992 0,070
8 Coatzacoalcos PN 18-03-1962 0,985
4 PUENTES INTERNACIONALES 0,577
9 Zaragoza — Ysleta Pl 01-11-1990 0,155
10 Solidaridad — Colombia PI 01-08-1991 0,180
11 Libre Comercio (Lucio Blanco — Los Pl 01-11-1991 0,140

Indios)
12 Piedras Negras I Pl 24-09-1999 0,102

NUMERO DE OBRAS
CAMINOS Pl PN
RP** 32 3 13 16
RF*+* 47 43 2 2
RC**** 12 5 4 3
TOTAL 91 51 19 21
TIPO DE OBRA®

A Autopista (2 cuerpos) PN  Puente Nacional
CD Camino Directo (1 cuerpo) PI Puente Internacional
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