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INTRODUCCION

Todo gobierno tiene la obligacién de promover y, a la vez, adaptarse a las
nuevas formas de participacion ciudadana y tener listos los canales de
comunicacion y la capacidad de respuesta necesaria para satisfacer las

necesidades sociales.

Actualmente la globalizacion, concebida como la interdependencia cada vez
mayor de la poblacion mundial: proceso que integra entre si, no solo a la
economia sino también las culturas, las tecnologias y las estructuras de
gobierno, es un fendmeno que ha contribuido a la modificacibn de la

participacion ciudadana.

La globalizacion se ha desarrollado a través de cuatro grandes vias que se
relacionan entre si: la industria, el comercio, la banca y la informética.
Precisamente, ésta ultima, la revolucién de las tecnologias de la informacion y
comunicacion, ha dado paso a una sociedad que se organiza y trabaja en red,
lo que esté obligando a las instituciones y a los demas sectores de la economia

a transformarse.

Por lo anterior, hoy mas que nunca los gobiernos dependen de la capacidad de
acceder, compartir y actuar con base en informacion vital, que debe llegar a
todas las funciones, organismos y areas geograficas. Los gobiernos requieren
fomentar soluciones que brinden un acceso seguro y sin fisuras a la informacion
y a las aplicaciones necesarias a fin de responder eficazmente en la prestacion

de los servicios socialmente necesarios.

Lo mencionado indica que no se trata de una moda, sino que realmente existe
una justificacién convincente, la cual va de la mano de la eficacia y eficiencia®
de los aparatos administrativos publicos que son los encargados de lograr, la

conformidad de la ciudadania con la accion del gobierno.

! Eficacia es la capacidad de lograr un efecto deseado o esperado, en cambio, eficiencia es la
capacidad de lograr el efecto en cuestién con el minimo de recursos posibles.



Precisamente, en este contexto, México requiere ser un pais competitivo ante
sSus socios comerciales, con presencia en el concierto de las naciones y lograr
“un gobierno de clase mundial’. En este orden de ideas, la administracion del
Presidente Vicente Fox (2000 — 2006), se dio a la tarea de empezar a
instrumentar politicas que en sus dependencias y entidades incluyeran la
aplicacion de diversas tecnologias como sistemas de gestion de calidad,
tecnologias de la informacion, y reingenieria de procesos con el objetivo de

mejorar su desempefio.

La integracion de las tecnologias de la informacién y comunicacion -como
herramientas de apoyo y no como un fin en si mismo- en la administracion
publica de México, o cualquier otro pais, es un asunto que, no sélo requiere de
un estudio, serio y concienzudo, sino que merece de especial atencion para su

manejo.

Es menester considerar que, por tratarse de un fen6meno reciente, existe un
desconocimiento generalizado del tema y no hay muchos tipos de referencia, en
cuanto a saber determinar cual es la forma mas adecuada de manejar y regular

dicho fenémeno.

En el presente trabajo se pretenden exponer elementos concernientes al perfil
de la administracion publica en el mundo globalizado; y asi conocer el contexto
por el cual el gobierno del Presidente Vicente Fox determind a las tecnologias
de la informacion como una herramienta para mejorar el desempefio
administrativo, y que por lo tanto, sea necesario implementar politicas publicas
que coordinen su instrumentacion e integracidon; describir el proceso de
conformacion de un gobierno electronico en México, a través del analisis de la
politica publica de Gobierno Digital implantado por Presidencia de la Republica,

e identificar la fase en que se encuentra.

Ademas conocer las tecnologias de la informacion y comunicacién y analizar a
una en particular: un GRP (Planeacion de Recursos Gubernamentales) como
SAP (Sistemas, Aprovechamientos y Productos para el procesamiento de
datos). Lo anterior permitira determinar en qué medida contribuyen las

tecnologias de la informacion a ser mas eficaz y eficiente la administracion



publica, en especifico la Comisién Federal de Electricidad, dentro del proceso

de construccién de un Gobierno Electrénico en México.

Con el desarrollo del presente trabajo de investigacién se espera poder servir
de guia para todo aquel interesado en conocer los elementos necesarios para
implantar una estrategia de gobierno electrénico en un area de la administracion

publica.

En este sentido, el administrador publico de nuestros dias debiera conocer el
contenido y tendencias de la reforma administrativa de México y el mundo. Por
lo tanto, de igual manera tendria que conocer las nuevas estrategias y
herramientas utilizadas en la gestién publica. Me atreveria a aseverar que no
s6lo desde un plano tedrico, sino también en lo practico, sin soslayar el sentido
social y politico que entrafia la administracion publica como una ciencia que

tiene por objeto de estudio al poder politico.

Es asi que, los actuales estudiantes de la Licenciatura de Ciencia Politica y
Administracion Publica deben estar familiarizados con los conceptos aqui
expuestos porque seran las proximas herramientas que emplearan en sus
futuras areas de trabajo, ya sea que se trate de alguno de los tres 6rdenes de

gobierno o de alguna organizacion no gubernamental.

La tesis consta de tres capitulos, donde se aborda la tematica en mencion de la

siguiente forma:

En el Capitulo | a través de un método deductivo, se define el concepto de
tecnologia, su tipologia y se describe el marco contextual por el cual se
presenta su acelerado desarrollo, en las ultimas décadas. Esto da pauta para
analizar dos tipos de tecnologias en particular: la tecnologia directiva y las
tecnologias de la informacion y comunicacion en el ambito de los sistemas de

informacion y su relevancia en el contexto de la globalizacion.

El Capitulo Il precisa y aclara la relacién existente entre un Estado, el gobierno
y la administraciéon publica en el nuevo contexto globalizador. Por lo que, grosso
modo, se describe la evolucion histérica de las tendencias en la reforma

administrativa en México de las ultimas décadas, lo cual permite conocer el



contexto por el cual surge el concepto y las implicaciones del gobierno
electrénico. Con tal informacion, se hace un bosquejo de la situacion actual de
los avances tecnoldgicos en el pais y se revisan las acciones gubernamentales
en la materia, infiriendo su grado de avance para la conformacién de un

gobierno electronico.

En el Capitulo Ill se realiza un estudio de caso en la Comision Federal de
Electricidad (CFE); en el entendido de que se trata de un componente de la
administracion publica que ha instrumentado una tecnologia de la informacion y
comunicacién para sistemas de informaciébn. Ademas de presentar una
radiografia de la paraestatal, se analizardn las circunstancias, razones y
acciones hechas para la aplicacion de dicha herramienta tecnoldgica, lo que
permitira confrontar a la practica administrativa con los conceptos plasmados en
el capitulo | y Il, para corroborar si, las siguientes hipoétesis planteadas son

acertadas o no:

En primer lugar, considerando que gobierno electrénico significa el uso de las
tecnologias de la informacion y comunicacién para transformar las operaciones
gubernamentales con mayor eficiencia y efectividad y ponerlos al servicio del
ciudadano, en el gobierno del Presidente Fox, se establecié y desarroll6 una
fase inicial de administracion electronica, a la que aun le falta culminar y
consolidar (dicha etapa) para asi poder pasar a la conformacién de una e —

democracia y una e — gobernanza.

En segundo, la conformaciéon y consolidacion del gobierno electronico en
México es un proceso viable en el largo plazo, como lo demostrara el estudio de
caso en la Comision Federal de Electricidad. Y por ultimo, se demostrara que
las tecnologias de la informacién y comunicacion como el GRP, contribuyen a
mejorar la eficacia y eficiencia de la administracion publica, ademas de
fortalecer la confianza del ciudadano. Sin embargo, si no son implantadas

adecuadamente, pueden anular sus beneficios.

En este sentido se plantea que en el futuro, la meta a lograr sera que los
Estados se integren a una Sociedad de la Informacion y Conocimiento, en el

cual se reduzca la brecha digital, y se desarrolle plenamente una e-gobernanza.



Lograrlo esta en poder del servidor publico, del ciudadano y las organizaciones

sociales.

Uno de los obstaculos para el desarrollo de esta investigacion fue la falta de
fuentes de informacion en la materia. Sin embargo, aunque la investigacion fue
ardua desde el afio 2003, la informacion pudo obtenerse mediante la toma de
notas de reuniones de trabajo, cursos, diplomados especializados, Internet,
periddicos, revistas, entrevistas con funcionarios publicos, y asimismo la
asistencia a gran cantidad de eventos de indole tecnoldgico y gubernamental,
entre otras. El presente trabajo ofrece informacion de fuentes primarias, en
muchos casos especializada y actualizada; y algunos de los datos presentados

no han sido divulgados con anterioridad.

Asimismo, el documento se enriquece con la trascripcidbn de una entrevista
hecha al “Lider del Proyecto ASARE”, quien dirigi6 la estrategia de
instrumentacién de la herramienta tecnoldgica GRP en CFE, con objeto de
completar la investigacion descrita y resolver interrogantes que solo en la

practica administrativa se obtiene la respuesta.

Paradojicamente, durante el proceso de elaboracion del presente documento se
padecio de las vulnerabilidades tecnologicas, al ser preso el archivo electrénico
de un virus que ocasion0 la pérdida total de la informacién. Por lo que este

escrito es resultado de un segundo esfuerzo de redaccién e investigacion.

Ante este panorama, uno puede sumergirse y empezar a comprender un poco
la realidad global y tecnoldgica en la que interactuamos en varias facetas de
nuestra vida. Ademas de indagar en la problematica y los retos que conlleva la
implantacion de las tecnologias de la informacién y comunicacién en la

administracion publica actual.



CAPITULO | MARCO CONCEPTUAL

1.1Ciencia y tecnologia

El ser humano, en su vida cotidiana, esta inmerso en una realidad que ejerce
influencia decisiva sobre €él y sus actos. En ocasiones, este influjo se opone al
logro de sus objetivos, lo que se convierte en un obstaculo para su propia
existencia. Frente a ello, el hombre trata de emprender acciones que

modifiquen tal estado hasta hacerlo compatible o favorable a sus propésitos.

Conciliar lo real y lo deseado constituye un problema constante para los seres
humanos. Tratar de solucionarlo, la mayoria de las veces, ha requerido ajustar
deseos a las posibilidades reales, para luego, cambiar lo real mediante

acciones que hagan converger con lo deseable.

Asi, la historia de la humanidad puede resumirse en etapas de desarrollo en
donde el hombre se ha impuesto a la naturaleza, haciéndola cada vez mas su

aliada en el logro de sus objetivos.

De lo anterior, se deriva que dos de los elementos fundamentales del estilo de
vida y la cultura de una sociedad son, por un lado, el conjunto de conocimientos
gue se manejan en la solucién de sus problemas y, por otro el conjunto de
maneras de hacer cosas para transformar la realidad y resolver los problemas
planteados y que incluyen los conocimientos para saber hacer. De estos dos
conjuntos de saberes aparece por un lado, la ciencia como sistematizaciéon del
conocimiento y de los procedimientos para adquirirlo y, por otro, la tecnologia
como conjunto de conocimientos especificos y procesos de un determinado

oficio.?

Estos saberes en un principio fueron independientes uno del otro. Sin embargo,
a partir de la Revolucién Industrial y el gran desarrollo de la fisica, la quimica y
las matematicas en el siglo XIX, las dos disciplinas se entretejen y se relacionan

cada vez mas; tanto asi es que, en la actualidad ya no se conciben grandes

2 Cfr. LARA ROSANO, Felipe (coord). Tecnologia. Conceptos, problemas y perspectivas. Edit.
Siglo XXI, México, 1998.
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avances tecnologicos que no estén fundamentados en el progreso cientifico.

Por otra parte, todo adelanto cientifico se condiciona al avance tecnoldgico.

Las sociedades desarrolladas actuales se apoyan en la ciencia y la tecnologia

como pilares de su industrializacion.

1.2 Atributos de la tecnologia

El conocimiento humano puede ser técnico, tecnoldgico o cientifico, y entre mas
se desarrolla, mas se incrementa su grado de interrelacion. Las técnicas son la
primeras en surgir ya que refieren el conocimiento utilizado por el hombre (en
su calidad de artesano) para transformar el objeto de trabajo con la ayuda de
alguna herramienta. La ciencia por otra parte sistematiza el conocimiento
aplicado, esto es, la comprension y explicacion general de los fendmenos. La
tecnologia, posterior a ambas, es conocimiento aplicado que se apoya en los
conocimientos cientificos. Aunque puede ser definida de multiples formas; la
mas formal tiene que ver con las raices de las palabras griegas que la
conforman: tekno — oficio y logos — tratado o discurso, es decir el tratado de las

artes y oficios en general.®

En el pasado, los oficios se regian basicamente por reglas empiricas, que se
transmitian del practicante al aprendiz durante afios de trabajos cotidianos. Con
el tiempo, las practicas y reglas, asi como los procedimientos y metodologias,
se fueron codificando con el objetivo de generar los servicios y productos en
forma mas sistematizada. La introduccion del método cientifico en el estudio de
estas préacticas y procedimientos forzé a buscar explicaciones y a modificarlas,
apoyandose en los nuevos conocimientos aportados por la ciencia, buscando
mayor precision en los resultados y congruencia con las leyes y principios de
las ciencias exactas y naturales. Por eso, la tecnologia es referida como la

ciencia de las artes y oficios en general.*

3 Cfr. LARA ROSANO, Felipe (coord). Tecnologia. Conceptos, problemas y perspectivas. Edit.
Siglo XXI, México, 1998.
* Ibid.
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Pablo Mulas afirma que la tecnologia tiene un fin utilitario porque su objetivo es
satisfacer una demanda de la sociedad, donde sus miembros esperan que, esté

orientada a incrementar el bienestar de todos.®

Desde un punto de vista mas especifico, éste término se asocia con el de
tecnologia de maquinaria, los medios mecanicos para la produccion de bienes y
servicios y el reemplazo del ser humano. En el sentido mas general, la
tecnologia se refiere al conocimiento acerca del desarrollo de ciertas tareas o

actividades.

Cabe hacer hincapié en que, la tecnologia también atafie aspectos meramente
intelectuales, intangibles, es decir, que no pueden representarse de forma
material, como tal. Por ejemplo, la tecnologia relacionada con las ciencias
sociales que abarca cualquier actividad aplicativa de un concepto tedrico o

fundamental de éstas ciencias.

A los conocimientos que pueden ser materializados en productos fisicos como
maquinas, aparatos, etc., se le llama tecnologia logaritmica. Y a los
conocimientos que no pueden representarse de forma material, como tal, se le

nombra tecnologia intelectual.

Con base a lo antes mencionado, podemos afirmar que la tecnologia es un
coadyuvante a la solucién de los problemas de una sociedad, brindandole la
oportunidad de forjarse una vida mas comoda y que, hoy por hoy, es un
determinante de la competitividad del sistema productivo de un pais en el

mundo globalizado.

1.3 Desarrollo de la tecnologia a partir de la Segunda Guerra Mundial

La segunda guerra mundial da inici6 al desarrollo de un conjunto de tecnologias

tales como la energia nuclear, el transistor, la microelectronica, la computadora

® Cfr. MULAS, Pablo citado por FERNANDEZ ZAYAS, José Luis. La ingenieria mexicana.
Reflexiones sobre su situacion actual. Instituto de Ingenieria UNAM, México, ¢?, p. 3.
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digital, el control automatico, la television, los satélites artificiales, las

microondas, el rayo laser y la xerografia.

Después de los éxitos tecnoldgicos alcanzados, la solucion de algunos
problemas sociales como alimentacion, educacion, salud y vivienda se relacioné
con la capacidad tecnologica de cada pais al aprovechar con mas efectividad
Sus recursos naturales y de insertarse en una economia global, desde un nivel
competitivo respecto al resto de las naciones que le permitiera colocar sus

productos ventajosamente en el mercado internacional.

Todo esto trajo consigo el desarrollo y la adopcién de nuevos enfoques
filoséficos relacionados con la planeacion, el andlisis, el disefio, la gestion y el
control de las ramas de la tecnologia, asi como la utilizacion de procedimientos

innovadores que permitieran lograr una mayor ventaja competitiva.

Asi, el cambio tecnologico ha significado dejar de emplear una, para incorporar
otra mas innovadora. La tasa de cambio tecnolégico ha incrementado en forma
exponencial. Por ejemplo, en el afio 1500 d.C. era de 70, en 1900 era de 250,
en 1948 de 1300 y en el afio 1992 de 2220.°

1.4 Tipos de tecnologias y su impacto en las organizaciones

La tecnologia puede ser abordada y analizada desde varias perspectivas. Por
ello algunos autores han propuesto varias clasificaciones para facilitar su

estudio.

Para Felipe Lara Rosano’ existen tres tipos de tecnologias que se desarrollan

en forma progresiva, a saber:

1) Tecnologias centrales. Tecnologias desarrolladas alrededor de un fenémeno
especificamente de tipo fisico, quimico o biolégico. Se fundamentan en uno o

® Curso de Sistemas de Gestién de Calidad. FCP y S, México, 2003.
" Cfr. LARA ROSANO, Felipe (coord). Tecnologia. Conceptos, problemas y perspectivas. Edit.
Siglo XXI, México, 1998.

13



varios sectores de las ciencias naturales, y han sido desarrolladas como

respuesta a determinados problemas especificos.

2) Tecnologias especificas. Se desarrollan al utilizar tecnologias centrales para
la resolucion de problemas para los cuales no fueron creadas. Es decir, se trata
de una “adaptacion” de tecnologias centrales, con el fin de darle otro tipo de

aplicabilidad.

3) Tecnologias de producciéon. Son las tecnologias para la reproduccion masiva
de articulos surgidos de determinadas tecnologias especificas. Es decir, una
vez desarrollado un nuevo producto tecnoldgico, nace la necesidad de fabricarlo
en serie para el mercado, lo cual implica el disefio de una tecnologia que

permita una réplica masiva de éste.

Estas tecnologias deben interactuar en forma estrecha, de manera tal que el
avance cientifico y tecnolégico se pueda traducir efectivamente en un cambio
beneficioso para que la sociedad resuelva sus problemas, es decir, debe derivar

en una innovacién tecnolégica.®

Asimismo el autor presenta una clasificacion de las tecnologias sustentada
alrededor de los grandes rubros de aplicacidon -segun el problema que se trata
resolver- debido a que; segun explica; un factor decisivo es el grado de impacto
que cada una de ellas puede tener en la sociedad del siglo XXI. Por lo que, las

tecnologias de mayor impacto son:®

e Tecnologias de la informacion y comunicacion (TIC)
e Tecnologia para el transporte

e Tecnologia para la medicina

® La innovacion se ha convertido en un tema central de la agenda del crecimiento y el desarrollo
en el mundo. El Foro Consultivo Cientifico y Tecnoldgico, la define como: la aplicacion
novedosa del conocimiento, entendida como el conjunto de actividades ordenadas que
conducen a la obtencién e implementacién de nuevos productos y procesos, asi como a lograr
cambios significativos en los mismos que representen una mejora apreciable en el desempefio,
costo o calidad para los usuarios. Existen niveles de innovacion que van de acuerdo a las
necesidades, como: la innovacidn no tecnolégica, la innovacién mixta, la innovacion
primariamente o puramente tecnoldgica y la innovaciéon avanzada.

° Cfr. LARA ROSANO, Felipe (coord). Tecnologia. Conceptos, problemas y perspectivas. Edit.
Siglo XXI, México, 1998.
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e Tecnologia de materiales y manufactura
e Tecnologias energéticas

e Tecnologia para el ambiente

Para que un pais mantenga los beneficios emanados del desarrollo en ciencia 'y
tecnologia es indispensable que éstos se traduzcan en incrementos en la
productividad y en la competitividad de las industrias de bienes y servicios, en

otras palabras, en constante innovacion.

Abordada desde proyectos en ingenieria, la tecnologia aporta ventajas
competitivas a una organizacion. Por lo que, se da cabida al planteamiento de
“estrategia tecnoldgica” definida como “un conjunto de procesos de gestion
especificos adaptados a la tecnologia de que se trate para identificar, evaluar,
seleccionar, adquirir, asimilar y utilizar eficientemente, procesos que no
terminan cuando ésta es adquirida e incorporada a los proyectos que se

ejecuten.”*?

En funcién de ello, existe otra clasificacién de tecnologia por:**
a) Ventaja competitiva:

Tecnologias clave. Aquellas en que la organizacién domina completamente y
que hacen que mantenga una posicibn de dominacién relativa frente a

competidores en un determinado sector y tiempo.

Tecnologias béasicas. Aquellas tecnologias consolidadas que se requieren para
el desarrollo de los productos de la organizacion pero que no suponen ninguna
ventaja competitiva porque también son perfectamente conocidas por los

competidores.

Tecnologias emergentes. Aquellas tecnologias inmaduras inicialmente, en las

gue la organizacion esta aportando como base para constituirse en tecnologias

10 Cfr. http://www.getec.etsit.upm.es/docencia/gtecnologia/gtecnologia.htm [11, diciembre,
2007]
1 http://www.getec.etsit.upm.es/docencia/gtecnologia/gtecnologia.htm [11, diciembre, 2007
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clave, si sus desarrollos satisfacen las expectativas puestas en ella. Con ellas

se asume un alto riesgo.
b) Utilizacion en un proyecto determinado:
Imprescindible. Cuando sin las tecnologias no se puede realizar.

Convenientes. Cuando el proyecto se desarrollara mejor con la disposicion de

estas tecnologias.

Auxiliares. Cuenta con un papel secundario y se puede realizar el proyecto sin
ellas. Permiten ahorrar tiempo y costo, pero afectan poco a las prestaciones del

sistema.

Cabe sefialar que la tecnologia tiene como caracteristica el de presentar una
grafica de desarrollo en forma de “S”.*? Esto puede explicarse a través de las
facetas en su desarrollo, al ser incorporadas a una organizacion. Asi, la curva
de la tecnologia en una grafica pasa del origen en linea ascendente, es decir,
de emerger, al crecimiento, madurez, saturacion y obsolescencia. Significa que
inicialmente la tecnologia se muestra prometedora, hasta hacerse cada vez
mas util y lograr alcanzar su nivel de rendimiento adecuado para su
incorporacion a proyectos. Sin embargo, llega a una etapa donde ya no es
posible mejorar mas su rendimiento, para finalmente volverse obsoleta debido a
que el rendimiento comparativo con otra posible tecnologia competidora la

convierte en perdedora.

Con lo anterior, se infiere que con el tiempo e inversiones adecuadas en
tecnologia, se mejora la productividad obtenida en su aplicacion hasta que

llegue el tiempo de renovarse.

12 Cfr. http://lwww.getec.etsit.upm.es/docencia/gtecnologia/gtecnologia.htm [11, diciembre, 2007]
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Desde una perspectiva de la organizacién, James D. Thompson'® sefiala que la
tecnologia es una variable importante para la comprensién de las acciones de
las empresas, las cuales se fundamentan en los resultados deseados y en las
convicciones sobre las relaciones de causa y efecto. Asi una tecnologia
instrumentandose perfectamente produciria inevitablemente el resultado
deseado, mientras que una tecnologia menos perfecta prometera un resultado

altamente probable o incluso posible.

Thompson identifica tres tipos de tecnologia, de acuerdo con su disposicion

dentro de la organizacion:**
1. Tecnologia de eslabones en cadena

Esta basada en la necesaria interdependencia en serie de las tareas para
completar un producto, un tipo Unico de produccién significa la necesidad de
una tecnologia Unica, y por lo tanto de criterios uniformes para la eleccion de
maquinas y herramientas, construccion de dispositivos para el flujo del trabajo,
adquisicion de materias primas y seleccion de operadores humanos, la
repeticion de los procesos productivos proporciona la experiencia de eliminar

imperfecciones en la tecnologia.
2. Tecnologia mediadora

Algunas organizaciones tienen por funcion basica relacionar clientes que son
independientes. Asi, la estandarizacién permite que la tecnologia mediadora
funcione en el tiempo y espacio, y asegura a cada segmento de la empresa que

otros segmentos estan funcionando de la misma manera.
3. Tecnologia intensiva

Representa la centralizacion de una amplia variedad de habilidades y

especializaciones en un unico cliente, la tecnologia intensiva requiere aplicar,

¥ James D. Thompson socidlogo que estudié el disefio de estructuras organizacionales con
eficiente gerencia y administracion, a través de variables como la tecnologia. Cfr. Autores y
consultores claves: comportamiento y desarrollo organizacional.
http://www.monografias.com/trabajos33/james-thompson-consultores/james-thompson-
consultores.shtml

' http://www.monografias.com/trabajos11/tecnol/tecnol.shtml
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parcial o completamente, todas las aptitudes potencialmente necesarias, de
acuerdo con la combinacion correcta que exija el caso o proyecto individua.

Esto conduce, practicamente, a una organizacion por proyectos.
Es asi que Thompson clasifica la tecnologia en dos tipos basicos:*°

a) Tecnologia flexible: se refiere a la flexibilidad o amplitud con que las
tecnologias como maquinas, el conocimiento técnico y las materias primas
pueden ser utilizadas en otros productos o servicios. Es aquella que tiene varias

y diferentes formalidades.

b) Tecnologia fija: es aquella que no puede utilizarse en otro productos o
servicios. También puede decirse que es aquella que no esta cambiando

continuamente.

Sin embargo a pesar de la clasificacion de Thompson existen otras, las cuales

se mencionan a continuacion:*®

Tecnologia Blanda ("soft technology"). Se refiere a los conocimientos de tipo
organizacional, administrativo y de comercializacion excluyendo los aspectos

técnicos.

Tecnologia de Equipo. Es aquella cuyo desarrollo lo hace el fabricante de
equipo y/o el proveedor de materia prima; la tecnologia esta implicita en el
equipo mismo, y generalmente se refiere a industrias de conversion como

plastico, textiles y hules.

Tecnologia de Operacion. Es la que resulta de largos periodos de evolucion; los
conocimientos son productos de observacion y experimentacion de afios en
procesos productivos. En este tipo de tecnologia es frecuente la incidencia de
tecnologias de equipo y de proceso, por lo que a veces se le considera como

una mezcla de condicionantes tecnolégicas.

!> http://www.monografias.com/trabajos11/tecnol/tecnol.shtml
' http://www.monografias.com/trabajos11/tecnol/tecnol.shtml
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Tecnologia de Producto. Es el conocimiento de las -caracteristicas y
especificaciones de un producto o servicio disefiado de conformidad a las

necesidades de los procesos de manufactura y del mercado.

Tecnologia Dura. Es la parte de conocimientos que se refiere a aspectos

puramente técnicos de equipos, construcciones, procesos y materiales.

Tecnologia Limpia. Término para designar las tecnologias que no contaminan y
que utilizan los recursos naturales renovables y no renovables en forma

racional.

La influencia de la tecnologia flexible es mas perceptible cuando esta asociada

al tipo de producto de la organizacion.

Producto concreto: producto que puede ser descrito con gran precision,

identificado con gran especialidad, medido y evaluada.

Producto abstracto: no permite descripcidbn precisa, ni identificacion o

especializacion claras.

Ambas clasificaciones pueden reunirse en una tipologia de tecnologia y
productos que permite considerar las consecuencias para la elaboracién de la
politica administrativa de una organizacion. De ahi surgen cuatro

combinaciones:*’

Tecnologia fija y producto concreto: caracteristica de las organizaciones en las
cuales las posibilidades de cambio tecnolégico son minimas, e incluso dificiles,
la formulacion de la estrategia global de la organizacion se centra en la
comercializacion del producto, con especial refuerzo en el area de mercadeo,

(empresas de automoviles)

Tecnologia fija y producto abstracto: dentro de este tipo de tecnologia se
preocupa principalmente por influir en las partes pertinentes del ambiente de

tarea para que acepten nuevos productos que la organizacién desea ofrecer,

7 http://www.monografias.com/trabajos11/tecnol/tecnol.shtml
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(instituciones educativas basadas en conocimientos altamente especializados y

gue ofrecen cursos variados)

Tecnologia flexible y producto concreto: la organizacion puede ejecutar cambios
y adaptar las maquinas y equipos, las técnicas, los conocimientos y el personal,
(dentro de esta tecnologia se encuentran las empresas del campo de los
plasticos, o de equipos electrénicos, sujetos a cambios e innovaciones
tecnoldgicas constantes que obligan a que las tecnologias adoptadas, deban

revaluarse, modificarse y adaptarse con mucha frecuencia)

Tecnologia flexible y producto abstracto: se encuentra en organizaciones con
gran adaptabilidad al medio ambiente. La estrategia global se centra en obtener
el consenso externo respecto del producto que va ofrecerse en el mercado
(consenso de clientes y consenso de empleados), ya que las posibilidades de
cambio tecnoldgico son muchas y el mayor problema de la organizacion reside
en la sugerencia de la alternativa mas adecuada un ejemplo basico son: las
empresas de publicidad y relaciones publicas, las empresas de consultoria

administrativa, de consultoria legal, auditoria, etc.

Una organizacién comprometida con una tecnologia especifica puede perder la
oportunidad de producir determinado producto para otras organizaciones con
tecnologia mas flexible, ya que la flexibilidad de la organizacion para cambiar de
un producto a otro con relativa rapidez tiende a decrecer a medida que un

tecnologia se vuelve mas especializada.

Con base en lo anterior, podemos sefialar que la tecnologia proporciona una
ventaja competitiva a las organizaciones. Cuando la tecnologia aumenta, la
especializacién tiende a aumentar. Y no se trata de una corriente continua, sino
de una serie de descubrimientos de nuevos avances. Por ello se infiere que, la
tecnologia tiene la propiedad de determinar la naturaleza de la estructura y el

comportamiento organizacional.

Varios autores afirman que la tecnologia se ha convertido en sinénimo de
eficiencia porque logran hacer mas con menos y crea incentivos para mejorar

eficacia, donde una estrategia tecnoldgica conduce a resultados. No obstante,
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contiene cambios tan rapidos que van creando problemas sociales mucho antes
de que la sociedad sea capaz de encontrar soluciones. Ademas conlleva
consecuencias como contaminacién, despido masivo de obreros, costo social

alto.*®

La descripciéon de los tipos de tecnologia va en funcion de la estrategia
tecnoldgica, herramienta dentro de los procesos generales de innovacién que
permite el control del recurso tecnolégico para obtener ventajas competitivas a

las organizaciones.

En un contexto en donde la economia esta basada en el conocimiento (EBC)*,
los administradores publicos deberian conocer bien el tipo de producto o
servicio que se va a obtener, el proceso, los insumos, etc. para determinar que

tecnologia se va a utilizar.

1.5 Tecnologias de la Informacion y Comunicacion (TIC)

En primer lugar, cabe mencionar que el término informacion se refiere a la
agrupacion de datos con objeto de lograr un significado especifico mas alla de

cada uno de éstos (los datos por si mismos no explican nada).

Al respecto, el ritmo de la vida moderna exige el manejo de gran cantidad de
informacion en tiempos relativamente cortos, asimismo, la toma de decisiones
constante, lo cual se hace posible gracias al apoyo de las computadoras. La
computacion (informatica) es el conjunto de conocimientos cientificos y técnicos
gue hacen posible el tratamiento automatizado de la informacién por medio de
calculadoras. La palabra computacién proviene del inglés computing (calculo),
mientras que la palabra informética viene del francés informatique, (contraccién

de information y automatique).®

'8 Innovacién y competitividad. Sistemas de Innovacion Regional. ADIAT, Nimero 28, afio VII,
Octubre-diciembre, 2007. 23-34 pp.

19 Es un sistema donde el conocimiento es la verdadera esencia de la competitividad y el motor
del desarrollo a largo plazo.

20 preceptor. Enciclopedia tematica estudiantil Océano. Grupo Editorial Océano, Espafia, 1997.
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La computaciéon tiene como mision procesar y elaborar informacion con el fin de
sintetizarla, combinarla y ordenarla segun las necesidades del usuario. Ese
proceso se realiza en maquinas llamadas computadoras u ordenadores, segun
las instrucciones suministradas en forma de programas. Estas ya no son
simples herramientas de procesamientos de texto; actualmente se han
convertido en herramientas de procesamiento y transmision de informacion.
Como herramienta de comunicacion, las computadoras minimizan las barreras

de tiempo y espacio, gracias a los avances de las telecomunicaciones.

Las telecomunicaciones pueden verse como un conjunto de medios que
permiten el enlace de dos puntos que se encuentran a una distancia
considerable, utilizando para ello y, segun el caso, diferentes dispositivos que
varian desde un simple aparato telefénico hasta los servicios de comunicacion

via satélite.?*

Hoy en dia, el crecimiento de los servicios de telecomunicaciones se hace
evidente al observar avances tales como el sistema de radio movil celular,
planeado y parcialmente instalado alrededor del mundo, asi como el reciente
énfasis en los sistemas de transmision local, nacional o internacional que utiliza

fibra optica.

La union de los medios de procesamiento de la informacion (informética) con
los medios de transporte de la informacion (telecomunicaciones), dentro de un
sistema integrado, se conoce como teleinformética. En ella uno de los campos

de mayor estudio es el de las redes de computacion.

Por lo anterior, las Tecnologias de la Informacion y Comunicacion (TIC) pueden
definirse como “un conjunto de herramientas e infraestructuras, habitualmente
de naturaleza electronica, utilizadas para la recogida, almacenamiento,

tratamiento, difusion y transmisién de la informacién”.?

2 Cfr. ayura.udea.edu.co/medios/nuevastecnologiasppal.htm, fecha de consulta: 19 de octubre
de 2007.

22 XVI Concurso de Ensayos y Monografias del CLAD sobre Reforma del Estado y
Modernizacion de la Administracién Pablica “Gobierno Electronico”. Caracas, 2002.
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La Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econdmico (OCDE), el
Departamento de Comercio de los Estados Unidos, y la Asociacion Nacional de
Industrias Electronicas (ANIEL), describen a las TIC como: “el conjunto de
actividades de investigacion, desarrollo, fabricacion, integracion, instalacion,
comercializacion y mantenimiento de componentes, subconjuntos, productos y
sistemas fisicos y légicos, fundamentados en la tecnologia electrénica, asi
como la explotacion de servicios basados en dichas tecnologias, la produccién
y difusién de contenidos soportados electronicamente y las aplicaciones de

Internet”.?

Lo anterior implica que el sector de las TIC debe atender la totalidad de la
industria electronica (consumo, componentes, electronica profesional y equipos
informaticos y de telecomunicaciones), los servicios audiovisuales y la industria

de contenidos.?*

Pueden distinguirse tres tipos: terminales, redes y servidores. En los servidores
encontramos los contenidos (la informacién) y para acceder a ellos necesitamos
un terminal (ordenador, teléfono movil, television digital). Para alcanzar los
contenidos desde los terminales son necesarias las redes de comunicaciones
(redes troncales: fibra Optica y radioenlaces; redes fijas de acceso: cobre
original o mejorado o sistemas de cableado eléctrico) que se comercializan a

través de los servicios de comunicaciones.

Como podemos apreciar, el propésito de los sistemas de comunicacion es
proveer los medios necesarios para facilitar la comunicacién entre personas,
empresas, instituciones, etc.; lo cual es de vital importancia, dado el gran

volumen de informacion que se necesita manejar en la actualidad.

Por ello, las Tecnologias de la Informacion y Comunicacién son cada vez mas
utilizadas también por los gobiernos, y aunque es dificil encontrar cifras fiables,

se puede estimar que el gasto / inversion que realiza el sector publico alrededor

23 :

Ibid.
24 Cfr. www.cnti.gob.ve/cnti_docmgr/sharedfiles/gobiernoelectronico4.pdf, fecha de consulta: 19
de octubre de 2007.
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del mundo en sistemas basados en TIC supera los 500 millones de délares al
25

afno.
A continuacién revisaremos una tecnologia de la informaciéon y comunicacién

que ha impactado, en gran medida, a nuestra sociedad en la ultima década:
Internet.

% XVI Concurso de Ensayos y Monografias del CLAD sobre Reforma del Estado y

Modernizacion de la Administracion Publica "Gobierno Electrénico”. Caracas, 2002.
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1.5.1 Internet

"Internet no surge solamente como una nueva tecnologia de
informaciéon sino también como una forma innovadora de
organizacion de la economia y de la sociedad como un todo, en
un proceso de deconstruccion y reconstruccion incesantes. La
capacidad de produccion de conocimiento, utlizando la
informaciéon que cada vez estd mas disponible, sera mas

importante que nunca." Manuel Castells (1996)

En el contexto actual de la globalizacion, las tecnologias de la informacion y
comunicacién (TIC) han modificando nuestra vida, tanto en cuestiones triviales,

COMo en sus estructuras basicas.

Uno de los elementos determinantes de tales modificaciones, de aparicion
relativamente reciente, es la red de redes: la Internet. (La “i” mayudscula la
diferencia de una internet convencional que simplemente une varias redes. Al

ser unica se la conoce también como: "la red".)

Internet es un sistema que aglutina las redes de datos de todo el mundo, al unir
miles de ellas; es el mayor conjunto existente de informacién, personas,

ordenadores y software funcionando de forma cooperativa.

Desde un plano meramente conceptual, Internet no es mas que una red de
redes de ordenadores capaces de comunicarse entre ellos, a través de un
lenguaje comun (protocolo) llamado TCP/IP: lenguaje comun que hace posible
que todas las computadoras conectadas a la red de Internet se “entiendan”

entre si.®

Desde un plano técnico, Internet opera dividiendo la informacion en pequefas
partes autbnomas e independientes (paquetes), y transmitiendo esos paquetes,

desde el origen al destino, a través de diferentes “caminos” disponibles.

La red de redes (Internet), en su origen con el nombre de ARPANET (finales de
los afios 60) era una red a la que estaban conectados, casi exclusivamente,

computadoras de investigadores, cientificos, profesores universitarios y grupos

%% Discover computacion. Ediciones Credimar, Espafia, 1999. 150 pp.
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libertarios. La herramienta fundamental que ha permitido su socializacion. Y por
tanto, la propia aparicion del Gobierno Electrénico, es la WWW que es uno de
los servicios ofrecidos a través de Internet, el cual nace en el CERN en 1991 de

la mano del fisico Tim Berners-Lee.

Internet se ha propagado dentro de la sociedad de manera inusual en la crénica
de cualquier otra tecnologia precedente. 150 millones de personas tenian
acceso a Internet en diciembre de 1998 (3.7% de la poblacion mundial); méas de
400 millones en noviembre de 2000 (6.7%); casi 550 millones en febrero de
2002 (8.96%) (NUA Corporation, 2002). Las previsiones mas conservadoras
apuntan a 1,500 millones de usuarios en torno al 2005-2007 (Castells, 2000).

Los usuarios de Internet a nivel mundial crecen exponencialmente. Asi, de 5
millones de usuarios en el mundo en 1996 hemos pasado a mas de 600
millones a finales del 2001.%” Y en el 2006, en México, por ejemplo, se ha

llegado a 17 millones de usuarios con conexion a Internet.

Junto a los avances tecnoldgicos en diversos aspectos, sobre todo en los
sistemas de comunicacion, la aparicién de la Internet fue generando cambios en
los sistemas productivos internacionales, desde los medios de produccién hasta
el comercio internacional, lo cual permite una interrelacion donde las fronteras

dejaron de ser barreras reales.

La sociedad en su conjunto se fue apropiando de lo que habia comenzado
como un recurso de comunicacion a nivel cientifico. Algunos sectores de la
economia comenzaron utilizando Internet para hacer negocios, en lo que en un
principio se llamo e-business (negocios electrénicos). Mas adelante, y a medida
que la tecnologia pudo brindar mas seguridad, se fue intensificando el e-
commerce 0 e-comercio (comercio electronico), y actualmente existen
organizaciones que usan Internet para sus operaciones y para las interacciones

entre clientes, empleados y proveedores.

También en el sector gubernamental se tratd de aprovechar estas nuevas

facilidades, y su uso transformé la gestion de gobierno en sus aspectos

2’ XVI Concurso de Ensayos y Monografias del CLAD sobre Reforma del Estado y

Modernizacion de la Administracion Publica “Gobierno Electrénico”. Caracas, 2002.
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administrativos, econdmicos, sociales y politicos al abrir posibilidades inéditas

de participacion colectiva.

Cabe mencionar que, utilizando la misma idea del Internet también se dio origen
a la Intranet, red privada dentro de una dependencia gubernamental, compainiia,
u organizacioén, que utiliza el mismo software que se encuentra en Internet, pero

con la diferencia de que es sdlo para uso interno.

1.6 Tecnologia Directiva

Como ya se ha sefalado la tecnologia es un conjunto de conocimientos
aplicados al desarrollo. Ahora vamos a hacer hincapié en una tecnologia en
particular: la tecnologia directiva. Se refiere al conjunto de conocimientos que
van a hacer que una organizacion se desarrolle y sea altamente competitiva.
Una organizacion que deja de incorporar conocimientos, tiende a volverse
obsoleta, a perder participacion de mercado, a generar pérdidas, y en general,

en el corto plazo a ser vulnerable y desplazada por sus competidores.?®

De manera practica, la tecnologia directiva toma la forma de técnicas como las
de Sistemas de Calidad, Reingenieria, Benchmarking, Reduccién de costos,
Justo a tiempo, Planeacion Estratégica, Equipos de trabajo de alto rendimiento,

etc.

Una organizacion puede ser competitiva cuando se mantiene actualizada, y se
mantiene a la vanguardia en tecnologia directiva, sobre todo, cuando sus
resultados de negocio asi lo demuestran. La tecnologia directiva es considerada

indispensable para que una organizacion continde su desarrollo.

Segun Alvarez Torres, el secreto de las organizaciones exitosas es contar con
la capacidad permanente de aprender. Para ello se requiere estar dispuesto a

cambiar y a vencer el miedo a experimentar. Por supuesto, la experimentacion

% Cfr. ALVAREZ TORRES, Martin. Manual para elaborar manuales de Politicas y
Procedimientos. Panorama. México, 1996.
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debe ser controlada para medir y evaluar los resultados y factores que

contribuyen al éxito.

La organizacion requiere aprender a utilizar de una manera selecta y practica la
tecnologia directiva que existe y esta disponible en el mercado. Esta tecnologia
directiva es generada continuamente por las universidades, por consultores

especializados y, sobre todo, por las propias organizaciones.

A continuacion describiremos grosso modo algunas de las técnicas o

estrategias de la tecnologia directiva, que actualmente estan mas en uso.

1.6.1 Sistemas de Gestion de Calidad

El cliente externo es la persona que finalmente recibe el servicio o producto
terminado, es quien lo evalla y lo mantiene. El cliente interno se refiere a todos
los colaboradores de una organizacion que realizan una serie de labores
dirigidas a proporcionar a los clientes externos los servicios que brinda la
organizacion a traveés de los procedimientos o procesos administrativos
establecidos. Lograr la satisfaccion del cliente implica unir y mantener en
equilibrio varios elementos del gobierno o empresa, que van desde el
desempeiio de su personal hasta sus procesos administrativos internos. El
cliente es el mejor parametro de medicion del correcto funcionamiento de una

organizacion.

El concepto de calidad tiene multiples significados. Existen varios autores que
profundizan al respecto tales como: Kaoro Ishikawa, Genichi Taguchi, W.
Edwards Deming, Joseph M. Juran, Philip Crosby. Uno de sus tantos
significados es del comportamiento del producto o del servicio, que es a la vez
resultado de sus caracteristicas y hacen que los clientes estén satisfechos con
el mismo.?° Otra definicién de calidad es la ausencia de deficiencias. Las
deficiencias crean insatisfaccion y hacen que los clientes se quejen. Otra

definicidon es adecuacion al uso.

29 Cfr. Manual de calidad, A.C.A.F.V. 2000.
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En concreto, la palabra calidad designa un conjunto de atributos o propiedades
de un bien o servicio que permite emitir un juicio de valor acerca de él. En este
sentido, se habla de la excelente, buena o nula calidad de dicho bien o servicio.
Se logra la calidad cuando se responde a las demandas de un grupo
seleccionado. Dado que las demandas cambian, la organizacién debe buscar la
mejora continua de sus productos o servicios para mantener la satisfaccion de

sus clientes.*°

Calidad total es hacer las cosas bien y a la primera intencién, al evitar la

repeticion de procesos o volver a hacer las cosas varias veces.

Un sistema de gestion de calidad (SGC) “es una serie de elementos que
interactian o que estan interrelacionados, para establecer y cumplir con una
Politica y Obijetivos, con el fin de dirigir y controlar una organizacién con

respecto a la calidad”.®!

Los principios de la Gestion de Calidad son el enfoque al cliente, el liderazgo,
participacion del personal, enfoque de procesos, gestion basada en sistemas,
mejora continua, toma de decisiones basada en hechos, relacibn mutuamente

beneficiosa con el proveedor.
La forma en que se desarrolla un SGC es la siguiente:*

Fase 1. Planeacion.
Diagnostico
Disefio del sistema
Capacitacion
Fase 2. Implantacion.
Difusion e implantacion de procesos

Fase 3. Evaluacion y revision de la direccion.

% Cfr. Guias para la mejora regulatoria municipal. Evaluacion de la satisfaccion de los clientes
en el ambito municipal. México, 2002, Cofemer-CIDE.
z; Cfr. Manual ISO 9000. Curso ejecutivo Intélisis. 2004.

Ibid.
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Auditorias internas y toma de decisiones
Fase 4.

Revision de la direccién y toma de acciones
Fase 5.

Preauditoria de certificacion

Auditoria de certificacion

1.6.1.1 1SO 9000

La Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO), con sede en Ginebra, es
una organizacibn no gubernamental que elabora normas de aplicacion
internacional. Es una federacion mundial de los cuerpos nacionales de

normalizacion con participacion de 91 paises, que se constituyo en 1947.

El resultado principal del trabajo de ISO deriva en acuerdos internacionales que

se registran como normas internacionales.

El Instituto BritAnico de Normas (BSI) fue el virtual inventor de las normas a
finales de la década de 1970, al producir la primera Norma de Administracion de
la Calidad (BS 5750). Desde entonces, BS 5750 se convirtié en ISO 9000.

La Comision Europea comenzé la difusion mundial de ISO 9000, cuando en
1987 instruyé a CEN (Cuerpo Normalizador Europeo) para que adoptara el ISO
9000 como la Norma armonizadora de administracién de la calidad para el

inminente mercado interno o Unico en la Unidn Europea.

A medida que las empresas europeas adoptaron el 1ISO 9000, también lo
hicieron las empresas de Estados Unidos en Europa y pronto se difundié la
Norma en Estados Unidos y en Canada y de ahi a Latinoamérica y empresas

de Asia y el Oriente.

Actualmente, ISO 9000 permanece como la Norma de calidad predominante en

el mundo. De acuerdo con la revista “News” el nUmero de empresas certificadas
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en 1996 se acerco a 170 mil y para el afio 2006, se rebaso el millon 500 mil.
Estados Unidos, Japoén y los paises de Europa son los que mayor cantidad de

certificaciones poseen. *

En México el nimero actual es inexacto, debido a que gran cantidad de
empresas maquiladoras que tenian el certificado, han ido desapareciendo. Sin

embargo, en el 2003 se calculaban alrededor de 570 empresas.

En el futuro, cuando un gran consumidor requiera de cierto componente 0
materia prima siempre se inclinard por aquella que tenga su certificado
actualizado. Las razones para implantar ISO 9000, entre otras, son: la solicitud
del cliente, porque representa una ventaja competitiva, mejora la organizacion
interna, se optimizan recursos, conduce a reduccién de costos de operacion,
mejora la imagen de la organizacién, fomenta el trabajo en equipo, facilita la
entrada a mercados internacionales, facilita el trabajo por objetivos, mejora la
relacion cliente-proveedor, mejora el control de la informacién, asegura el

cumplimiento con requerimientos legales y genera mayor orden.
Las tendencias mundiales de la Gestién de Calidad son:3*

e Norma genérica y de aplicacion en cualquier organizacion.

e Sistemas de Gestion Integrales: Calidad, medio ambiente y seguridad.

e Sistemas de Gestion potenciados por la inclusidon herramientas tales
como Balance Scorecard y reingenieria de procesos, estrategias
corporativas comerciales y tecnoldgicas.

e La orientacion de los sistemas de calidad y sus auditorias de certificacion
buscan cumplimiento de resultados en vez de Unicamente cumplimiento
contra la Norma.

e Los sistemas de calidad actuales integran areas administrativas,

productivas y de servicios.

%8 Cfr. Manual de calidad, A.C.A.F.V. 2000.
% Cfr. Manual ISO 9000. Curso ejecutivo Intélisis. 2004.
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La Familia ISO 9000 es el conjunto de normas enfocadas a la administracion y
control de los sistemas de calidad. A continuacidn se cita una lista simplificada

de la Familia de Normas ISO:

ISO 9001: Es para las empresas que necesitan asegurar a sus clientes

gue cumplen desde el disefio al servicio.

ISO 9002: Se refiere principalmente a empresas del sector de servicios.

ISO 9003: Se refiere a empresas de pruebas e inspeccion, materiales

procesados y componentes.

ISO 9004: Se refiere a empresas que administran la calidad y la

confiabilidad.

ISO 10011: Lineamientos para auditorias.

ISO 10012: Equipos de medicion.

ISO 10013: Redaccion de manuales de calidad.

La certificacion se basa en consultores preparados y actualizados en subsidios

filiales locales.

1.6.1.1.11SO/IWA 4

“La actuacién de las autoridades locales puede tener un
tremendo impacto en los ciudadanos y en los actores
econdmicos de manera muy amplia, por lo que el IWA 4
contribuird a mejorar la calidad donde esta realmente cuenta —
en la vida diaria de la poblacion y las organizaciones.” Alan

Bryden, Secretario General de la ISO

De acuerdo con la resolucion 19/2005 de Ginebra, IWA 4 (Internacional
Workshop Agreement) es el esquema autorizado por la ISO para México con el
proposito de desarrollar un estandar para los gobiernos locales de los 157

paises miembros.
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Es la primera norma desde 1947 -de mas de 15,000 publicadas- que la 1ISO
expide sobre gobiernos en toda su historia, desde 1947. Es bueno destacar que
se trata de una iniciativa mexicana para el mundo que la ISO ha considerado

potencialmente un Best Seller.

Para establecer las directrices de aplicacion de la Norma 1SO 9001:2000 en
gobiernos locales se convocé a un taller internacional que se celebré en
Veracruz el 22 y 23 de mayo de 2005 con 83 participantes de 17 paises. Cuyo
objetivo fue hacer mas facil la implementacion de sistemas integrales de calidad
en los gobiernos locales basados en la norma ISO 9001:2000. Asi se lograron
establecer los elementos que facilitarian a los gobiernos locales documentar,
implementar y mantener un sistema de gestion de la calidad de tal manera que

tengan una operacion efectiva y confiable.

El 11 de julio de 2005, el IWA 4 para gobiernos locales fue entregado por
México al Secretario General de la ISO en Ginebra, Suiza. EI IMNC aprobé su
publicacion como norma voluntaria en México. Y fue editada por la 1SO, por

primera vez en inglés, el 7 de octubre de 2005.

En junio de 2006 fue aprobado el texto en idioma espafiol en la reunién del
STTG/TC 176 en Isla Margarita, Venezuela. Y actualmente se traduce al italiano

y al arabe.

La creacion de IWA 4 se justifica porque actualmente los gobiernos locales del
mundo viven una mayor democracia, en donde la pluralidad les exige
incrementar su capacidad de ejercer legitima y eficazmente su tarea y asi
ofertar a los ciudadanos un mejor nivel de vida. Los gobiernos locales son los
principales proveedores de servicios para los ciudadanos y los inversionistas,

por lo cual deben ser confiables.

Del mismo modo, el desempeiio del gobierno local es importante para los
demas oOrdenes de gobierno, es decir, los estatales y federal e incluso

contribuye a una gobernabilidad global.
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Al asegurar la calidad del gobierno local hay evidencias que nos permiten
corregir las politicas publicas y asi asegurar intergubernamentalmente un buen

gobierno méas amplio.®

Para impulsar el IWA 4 se acordo respaldar la creacion de estructuras que lo
apoyaran. Asi, en la Declaracion de Veracruz, el 23 de mayo de 2005 se dio

origen a:
e Un Consejo Mundial de la Calidad
* Una Red Mundial para la Gestion de la Calidad
* Una Alianza Iberoamericana.

Estas estructuras brindan la oportunidad de enlazar a los gobiernos con el tema
de la calidad a través de la institucion mas reconocida en el mundo en materia
de normalizacion de la calidad: la ISO (Organizacion Internacional de
Estandarizacion), ademas que se transforman en una plataforma para compartir
procesos bajo proyectos conjuntos a nivel internacional y regional y la
posibilidad de reconocer la confiabilidad de los gobiernos en el contexto de los

premios iberoamericano y nacionales.

El Consejo Mundial de la Calidad (WCQ) a través de Presidencia de la
Republica y del Instituto Nacional para el Federalismo y el Desarrollo Municipal
(INAFED) pretenden establecer un vinculo para entregar el reconocimiento a
aquellos gobiernos locales que puedan demostrar cumplimiento de 39
indicadores (consultar Anexos), bajo una revision minuciosa referida a
evaluacion de la conformidad (sustentadas en las normas internacionales de
auditoria ISO 19011 e ISO/IEC FDIS 17021).

El reconocimiento estaria compuesto de un documento firmado por el Consejo
Mundial de la Calidad, y 4 letreros proporcionados por la Secretaria de
Comunicaciones y Transportes que se colocaran en las principales entradas de

los municipios.

% Cfr. www.munitel.cl/eventos/otros/seminario/seminario_gob_local/expo_madrazo.pdf, fecha de
consulta: 19 de octubre de 2007.
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Este reconocimiento serd adoptado en 2007 por Egipto, Italia, Argentina,
Suecia, Espafia y Colombia. Esto se resolvié en Busan, Corea en noviembre de
2006 en el taller del IWA 4, a partir de la experiencia de México, en el contexto

de la asamblea general de ISO TC 176.

IWA 4 tiene como objetivo lograr casos concretos de éxito y demostracion,
evidenciando la rigurosidad y transparencia del proceso. Ademas de establecer
el reconocimiento como una estrategia de atraccion de inversiones, de calidad
de gobierno, de liderazgo ético y de digno orgullo nacional y local por entidad
federativa y competencia entre regiones, mediante el logro de constituir un

gobierno confiable.

Con lo anterior se puede apreciar que para el gobierno y las empresas es
crucial establecer criterios que les permitan, establecer pardmetros para evaluar
el nivel de satisfaccién tanto de los gobernados o clientes externos que solicitan
sus servicios, como el de sus clientes internos. De ahi la importancia de
establecer instrumentos (como indicadores de medicibn, monitoreo y
seguimiento, auditorias) que permitan detectar y corregir errores en la calidad
de los servicios y, por lo tanto, mejorarlos. No obstante, cabe aclarar que
cuando se trata de errores en el disefio de los procesos administrativos, se
puede acudir a la reingenieria de procesos para volver a disefiar los procesos

gue no funcionan adecuadamente, por no satisfacer a sus clientes.

1.6.2 Reingenieria de procesos

Como se ha descrito, el empleo de las tecnologias como las TIC y las
directivas, aportan gran valor a una organizacién, pero no siempre se trata de
soluciones definitivas porque en el fondo se estan realizando los mismos

trabajos.

Por ejemplo, la diferencia fundamental entre reingenieria de procesos y la
mejora continua de la calidad total, radica en que esta Ultima empieza con el
supuesto de que las estructuras y procesos existentes estan fragmentados, lo

cual supone comprender los defectos para eliminarlos al mismo tiempo y que se
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conserven los procesos y estructuras de apoyo. El supuesto de la reingenieria
de procesos implica comprender lo que los clientes necesitan y disefiar un

sistema de negociaciones que comience con una hoja en blanco.

Hammer y Champy definen a la reingenieria como: “la reconcepcion
fundamental y el redisefio radical de los procesos (...) para lograr mejoras
draméaticas en medidas de desempefio y criticas contemporaneas tales como
costos, calidad, servicio y rapidez”. La reingenieria de procesos significa volver

empezar, arrancando de cero.*

Reingenieria de procesos tiene que ver con la eliminacion o disminucion de la
cantidad de desperdicio en cualquier proceso de trabajo. Esto genera mayor

trabajo en el mismo tiempo y la misma cantidad de trabajo en el menor tiempo.

La caracteristica mas comun y basica de los procesos redisefiados es que
desaparece el trabajo en serie, es decir, muchos oficios o tareas que antes eran
distintos, se integran y comprimen en uno solo. Aunque no siempre es posible
comprimir todos los pasos de un proceso largo en un solo oficio ejecutado por
una persona. En algunas situaciones, los diversos pasos tienen que ejecutarse
en localidades distintas; en tales casos, la organizacién requiere diversas

personas, cada una de las cuales maneja una parte del proceso.

En el proceso de implantacion de una reingenieria es importante considerar dos
o tres opciones de reingenieria de procesos, para poder elegir el mas practico y

sencillo para todos los empleados.

Ademas, pretende concentrarse mas en el cliente o usuario final, que incluso en
sus propios trabajos. Para eso se requiere de contar con los mejores

especialistas en cada parte del proceso, a lo cual se le llama “equipo ad hoc”.*”

La reingenieria de procesos no es:

e Lareduccién y optimizacion del tamafio corporativo

e La automatizaciéon de los procesos existentes

% Cfr. Instituto de Ingenieros Industriales. Mas alla de la Reingenieria. CECSA, México, 1995.
%" Cfr. Reingenierfa, Manual A.C.A.F.V. 2003.
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e Laimplantacion de un nuevo sistema de informacion
e La reorganizacion o el aplanamiento de la estructura organizacional

e La reduccion de la burocracia

Sin embargo, es muy probable que muchas de estas situaciones resulten de la

reingenieria de procesos, pero son los objetivos fundamentales.

Los pasos que se deben seguir para llevarla a cabo son: identificar a los lideres
del proyecto,®®revisién e identificacién de las necesidades de la institucion,
definir las acciones, el programa del cambio, las herramientas requeridas, las
métricas de la sustitucion y de aceptacién, capacitacion para manejar la

transformacion y ensefar los nuevos procesos.

Como se aprecia la reingenieria de procesos reduce verificaciones y controles
que hacen que se gaste mas en tiempo, revisiones y esfuerzos que la misma
compra. El éxito de la reingenieria esta en la manera en que conjunta técnicas
conocidas, con frecuencia de una manera nueva y siempre con un objetivo mas

audaz.

1.6.3 Benchmarking

Entre las herramientas y métodos de la Administracion Total de la Calidad se
encuentra el Benchmarking. Este se concibe como una forma de comparar los

procesos propios con los de un lider reconocido, a fin de identificar deficiencias.

El benchmarking esta definido como “un proceso sistematico y continuo para
evaluar los productos, servicios y procesos de trabajo de las organizaciones
que son reconocidas como representantes de las mejores practicas, con el

propdsito de realizar mejoras organizacionales”.®

* Debe estar constituido por usuarios de cada uno de los procesos, especialistas en tecnologia
de la dependencia y los altos mandos de ésta, ademas debe ir de la mano con el cliente.

° Cfr. KOEHLER, Jerry W. y Joseph M. Pankowsky. Mejora continua en el gobierno.
Herramientas y métodos. Panorama Editorial. México, 1999.

37



La expresion de benchmarking competitiva se empled originalmente en la
empresa Xerox, al tratar de identificar estdndares especificos de medicion en
areas tales como los costos de produccion, tiempo de ciclos, costos de
operaciones, precios de ventas al mayoreo y menudeo, caracteristicas de los

productos y rendimiento de los mismos con respecto a los de la competencia.

Las organizaciones emplean el benchmarking con diferentes objetivos. Algunas
lo posicionan como parte total de un proceso global de solucién de problemas.
Otras, como un mecanismo activo para mantenerse actualizado en las practicas

mas modernas del negocio.

El benchmarking permite observar e imitar las formas de solucion de problemas
de otras organizaciones del mismo ramo o incluso de otros, porque

frecuentemente éstas tienen procesos similares.
El benchmarking abarca:

a) ldentificar los productos o servicios o procesos donde se aplicara el
benchmarking.

b) Formar un equipo con experiencia y aptitudes analiticas.

c) Identificar a las organizaciones que representen los mejores en su clase
a nivel local, nacional o internacional para el producto o proceso que se
determind mejorar.

d) Buscar alianzas para el proceso fuera de la organizacion, con
organizaciones prestigiadas.

e) Recopilar informacion de benchmarking mediante entrevistas
personales, visitas a organizaciones, encuestas e investigaciones en
archivos.

f) Manejar aspectos éticos que pueden surgir al conseguir informacion
interna de otra organizacion.

g) Analizar la informacion recopilada para que los resultados finales sean

pragmaticos y aplicables.

Entre las recomendaciones de compafilas con las mejores practicas en

benchmarking, se encuentran:

38



e Buscar el cambio y orientarse a la accion.

e Estar abierto a nuevas ideas.

e Antes de aplicar el benchmarking es necesario conocer y
comprender a cabalidad los propios productos/servicios vy
procesos.

e Es menester concentrarse en la mejora de las practicas y no en la
medicion de operaciones ni en cifras.

e Estructurar el proceso de benchmarking, detectar atajos en el
proceso y brindar suficiente apoyo al equipo que lo lleve a cabo.

e Coordinar adecuadamente los recursos, haciendo que los
gerentes de alto nivel tomen parte del proceso y se comprometan,
presupuestar las actividades de benchmarking, involucrar en el
proceso a los mejores y mas brillantes miembros del personal.

e Asegurarse de comunicar adecuadamente la informacion acerca

del proceso de benchmarking, su propésito y su resultado.

1.7 Sistemas de Informacién

Antes de definir lo que es un sistema de informacién es necesario explicar qué

€s un sistema.

José Luis Mora y Enzo Molino afirman que sistema “es un conjunto de
elementos y procedimientos intimamente relacionados que tienen como
propositos el logro de un objetivo determinado”?; por su parte Elias M. Awad
también expone que “es un conjunto de actividades o componentes
relacionados reciprocamente para contribuir a la realizacion de metas
planeadas previamente”.*

Con base en lo anterior, un sistema de informacion se entiende como “el

conjunto de elementos y procedimientos intimamente relacionados que tiene

9 José Luis Mora y Enzo Molino. Introduccién a la informatica. Editorial Trillas, México, 1993,
p.27.
** Ibid.
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como proposito manejar datos y elaborar reportes que permitan tomar

decisiones adecuadas para el logro de los objetivos en una organizacién”.*?

Al revisar la forma en la que han evolucionado los sistemas de informacion en la
administracion publica, se identifica un patron comun en casi todas las
dependencias y niveles de gobierno: el empleo de la informética. Aunque no
todas las entidades siguen el mismo modelo; la informatica generalmente se
utiliza primero en procesos internos: elaboracion de la némina y en algunos
servicios de administracion interna que requieren de mucha actividad manual

como por ejemplo, el control patrimonial.

Los siguientes servicios que se automatizan son generalmente, aquellos donde
se agiliza el proceso de recaudacion. Es importante simplificar el proceso para
que el ciudadano pague sus obligaciones porque de ello depende la continua

operacion del gobierno.

Precisamente, hasta que los procesos internos y de recaudacion estan
automatizados, se busca entonces agilizar la prestacion de servicios. Esta
secuencia de desarrollo deja al gobierno con una serie de esfuerzos y sistemas
independientes, que no intercambian informacién y que operan en plataformas

muy diversas por grupos independientes de especialistas.

El uso de la informética para agilizar la operacion del gobierno ha generado
servicios mas efectivos, mas rapidos y con menos errores; pero llega un punto
en que so6lo automatizar lo que se hace no produce beneficios importantes. Por
lo cual, se empieza a avanzar a la siguiente fase en la evolucién del uso de
informatica en los sistemas de informacion, es decir, en la integracion de
servicios. Esto se logra con sistemas de Planeacion de Recursos

Gubernamentales o0 GRP.*®

A continuacion estudiaremos mas a fondo este sistema integral de informacion.

“2 AWAD, Elias M. Proceso de datos en los negocios. Editorial Diana, México, 1990, p.67.
3 Cfr. ALANIS GONZALEZ, Macedonio. “Un alegato por la integracién de los servicios
gubernamentales”. Politica digital. Suplemento especial. Nim. 17, junio — julio 2004.
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1.7.1 Planeacion de Recursos Gubernamentales (GRP)

La implantacion de Sistemas de Administracion de Recursos (GRP) se ha
convertido en una practica comun en los gobiernos de todo el mundo, ya que es
el recurso que mejor se adapta a sus procesos operativos, y porque representa
las mejores practicas de gestion. Lo anterior es resultado de investigaciones
profundas por parte de los fabricantes de software que someten sus programas
a constantes revisiones con el fin de mejorarlos para futuras versiones.
Actualmente las mejores practicas de gestion comprenden la integracion de
procesos de informacién, una plataforma que sea modular y flexible para que se

adapte a las necesidades especificas de las instituciones publicas.

La Planeacion de Recursos Gubernamentales o GRP (por sus siglas en inglés:
Government Resource Plannig, cuya traduccion literal seria Sistema de
Administracion de los Recursos de la organizacion) es una tecnologia que
busca integrar todos los flujos de informacién de una organizacién en una base

de datos Unica.*

Se trata de un software que tiene como objetivo mejorar los procesos de trabajo
internos (la llamada “trastienda”) de los gobiernos mediante un sistema
“integral” de informacioén, el cual combina la informacion de los procesos claves
de la organizacion, de manera tal que, la informacién fluya entre las diferentes
aplicaciones con mayor rapidez y exactitud. Esto se logra con sistemas capaces
de combinar bases de datos centrales y sistemas de flujo de trabajo que
presentan una vision unificada de los sistemas de informacion. Esto permite una
planeaciéon mas eficiente de proyectos y el mejor aprovechamiento de los

recursos.

Al integrar procesos operativos, el GRP permite transformar sus operaciones y
mejorar la administracion de recursos en areas tales como contabilidad y

finanzas, cuentas por pagar, adquisiciones, recursos humanos y némina.

La flexibilidad es una de las caracteristicas fundamentales de un GRP de forma

tal que, primero, permita adecuar la solucion a las peculiaridades de los

“ Cfr. VOLKOW, Natalia. “El impacto social de la implementacién”. Politica digital. Suplemento
especial. Nim. 17, junio — julio 2004.
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diferentes gobiernos e instituciones; segundo, que sirva de apoyo en la
implantacion de modificaciones producidas por cambios en los procesos y/o en
la legislacion; tercero, que soporte el crecimiento; cuarto, que permita la
interconexién con otros GRP e incluso con otras aplicaciones; quinto, que
habilite el acceso a través del Internet; y por ultimo, que tenga una modularidad

tal que facilite su implantacion.

Estos sistemas se pueden desarrollar primero, en los procesos independientes
y después buscando su integracion; o bien adquiriendo una solucion completa y
proceder a modificarla, y asi se ajuste a las necesidades especificas del

organismo que la adquiere.

La diferencia entre un GRP (Planeaciéon de Recursos Gubernamentales) y un
ERP (Enterprise Resource Planning o Planeacién de Recursos Empresariales)
radica Unicamente en el objeto de aplicacion de esta herramienta; es decir,
dependera del empleo en el ambito gubernamental o empresarial

correspondientemente.

Los beneficios derivados de la implantacion de un GRP son varios. Los GRP
ayudan a que la dependencia se organice como una sola entidad, sin divisiones
ni fronteras entre procesos. El conocimiento asi se puede administrar a nivel
global. Permite operar en una plataforma tecnolégica uniforme y da pie a
procesos mas eficientes y orientados al ciudadano; y asimismo se incrementa la
eficacia operativa mediante la incorporacion de practicas de negocio probadas
en el ambito mundial en organizaciones gubernamentales; en su caso, facilita
adquirir los bienes y servicios en menor tiempo y a un menor precio;
disponibilidad de informacion rapida y confiable para la toma de decisiones, y la
reduccion por ende, de costos administrativos y operacionales, lo cual permite
transparencia, flexibilidad para adaptar el sistema a los cambios legislativos,

entre otras posibilidades.
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1.7.1.1 Estrategia de implantacion

Segun Alejandro Flores Ferrifio, Director Comercial de Sector Publico en
Electronic Data Systems (EDS) y experto en Tecnologias de la Informacién
aplicadas al sector gubernamental, cuando una dependencia decide implantar
un GRP debe desarrollar muy bien su estrategia de ejecucién para adoptar el
sistema que mejor sirva a sus objetivos. Este especialista recomienda

considerar los siguientes puntos en dicha maniobra:*

1) Definir las areas clave en las que se planea implantar el GRP e

identificar a los usuarios.

2) Asegurar que estas areas encajen en los planes de e-gobierno de la

dependencia.

3) Fijar las metas y objetivos que se quieren alcanzar y determinar

métodos de monitoreo y medicién de resultados.

4) Identificar qué politicas son necesarias y cuales hay que transformar

para apoyar la adopcion de la herramienta.

5) Determinar hasta qué punto estd lista la organizacién para la adopcién

de tal tecnologia.

6) Desarrollar un modelo administrativo para mantener iniciativas de

digitalizacion a largo plazo.
Se deberia afiadir:

7) Estudiar la forma en como funcionara la dependencia con el GRP,

para poder disefiar la operacion.

8) El proyecto debe partir de la relacion existente entre la necesidad de
sustituir los procesos de la organizacion y la disposicion entre los

empleados.

% Cfr. FLORES FERRINO, Alejandro. “Una herramienta imprescindible para la administracion
publica”. Politica digital. Suplemento especial. Nam. 17, junio — julio 2004.
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Un factor basico para el éxito sera determinar muy puntualmente, el grado de
disponibilidad de la dependencia para la adopcion de un GRP. Para ello se

requiere poner atencion a tres factores:

a) Los procesos internos. Asegurarse que estos sean revisados y redisefiados
lo cual podria lograrse mediante una reingenieria de procesos. Revision y
redisefio que se hard cuando sea necesario para asi lograr exitosamente la
adopciéon de una nueva forma de trabajar. Como sucede con la aplicacion de
cualquier nueva tecnologia, se deben revisar los procesos administrativos,

identificar oportunidades, mejorar procedimientos y disefiar soluciones.

b) El factor humano. Previamente, los empleados que administrardn este
sistema deben tener un entrenamiento adecuado y asimismo estar convencidos

de los beneficios de su uso para la organizacién y para su propio desempenio.

c) La plataforma tecnolégica disponible. Esta debe enfocarse en determinar
puntualmente el estado de la infraestructura, qué cambios o0 mejoras se
requieren antes de la implantacion del sistema y la estrategia para ejecutar
estas posibles modificaciones; la integracion de aquellos sistemas que hubieran
estado operando hasta ese momento de manera autbnoma, también se
tomaran en cuenta, siempre con el objetivo de la implantacion de soluciones

totales.

Un aspecto importante es que la organizacion desarrolle una politica integral de
digitalizacion, y que la adopcion de cualquier GRP encaje perfectamente en
esta politica la cual debe tener pautas de seguimiento muy bien definidas,

sustentadas y disefiadas a mediano y largo plazo.
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1.7.1.2 Alcances del proyecto de implantacion

Por otra parte, Alvaro Martinez, David Somuano y Adrian Prado, expertos del

area de Sector Publico en BearingPoint México, opinan que para conocer los

alcances de un proyecto de GRP deben considerarse varios factores:*°

a)

b)

d)

La cobertura de los procesos que se desean incorporar a la operacion
del GRP. Es caracteristico que las organizaciones comiencen la
implantacion de un GRP para cubrir los procesos adjetivos (backoffice),
generalmente se requiere planear y administrar los recursos propios:
contabilidad; control presupuestal; recursos humanos, financieros y
materiales. Si a este objetivo se le agregan procesos mas complejos
tales como la administracion de activos fijos, el control de inventarios, el
mantenimiento de equipo, facturacion, cobranza, recursos humanos o
némina, se tiene como resultado un proyecto de mayor alcance, el cual
requiere de mas tiempo y recursos para llevarlo a cabo con éxito.
Homogeneidad de la operacién. Cuando una dependencia esta formada
por diferentes entidades o divisiones, y éstas operan cada una de
manera diferente, el alcance y complejidad del proyecto crece de manera
considerable, porque el software debe satisfacer las necesidades
operativas de cada division; el proyecto se convierte en un conjunto de
proyectos simultaneos.

Dispersion geografica. Aquellas entidades que tienen operacién dispersa
por todo el territorio nacional, cuyos procesos operativos tienden a ser
descentralizados, requieren necesariamente de un proyecto de mayor
alcance y complejidad. Muchas veces las dependencias con operaciones
dispersas aprovechan el GRP para centralizar algunos de los procesos
adjetivos, ya que existen beneficios econdmicos y operativos
considerables al hacerlo.

Magnitud del cambio operacional. Un aspecto a considerar es la
magnitud del cambio operativo, es decir, la brecha que existe entre la
operacion actual y la operacion con esta herramienta. Para estimar esta

abertura es necesario tomar en cuenta el grado de adopcion tecnoldgica

% Cfr. MARTINEZ, Alvaro, David Samoano y Adrian Prado. “;Cudnto cuesta implantar un
GRP?" Politica digital. Suplemento especial. Nim. 17, junio — julio 2004.

45



que tiene cada dependencia y la facilidad con que ésta adopta cambios
operativos y asimismoel grado de conocimiento tecnologico de los
empleados que llevan a cabo los procesos que se van a considerar
dentro del alcance del GRP. En ocasiones, es posible encontrar que los
empleados, futuros usuarios, tienen poca experiencia en el uso de
computadoras y sistemas de informacion; lo anterior precisa un esfuerzo
considerable de capacitacion y sensibilizacion al momento de
implementar el sistema.

e) Disposicion al cambio operativo. Se trata del grado de disposicion de la
dependencia a adoptar los procesos operativos que el GRP soporta de
manera natural. A estos procesos operativos se les denomina
comunmente “mejores practicas”, porque son el resultado de
investigaciones profundas por parte de los fabricantes de software que
someten sus programas constantemente a revision con el fin de
mejorarlos para futuras versiones. Cuando una dependencia adquiere un
GRP, en realidad esta seleccionando el recurso que mejor se adapta a
Sus procesos operativos y como tal, deberia llevar a cabo el proyecto de
implantacion con objeto de incorporar esos procesos operativos sin
modificaciones. Cuando no sucede asi, puede dar origen a
modificaciones al software que complican el desarrollo del proyecto vy,
sobre todo, el mantenimiento futuro del mismo; cada versién del GRP

implica una revision y una posibilidad de adecuar dichas modificaciones.

Por otra parte, debe considerarse el tiempo que tarda la implantacion de un
proyecto de esta naturaleza. Y aunque la duracibn de cada proyecto es
variable, debe haber resultados intermedios de alto impacto para generar

confianza y legitimidad entre los clientes internos.
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1.7.1.3 Costos de implantacion

Cabe sefialar que, el célculo del retorno de inversibn en un proyecto de
implantacion de un GRP o la medicion del esfuerzo requerido asi como el
impacto sobre la organizacion implica cierta complejidad, dado que deben
evaluarse factores cuantitativos y cualitativos. Es sin duda, necesario realizarlos

para justificar un proyecto de implantacién de un GRP.

En promedio, la obtencion de beneficios tangibles se observan en mediano
plazo. Los costos de implementacion de un GRP van mas alla de la adquisicion
del hardware y el software, ya que requieren de otros elementos que implican
egresos que incluso pueden llegar a ser mayores que el mismo hardware y
software seleccionados. Lo cual, hace imprescindible llevar a cabo un analisis
profundo del prondstico de inversion a través del tiempo para conocer y

programar los egresos que se ejerceran en dicho proyecto.

Expertos y analistas reportan que un bajo porcentaje de organizaciones que
miden los costos totales de este tipo de sistemas. Aquellas que lo han hecho de
manera efectiva, al comparar resultados con sus metas por lo general, han
podido detectar los beneficios financieros obtenidos. Las instituciones mas
grandes observan, generalmente, beneficios financieros proporcionalmente
mayores a las entidades medianas o pequefias. Lo anterior, se produce porque
las grandes organizaciones tienen acceso a mejores precios por economias a

escala.

Los costos que deben calcularse en un proyecto de implantacion de un GRP

son los siguientes:*’

a) De infraestructura. En computadoras y demas aparatos técnicos que
cumplan con las caracteristicas minimas que requiere el GRP para
operar. Ademas de las adecuaciones a la infraestructura de

telecomunicaciones y sitios web.

4" Cfr. MARTINEZ, Alvaro, David Samoano y Adrian Prado. “;Cudanto cuesta implantar un
GRP?" Politica digital. Suplemento especial. Nim. 17, junio — julio 2004.
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b) De servicios. Costos derivados de la firma de consultoria e integracion
de aplicaciones, la cual se recomienda que tenga presencia global (como
SAP, Siebel, Oracle y People Soft)*® porque garantizan una inversién
sélida, dan certeza en sus resultados, y tienen respaldo por sus afios de
experiencia en el mercado, a diferencia de firmas locales que dan

soluciones aisladas.

c) En software. Referente a los costos de licenciamiento, los cuales
dependen de los modulos o procesos operativos contemplados en el
proyecto y del numero de usuarios del nuevo software. Mas el costo de
mantenimiento que los proveedores del software cobran anualmente el
cual incluye el soporte a la aplicacién y las nuevas versiones que se

apliguen para la mejora de las funciones.

d) De elementos internos. Se refiere a los costos derivados del personal
de la propia dependencia que deben dedicar tiempo al proyecto: el
funcionario de alto nivel dedicado a la ejecucion y supervision de éste; el
personal dedicado de cada area o proceso a implantar dado que ellos
capacitaran al resto del area y dardn mantenimiento y soporte a la
operacion después de haber concluido; personal que sélo participa
parcialmente en el proceso del proyecto, personal del area técnica que
intervendra completa o parcialmente en la operacion de software, éste
ultmo, en caso de que se haya contratado un outsourcing; infraestructura
e instalaciones especiales para el equipo de trabajo que llevara a cabo el

proyecto.

e) Posteriores al proyecto. Una vez concluido el proyecto y operado el
GRP, existen costos continuos que deben tomarse en cuenta como los
de infraestructura (por aumento en nimero de usuarios, mayor cobertura
geografica, necesidad de crecimiento en capacidad de procesamiento y

espacio en disco, etc.), software (mantenimiento de la aplicacién,

8 Esta son las compaiiias de software estandar que mas han hecho por adaptar su GRP y
satisfacer los requerimientos de las operaciones gubernamentales. Las cuatro tienen
experiencia en la aplicacion de su producto en entidades gubernamentales tanto en México
como en el extranjero. La experiencia en proyectos relacionados con la implantacion de este
tipo de soluciones incluye historias de éxito, con gobiernos, en diversos paises, ademas de
muchas otras relacionadas con la actividad empresarial.
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incorporar nuevas funciones o usuarios, migracion a nuevas versiones,
etc.) y soporte (en la administracion del GRP, capacitacion a nuevos

usuarios, migracion a nuevas versiones del GRP, etc.).

1.7.1.4 Tercerizacion (Outsourcing) del GRP

La estrategia para la adopcion de un GRP debe analizar muy bien la forma en
gue mas conviene ponerla en marcha. Actualmente, diferentes dependencias
gubernamentales han iniciado con éxito el proceso de “tercerizar’ la

infraestructura de tecnologias de la informacién y comunicacion.

Outsourcing o tercerizar la operacion y mantenimiento consiste en contratar los
servicios de un tercero para llevar a cabo las funciones de ubicacion,
administracién, soporte e incluso hasta la operacién del GRP.*° El concepto de
tercerizacion se basa en la premisa mediante la cual la especializacién de las
funciones se obtienen eficiencias y, por lo tanto, mejoras en el nivel de servicio

y reduccion en los costos.

Una de las causas por las que se decide tercerizar la operacién de una
empresa es para poder contar y mantener el personal con las habilidades
necesarias para soportar la operaciéon del GRP en el largo plazo, ademas de

gue aporta beneficios econémicos y operacionales importantes.

Los responsables del manejo de las TIC que han optado por este nuevo
proceso, decidieron enfocar sus recursos en las actividades fundamentales de
la organizacion y entregar la operacion de los procesos a expertos en
“outsourcing”; con esto se reducen costos, se ahorra tiempo y se brinda un
mejor servicio a los ciudadanos. Pero la dependencia debe analizar si, le es
mas conveniente desarrollar sus propias soluciones. En este caso, se deben
considerar los elementos positivos y negativos de este esquema y, sobre todo,
los beneficios a largo plazo. Finalmente, las dependencias pueden adoptar un

esquema mixto que combine ambas opciones y el grado de tercerizacion del

49 Cfr. MARTINEZ, Alvaro, David Samoano y Adrian Prado. “;Cudnto cuesta implantar un
GRP?" Politica digital. Suplemento especial. Nim. 17, junio — julio 2004.
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GRP depende de cada organizacion y de las capacidades con las que se

cuente internamente.

Para finalizar, cabe advertir que a pesar de lo sefialado, el éxito depende del
trabajo comun, capacidad y habilidad para tomar decisiones y resolver los

problemas que conlleve la implantacién del nuevo sistema.

1.8 Relevancia de las tecnologias de la informacion y comunicacién en el

contexto de la globalizacién

Actualmente las mercancias, los valores financieros y los informaticos van de
un lugar a otro del mundo a una velocidad vertiginosa. Los extraordinarios
avances en el campo de la informética y las telecomunicaciones, sumados a la
progresiva integracion y liberalizacion economica mundial, hicieron que el
planeta pareciera en la década de 1990 mas pequefio que nunca, todo gracias

a la globalizacion.

Manuel Castells define a la globalizacion como “el proceso resultante de la
capacidad de ciertas actividades de funcionar como una unidad, en tiempo real,
a escala planetaria. Las decisiones y actividades en cualquier lugar tienen
repercusiones significativas y simultaneas en lugares muy distantes. El proceso
ha sido apoyado por la revolucion informatica y de las telecomunicaciones, que
proporciona la base tecnologica para que esa operacion en tiempo real pueda
producirse, y el tiempo y el espacio se compacten”.*®

Sin embargo, este fendbmeno comenzé mucho tiempo atras. Joseph E. Stiglitz,
Premio Nobel de economia 2001, en su libro EI malestar de la globalizacion,
explica que la globalizacién es un proceso iniciado desde el descubrimiento de
América. Y afirma que, tal como la conocemos ahora, empezé a tomar forma
después de la Segunda Guerra Mundial a partir de las grandes depresiones

econdmicas y la creacion de instituciones globales para tratar de prevenirlas.

0 Cfr. Entrevista a Manuel Castells en el Foro Social Mundial: Innovacién, Libertad y Poder en

la Era de la Informacion.
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Ideologias impuestas por personajes politicos como Margaret Tatcher en Gran

Bretafia y Ronald Reagan en Estados Unidos aceleraron este proceso.

Al respecto, cabe mencionar que la globalizacibn no es lo mismo que
mundializacion. La globalizacion abarca mucho mas. Mundializacion es un
término que se aplica a la internacionalizacion creciente de las cuestiones
politicas, econdémicas y sociales en el mundo, es decir, se refiere mas a una
cuestion de indole geografica -como tendencia inherente al capitalismo desde
hace 500 afios-. En los dltimos 15 afios, el proceso de mundializacion fue re-
descubierto y re-bautizado. Organismos internacionales, economistas y
analistas describen a la globalizacibn como si se tratara de un fenbmeno sin
precedentes en la historia. Pero la globalizacién es una fase contemporanea de
mundializacion que muestra caracteristicas particulares que le han dado mayor
trascendencia que en otras ocasiones. Por ejemplo, las innovaciones
tecnoldgicas que la impulsan, acompafian, y empujan son mas profundas y
radicales en cuanto al objetivo de la tecnologia. Asi que, el fendmeno global es
un fendbmeno reciente (una o dos décadas), no asi la mundializacion de la
economia por ejemplo, que es una de las causas de la globalizacion, pero no la

Unica.>*

De acuerdo con Oscar Sanchez Fernandez, la globalizacion es basicamente el
resultado de cuatro causas determinantes, que no necesariamente son

independientes, pero que se deben diferenciar y precisar, a saber:>?

Causa 1- La mundializacion de la economia. Consecuencia a su vez de la
mejora de las comunicaciones, la apertura de fronteras, la baja en los costos de
trasportes, la fragmentacion geogréfica de la produccion, la mejora del comercio
internacional en general, la mejora de la financiacion global y de las nuevas

alianzas estratégicas entre el capital y la tecnologia.

Causa 2- La eclosion de nuevas e importantes tecnologias en las dos ultimas

décadas.

*L Cfr. HEINZ R. SONNTAG. “Gobernabilidad democratica, globalizacién y pobreza en América
Latina hacia el siglo XXI”, en Reforma y Democracia. Revista del CLAD, no. 12 (octubre de
1998), pp. 7 a 24.
2 SANCHEZ FERNANDEZ DE LA VEGA, Oscar. Diez horas con la globalizacién. 2003,
Editorial Netbiblo.
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Causa 3- La cobertura planetaria de las comunicaciones (satélites, telefonia

movil, Internet).

Causa 4- La importancia que estd tomando el factor conocimiento y en
concreto, la innovacion en los procesos econdmicos. Mejoran la productividad y

permiten a las empresas ser mas competitivas en el mercado global.
Ademas la globalizacion se caracteriza por:

A-No tener precedentes paradigmaticos anteriores a las dos ultimas décadas.
La confluencia de las cuatro causas sélo se produce en las dos ultimas décadas

y mas que todo en la dltima.

B-Es un fendbmeno objetivo, al margen de la ideologia o de cualquier tipo de

retorica.

C-Es multidimensional. Se manifiesta en multiples aspectos: econdmicos,
politicos, sociales, culturales o existenciales (animicos, mentales , emocionales,

etc)

D-Fue asincrono en sus inicios. En ciertos aspectos el proceso global esta muy
avanzado (como la tecnologia, la informacion), mientras que en otros aspectos
como los derechos humanos, ecoldgicos, econdmicos, politicos, sociales,
movimientos de personas, entre otros, no lo esta tanto. Es decir, el proceso se

presenta con un desarrollo no equitativo en sus diversas manifestaciones.

E-Multicéntrico. No es total, desde el punto de vista geogréfico. Afecta, de
momento, solo a un 15% de la poblacibn mundial. EI fendmeno, adn en sus
inicios, se consolidara a lo largo de las proximas décadas. Existen zonas a las

que, por ejemplo, no solo no llega Internet sino ni siquiera la luz eléctrica.

Igualmente, el término globalizacién hace referencia a la creciente integracion
de las economias nacionales y de los mercados en un mundo en que las

mercancias, servicios, capitales y personas se mueven cada vez con menos
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trabas. La globalizacion tiene varias dimensiones principales: productiva,

comercial, financiera, tecnolégica, cultural y social.

La globalizacion productiva se refiere a la frenética fusion de empresas para
poder operar a escala global, asi como el reparto de las fases de fabricacion de
un bien entre diferentes paises, en funcion de las ventajas ofrecidas por cada

uno de ellos.

La globalizacion comercial por la proliferacion de acuerdos de libre comercio,
uniones aduaneras y mercados comunes que tienden a converger a largo plazo
en un mercado Unico mundial. Se pueden sefialar a este respecto, iniciativas
como el Mercado Comun del Sur (MERCOSUR), la Asociacion de Naciones del
Sudeste Asiatico (ASFAN), el Tratado de Libre Comercio (TLC), la Unién
Europea (UE) y la Comunidad Andina de Naciones (CAN).

La globalizacion financiera referida a la interconexion entre los mercados de

valores.

La globalizacién tecnoldgica centrada en la propagacion por todo el planeta

de técnicas de toda indole.

La globalizacion cultural comprometida con la difusion universal de
informacion y manifestaciones culturales por medios como Internet o la

television por cable y por satélite.

La globalizacion social referida a la interaccién a escala global de los distintos
individuos y agentes sociales —por ejemplo, los sindicatos y los grupos
ecologistas- para la reivindicacion y logro de sus metas en el nuevo marco

global.

Como actores destacados en el proceso de globalizacion, cabe sefalar a las
empresas multinacionales, las cuales diversifican sus actividades a lo largo de

todo el planeta para maximizar sus beneficios.

*% Enciclopedia Hispanica. Ed. Barsa Planeta, Inc., Estados Unidos de América, 2005, Vol. 7,
143 - 145 pp.
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La globalizacion exige a los gobiernos, las empresas y los individuos redoblar
sus fuerzas para sobrevivir y triunfar en un escenario cada vez mas competitivo.
El desafio de la competitividad obliga a una permanente vigilancia
gubernamental de magnitudes macroeconémicas como la inflacion y los déficit
publicos y comerciales. Con un cuadro macroecondémico saneado se persigue
ganar mercados para las empresas locales, atraer nuevos flujos inversores del
exterior y evitar la huida de los ya establecidos. A su vez, las empresas estan
obligadas a reducir al minimo sus costos, vender a precios mas atractivos para

sus clientes y ofrecer a estos bienes y servicios de la mayor calidad posible.

Por lo que respecta a los individuos estos deben mejorar constantemente su
formacibn y capacitacion para responder satisfactoriamente a los
requerimientos de una economia con un alto peso de la tecnologia y la

informacion.

Al igual que la economia legal, las organizaciones criminales operan cada dia
mas a una escala planetaria. La globalizacion del crimen organizado —
favorecida por avances tecnoldgicos como Internet- demanda una respuesta
también global de los gobiernos. Destacan en este sentido iniciativas como la
Europol, organismo de cooperacion de las distintas policias de la Union

Europea.

La globalizacion en el campo de la cultura tiene importantes implicaciones, ya
que tiende a la propagacién universal de informaciones y valores que a veces
chocan con los principios de algunas religiones, culturas y regimenes politicos.
No obstante, este fenbmeno puede contribuir a la democratizacion de estados
autoritarios y favorecer la emergencia de una sociedad civil en el plano

internacional.

No obstante, la globalizacion no solo ofrece oportunidades, sino que también
entrafa serios riesgos. Las crisis financieras son un ejemplo del peligro de una
creciente liberalizacion de los movimientos de capital que no va acompafiada de

una regulacion y supervision de los mismos.
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La globalizacion restringe severamente el margen de accion de los gobiernos
nacionales, impedidos a anteponer el cumplimiento de los equilibrios
macroecondémicos a cuestiones de ambito interno (empleo, salud, educacién,
integracion social, etc.) para evitar que sus paises sean condenados al
confinamiento. Ello puede dar pie a una deslegitimacion de los ejecutivos
nacionales —que en teoria se deben a los intereses de sus votantes y de sus

respectivos paises- y a una vulnerabilidad interna.

Igualmente, el fenbmeno de la globalizacién es blanco de muchas criticas por
fomentar la desigualdad tanto a nivel internacional como en el interior de los
paises, sus detractores apuntan que beneficia sobre todo a los paises mas ricos

y condena a la marginacién a todo un continente como Africa.

Stiglitz asevera que parte del problema que conlleva la globalizacién se da con
la Ronda de Uruguay de 1994, donde se concluye que los paises del sur (los
menos desarrollados) deben abrirse a los paises del norte (los mas
desarrollados), los cuales no se abrieron totalmente, generando un abismo
mayor entre los paises. Del mismo modo, el Consenso de Washington el cual
provocd un saldo negativo en Latinoamérica. Asi paises asiaticos como China
que no acataron dichas recomendaciones -al buscar la estabilidad
macroecondémica con crecimiento, empleos y sin privatizaciones- han tenido

una menor disparidad en los ingresos y un mayor crecimiento econémico.

Por lo que, Joseph Stiglitz recomienda a los paises subdesarrollados -a
diferencia de algunos organismos internacionales que solo sugieren evitar la
inflacién-, lograr el crecimiento de la economia y el empleo; poner énfasis en la
tecnologia, la educacién y reformas al campo; y crear un balance entre el
mercado, el sector privado y el gobierno; es decir, reconoce la necesidad
inminente de la presencia de los gobiernos para evitar las asimetrias

econdmicas.

Por el contrario, los defensores de la globalizacion, la sefialan como el mejor
instrumento para extender a los paises en desarrollo la prosperidad y el

bienestar de que gozan las naciones desarrolladas.
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Conclusiones del capitulo

Los seres humanos a lo largo de la historia han hecho uso de la ciencia y la
tecnologia para satisfacer sus necesidades y hacer confortable su forma de

vida.

Se ha mostrado que la tecnologia tiene un fin utilitario. Su meta es satisfacer
una demanda existente de la sociedad y se espera que esté orientada a
incrementar el bienestar de todos los miembros. Por lo cual, podemos inferir
gue ésta es una de las razones por la cual la administracion publica ha recurrido
a la tecnologia en los ultimos afios. Es decir, la administracion publica, entre
otras cosas, a través del uso de la tecnologia pretende satisfacer las demandas

sociales y lograr el bienestar de sus ciudadanos.

En las ultimas décadas, las organizaciones han hecho uso de la tecnologia en
sus distintas formas: Han empleado a las tecnologias de la informacion y
comunicacién en sus sistemas de informacion, como con el uso de GRP para
mejorar el manejo de informacion y toma de decisiones; han empleado
concomitante y complementariamente tecnologia directiva como la reingenieria

de procesos, los sistemas de gestion de calidad, benchmarking, etc.

A partir de mediados del siglo XX se ha presentado un gran crecimiento en
invenciones tecnologicas. En donde las TIC han sido un factor crucial para el

desarrollo de la globalizacion.

Las ventajas de las nuevas tecnologias estan en la mejora de sus cualidades,
como por ejemplo: ofrecer mayor comodidad, menor esfuerzo, mejor
satisfaccion de las necesidades, etc. No obstante, es menester considerar que
igualmente el cambio tecnolégico implica desventajas, como requerir de un
mayor esfuerzo al principio, al tratar de aprender su manejo; genera temor al
cambio; en sus inicios es costosa y, en muchos de los casos, es dificil lograr
una propagacion homogénea en la sociedad. Sin contar que, la rapidez del
cambio tecnoldgico de las ultimas décadas conlleva a una répida obsolescencia

de las mismas.

56



Al respecto, debe tenerse presente que la tecnologia es un medio para lograr
fines, si los medios se convierten en un fin en si mismo y si se pierde la
racionalidad ética de los fines, los resultados pueden ser regresivos para la

sociedad.

En conclusion, las mejoras tecnoldgicas a lo largo de las ultimas décadas han
aportado gran apoyo en la satisfaccion de las necesidades del ser humano. Sin
embargo, seria un error creer que la mayoria, e incluso la totalidad, de los
problemas colectivos e individuales se resuelven con el uso de mas y mejor
tecnologia. Algunos autores establecen que se trata de un fendémeno inducido
en buena parte por poderosos intereses econémicos y politicos. Pero lo cierto,
es que para una real solucion de un problema deben de considerarse todos los

factores relevantes que impacten en él.
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CAPITULO Il EL RETO DE FORMAR UN GOBIERNO ELECTRONICO EN
MEXICO

2.1 Estado, gobierno y administracion publica en el marco de la

globalizacion

“Esta globalizacion omnipresente que abarca todo y desafia a las
democracias representativas, asi como a los lideres politicos, afectando
significativamente la organizacion tradicional de los Estados nacionales;
esta globalizacion es producto de una politica deliberada y ejercida a
escala mundial, pero a pesar de su poder no es predestinada sino, por

el contrario, coyuntural, perfectamente analizable y discutible”.

Viviane Forrester. Una extrafia dictadura. Buenos Aires, Fondo de
Cultura Econ6mica, 2000, p.12

Como se analiz6 en el Capitulo anterior, la globalizacion se presenta como un
fendbmeno complejo que modifica la conformacién y desarrollo de las
sociedades contemporaneas. Estos cambios necesariamente, impactan a la

forma actual de poder politico: el Estado-nacion.

En este contexto, el Estado a través del gobierno debe ejercer el poder politico
para conducir a la sociedad hacia el bien comun, acoplandose a las nuevas

necesidades.

Ricardo Uvalle Berrones explica: “Gobernar significa dirigir y coordinar los
esfuerzos privados y publicos hacia metas de propodsito comun. Significa
estimular y regular la vida social y econdmica para que la sociedad sea
productiva y préspera. Significa definicidbn politica para articular proyectos
publicos. Significa construir consensos sin soslayar los disensos. Significa
incorporar las energias individuales y publicas a las tareas del interés general.
Por eso gobernar con eficacia o deficiencia tiene inmediata reaccion ciudadana,
la cual se manifiesta como recompensa o castigo electoral. La permanencia o
desalojo del timoén del gobierno es la verdadera evaluacion que los ciudadanos

realizan sobre la accién de gobierno.”*

* UVALLE, Ricardo. “El redimensionamiento de la administracién publica” en El Cotidiano,
México, UAM-A, afio 12, nim. 72, octubre, 1995, p.5.
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En este sentido, la administracion publica es el aparato mediante el cual el
gobierno puede llevar a cabo sus acciones. Una de las definiciones clasicas del
término administracién publica es la hecha por Woodrow Wilson, ex presidente
norteamericano de comienzos del siglo XX, quien explicé que dicho concepto
no era otra cosa que "el gobierno en accion". En su opinién, la manera en que
la ciudadania percibe que su gobierno realmente hace algo es a través del

movimiento de su burocracia.>®

En ese tenor, Omar Guerrero Orozco hace referencia a ella como “el Estado en
accion” y, sefala, “El poder politico como objeto de estudio de la administracion
publica, es abordado principalmente, desde el punto de vista de la accién de

gobierno y no de la lucha por la titularidad del poder.”*®

Al respecto, Juan José Sanabria LOpez afirma: “La historia del Estado es
también la historia de la administracion publica, ya que (...) el estudio de la
administracion publica debe referirse al estudio del poder politico y su presencia
en la sociedad, debido a que, de su funcion vinculante, el poder es capaz de
modificar el comportamiento de otros como medio para alcanzar un fin

determinado.”’

Asi que para fines de este trabajo de investigacion entenderemos por
administracion publica: “el conjunto de organizaciones que con sus actividades
tienden a la satisfaccién de necesidades consideradas como publicas por una
sociedad. Esta administracion publica es un elemento caracteristico del Estado,
y por ende, se ve sometida también a las profundas transformaciones del

proceso globalizador.”*®

Cruz Cervantes explica que en las dos Uultimas décadas, el mundo ha
experimentado grandes transformaciones a causa del avance tecnologico, el

neoliberalismo y los cambios en la sociedad civil, éstos “bajo la mascara de la

%5 Guerrero Orozco, Omar. La teoria de la administracion Publica. México: Harla, 1986.

*® GUERRERO, Omar. La teoria administrativa de la ciencia politica. México, México, 1976, p.

77

> SANABRIA LOPEZ, Juan José, La Ciencia de la administracién plblica: un Enfoque Politico

gge la Actividad Administrativa del Estado en el Marco de la Globalizacion, UNAM, México, 2002.
Ibid.
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globalizacion”, han puesto a discusion el papel del Estado, el gobierno y la

administracion puablica.>®

Todos esos cambios han influido para obligar a realizar transformaciones con el
objeto de redefinir el papel del Estado con un gobierno que tome decisiones
acordes a la realidad de las sociedades y con una administracion publica
modernizada que disponga de los medios suficientes que le permitan mantener
la gobernabilidad, cubrir las peticiones y necedades de la sociedad que exige

una mayor participacion en la toma de decisiones.

Cruz Cervantes admite que “... Estas transformaciones y cambios estructurales
provocados por el neoliberalismo (globalizacién) han obligado a que diversos
gobiernos, presionados por las organizaciones multilaterales, emprendieran
programas radicales de reestructuracién de las actividades estatales.”®® Se
recortaron instituciones oficiales, se despidieron grandes cantidades de
funcionarios y la intervencion estatal se redujo de una manera considerable a
favor de la operacion de las fuerzas del mercado. Se impuso un cambio de

rumbo que hizo necesario una reforma del Estado.®*

En el caso particular del desarrollo de las tecnologias de la informacion y
comunicacion, los especialistas aseveran que no es un factor que convenga
dejar al libre albedrio de las fuerzas del mercado, ni tampoco sujeto a rupturas

sexenales.

El crecimiento de las tecnologias de la informacion y comunicacion ha sido

menos centralizado que el proceso de expansion de la red de energia eléctrica

5 Cfr. cruz CERVANTES, Ali. “Estado, gobierno y administracién publica en la globalizacion”.
Revista Casa del Tiempo, Vol. 3, Epoca IV, Nimero 9, UAM, México, abril 2003.

%0 cruz CERVANTES, Ali. “Estado, gobierno y administracion publica en la globalizacion”.
Revista Casa del Tiempo, Vol. 3, Epoca IV, Nimero 9, UAM, México, abril 2003.

1 En México se encuentran, como antecedentes de esto, la Comision de Estudios para la
Reforma del Estado, durante el sexenio del Presidente Fox y la aprobacién de la Ley para la
Reforma del Estado en la Camara de Diputados del 13 de marzo de 2007 donde se plantearian
propuestas en foros, durante un afio, para construir la reforma.
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o el sistema de educacién publica, pero ha tenido una intervenciéon decisiva por

parte de la sociedad con avances desequilibrados.®?

En este caso, por establecimiento de la Constitucion Politica de los Estados
Unidos Mexicanos, el Estado esta facultado para asumir la rectoria del

desarrollo nacional,®®

por lo cual es quien debe generar un liderazgo en la
materia y defina una estrategia digital. Es asi que Estado debe dirigir y adoptar
estas herramientas de forma transversal en sus 6rdenes de gobierno y sus tres
poderes —lo cual incluye a la administracion publica- y las debe acercar a la

poblacién como forma de desarrollo y para generar igualdad de oportunidades.

En congruencia, en el marco de la reforma del Estado debe incluirse una
politica de Estado que coordine los desarrollos en la materia orientado a la
superacion de inequidades, impulse acuerdos entre lo econémico y lo social,
promueva la democracia y la participacion ciudadana, con el compromiso de

estar atento a las incidencias de la globalizacion y el mercado.

Ademas debe considerarse gque las tecnologias presuponen nuevas formas de
organizaciéon y funcionamiento, incluso de la administracion publica en donde se
requiere de una vision innovadora y flexible para formar un Estado-red que
tienda nuevas estructuras, en una amplia gama de relaciones
intergubernamentales y con una nueva gestion gubernamental. Es decir, se
rompe con el esquema tradicional de la administracion publica y debe estarse

preparado para ello.

En este orden de ideas, a continuacion se analizaran cuales son los pasos que
ha seguido el gobierno mexicano, en los Ultimos afios, para adaptar su

administracion publica para atender sus cambiantes demandas sociales.

62 Cfr. TORRES TORRES, Carlos. “Una ley para la agenda digital”. Politica Digital. Nimero 42,
febrero-marzo 2008. 57 pp.
83 Cfr. Articulo 25, Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos.
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2.2. El perfil de la administracion publica en México

Desde hace varias décadas, en nuestro pais se puede observar un constante
interés por llevar a cabo una reforma administrativa. Sin embargo, en los
ultimos veinte afos las reformas previstas han sido impulsadas generalmente
desde el exterior, como parte de las politicas de liberalizacibn econdmica y

retirar actividades del Estado a favor del sector privado.

En los aflos ochenta surge en el ambito internacional un movimiento global de
reforma que promovia un cambio de valores en el sector publico, identificados
con el paradigma de “racionalismo econémico” y la gerencia de la empresa
privada. Sobre este fundamento ideoldgico se formulé todo un conjunto de
técnicas y comportamientos que constituyen el contenido de la “Nueva Gerencia
Puablica” y la “Reinvencion del Gobierno”, que ha tenido por objeto reducir su
tamafo, imponerle una disciplina e incentivos de mercado, aminorar los costos

y mejorar su desempefo.

En este sentido, los paises miembros de la Organizacion para la Cooperacion y
el Desarrollo Econdmico (OCDE) -México se integr6 en 1994- han
implementado una serie de reformas a la administracion publica, las cuales
basicamente pueden clasificarse en dos tendencias: Primero, controlar el gasto
gubernamental con la idea de “hacer mas con menos”, lo que derivé la
reduccion del tamafio del sector publico y la privatizacion de empresas publicas;
segundo, el mejoramiento de los servicios y las relaciones con los ciudadanos.
Esta ultima buscaba un “mejor gobierno” a través de una regulacion de mejor

calidad, mejor acceso a la informacién gubernamental y mayor transparencia.®*

A partir de 1990, organismos internacionales tales como el Banco Mundial,
Naciones Unidas y la OCDE enfatizan el tema de “gobernanza”®; a México se
le recomienda complementar su reforma estructural con acciones que eleven
los estandares de rendicién de cuentas y participacion ciudadana. Se sugiere

un gobierno eficiente, con procesos transparentes y justos, que responda con

% Asian Development Bank, 2000.

% Gobernanza (governance) es el proceso de toma de decisiones y el proceso por el que estas
son implementadas, o no. El analisis de la gobernanza se centra en los actores que estan
involucrados en el proceso de toma de decisiones y en su implementacién, asi como en las
estructuras que se han preparado para poder implementar las decisiones.
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prontitud a las demandas ciudadanas, a la descentralizacion, a la globalizacion

y a la justicia.

A partir de 1982, el cambio estructural llevo a transitar por un severo ajuste
econdémico. La meta era un Estado mas fuerte, pero no necesariamente mas
grande. Asi que el tamafio de la administracidén centralizada se adelgazd y el
sector paraestatal se redujo de 1155 entidades, en 1982, a sélo 412 entidades
en 1988. La reforma adoptd el nombre de “Simplificacion Administrativa” para
reducir, agilizar y dar transparencia a estructuras, tramites y procedimientos
administrativos, asi como descentralizar y desconcentrar atribuciones hacia los

gobiernos locales.®®

En el sexenio 1989-1994, se intentaron avances en el cambio estructural y la
recuperaciéon econémica mediante la estrategia de “Modernizacion del Estado”.
Esta tenia como prioridad el estricto desempefio de la administracion publica, la
eficacia y la eficiencia de los servicios publicos. Ademas de medidas de buena
gobernanza, tales como claridad y transparencia en las funciones publicas;
informacion a la ciudadania, mecanismos para escuchar a la sociedad;
fortalecimiento al federalismo, y la desregulacion para incentivar la actividad

privada.®’

La modernizacion de las empresas publicas llevé a que éstas fueran reducidas
a 219, lo cual implicd sujetarlas a los criterios de desempefio, rentabilidad,

competencia en el mercado y a convenios de desempefio y calidad.

En el mismo sentido, durante el periodo 1995-2000, se establecié el Programa
de Modernizacion de la Adminitracibn Publica (PROMAP) que establecia
acciones de participacion y atencién ciudadana; descentralizacion y
desconcentracion adminitrativa; medicion y evaluacion de la gestion publica;

profesionalizacion y ética del servidor publico.

En el aflo 2001, el Ejecutivo Federal informa de la implementacion de una
“Estrategia para la Innovacién y la Calidad Gubernamental” en el marco del

“Sistema Nacional de Planeacion Participativa”, que comprende los siguientes

% Cfr. Poder Ejecutivo Federal. 1983.
87 Cfr. Secretaria de la Contraloria General de la Federacion, 1990.
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macro procesos: 1. Planeacion estratégica; 2. Seguimiento y control; 3.
Mejoramiento organizacional. El Sistema Nacional de Indicadores proporciona
los elementos para analizar las estructuras y los procesos de Adminitracion
Publica e implantar un proceso de mejoramiento continuo. El Plan Nacional de

Desarrollo 2001-2006 sefiala la necesidad de medidas de “buen gobierno”.

Al respecto, Carrillo Castro y Gildardo Héctor Campero analizan el contenido

del documento en mencion:

Normas basicas de accion gubernamental (gobernanza). Mediante:
1. Apego a la legalidad;

2. Gobernabilidad democratica;

3. Federalismo;

4. Transparencia; y

5. Rendicion de cuentas.

Modelo de innovacion y calidad. Para transformar radicalmente los esquemas
burocréticos tradicionales de gestion por otros mas emprendedores; mejora y

optimizacién de lo bien hecho que generen valor agregado a la sociedad; y

asimismo, un cambio profundo de cultura organizacional.®®

Etica. Generar un gobierno competitivo, orientado a servicios y apegado a

cédigos de ética.

“Tipos de Reformas segin el “Enfoque de Gobernanza, apoyada en la

Gerencia y la Etica Publicas, para la Reforma Administrativa”

El primer tipo de reformas, relativo a los principios de gobernanza
(transparencia de la gestion, combate a la corrupcion; participacifion social,
perfeccionamiento y desregulacién normativa; y coordinacion con los gobiernos
locales). El segundo, de gerencia publica, se ocupa de la innovacion y la

calidad gubernamental, incluyendo: A. Politicas de gobierno, planeacion

®8 Cfr. unpani.un.org/intradoc/groups/public/documents/CLAD/clad0047427 .pdf
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estratégica, convenios de desempefio y adminstracion por proyectos. B.
Medidas de organizacion administrativa, descentralizacion, desconcentracién y
coordinacién; C. Reingenieria de procesos, mejora continua y certificacién de
calidad, simplificacion administrativa y sistemas de atencion al publico; D.
Gobierno digital o electrénico (atencién ciudadano, “Compranet”, “Tramitanet”);
E. Austeridad y eficiencia en el manejo de los recursos humanos, materiales y
financieros. F. Sustitucion de controles rigidos por la facultacion
(“empowerment”) y la autonomia. El Tercero (sic), acciones de ética en el
servicio publico, que incluyen el sentido de responsabilidad social, los cddigos
de conducta y la prevencion de actos de corrupcion (Presidencia de la
Republica, 2002).”%°

Estos autores también advierten sobre el peligro de mantener un aprendizaje
indiscriminado de experiencias exitosas de otras realidades y de seguir al pie de
la letra las recomendaciones de organismos internacionales, consideran que se
trata de mecanismos de gerencia privada que no contemplan el aspecto politico
de las macroorganizaciones publicas (caracteristicas que no aparecen en una
empresa privada) y no reflejan las realidades socioculturales locales. Por lo que
sugieren pasar de la imitacion a la auténtica innovacién en la reforma de la

administracion publica. "

En el marco de la reforma administrativa, en varios paises y organizaciones
internacionales (ONU y otros) comenzé a difundirse, en el ultimo lustro, el
término “gobierno electronico”, como una forma de sefialar que -en el contexto
de la globalizacion- los gobiernos se involucraban en la dindmica de adopcion y
puesta en marcha de tecnologias de la informacion y comunicacion para
aprovechar sus beneficios y generar una nueva forma de gobernar e interactuar

con la ciudadania.

Se comienzan a dar los primeros pasos en la materia (sobre todo en paises de
Latinoamérica) en el intento de incrementar su eficacia y eficiencia. Con el fin

de satisfacer la demanda de mayor disciplina fiscal en una economia

% Cfr. CARRILLO CASTRO, Alejandro y Gildardo Héctor CAMPERO CARDENAS. “La reforma
administrativa en México desde la perspectiva de la formacién de funcionarios publicos”. VIII
Congreso Internacional del CLAD sobre la Reforma del Estado y de la Adminstracion Pfiublica,
Panam4, 28-31 Oct. 2003.

. Ibid.
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globalizada y la exigencia de los ciudadanos por una gestion mas transparente

y responsable de los servicios publicos, en términos de accesibilidad y calidad.

A continuacién revisaremos detalladamente el significado y la evolucién del

llamado gobierno electronico.

2.3 Conformacién de un gobierno electrénico

El gobierno electrénico, también conocido como gobierno digital, electronic
government, e - government,” e - gobierno o e — gov, es un fenémeno
relativamente reciente que aun no ha sido claramente definido. Representa la
rapida difusion de las tecnologias de la informaciébn y comunicaciones
asociadas a la agenda de reforma en la gestion de las Administraciones
Publicas, en realidad muchos consideran esos cambios como fundamentales en

las estructuras sociales y de gobierno de muchos paises.

Inicialmente se concibi6 al gobierno electrénico como la puesta de informacién
en Internet sobre las acciones de gobierno, es decir, informacion estética en la

red sobre, la gestidn gubernamental puesta a la disposicion de la ciudadania.

Luego, el concepto de gobierno electronico también incluyé poner algunos
tramites y servicios en linea, con el fin de agilizar la atencion y disminuir el
tiempo de espera en las largas filas en los centros de atencion

gubernamentales.

Mas tarde también se entendi6 al e - gobierno como el uso de las tecnologias
de informacién y comunicacién para mejorar la “trastienda” de las dependencias
publicas; es decir, la gestién publica gubernamental. Mediante la adquisicion de
infraestructura tecnoldgica (hardware y software) que permitiera eficientar el

guehacer gubernamental.

" «e-“ es la abreviatura de "electronic”, a modo de prefijo de numerosas palabras para indicar

que nos estamos refiriendo a la version electrénica de un determinado concepto. Glosario de
Informatica e Internet en general. Direccion electrénica: http://glosario.panamacom.com (28 10
03).
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Con lo anterior podemos decir que, la definicion de gobierno electrénico entrafia
el uso de las tecnologias de la informacion y comunicaciones al exterior y al
interior del sector publico para mejorar la atencién al ciudadano de ambas
formas. Al exterior, el gobierno brinda -adicional a los canales tradicionales- una
alternativa electronica para la prestacion de los servicios gubernamentales. Al
interior, el gobierno utiliza una infraestructura tecnolégica para mejorar su
eficiencia y eficacia, entre otras cosas, para disminuir el tiempo dedicado para
la realizacion de tramites y para la optimizacién de los recursos.’? Es decir, la
tecnologia forma parte de un proceso de transformacion organizacional de la

administracion publica.

A este respecto, algunas autoridades en la materia han definido al gobierno

electrénico como:

“

el uso de las tecnologias de la informacion y comunicaciones para
transformar las operaciones gubernamentales con el proposito de mejorar la
efectividad y la eficiencia de los poderes del Estado y ponerlos efectivamente al
servicio del ciudadano”. (Centro Latinoamericano de Administracion para el
Desarrollo, CLAD)

. la manera en que los gobiernos emplean las nuevas tecnologias para
proporcionar a las personas un mejor acceso a la informacién y a los servicios
gubernamentales, mejorar la calidad de los servicios y dar mas oportunidades
para participar en los procesos y en las instituciones democraticas". (Gobierno
de Nueva Zelanda, 2001)

Sin embargo, la nocion actual de gobierno electronico es una idea mucho mas
integral que concibe el uso de las tecnologias de informacién y comunicacion a
los fines de la construccion de una nueva forma de organizacién social en
redes, interconectada y horizontal. Una organizacion mucho menos jerarquica y
vertical que las actuales organizaciones de gobierno; con una relacibn mas

directa y abierta con los ciudadanos.”

2 para mejorar sus procesos de trabajo internos, los gobiernos empiezan a utilizar sistemas de
software que apoyen y automaticen sus procesos administrativos como el GRP o Planeacion de
Recursos Gubernamentales, antes descrito en el capitulo 1.

"3 “E| principe”, direccién en Internet: http://www.elprincipe.com/, fecha de consulta: 2003.
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En efecto Gartner Group propone una definicion de gobierno electronico mas
integral: “The continuous optimisation of Government service delivery, citizen
participation and governance by transforming internal and external relationships

through technology, the Internet and new media”.”

Con base en lo anterior, podemos estudiar al gobierno electronico desde tres
ambitos centrales: procesos gubernamentales, interaccién con la ciudadania y
vinculos con organizaciones. Es decir, el e - gobierno implica el uso de
tecnologias de informacion y comunicaciones para mejorar las actividades y

prestaciones de organizaciones del sector publico en estos tres dominios.
Procesos gubernamentales

El e — gobierno en este ambito se dirige a mejorar el funcionamiento interno del

sector publico, en los siguientes aspectos:

« Mejora de la eficiencia: reduccion de costos y tiempos de los procesos.

o Gestion de procesos: planeacion, monitoreo y control del desempefio de
los recursos (humanos, financieros, tecnoldgicos y otros).

e Vinculos estratégicos dentro del Estado: interconexion de niveles
(nacional, federal, estatal, municipal, regional), poderes, ramas, sectores,
jurisdicciones, organismos para fortalecer la capacidad de andlisis,
desarrollo e implantacion de estrategias y politicas gubernamentales.

o Descentralizacion y potenciamiento: transferencia de recursos y
atribuciones para acercar las decisiones y los procesos a los lugares en

gue se den las demandas.
Interaccion con la ciudadania

Este ambito del gobierno electronico se orienta a mejorar la relacion entre el
gobierno y los ciudadanos, tanto como sustentadores de legitimidad, como en
su caracter de clientes de los servicios publicos. Lo cual tiene que ver con los

siguientes aspectos:

" GARTNER, ... 2000.
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e Comunicacion con los ciudadanos: para proporcionarles informacion
suficiente sobre las actividades del sector publico y exhibiendo plena
disposicion para responder a consultas acerca de sus decisiones y
acciones (accountability).”

o Participacion ciudadana: promoviendo el interés, el involucramiento y la
participacion activa de los ciudadanos en las decisiones y acciones del
sector publico.

e Desarrollo de servicios: mejorando la calidad, accesibilidad, oportunidad

y costo de los servicios provistos por el sector publico.
Vinculos con organizaciones

En este ambito el gobierno electronico se enfoca a mejorar y potenciar la
relacion entre organismos gubernamentales, entre el gobierno y las
organizaciones del sector privado, y ONG’s. Es decir, aparece un nuevo modelo
de relacién entre Gobierno y otros agentes (otros gobiernos G2G; ciudadanos

G2C y empresas G2B). Y tienen que ver con los siguientes aspectos:

« Interaccién del gobierno con empresas: provision digital de informacion y
de apoyo a tramites, sistematizacion de procesos y prestacion de
servicios con mejor calidad y costo.

e Desarrollo de comunidades: contribucion al fortalecimiento de
capacidades sociales y econdmicas en ambitos locales.

o Construccion de redes asociativas: alianzas entre organizaciones para

lograr objetivos econdmicos y sociales comunes.

Por otra parte, un estudio de la Facultad de Gobierno John F. Kennedy, de la

Universidad de Harvard, revela que el gobierno electrénico permite: "

e Aumentar las aportaciones de la ciudadania al gobierno.

e Fomentar la transparencia de las operaciones de gobierno.

> Accountability término entendido como una rendicién de cuentas obligatoria para los

gobernantes y, en general, para todo el que tiene la responsabilidad y capacidad de tomar
decisiones y representar a sectores sociales y, en general, a los ciudadanos.

® KAMARCK, Elaine C., “Estudio: Innovacién global del gobierno”, Facultad de Gobierno John
F. Kennedy, Universidad de Harvard”. Politica digital, No. 13, noviembre 2003, México, pag.
XIX.
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Reduccion de costos, entre otras cosas, porque los costos de
operaciones por Internet son mas economicas que las tradicionales
(personales, por correo...) por el empleo de papel, pago de viaticos, etc.
Aumento de eficiencia de entidades, que permite a los gobiernos un
mejor control de sus funciones a traves de la sincronizacion de los
procesos de distintas agencias o dependencias.

Favorecer la integracion regional, abriendo las acciones de los gobiernos
locales y nacionales a otros paises, fortaleciendo las acciones conjuntas.
Permite una rapida difusion de las mejores practicas y la posibilidad de

utilizarlas.

Un estudio del Centro Latinoamericano de Administracién para el Desarrollo

(CLAD)"" muestra que muchos de los paises que han logrado mejores niveles

de desempefio en sus politicas de gobierno electrénico (como Canada, Nueva

Zelanda y Chile) han coincidido en procurar las siguientes consideraciones: "

La visidon y los objetivos del gobierno deben conducir a la tecnologia, y no
a la inversa.

Establecer principios que contribuyan a orientar y alinear los esfuerzos
de distintos actores dentro del gobierno.

El liderazgo politico y administrativo es esencial para la motivacion y
articulaciéon del entramado gubernamental, ademas para la planificacion
operativa, la coordinacibn y la ejecucion de las iniciativas
gubernamentales en gobierno electronico.

La gestion de resistencias y riesgos, es decir, utilizar la informacion, la
persuasion, la negociacion, la consulta y la formacion al tratar de
implantar una politica de gobierno electrénico.”®

La medicién y el control de los avances y del desempefio del gobierno

electronico para que el gobierno pueda realizar ajustes informados de las

" CLAD. Direccién electrénica: www.clad.org.ve

® Todd Ramsey de IBM dice que aproximadamente el 85% de los proyectos de gobierno digital
fracasan debido, entre otras cosas a: su largo proceso de maduracion, altos costos y que no
cumplen lo que ofrecen.

" En los paises de América Latina las iniciativas de gobierno electrénico han provocado cierta
desconfianza al asociarselas a supuestos riesgos y amenazas; por ejemplo, de pérdida de
puestos de trabajo, de pérdida de poder, o el temor a que los cambios politicos tornen
inestables los avances logrados.
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estrategias y su implantacion, contribuyendo a la mejora y aprendizaje
continuo. Por lo que, debe definirse claramente qué medir, con qué
indicadores, con qué unidades de medida, con qué referentes, y como
contribuira el sistema de control al aprendizaje y la toma de decisiones.

e Proveer de una infraestructura tecnolégica adecuada para sustentar al e
— gobierno.

e Analizar la capacidad de la administracion publica para proveer
prestaciones utiles a través de gobierno electrénico.

e Analizar si existen las condiciones legislativas y regulatorias para un uso

eficaz del gobierno electrénico.

Y es que de acuerdo con un estudio de la Directora de Gobierno y Desarrollo
Territorial de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos
(OCDE), Odile Sallard, el gobierno electronico tiene que ver mas con el aspecto
gubernamental que con la electronica o lo tecnolégico. Sélo se trata de un
instrumento enfocado al cliente para lograr un mejor gobierno. El gobierno

electrénico es en si, gobierno.

“Los lideres comienzan a darse cuenta de que el gobierno electronico tiene mas
gue ver con la modernizacion y la reforma que con la tecnologia, y los paises
avanzados en esta materia sefialan que el siguiente paso es “empezar a
quitarle lo ‘electronico’ al gobierno electrénico”. En vez de centrarse en la
tecnologia en si, los lideres reconocen la importancia de usarla como

herramienta estratégica para modernizar las estructuras, los procesos y la

cultura general de la administracién pablica.”®

Por lo tanto, el gobierno electronico deberia formar parte de un programa de
modernizacibn mas amplio, de un auténtico proceso de reforma, y no ser la
mera insercién de computadoras o la simple automatizacién de operaciones
preexistentes. En este sentido, las tecnologias de la informacion vy
comunicaciones son solo instrumentos que facilitan y potencian las reformas
gubernamentales. Lo anterior, con el fin de construir una sociedad de la
informacion donde los ciudadanos cuenten con poder de decision, gracias al

acceso a la informacién y a las nuevas oportunidades sociales, econémicas y

8 SALLARD, Odile. Diez retos para los lideres de gobierno electrénico. Politica Digital. No. 13,
noviembre 2003, pp. 82.
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politicas que este acceso trae consigo. Ya que, a fin de cuentas, la finalidad del

gobierno electrénico es servir al ciudadano.

Hasta el momento se ha presentado un panorama de lo que es el gobierno
electrénico; con objeto de desarrollar un mejor analisis de éste se ha retomado
la propuesta de estudio de un ensayo presentado en un concurso del CLAD. El
ensayo propone un modelo de gobierno electrénico integrado,®! donde se le
aborda en torno a tres dimensiones o roles de los Gobiernos y Administraciones

Pulblicas, que precisamente, derivan de la definicion supracitada de Gartner:

- Prestadores de servicios publicos (e-Administracion), que incluye las
dimensiones de gestion, informacion, tramitacion de servicios, formulacion de

guejas y sugerencias.

- Promotores de la democracia: (e-Democracia), que incluye la consulta en los

procesos de toma de decisiones.

- Dinamizadores y elaboradores de politicas publicas: (e-Gobernanza), que
incluye la participacion activa en la elaboracion de las politicas, gestion y

evaluacion de los resultados.

Estas tres dimensiones estan determinando la relacién de los Gobiernos y
Administraciones con otros actores. En torno a estas tres dimensiones varios de
los Gobiernos y Administraciones Publicas estan articulando distintos proyectos
de Gobierno Electronico. De ahi la importancia de estudiarlas mas

detalladamente.

En los siguientes subtemas se desarrollard mas ampliamente en qué consisten

cada una de estas dimensiones del gobierno electrénico.

8 XVI Concurso de Ensayos y Monografias del CLAD sobre Reforma del Estado y

Modernizaciéon de la Administracion Publica "Gobierno Electréonico”. Caracas, 2002.
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2.3.1 e — Administraciéon

“El éxito del "e-Government" radica en la integracién "sin costuras" de
servicios entre distintos organismos y la capacidad para ofrecer valor
afadido mediante colaboracién del sector privado, integracion que se

asegura a través de la implementacion de servicios web.”®*

El termino e — Administraciébn hace referencia al empleo de infraestructura
tecnoldgica en la gestién interna de la administracion publica, es decir, es el uso
de tecnologias de la informacion y comunicacion para la prestacion de servicios
publicos, la gestidn, la informacion, la tramitacion de servicios, la formulacion de

guejas y sugerencias, etc.

e — Administracion también tiene que ver con las estrategias internas de
politica, gestion y organizacion para poder implantar de forma répida, eficaz,
eficiente y sin externalidades negativas las tecnologias de la informacion y

comunicacion en la trastienda de la administracion publica.

La implementacion de la e — Administracién contempla la adquisicion y / o
modernizacién de las plataformas informaticas para cada uno de los procesos
administrativos, la integracion de los servicios e informacion gubernamentales y

la homologacion de procesos entre entidades gubernamentales.

Uno de los elementos clave de las tecnologias de la informacion y
comunicacion es que contribuye al gobierno y la gestion mediante redes. Dentro
de un gobierno en red se exige gobernar, cada vez mas, al lado de las
empresas, de las instituciones civicas y ciudadanos y tener en cuenta sus
necesidades, para actuar e impulsar en el ambito interno de las
administraciones publicas las tecnologias de la informacién y comunicacion en
un contexto de Administracion Relacional (gestion publica mediante redes de
organizaciones publicas y, en especial, redes privadas) y de gobierno multinivel
(en el que organizaciones con reducidas capacidades técnicas tiene la

82 “Canal sur’, direccion en Internet:

http://www.canalsur.es/Informativos/noticias/nuevastecnologias/2002/textos/tel3-25-07.htm,
fecha de consulta: 2003.
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responsabilidad de dirigir y/o gestionar una parte de los servicios basicos de la

poblacion).®®

Es evidente que impulsar en las administraciones publicas proyectos de e-
Administracion es enormemente complejo; las posibilidades de fracasar son
muy altas. Los elementos que parecen contribuir a hacer fracasar o a limitar los

impactos de los proyectos de e-Administracién son:®*

1) Las administraciones publicas no tienen mucha experiencia en gestionar

proyectos tecnoldgicos amplios y complejos.

2) Existe una cultura muy extendida en los ambitos gubernamentales partidaria
de obtener resultados espectaculares estimulando el disefio de grandes

proyectos que suelen resultar en la practica técnicamente inviables.

3) Se parte del principio que las tecnologias de la informacion y comunicaciones

van a resolver todos los problemas de las Administraciones Publicas.

4) Los proyectos tecnolégicos impulsados por los gobiernos no suelen estar
liderados por los maximos responsables politicos y son liderados por expertos

tecnoldgicos.

5) Las administraciones publicas no tienen el suficiente personal formado para

atender los cambios vinculados a la Sociedad del Conocimiento.

6) No se desarrollan suficientemente estrategias basadas en la participacion de

quienes deben utilizar los servicios del gobierno electrénico.

8. No se considera que con las tecnologias de la informacién y comunicacion,
las administraciones no pueden economizar en el corto plazo, mas bien es al
contrario, los gastos incrementaran pero, a cambio, se podran generar mas
servicios, con mas profundidad y calidad. Y la economimizacion se presentara

en el largo plazo.

8 Cfr. VII Congreso Internacional del CLAD sobre la Reforma del Estado y de la Administracion
Publica, Lisboa, Portugal, 8-11 Oct. 2002.
* Ibid.
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9. Atribuir valor y ética publica a la e-Administracion.

10. La agenda de la Sociedad de la Informacion es impuesta por los tecnélogos,

no por los politicos.

Dados estos elementos, la OCDE propone promocionar "proyectos pequefios”,
cuyo éxito permita un desarrollo incremental, ininterrumpido y sostenible de la
aplicacion de las tecnologias de la informacién y comunicaciones en la gestion

interna y en los espacios de relacién entre la administracién y los ciudadanos.®

Incluso, la literatura especializada sugiere analizar si la introduccion de la
plataforma tecnolégica deba realizarse como parte de un proyecto de

reingenieria de procesos o0 como una cuestion aislada.

® OCDE. Direcci6n electrénica: www.oecd. org
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2.3.2 e —democracia

Democracia electrénica o e-democracia significa hacer de las tecnologias de la
informacion y comunicacion un mecanismo para revolucionar las relaciones
entre las administraciones publicas y los ciudadanos. Se refiere a “las formas de
participacion de los ciudadanos en la vida publica llevadas a cabo mediante
tecnologias de la informacién y comunicaciones”.®® Por ejemplo, los foros
abiertos a la participacion ciudadana en los que intervienen los ciudadanos y
sus representantes politicos, las consultas en los procesos de toma de

decisiones e incluso la votacién electrénica.®’

Tiene que ver con la nueva preocupacion de los gobiernos por formular nuevas
estrategias de oferta de servicios publicos hacia los ciudadano, por transformar
los mecanismos de relacion politica entre ciudadanos e instituciones publicas, y
por definir politicas que permitan acercar las tecnologias de la informacién y
comunicacion a los ciudadanos para promover que todos ellos se beneficien de
sus potencialidades y evitar la llamada brecha digital.®

El potencial de las tecnologias de la informacion y comunicacion para reforzar el
rol de la democracia es enorme. Y es que, estas brindan una oportunidad para
qgue las administraciones publicas puedan conseguir legitimacién con relacion a
la ciudadania, ya que permiten la creacion de nuevos mecanismos de
participacion; conocer las necesidades de la gente; conocer e integrar las ideas
de la ciudadania; animar a otros actores a que participen en el proceso
democratico; revisar procesos y procedimientos; desarrollar instancias de
interaccién con los ciudadanos, y generar servicios publicos de mayor calidad.

Es decir, posibilitan una mayor satisfaccion ciudadana.

%  Glosario de Informatca e Internet en general. Direccién  electrénica:

http://glosario.panamacom.com (28 10 03)

Hace mas rapido y mas eficiente el voto y su recuento, asi como la consulta de resultados.
Prueba de ello es el Programa de Resultados Electorales Preliminares del Instituto Federal
Electoral.

8 Cfr. VII Congreso Internacional del CLAD sobre la Reforma del Estado y de la Administracion
Pdblica, Lisboa, Portugal, 8-11 Oct. 2002.
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Entre otras funciones, la extension de las tecnologias de la informaciéon y

comunicacién puede:®

1. Tratar de evitar la asimetria en la informacion garantizando el acceso de
todos los ciudadanos a la red, a sus contenidos; capacitarles para generar sus

propias valoraciones y animarles a tomar parte en los procesos democraticos.

2. Desarrollar aplicaciones simples que se utlicen en las instituciones y

procesos ya existentes para extender la informacion y el intercambio de ideas.

» Correo electrénico: Permite que los ciudadanos tengan la oportunidad de

dirigirse a los gobernantes y representantes y esperar una respuesta.

» Listas de distribucion: A través de ellas, los gobiernos hacen circular

informacion y documentacion a quienes se subscriben.

» Foros web y Foros de noticias: Son similares a las listas de distribucion, pero
aqui los ciudadanos pueden ver los comentarios de los participantes en el

debate e interactuar y compartir percepciones.

* Chats on-line: Ofrecen a los participantes la posibilidad de intercambiar

opiniones en tiempo real durante varias horas. %

* Encuestas: Los gobiernos incluyen también en sus paginas web encuestas

sobre la calidad de los servicios o sobre distintas politicas publicas.

3. Hacer posibles nuevos canales que refuercen la informacién sobre
actividades y propuestas gubernamentales y sobre los temas econdmicos,
sociales y politicos que afectan a la comunidad, lo cual favorece que se pueda

realizar el seguimiento de la actividad de los poderes publicos.

4. Extender la votacion electronica. Existen varias formas: uno es el sistema de

votacion presencial a través de una urna digital (pantalla, lector éptico, tarjeta)

8 Cfr. XVI Concurso de Ensayos y Monografias del CLAD sobre Reforma del Estado y
Modernizacion de la Administracién Publica "Gobierno Electronico". Caracas, 2002.

% Son cada vez mas los paises que incluyen esta opcién, pero el tiempo de respuesta, la
calidad y utilidad de las mismas es muy desigual.

%L Por ejemplo, el ministerio danés de Educacién mantiene chats una vez por semana.
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como alternativa al voto clasico que permite un recuento rapido de votos y evitar

errores.

5. Simplificar los procesos de toma de decisiones con aplicaciones tecnoldgicas
para realizar consultas a los ciudadanos sobre temas de interés para el

conjunto de la comunidad.

6. Consultas con el voto electronico para desarrollar procesos mas plurales de

discusion y participacion.

Lo anterior definitivamente resulta un detonante del cambio en la relacion
gobierno - sociedad civil, pero dificilmente viable y sostenible si, no se

acompafa de cambios en las reglas del juego del sistema politico.

Otro de los retos que atafie la democracia electronica, con la generacion de
nuevas formas de participacion y el fortalecimiento de una cultura de
participacion digital, estan el de hacer que todas las voces sean escuchadas y
construir una cultura de volcar los puntos de vista y los intereses ante los

representantes de los gobiernos.

2.3.3 e — gobernanza

Las demandas ciudadanas ameritan respuestas coordinadas para solucionar
sus problemas, lo cual implica una compleja articulacién de competencias de

las instituciones.

Actualmente, las politicas y servicios tienen cada vez mas un caracter
transversal. Para elaborar politicas publicas efectivas el sector publico requiere
del apoyo activo de los ciudadanos, empresas locales y organizaciones no

gubernamentales.

Al mismo tiempo, la sociedad civil incrementa cada vez mas su interés por
involucrarse directamente en el proceso politico, particularmente al nivel local,
para la solucion de sus demandas. Ello obliga a disefiar mecanismos de

coordinacién y a elaborar politicas intergubernamentales e interinstitucionales,
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que implican un cambio en la manera de concebir la politica y las politicas. Y
resulta imprescindible la participacion de diferentes agentes institucionales,
sociales y econdmicos para responder a las necesidades de manera integrada y

transversal, garantizando la gobernabilidad del sistema.

En este contexto, e-Gobernanza® significa la elaboracién de politicas (su
gestion y evaluacion de los resultados) que incluye la participacion activa de los
sectores de la sociedad, haciendo uso de las tecnologias de la informacion y
comunicaciones; ya que estas son herramientas que permiten, en lo técnico,
ampliar las posibilidades de lograr una mejor interrelacion e interaccion entre los
gobiernos y administraciones publicas (de diferentes paises y/o de los tres

niveles de gobierno), para asi poder brindar mejores resultados a la poblacién.®?

En este sentido el gobierno electrénico plantea la oportunidad de contribuir al

desarrollo de nuevas dindmicas de relacion con los distintos agentes sociales.

A continuacion se mostrara la forma en que el gobierno electronico y las
tecnologias de la informacién y comunicacion han generado el desarrollo de

una nueva dindmica social en el contexto globalizador.

%2 Gobernanza también conocida como gobierno interactivo, gobierno emprendedor, gobierno
socio o facilitador. Se refiere a los nuevos modos de gobernar basado en un gobierno relacional
0 en redes de interaccion publico-privado-civil a lo largo del eje local y global, en donde se
reconoce su interdependencia y la necesidad de cooperacién para la definicién y realizacion de
los intereses generales.

% Cfr. XVI Concurso de Ensayos y Monografias del CLAD sobre Reforma del Estado y
Modernizacion de la Administracién Puablica "Gobierno Electrénico”. Caracas, 2002.
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2.4 Sociedad de la Informacién

Algunos especialistas sefialan que, estamos en el transito -o en una derivaciéon-
de la Sociedad Industrial desarrollada en el siglo XX hacia la Sociedad de la
Informacion que se esta desarrollando el siglo XXI. Plantean que estamos
inmersos en un proceso acelerado de convergencias tecnoldgicas, donde se
generan nuevos productos y servicios, asi como nuevas formas de gestionar,

hacer negocio y tener nuevas relaciones comerciales.®

Es asi que la Sociedad de la Informacion esta definida, entre otros rasgos, por
la abundancia de datos, la instantaneidad con que se transmiten, la capacidad
para aprehenderlos, casi desde cualquier sitio, y la posibilidad para que cada
quien coloque alli sus propios contenidos. Esta tiene como pilar al Internet
aungue en ella convergen los medios de comunicacion convencionales y, en el

futuro, habra otros espacios y mecanismos aplicados con la red de redes.

Se trata de un nuevo entorno, que no desplaza a los anteriores pero tiende a
crecer; estd contribuyendo a transformar cultura, educacion, negocios,

gobierno, entretenimiento y siguen desarrollandose mayores posibilidades.

La expresion Sociedad de la Informacién se ha desarrollado principalmente en
el entorno europeo, ya que dentro de los Estados Unidos ha tenido mucho éxito
el término paralelo Digital Economy o Economia digital, el cual privilegia, sobre
todo, la mejora del funcionamiento del mercado, que es el que ha de permitir la
emergencia de todos los nuevos servicios y actividades que las tecnologias de

la informacién y comunicaciones pueden generar. %

Desde la perspectiva europea, el concepto de Sociedad de la Informacion se
refiere a la creciente importancia que han ido adquiriendo la informacién y la
comunicacion desde la década de los setenta del siglo XX. Dentro de la Union
Europea, el término Sociedad de la Informacion se desarrollé después de que el

libro “Crecimiento, Competitividad y Empleo” de Jacques Delors y el Informe

% Cfr. Relatoria de la VI Conferencia Internacional. “El reto de México ante la Cumbre Mundial
de la Sociedad de la Informacion”.

% Cfr. XVI Concurso de Ensayos y Monografias del CLAD sobre Reforma del Estado y
Modernizacion de la Administracion Publica "Gobierno Electronico”. Caracas, 2002. Direccion
electronica: www.clad.org.ve
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liderado por Martin Bangemann con recomendaciones para el Consejo Europeo
“Europe and the Global Information Society" empezaran a utilizarlo como
transicion hacia lo que algunos denominan Sociedad del Conocimiento. El
concepto Sociedad de la Informacién recoge la necesidad de plantear politicas
publicas de desarrollo, promocién y universalizacion de las tecnologias de la

informacién y comunicacion. %

Dada la diversidad de significados que se atribuyen a la Sociedad de la
Informacién, y tomando en cuenta que aun no existe una definicion
generalmente aceptada; en nuestra tesis entenderemos como Sociedad de la
Informacién a “una nueva forma de organizacion social, mas compleja, en la
cual las redes de las tecnologias de la informacién y comunicacion mas
modernas, el acceso equitativo, instantdneo y ubicuo a la informacion, el
contenido adecuado en formatos accesibles y la comunicacion eficaz debe
permitir a todas las personas realizarse plenamente, promover un desarrollo
econdmico y social sostenible, mejorar la calidad de vida y aliviar la pobreza y el

hambre”.%’

La Sociedad de la Informacion debe asegurar a todos los ciudadanos su
derecho a la expresion, a la informacion, a la libre circulacién de ésta y a la
participacion, independientemente del tipo de medios. Ademas, el acceso a la
informacion no tiene que ver sélo con el acceso a herramientas, sino con la
formacion necesaria para aprovechar plenamente dicha informacion. Con lo
cual el ciudadano de la Sociedad de la Informacién no necesariamente requiere
ser duefio de la herramienta (incluso puede no poseer una computadora), sino
gue pueda tener acceso a la informacion aun desde sitios publicos. Esto implica
que la Sociedad de la informacion debe ser una sociedad incluyente aun frente
a la diversidad cultural y linguistica. El objetivo es que todos sean parte de

ella.®®

% |bid.

" Cfr. Proyecto de Declaracién de Principios para la Cumbre Mundial de la Sociedad de la
Informacion. Marzo de 2003.

% Cfr. Relatoria de la VI Conferencia Internacional. “El reto de México ante la Cumbre Mundial
de la Sociedad de la Informacién”.
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Estudiosos en la materia revelan la pretension de que, la Sociedad de la
Informacién se convierta en una Sociedad del Conocimiento. Esto quiere decir
que, contar con informacion no basta. Es menester darle respuesta y desplegar
contenidos apropiados para las diferentes circunstancias y necesidades
sociales, con el acceso del mayor nimero posible de ciudadanos y paises a
este enorme potencial de desarrollo, mediante la formacion de capacidades
humanas y habilidades técnicas que lleven a la transformacion de la
informacién en conocimiento, es decir, en “un activo de poder y produccién”.*®Y
esto puede lograrse, entre otras cosas, mediante la implantacion de adecuadas
politicas informaticas gubernamentales que contemplen proyectos de desarrollo

informatico.

Mas adelante se analizara el proyecto de desarrollo informatico que el gobierno
mexicano ha elaborado para estos fines: e — México. Mientras tanto, se revisara
la situacion de nuestro pais en cuanto a su grado de inmersién en el mundo
tecnoldgico, con miras a una integracion plena a la Sociedad de la Informacién

y el Conocimiento.

2.5 Situacion actual de México en materia tecnoldgica

“Si bien es cierto que las tecnologias pueden hacer avanzar y superar los

grados de marginalidad, de pobreza y de ignorancia de los pueblos... también

pueden ahondar y ampliar esas diferencias.”*®

Las graves carencias nacionales y la enorme oportunidad que ofrecen las
modernas tecnologias hacen necesario hacer un andlisis, de la situacion actual
de México en cuanto a la disponibilidad de tecnologias de informacién y
comunicaciones en la administracion publica y los hogares, que permita disefiar

y proponer las mejores politicas para enfrentarlas.

Podemos anticipar que la elaboracion de dicho analisis nos llevara

irremediablemente al tema de la denominada "brecha digital”. Por lo que, antes

99 :

Ibid.
1% senador Javier Corral Jurado. Presidente de la Comisién de Comunicaciones y Transportes
del Senado de la Republica. Durante la VI Conferencia Internacional. El reto de México ante la
Cumbre Mundial de la Sociedad de la Informacién. Suplemento de Politica Digital, pp. 9.
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de adentrarnos al estudio de la situacion de México en materia tecnoldgica, se

haréa un breve paréntesis para explicar en qué consiste la brecha digital.

La brecha digital o tecnolégica es “la division existente entre los ricos en
informacion y los pobres en informacién, que se manifiesta en el grado de
acceso a los bienes y servicios de la sociedad informacional, tanto en el
hardware como en el software, acceso a computadoras para conectarse a
Internet desde un sitio privado como el hogar o el trabajo o bien desde sitios de
acceso colectivo o publico”.*®* En pocas palabras, la brecha digital es la divisién

que existe entre los que tienen acceso a la tecnologia y los que no.

La brecha digital existe entre paises con niveles distintos de desarrollo y dentro
de un mismo pais, entre ciudadanos, empresas privadas y entre dependencias

y entidades de la administracion publica federal, estatal y municipal.

A esta brecha, se le reconoce como un rasgo indeseable, debido a que esta
creando un nuevo tipo de segregacion social y econdémica basada en la
informacion. Mientras la gente que tiene o puede tener acceso a las TIC es
cada dia mas sofisticada en términos de su involucramiento tecnoldgico
(utilizando agendas electronicas, teléfonos celulares con acceso a Internet,
computadoras portatiles, etc.), la gente que no tiene acceso se esta quedando
atras al estar menos informada, menos calificada en habilidades relacionadas

con la tecnologia. %

Es notoria la persistencia del problema, aun en las economias mas avanzadas.
Existen documentos recientes de la OCDE que advierten que es menester
superar las desigualdades relacionadas con el acceso diferenciado entre
paises, regiones y grupos sociales a la tecnologia. Incluso, muchos paises

191 FINQUELIEVICH, Susana. Sociedad de la informacion. Direccion de Internet; www.Gentileza

Competir.com

192 conviene recordar que la urgencia de atencién a este problema se ha planteado ya desde
hace tiempo debido a las cambiantes y aceleradas tecnologias de informacién. En Europa fue
elaborado en 1994 el reporte Europe and the Global Information Society, conocido como
Reporte Bangemann, a peticién del Consejo Europeo, que advierte sobre los riesgos de la
revolucion de la informacion. http://www.info2000.csic.es/midas-
net/docs/informebang/informebang.htm
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miembros de esta organizacion han reconocido la necesidad de instalar un

rango de estrategias y programas especificos que combatan la brecha digital.*®

Cabe sefalar que la pobreza ha sido reconocida, por varias autoridades en la
materia, como la causa de la brecha digital. Asi que uno de los problemas a
resolver por parte del Estado, ademas de introducir la infraestructura
tecnoldgica indispensable e integrarla en funcién del desarrollo, es abatir la

brecha socioeconémica. %4

En general, podemos decir que, la brecha digital es en esencia un fenbmeno de
exclusion tecnoldgica. La cual reduce la capacidad de los individuos a contribuir
y beneficiarse de la sociedad y la economia, ademas de que puede coadyuvar a
la generacion de brotes de inestabilidad social y politica. Por lo anterior, los
gobiernos debieran tener un pleno conocimiento de la situacion de sus naciones
en cuanto el grado de acceso tecnolégico, tanto de su poblacion como de su
aparato administrativo, para asi poder combatir o paliar este problema de la

mejor manera.

De hecho, tal y como lo demuestra la experiencia de los paises mas avanzados,
la brecha digital representard durante mucho tiempo, a un tercio de la
ciudadania, aunque actualmente, en muchos paises de América Latina, la

exclusion tecnoldgica se estima afecta entre un 80 y un 95% de la poblacion.

En el caso especifico de México, cabe sefialar que fue de los primeros paises
en incorporarse a la red de redes. La cercania con Estados Unidos y el empefio
pionero de la Universidad Nacional Autonoma de México y el Tecnoldgico de
Monterrey permitieron que la Internet comenzara a desarrollarse en México

desde comienzos de los afios noventa.

En situacién similar a otros paises, el eje de la red mexicana paso6 pronto de la
academia a las empresas comerciales. Pero a diferencia de los Estados Unidos

103 Reporte de la OCDE elaborado en julio de 2001 a peticién del Comité para Politicas sobre

Informatica, Cémputo y Comunicaciones. Es una revision de los problemas y politicas
nacionales para reducir la brecha digital concentrandose principalmente en politicas sobre
infraestructura.

104 Cfr. Conclusiones de la VI Conferencia Internacional. El reto de México ante la Cumbre
Mundial de la Sociedad de la Informacion (mayo de 2003).
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y Canada, a ese transito no le acompafid una presencia intencionada y
crecientemente intensa del Estado en la Internet, es decir, México llegé tarde al

uso de la Internet para modernizar la administracion publica.

En 1995 se registraron solamente 12 direcciones de terminacion .gob. Dos afos
después ya eran 201 y en 1998, 350. El gran avance ocurrié en 1999 y 2000,
los dos ultimos afios de la administracion del Presidente Zedillo, cuando habia
510 y 935, domicilios gubernamentales, respectivamente. No todos
funcionaban, pero indicaba un incipiente deseo gubernamental por abrir sitios

en la Internet. A finales de 2001 se contabilizaron 1082 dominios.!®

Durante el ultimo trimestre del 2000, el especialista aleman Gunnar Anzinger
elabordé un inventario de los sitios de cada gobierno en la red. Encontré 263
accesos a paginas del gobierno mexicano en Internet. El gobierno de Estados
Unidos tenia 852 y el de Canada 275. Esto significaba una pagina de acceso a
informacion o servicios gubernamentales por cada 327 mil y 113 mil habitantes,

respectivamente.

En América Latina, varias naciones mas pequefias que la nuestra parecian
tener una cultura informatica mas amplia por parte de sus gobiernos. México

tenfa un sitio de Internet por cada 376 mil habitantes. %

Pais Pé&ginas .gob |Hab. por paginas .gob
Costa Rica 41 98 000
Canada 275 113 000
Chile 112 136 000
Argentina 244 151 000
Estados Unidos 852 327 000
Venezuela 70 345 000
Peru 73 351 000
México 263 376 000
Colombia 85 497 000

Fuente: Raul Delarbre, quién combiné datos del INEGI y del investigador aleman Gunnar Anzinger.

105 NIC México, estadisticas: www.nic.mx/nic/plsql/Estadisticas.inicio
1% tREJO DELARBRE, Radul. “El rezago mexicano”. Politica Digital. México, febrero — marzo
2002, Num. 2.
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El avance en cuanto a la adquisicion de infraestructura tecnologica (hardware y
software) en la administracion publica central, paraestatal y estatal es
heterogéneo. Los esfuerzos se han enfocado a nivel central y paulatinamente

se ha avanzado hacia el nivel local. %’

El nimero de tecnologias de la informacién y comunicacion en el planeta es
pequefio si se compara con el total de sus habitantes: mas o menos un tercio
de éstos nunca ha usado el teléfono, sélo cerca del 9% de la poblacién mundial
cuenta con acceso a las computadoras, el 3% posee un teléfono celular y

aproximadamente el 5% tiene acceso a Internet.

Segun datos de la ANUIES, México, en el 2007, ocupa la posicion 62 en el
indice de Inclusion Digital, el cual esta encargado de medir la velocidad con que

el pais esta incorporando los medios digitales y tecnolégicos.

Es importante destacar la diferencia entre el acceso a la Red y el uso de
computadoras. ElI INEGI reporta que en México existen 28.6 millones de
personas que utilizan computadoras; por su parte, la AMIPCI sefiala que existen
12.5 millones de computadoras en el pais, de las cuales el 58%, es decir 7.4
millones, estan conectadas. Las cifras de INEGI indican que el 20.5% de los
hogares tienen una computadora, pero solo el 10.1% estan conectados a

Internet.

Esta cifra es la mas baja de la Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo
Econdmicos (OCDE). En comparacion, en paises que clasificaron alto, como
Islandia, nueve de cada 10 viviendas cuenta con una computadora y en Japon,

Corea del Sur y Suecia, la tasa de penetracion es ocho de cada 10 hogares.

Sin embargo, en México el uso de computadoras personales ha aumentado
entre 2005 y 2006 con una tasa anual del 15.8%. Para el 2007, el nimero de
computadoras por casa ha incrementado a 12.5 por ciento. El estudio de la

AMIPCI revel6 que el 60% de las computadoras personales (unos 4.4 millones)

197 INEGI. Encuesta Informatica de la Administracién Puablica. Fecha de actualizacion: junio de

2003. Proporcién de las dependencias y entidades de la administracion publica por uso de
Internet segun nivel de administracion.
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se encuentran en los hogares, mientras que el 40% restante esta en las

empresas.

De los 21.5 millones de hogares que no tienen computadora (57.2% de las
casas de todo el pais, segun el INEGI), el 57% no tiene una por falta de
recursos, 24% porque la considera innecesaria, 11% porque no sabe utilizarla y

6% porque desconoce su utilidad.

Asimismo, el motivo para que 42.5% de las personas que poseen una
computadora no tengan una conexion a Internet se debe a que no pueden

pagar el servicio.

La brecha digital es un problema que se profundiza al interior de nuestro pais.
Asi, por ejemplo, mientras que en la region Noroeste el 27 por ciento de sus
cabeceras municipales tienen la posibilidad de acceso a Internet, a costo de
una llamada local, en el Sur-Sureste este indicador es de alrededor del 4 por
ciento, lo que es congruente con las brechas sociales presentes a lo largo y

ancho del pais.

Respecto a otro tipo de tecnologias, para el 2000, nueve de cada diez hogares
disponian de television mientras que tan so6lo uno contaba con computadora. En
cuanto al servicio telefonico; cuatro de cada diez hogares disponia de él. Las

videocaseteras se ubicaban en apenas un tercio de los hogares nacionales.'®

Segun datos entre 1998 y 2000, cuatro de cada cinco computadoras se
encontraban en hogares con ingresos superiores a los 8 salarios minimos, lo
que permite afirmar que éste es el umbral de ingresos que posibilita su compra.
Asi, de un lado de este margen, el 74% de los hogares se veia excluido de su
posible adquisicion y de los hogares restantes, aquellos con ingresos superiores

a los ocho salarios minimos, solamente un tercio de ellos lo habia hecho.

1% Encuesta Nacional de Ingreso Gasto en los Hogares y del Censo General de Poblacién y

Vivienda 2000. Direccién de Internet:
http://www.inegi.gob.mx/informatica/espanol/finformatica.html
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De los hogares con hasta cuatro salarios minimos soOlo tres de cada mil
disponian de computadora, mientras que en los de 32 salarios minimos 0 mas,

siete de cada 10 contaban con ella.

Para la proporcion total de hogares, se observa un aumento de casi el doble,
alcanzando ahora el 12.5% de los que tienen computadora. Pese a este

crecimiento, la brecha respecto de otros paises es aun profunda.

Por ejemplo, en varios paises de la OCDE, los hogares que disponen de una
computadora varian entre 65 y 21%, aunque el acceso a Internet tiene una

mayor oscilacién del 50 a so6lo 8%.

El fendmeno informatico es un fendmeno urbano. Sélo el 2% de los hogares
mexicanos con computadora se encuentra en localidades menores de 2 mil
500 habitantes.

Los hogares urbanos, con alto nivel de ingresos y con nivel escolar superior del
jefe de familia pueden acceder a sus beneficios directamente. Bajo nivel de

ingresos y limitado nivel escolar determinan marginacion.

Esta marginacion se refleja con claridad a nivel geografico. Se identifica que la
region sur del pais padece un grave retraso en la disponibilidad de ciertos
bienes tecnoldgicos; en la disponibilidad de computadoras Guerrero, Oaxaca y
Chiapas aparecen con los menores numeros y el Distrito Federal junto con
estados del Centro-Norte del pais, Baja California, Nuevo Ledn y Querétaro,

gozan de un mayor acceso.

Actualmente existen 538 292 profesionistas en informatica, de los cuales 52%
cuenta con licenciatura, 47% tiene nivel técnico y Unicamente 1% maestria o
doctorado, lo cual indica que México so6lo podra ser una entidad que asimile

tecnologia.'®®

Ernesto Piedras, consultor independiente y profesor en el Centro de

Investigacion y Docencia Econémicas (CIDE), explicé que de 50 indicadores

199 Cifra aparecida en el Programa de Desarrollo Informatico (2001 — 2006). Direccién

electrénica: www. inegi.gob.mx
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basicos que la Union Internacional de Telecomunicaciones establecié para
medir el desarrollo de esas tecnologias, México solamente cumple con 20. Ese
40% de tales indicadores basicos contrasta con el 76% que relnen otros paises

como Chile.°

Segun el Programa para el Desarrollo de la Industria del Software (PDIS),
México tiene un nivel de gasto en tecnologias de la informacién y
comunicaciones de 3.2% del PIB, ubicdndose en el lugar 50 a nivel mundial. Lo
que contrasta con el 4.3% de los paises de la OCDE. Este rezago es aun mayor
en términos de gasto en software, que es seis veces inferior al promedio

mundial y nueve veces menor que el de Estados Unidos.™**

Para el 2003 el presupuesto del gobierno federal en materia de informatica era
de cerca de 8 millones de pesos y, en el 2007 fue de 11 millones de pesos, lo

cual representa menos del 1% del presupuesto global de la federacién.*?

Al respecto la Ley de Ciencia y Tecnologia federal sefiala en su articulo 9 BIS:
“El Ejecutivo Federal y el Gobierno de cada Entidad Federativa, con sujecion a
las disposiciones Federacion de ingresos y gasto publico correspondientes que
resulten aplicables, concurriran al financiamiento de la investigacion cientifica y
desarrollo tecnologico. EI monto anual que el Estado-, entidades federativas y
municipios-destinen a las actividades de investigacion cientifica y desarrollo
tecnologico, deberd ser tal que el gasto nacional en este rubro no podra ser
menor al 1% del producto interno bruto del pais mediante los apoyos,
mecanismos e instrumentos previstos en la presente Ley.”*** Pero en la practica
no se ha logrado. En el Presupuesto de Egresos de la Federacién 2007 sélo se
alcanzo el 0.47% del PIB, a diferencia de paises como Canada que destinan el

3% de su PIB para ciencia, tecnologia e innovacion.***

19 pid.

1 OSEGUERA, Juan Antonio, “Urge fabricar software”, Politica Digital. NGm. 7. México,
diciembre 2002 — enero 2003.

12 hitp://www.apartados.hacienda.gob.mx/presupuesto/temas/pef/2007/index.html

113 Art. 9 BIS, Ley de Ciencia y Tecnologia. http://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/index.htm,
04, mayo, 2008.

14 Informacién expuesta en la Comisién de Ciencia y Tecnologia de la H. CaAmara de Diputados,
en la mesa de dialogo Mecanismos de cooperacion en materia de ciencia, tecnologia e
innovacion México-Canada, miércoles 28 de mayo, 2008.
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Por lo anterior, se puede diagnosticar que México es un pais de desarrollo
industrial tardio en donde las desigualdades son agudas y, por ello, donde el
enfoque sobre la brecha digital también debe ser diferenciado respecto de
paises con mayor desarrollo. La valoracion de las tecnologias de la informacion
y comunicaciones esta en funcion, de los beneficios que éstas pudieran
significar en términos de permitir mayores niveles de ingreso. Solamente los
estratos econdmicos con altos niveles de ingreso y un alto nivel de educacion

estan en posibilidades de beneficiarse de las modernas tecnologias.

La brecha digital es sélo un aspecto, grave sin duda, del gran problema de la
inequitativa distribucién de la riqueza. Es evidente que para la poblacion cuyos
ingresos no sean suficientes para cubrir sus necesidades basicas de
alimentacion, salud y educacion, las tecnologias de la informacion vy
comunicaciones resultan tan ajenas como los beneficios que de ellas pudieran
esperar. Por lo que, los beneficios basicos asociados a las tecnologias de la
informacion y comunicaciones deberian ser proporcionados directamente por

los gobiernos, principalmente en forma de acceso a servicios.

Cabe sefialar que la introduccién masiva de tecnologia no basta para abatir las
desigualdades sociales. También se requieren de acciones encaminadas a el

apropiamento cultural.

La tardanza en desplegar una politica publica referente al uso de la Internet
para modernizar la administracion publica, es evidente. Ese retraso resulta un
tanto absurdo dado que nuestro pais fue de los primeros en incorporarse a la
red de redes. Aunque esto podria servir al gobierno mexicano para reconocer y

lograr evitar los errores mas comunes de otros paises.

El avance en cuanto a la adquisicion de infraestructura tecnolégica en la
administracion publica central, paraestatal y estatal no es homogéneo. Cabria
evaluar si dichas adquisiciones fueron hechas con base en sus necesidades y si

son optimamente aprovechadas.
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Por ultimo, se requiere incrementar el nimero de postgraduados en areas de
informatica como la actividad cientifica en areas especificas en esta materia

que representa nichos de oportunidad.

Mas adelante se vera qué acciones esta tomando el gobierno mexicano, al

respecto.

2.6 Generando una Politica Informatica Gubernamental

La Ley Organica de la Administracion Publica Federal, la Ley de Informacion
Estadistica y Geogréfica, el Reglamento Interior de la Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico y el Plan Nacional de Desarrollo 1995 — 2000, sefialan aspectos
relacionados con el uso de la tecnologia, siendo este Ultimo el que mas se

acerca a la definicion de politica informatica en México.

Hasta el 2003, el Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica
(INEGI), ademéas de atender el manejo de la informacion estadistica y
geografica y, consecuentemente, las tecnologias para su procesamiento, le
corresponde promover el desarrollo de la politica nacional en coordinaciéon con
las instituciones de la administracion publica federal, con los estados, los
municipios, los poderes legislativo y judicial y los sectores privado y social. De
1978 a 1990 aplicé una politica regulatoria para la adquisicion de infraestructura
tecnoldgica, sin ser necesaria una accidén que propiciara el desarrollo del pais.
Le concedi6 a este tipo de informacion y a las tecnologias el mayor peso y, con
ello, el resto de los datos generados y almacenados en los servicios de

gobierno quedaron al margen de sus funciones.

En si las acciones informaticas que se han manejado han dado mayor
importancia a las tecnologias, descuidando los contenidos, que -a criterio de
algunos especialistas- de haberse atendido este rubro, a partir de la generacion
de estandares para que las diferentes instancias de gobierno contaran con
certidumbre en sus registros, hubiera dado la oportunidad de aprovechar
ampliamente las tecnologias para tener servicios de gobierno y estadisticas en
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linea, ademas de elementos confiables de acceso a la informacién para

salvaguardar la seguridad del pais.**®

Hoy por hoy puede precisarse que no existe una politica informatica como tal,

por tres razones fundamentales:**°

¢ No existe una ley que lo precise
e Es nula la continuidad en los planes de desarrollo

¢ No existe una instancia responsable de definirla y ejecutarla

El gobierno mexicano incorpord, tradicionalmente, las tecnologias de la
informacion como apoyo a los procesos de gestion y ejercicio presupuestal. Sin
embargo, su evolucién hizo que la informatica se incorporara a los procesos
gubernamentales para la prestacion de servicios publicos que, antes, eran
atendidos desde ventanillas y gestionados desde escritorios. Es decir, ahora las
tecnologias de la informacion y comunicaciéon son un elemento clave para el
gobierno, en el marco de una sociedad de la informacion y el conocimiento, ya

que asi logran satisfacer mejor las demandas de sus ciudadanos.

Este cambio en el papel de la tecnologia y la informatica en el gobierno exige
una politica gubernamental que regule y oriente el esfuerzo de transformacion
tecnoldgica de los gobiernos, que incluya tanto al ciudadano como al servidor

publico.

Durante la administracion del Presidente Vicente Fox, especialistas en la
materia como Gilberto Calvillo (presidente del INEGI), Julio César Margain
(coordinador general del Sistema Nacional e — México) y Abraham Sotelo
(coordinador de la estrategia de Gobierno Digital) expresaron la necesidad de
generar una politica informéatica que se adapte a las nuevas demandas y
circunstancias, que se encuentre en un marco de innovacion gubernamental,
que ofrezca seguridad y privacidad a la informacion que brindan los usuarios,
que promueva acciones para lograr establecer un marco juridico homogéneo a

nivel nacional, que establezca reglas de homologacion de datos, que esté

> RODRIGUEZ, Victérico, “Hacia la creacion de una politica nacional”, Politica digital. Nim. 4,
junio — julio 2002, pp. 17.
1% Ibid.
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alineada con la politica social nacional, y que ademas, no se quede como una
mera iniciativa sexenal, sino, que lleve una continuidad en los siguientes planes

de desarrollo, es decir, que se transforme en una politica de Estado.*’

Lo anterior indica que México se encuentra en una etapa de transicién, en
donde las nuevas necesidades informaticas han marcado las pautas para la
formulacion de una politica informatica gubernamental que permanezca, aun

con los cambios sexenales.

Para lograrlo seria necesario crear una legislaciéon que contemple la existencia
de una politica informatica; que precise la responsabilidad de ejecutarla; que
considere la cobertura nacional y que propicie el desarrollo del pais, en donde
el rubro de informacion sea de mayor importancia y las tecnologias sean el
medio; que los dos elementos fundamentales lo constituyan el registro de
personas Yy el registro del territorio, para que partiendo de éstos y utilizando las
tecnologias, se generen las estadisticas, los registros geograficos, los servicios

de gobierno y la seguridad nacional.**®

Por otro lado, la participacion del poder legislativo debiera jugar un papel crucial
en la concepcion de esta politica, legislando oportunamente para dar paso legal
al uso de las tecnologias de la informacion y comunicacion en los servicios de
gobierno y a la proteccion de los datos personales. En consecuencia, éste es
uno de los pendientes del pais que pronto habra que definir con la participacion

de los sectores interesados.

En este sentido, la administracién del Presidente Fox Quesada puso en marcha
algunas acciones. Una de ellas es la estrategia de Gobierno Digital, de la
Agenda Presidencial de Buen Gobierno, la cual igualmente se inserté en el

proyecto e — México, como uno de sus subsistemas. Esta se genero, entre otras

7 Cfr. CALVILLO, Gilberto, Julio César Margain y Abraham Sotelo. “Alinear las politicas
tecnoldgica y social”. Politica digital. Num. 4, junio — julio 2002, pp. 13 — 16.

18 Actualmente la legislacion existente sobre el tema es: el Proyecto de decreto en el que se
reforman y adicionan diversas disposiciones del Cédigo Civil Federal, del Cddigo de Comercio y
de la Ley Federal de Proteccion al Consumidor en materia de comercio electrénico, mensajes
electrénicos y firmas electrénicas (2000); el Proyecto de decreto en el que se reforman y
adicionan diversas disposiciones del Cddigo de Comercio, en materia de firma electronica
(2003) y la Ley Federal de Transparencia y Acceso a la Informaciéon Publica Gubernamental
(2003).
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cosas, con el fin de institucionalizar el tema de la informética y el uso de
tecnologias de la informacion y comunicacion para transformarlo en una
estrategia gubernamental permanente -en una politica de Estado- y para poder

obtener resultados concretos en este mismo sexenio.

El proyecto e — México es una accion reciente del gobierno federal mas
vinculada con el uso de las tecnologias y, fundamentalmente, con las de
telecomunicaciones, al cual le ha dado continuidad la administracion del
Presidente Calderén. A pesar de ello, no considera la definicion de
contenidos'® y la generacién de estandares para el registro de la informacién
de gobierno, lo que ocasiona el inexistente flujo de datos y dificulta cumplir con
el proposito fundamental de, una politica informética orientada, de manera

prioritaria, a atender las demandas de la sociedad.**°

Durante el 2003, se hicieron arreglos institucionales en esta materia. A partir de
julio de este afo, el INEGI ya no disefia la politica informatica, ahora sélo
desempeia las funciones relativas al sistema de informacion geogréfica y
estadistica, que tienen que ver con estadisticas nacionales. Actualmente la
Secretaria de la Funcion Publica es quien se hace cargo de promover e
instrumentar estrategias de gobierno electronico y de decidir la politica

informatica gubernamental.

Adicionalmente, el INEGI desarroll6 el Programa de Desarrollo Informatico
(2001 - 2006), **'que esta alineado con los grandes objetivos definidos en el
Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006 y el Sistema Nacional e-México, retoma
y actualiza los objetivos generales planteados en su primera version,
adecuandolos al acelerado desarrollo que registra la tecnologia de la

informacién y comunicacion y su impacto en nuestra sociedad. *??

1% Entendiendo por “definicién de contenidos”, la accién de determinar la clase de informacion
gue se manejara en los portales de Internet y establecer los objetivos de dicha informacion. Es
indispensable que no se confunda el apartado de “contenidos” que aparece en la organizacién
del Sistema Nacional e — México.

120 RODRIGUEZ, Victérico. “Hacia la creacion de una politica nacional”. Politica digital. Nam. 4,
junio — julio 2002, pp. 17.

121 programa de Desarrollo Informatico. Direccién de Internet: www.inegi.gob.mx

122 punque ya se tratd el tema sobre la intencién del gobierno de Vicente Fox de hacer de la
politica informatica, una politica gubernamental (es decir, una estrategia gubernamental
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El reto principal del Programa es la brecha digital que, como ya se ha mostrado,
estd asociada, entre otras cosas, al nivel de ingresos y educacién de la

poblacion.

El eje rector de este Programa es la suma de esfuerzos de las diversas
instancias de la administraciéon publica federal, en torno al desarrollo de la
tecnologia y su aplicacién en los diversos ambitos. Hasta el 2003, al INEGI le
correspondia (ahora es responsabilidad de la Secretaria de la Funcion Publica)
ser el facilitador y coordinador de las acciones que ello implica, identificando
oportunidades para optimizar el uso de esta tecnologia y promoviendo el
intercambio de experiencias y la transmision del conocimiento adquirido en este

campo.

El Programa plantea los objetivos generales a los que la politica informética

debe enfocarse en la actualidad:

« Transformar la manera de operar de los sectores publico, privado y social
del pais mediante el aprovechamiento del potencial que ofrece la

tecnologia de la informacion y comunicacion.

o« Contar con el volumen de recursos humanos capacitados que se
requieren para lograr el desarrollo integral del pais, tanto en la operacion

técnica de la informatica como en su aplicacion en otras disciplinas.

e Tener una infraestructura de investigacion cientifica y tecnolégica en

informatica acorde con el desarrollo del pais.
o Consolidar la industria informética de nuestro pais.
e Tener una infraestructura nacional de redes de datos.

o Consolidar instancias de coordinacion y disposiciones juridicas

adecuadas para la actividad informatica.

permanente), es menester sefialar que este Programa es s6lo una politica publica de este
sexenio, es decir, una politica temporal o perecedera.
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e Lograr el uso de Internet como medio para poder difundir el
conocimiento, promover el comercio electrénico y la prestacion de
servicios gubernamentales en linea.

« Contar con posiciones coordinadas por parte de las instancias nacionales
que atienden relaciones internacionales en materia de tecnologia de la

informacion y comunicacion.

Por otra parte, cabria sefialar que, de acuerdo con el oficial mayor del gobierno
de Colima (miembro del Comité de Informatica de la Administraciéon Publica
Estatal y Municipal), Victérico Rodriguez, y asimismo el presidente del INEGI,
Gilberto Calvillo, una politica informética deberia contemplar ciertos elementos
fundamentales: la infraestructura (conformada por la conectividad y los servicios
de computo), los contenidos, los estandares y calidad, redefinicion de los
procesos, la homologacion de los registros administrativos, el recurso humano y

el desarrollo nacional.'?®

También seria conveniente hacer hincapié sobre la necesidad de definir a la
brevedad la politica nacional de informacién y sus tecnologias, en donde los
datos, la informatica y las telecomunicaciones se armonicen en beneficio del
pais y la participacibn de las dependencias del gobierno federal,
fundamentalmente aquellas que manejan registros o datos de caracter nacional,
junto con los gobiernos estatales y municipales contribuyan a un mejor

aprovechamiento de la informacion.

El panorama presentado nos ha mostrado, grosso modo, la forma en que se ha
empezado a generar la politica informatica gubernamental en México. Con el fin
de conocer a mayor profundidad algunas de las acciones gubernamentales mas
sobresalientes, de la administracion del Presidente Fox, respecto al uso de las
tecnologias de la informacion y comunicacion en la administracion publica, se
abordaran en los siguientes subapartados al Sistema Nacional e — México, a la
Agenda Presidencial de Buen Gobierno y a su linea estratégica, el Gobierno

Digital.

128 Cfr. RODRIGUEZ, Victdrico, “Hacia la creacion de una politica nacional”, Politica digital.
NUm. 4, junio — julio 2002, pp. 17 y CALVILLO, Gilberto, “Desarrollo Informatico Nacional”,
Politica Digital. Num. 8, febrero — marzo 2003, pp. 10.
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2.6.1 Sistema Nacional e - México

Como parte de la agenda internacional, varios paises implantan modelos e —
nacion en el uso de servicios y contenidos a través de las tecnologias de la
informacion. El Sistema Nacional e — México impulsa una politica publica que
replica y adecua este modelo en México con miras a incorporar al pais a la

Sociedad de la Informacion.

e — México opera desde la Secretaria de Comunicaciones y Transportes. Es un
proyecto integrador, el cual articula los intereses de los distintos niveles de
gobierno, de diversas entidades y dependencias publicas, de los operadores de
redes de telecomunicaciones, de las camaras y asociaciones vinculadas a las
tecnologias de la informacién y comunicacion, asi como de diversas
instituciones, a fin de ampliar la cobertura de servicios basicos como educacion,
salud, economia, gobierno y ciencia, tecnologia e industria, asi como de otros

servicios a la comunidad.

Ante el fendmeno de la brecha digital, el Sistema Nacional e-México tienen
como cometido hacer que el gobierno fomente mayor igualdad en la sociedad
en relativamente poco tiempo y a un costo comparativamente bajo
respondiendo a una de sus funciones basicas mejorar el bienestar de la

poblacién logrando un alto impacto politico y social.

Aunque, la administracion publica muestra un avance en el empleo de las
tecnologias de la informacion para su operacién cotidiana, la labor principal ha
sido orientada a la busqueda de mayor control y eficiencia en la administracion
del patrimonio, pero e — México considera indispensable reorientar las
prioridades en las estrategias del esfuerzo de sistematizaciébn o automatizacion

de los servicios a la poblacion.

e — México asienta que la problematica de innovacion de los servicios publicos
no reside en la dimension de su infraestructura informética, tanto como en la

problemética de las comunicaciones y de la modernizaciébn de los servicios
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publicos, los cuales necesitan ser evaluados y efectuar un redisefio y

reingenieria de los mismos.

El impulso del Sistema Nacional e-México también considera la promocion de la

cultura para el aprovechamiento de Internet entre todos los mexicanos.

La vision del Sistema Nacional e-México para el afio 2025 es de un proyecto de
Estado y no de gobierno, con una sociedad integrada y totalmente
intercomunicada, en donde cada mexicano vive en un entorno de igualdad de
oportunidades entre si y con el resto del mundo, respetando y preservando la

riqueza pluricultural de México.*?*

Su misién es ser un agente de cambio en el pais, al integrar los esfuerzos que
realizan diversos actores publicos y privados en la eliminacién de la brecha
digital y las diferencias socioeconémicas entre los mexicanos, a través de un
sistema con componentes tecnoldgicos y sociales que ofrezca servicios basicos
como aprendizaje, salud, intercambio comercial, y tramites de gobierno, siendo

al mismo tiempo punta de lanza del desarrollo tecnolégico de México. *2°

Su objetivo es generar alternativas de valor a través de un sistema tecnoldgico
con contenido social, que ofrezca las herramientas y oportunidades que hoy es
posible alcanzar por medio de las tecnologias de la informacion y comunicaciéon

para mejorar la calidad de vida de la poblacion.

El sistema estad organizado en tres grandes ejes: conectividad, contenidos y

sistemas.

Las acciones en materia de conectividad se concentran en las inversiones que
estan realizando operadores de redes de telecomunicaciones para incrementar
la infraestructura y cobertura del servicio telefénico en los hogares mexicanos y
crear un red de “Centros Comunitarios Digitales”, para dar conectividad a las

poblaciones.

124 Cfr. e — México. Direccién electrénica: www.e-mexico.gob.mx, fecha de consulta: 20 de

febrero 2004.
125 Cfr. www.politicadigital.com.mx/IMG/pdf/PD_01-2.pdf, fecha de consulta: 19 de octubre de
2007.
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Los contenidos del sistema son: e-Aprendizaje (pretende brindar nuevas
opciones de acceso a la educacion y capacitacion), e-Salud (para elevar el nivel
de la salud de la sociedad, mediante la integracién de un sistema tecnoldgico y
de contenido social y otorgando informacion integral de salud), e-Economia
(para acelerar el proceso de desarrollo y competitivo de la economia digital en
las empresas), e-Ciencia, tecnologia e industria (para integrar una sociedad de
la informacién y el conocimiento) y e-Gobierno (como medio para que los
mexicanos puedan ejercer su derecho a estar informados y acceder a los

servicios que ofrece el Estado).

Los objetivos del Sistema Nacional e-México son: 1) promover la conectividad y
generacion de contenidos digitales (datos, sonidos e imagenes) via Internet, a
precios accesibles, entre aquellos individuos, de menores ingresos, a fin de
apoyar su integracién al desarrollo econdmico y social de México, reduciendo la
brecha digital. 2) Capacitar en el uso de las nuevas tecnologias de la
informacion y difusion del conocimiento; y 3) Poner a disposicion de la
poblacion la informacion referente a los servicios que prestan los gobiernos -
federal, estatales y municipales-, a fin de fomentar su transparencia y equidad y

disminuir el tiempo de realizacién de tramites y mejorar su eficiencia.'?

Entre sus acciones para reducir la brecha digital se encuentra la de crear mas
de 7,500 Centros Comunitarios Digitales. A partir de junio de 2006 estos centros
cubren la totalidad de los mas de 2,400 municipios y 16 delegaciones del pais.
Estos se encuentran ubicados en centros educativos, bibliotecas, centros de
salud, plazas comunitarias, centros de desarrollo social y presidencias

municipales. Y la meta es lograr 10, 000 centros en los proximos meses.

De esta manera, mas de 5 millones de mexicanos (muchos de ellos en
comunidades rurales del pais) tienen acceso a Internet. Es asi que, la
Secretaria de Comunicaciones y Transportes explica que se ha mejorado el

acceso a servicios gubernamentales por medio de e-Gobierno, e-Educacion, e-

128 |pid.
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Salud y e-Economia, con lo que se calcula que se han alcanzado 17 millones

de usuarios de Internet en el pais en el afio 2006.**

Sin embargo, como puede adivinarse, los avances en esta politica publica son
incipientes y apenas son visibles en la percepcion ciudadana. Debido a que,
s6lo una parte de la administracién publica ha implantado tecnologias de la
informacion y al mismo tiempo, el grado de avance en las diferentes

dependencias y entidades gubernamentales es heterogéneo.

A percepcion personal, deberian llevarse a cabo politicas publicas,
complementarias a ésta, para el fomento de una cultura de apropiacién de
cultura tecnolégica y civica en México, ya que esto es un requisito previo para
pensar en el uso de tecnologias como medio de informacion e interaccion
ciudadana con el gobierno. Sin contar que es necesaria la divulgacion de la
existencia de los llamados Centros Comunitarios Digitales para que la sociedad
en general tenga conocimiento de su existencia, ubicacion y utilidad en su
comunidad, y sean empleados no soélo por estudiantes, sino también por
ciudadanos interesados en resolver trdmites y, en interactuar con sus gobiernos

para la toma de decisiones de interés publico.

Todo parece indicar que, los resultados de esta politica publica se haran
tangibles en el largo plazo, dado que la apropiacién cultural de las tecnologias

es un fendbmeno que requiere de tiempo.

127 Secretaria de Comunicaciones y Transportes, agosto de 2006.
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2.6.2 Agenda Presidencial de Buen Gobierno

La administracion del presidente Vicente Fox se caracteriz6 por la incorporaciéon
de los conceptos de innovacién y calidad en el redisefio y la modernizacién de
las instituciones del sector publico. De hecho, uno de los retos que se planteo al

inicio de su gobierno fue poner a México al dia y a la vanguardia.

En efecto, el 6 de noviembre de 2002, en el marco del Segundo Foro de
Innovacion y Calidad en la Administracion Publica, el presidente anuncio las
seis estrategias que conforman su Agenda Presidencial de Buen Gobierno, y
con las que busca avanzar en la construccién de un gobierno mas cercano a la
gente, con altos estandares de calidad en los servicios que ofrece a la

ciudadania y, en suma, en el establecimiento de un gobierno de clase mundial.

En esta agenda se puso de manifiesto el compromiso de la administracion por
superar los desafios que se enfrenta en materia de gestion gubernamental. Por
lo que, asenté que construir un gobierno al dia y a la vanguardia es requisito
indispensable para cumplir con las metas que se han planteado en las areas de

crecimiento con calidad, desarrollo humano y social, y orden y respeto.

La Agenda Presidencial de Buen Gobierno surgié de las necesidades y
demandas que la sociedad ha planteado sobre el tema, e incorpora los
elementos que han sido definidos por diferentes paises para asegurar
resultados importantes en el tema de Buen Gobierno. En €l se presentd la
problematica, los objetivos planteados en el corto y mediano plazo de cada una

de sus lineas estratégicas.

“Para formular el programa de reforma gubernamental para México, el

presidente Fox considerd las lecciones aprendidas en todo el mundo para

definir el buen gobierno.” *?®

Para la implantacion de esta politica publica se integraron redes funcionales con

la participacion de las dependencias y entidades del Gobierno Federal, bajo la

128 KAMARCK, Elaine C. “Innovacién global del gobierno”. Politica Digital. Nim. 13, noviembre

2003, pp. II.
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coordinacion de las areas que, por mandato, tienen la responsabilidad de su

implementacion.

La Agenda Presidencial de Buen Gobierno residié en la Oficina de Innovacién
Gubernamental de Presidencia de la Republica e interactia con sus seis

estrategias en aquellas areas dotadas con facultades para ejecutarlas.

La Secretaria de la Funcién Publica, la Secretaria de Hacienda y Crédito
Puablico y la Secretaria de Comunicaciones y Transportes estuvieron vinculadas
a esta oficina para la construccién de un buen gobierno. Asimismo, cada lider
de las diferentes estrategias se reunia periddicamente para afinar el camino a

seqguir.
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Modelo de la Agenda Presidencial de Buen Gobierno*?

Y 76‘
QUE CUESTE A

DIGITAL

Estrategias de la Agenda Presidencial de Buen Gobierno:
1. Gobierno que cueste menos

Consisti6 en reducir el gasto que no agrega valor para ofrecer mayores
beneficios a la sociedad. Esta estrategia surgiod de la necesidad de contar con
un gobierno competitivo y austero que incorpore las mejores practicas
nacionales e internacionales, basado en estdndares de gasto y operacién,
garantizando que la reduccion del gasto administrativo se traduzca en inversiéon
social. Asimismo, este gobierno competitivo y austero requeria un presupuesto

de egresos de la federacion que tome en consideracion las metas y prioridades

129 Informacién difundida sélo al interior de las dependencias y entidades gubernamentales, a

través de las Direcciones de area. Septiembre de 2003.
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nacionales. Y se pretendia eliminar las duplicidades existentes en programas y
estructuras de la administracion publica federal que provocaban altos gastos,

malos servicios e ineficiencia.
2. Gobierno de calidad

Buscé satisfacer o superar las expectativas de los ciudadanos en los servicios
que se les brindan. Esta estrategia se fundamentd en la falta de un sistema
certificado de gestion de calidad, lo que impidi6 la asignacion adecuada de
recursos técnicos y econdmicos en los procesos y servicios sustantivos,
trayendo como consecuencia que el servidor publico manifieste incredulidad
ante los programas gubernamentales y que no existan estandares de calidad o

cumplimiento cabal en los productos y servicios que se otorgan.

Se buscé 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. Sin embargo, predomina una carencia de personal
capacitado en materia de calidad y la cultura en la administracion publica
enfocado hacia una gestion de cumplimiento que no toma en cuenta la

satisfaccion de las expectativas de los ciudadanos y la sociedad.
3. Gobierno profesional

Su objetivo fue atraer, retener y motivar a los mejores elementos 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.

Se diagnosticd que la carencia de un sistema integral de administracion de
recursos humanos se reflejaba en la discontinuidad en los programas de
gobierno. La escasa inversion en capacitacion de personal, la falta de
reconocimiento social al servicio publico en general y, en algunos casos, su

pobre desempefio, evidenciaba la necesidad de crear dicho sistema.
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Esta estrategia buscaba una administracion de recursos humanos profesional y
orientada a obtener resultados a través de integrar directrices tales como:
ingreso en la administracién publica federal y desarrollo laboral con base en
méritos e igualdad de oportunidades; evaluacion objetiva del desempefio, que
se vea reflejada en reconocimientos econdmicos y sociales; manejo eficiente de
la informacion del servidor publico que permita generar prospectiva para
politicas publicas; desarrollo integral del personal, en el que el servidor publico
sea considerado como persona, no como recurso, capital, gasto o activo, a fin
de que encuentre en la funcidn publica un espacio de realizacion personal y de

servicio a su pais.
4. Gobierno Digital

Con esta estrategia se buscé permitir que los ciudadanos obtengan informacion
del gobierno y tengan acceso a los servicios que ofrece desde la comodidad de
su casa u oficina. La OCDE define el “gobierno electrénico” o “gobierno digital”
como el uso de las tecnologias de la informacidbn y comunicacion, y
particularmente, Internet como una herramienta para alcanzar un mejor

gobierno.
5. Gobierno desregulado

Buscé garantizar que la ciudadania y los servidores publicos efectien tramites
con facilidad, seguridad y rapidez. EI marco normativo respondia a una
arraigada cultura de control enfocada hacia la contencion del gasto publico y la
centralizacibn de tramites de autorizacion. Ademas, las dependencias y
entidades emiten al interior de sus organizaciones disposiciones adicionales,
que en la mayoria de los casos, tienden a complicar aln mas sus tramites

internos.

Se partié6 del supuesto que, ésta diversidad de requisitos genera confusion,
origina que los procesos se vuelvan complicados, tardados e improductivos,

propiciando que se cometan errores en la operacion diaria.

El exceso de normatividad y la falta de difusion, hacen que el servidor publico

esté paralizado y su trabajo diario se oriente a cumplir con la normatividad en
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lugar de enfocar su esfuerzo a brindar servicios de calidad al ciudadano. Por lo

cual, se busca simplificar la normalidad.

6. Gobierno honesto y transparente

Tuvo como objeto lograr que la sociedad tenga confianza en su gobierno. La
sociedad en general ha tenido una percepcion negativa y adversa del quehacer
gubernamental debido a los problemas de corrupcién, opacidad vy
discrecionalidad y deficiente cultura de rendicion de cuentas en el sector
publico. Esto repercute de manera sustantiva en la imagen y en el desempefio
de la administracién publica federal en su conjunto, lo que hace necesario
mejorar la organizacion y la operacion de sus instituciones, de sus recursos y

de su gestion.

Las acciones anteriores desprendidas de la Agenda Presidencial de Buen

Gobierno establecian como finalidad alcanzar los siguientes resultados:

e Un gobierno cercano al ciudadano.
e Un gobierno enfocado en el ciudadano.

e Un gobierno efectivo en los resultados que espera el ciudadano.

Para poder lograrlo, todas las acciones se alinearon a las prioridades de la
Nacion, lo cual se coordind a través de una comunicacion directa entre los
responsables del cumplimiento de las metas establecidas y sus proyectos

prioritarios respectivos.

106



2.6.3 Gobierno Digital

“Dentro del contexto del Sistema Nacional e — México y del Programa de Buen
Gobierno, la estrategia de gobierno digital es una pieza fundamental para la
innovacion. Esta estrategia reformula el caracter y el funcionamiento interno y

externo del gobierno.”

Presidente Vicente Fox, Tercer Informe de Gobierno, 1 de septiembre de 2003.

Actualmente, el gobierno electrénico se ha convertido en uno de los temas
dominantes de la agenda de debate para la reforma de la administracion publica

y la transformacion de las relaciones entre los actores de la sociedad.

La politica adoptada para la conformacion de un gobierno electrénico en México
es la linea estratégica de Gobierno Digital de la Agenda Presidencial de Buen
Gobierno. Al inicio de la administracion del Presidente Vicente Fox el tema de
gobierno digital no existia; a partir de julio de 2003, la Secretaria de la Funcion
Puablica asumié la responsabilidad de promover e instrumentar esta estrategia,
la cual es promovida desde la Oficina de la Innovacién Gubernamental de la

Presidencia de la Republica.

El trabajo de Gobierno Digital se inserta en e — México, como uno de sus
subsistemas. Provee contenidos y agrega valor a la red nacional de
conectividad digital. Ademas participa con la Secretaria de Comunicaciones y
Transportes, haciendo aportes al fideicomiso e — México y presenta proyectos

para su fideicomiso.

En un indice mundial establecido por la ONU, en el que se evalian los 190
paises miembros de esta organizacion en cuanto a su capacidad para el e —
gobierno, México ocupa la posicion 22 del total, y el segundo lugar en América

Latina, después de Brasil.**°

1% SOTELO, Abraham, “e — gobierno: Realidades concretas”, Politica digital, NGm. 8, febrero —
marzo de 2003, pp.18.
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De hecho, la Organizacion de Estados Americanos (OEA) intenta aplicar el
sistema de gobierno electrénico utilizado en México, en otros paises de América

Latina, aplicacién que comenzara en Perg.'3!

Uno de los retos de esta politica publica fue integrar los proyectos de
implantacion de sistemas integrales de informaciéon (denominados ERP o
Enterprise Resource Management, véase Capitulo 1) que las dependencias y
entidades de la administracion puablica llevaron a cabo con base en tecnologias
de la informacion, con el fin de mejorar su funcionamiento y servicios. Esto con
el proposito de evolucionar a una etapa de gobierno electrénico integrado y no
sélo tener proyectos exitosos de forma aislada. Ahora, a través de ésta politica
publica, se pretendié dar coherencia y rumbo estratégico a las cuestiones

tecnoldgicas del pais.

El objetivo del Gobierno Digital es “posibilitar que, desde la comodidad de la
casa u oficina, los ciudadanos obtengan informacién del gobierno y tengan

acceso a los servicios que éste ofrece”.*®

Esta politica considera que el gobierno electrénico es un facilitador, no un fin en
si mismo, y requiere ser integrado en metas mas amplias en la entrega de
servicios, procesos de reforma de la administracion publica, y una mayor
actividad de la Sociedad de la Informacion. Sustenta que las aplicaciones
basadas en la Internet pueden generar ahorros en la recopilacion y la
transmision de datos y en la comunicacion con los usuarios de los servicios
publicos. Y que a través de ella, podran percibirse mejoras significativas en la
eficiencia gubernamental como resultado de la integracion de sistemas que
permitan compartir mejor y con mayor sencillez la informacién entre las

diferentes instituciones gubernamentales.

Otra meta de esta politica fue crear confianza entre el gobierno y los
ciudadanos para lograr asi una gobernabilidad eficaz. Las tecnologias de
informacién y comunicacion, en este sentido, ayudan a crear esta confianza al

integrar al ciudadano al proceso de gestion publica y al contribuir directamente

131 Cfr. Informe anual 2003 sobre la Corrupcién Mundial, enero de 2003.

132 cfr. Agenda Presidencial de Buen Gobierno.
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en la creacion de un gobierno honesto y transparente; todo lo cual construye
canales mas efectivos para las operaciones con el gobierno, al eliminar la
discrecionalidad e inhibiendo las précticas deshonestas que permite un

seguimiento estricto y transparente de la gestion gubernamental.

Estamos en presencia de una tecnologia que facilita el acceso de los
ciudadanos a la sociedad de la informacion. Para subsanar la brecha digital, en
el caso concreto mexicano, se contemplé la estrategia de conectividad del

Sistema Nacional e-México.
Esta politica reconoce como lineas estratégicas, los siguientes factores:

a) Infraestructura tecnolégica gubernamental: Para la comunicacion efectiva y la
colaboracién dentro del gobierno se busca formar una red informatica y de
telecomunicaciones que integre a todas las dependencias y a sus funcionarios
publicos, esto es, una Intranet Gubernamental. A nivel federal, el gobierno
coordina los proyectos de conexidon a la Internet con la finalidad de obtener
eficiencias y economias de escala y, asimismo, integrar los esfuerzos para la
administracion de la infraestructura tecnolégica gubernamental, la cual incluye
hardware, software, sistemas, redes, conectividad a la Internet, bases de datos,
infraestructura para capacitacion en linea y recursos humanos especializados; y
por ultimo, compartir recursos metodologicos, de infraestructura y de
conocimiento entre los servidores publicos con objeto de mejorar su

aprovechamiento y evitar duplicidades.

b) Administracion del conocimiento y colaboracion digital: Se utilizan sistemas y
aplicaciones tecnolégicas que optimicen la administracion del conocimiento y
sus componentes: aprendizaje, colaboracién, evaluacién y toma de decisiones,
con lo que se conforma un canal de entrega de servicios gubernamentales para
los servidores publicos. Se promueve el uso de sistemas para la evaluacion del
desempefio gubernamental y de sistemas de inteligencia institucional,
herramientas que apoyan el Sistema Nacional de Indicadores y el Sistema
Estratégico de Resultados. Asimismo, se fomenta el uso de herramientas de

aprendizaje en linea y de administracion de proyectos. Este gobierno digital se
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constituye como un apoyo importante en la implementacion de la Ley Federal

de Transparencia y Acceso a la Informacion Publica.

c) Redisefio de procesos con tecnologias de informacién: Se desarrollan
sistemas informaticos que faciliten el redisefio de procesos en las tareas
adjetivas de las instituciones publicas, se implanta tecnologia GRP
(Government Resource Planning) para garantizar la integracion rapida de este
tipo de sistemas y se fomenta el uso de aplicaciones tecnolégicas que sirvan de
apoyo a las tareas sustantivas y estratégicas de generacion de ahorros,
economias de escala y reduccion de costos en la operacion gubernamental, asi
como de la produccion de servicios de mayor calidad, que hagan posible la
identificacion de las herramientas tecnoldgicas para el redisefio de
macroprocesos claves. También se impulsa el redisefio del proceso de
adquisiciones y contrataciones de bienes y servicios mediante tecnologia e-
Procurement, con la finalidad de reducir los costos, al vincularlo con los
sistemas electrénicos de compras gubernamentales existentes como por

ejemplo, CompraNet.

d) Servicios y Tramites Electrénicos (e-Servicios): Se redisefian los procesos en
las dependencias y entidades del Gobierno Federal; se desarrollan estandares
tecnoldgicos de interoperabilidad y se construye una plataforma tecnoldgica
intergubernamental que permita la integracién de toda la informacion, servicios
y trdmites, siguiendo el modelo tecnolégico de servicios web. Esta
infraestructura incluye soluciones de firma digital, mecanismos de seguridad y

de salvaguarda de la privacidad y métodos para la integracion logica de datos.

e) Portal ciudadano del gobierno federal: Se impulsa el desarrollo y el
aprovechamiento del Portal Ciudadano del Gobierno Federal, de manera que
sea puerta de acceso a toda la informacion (servicios y tramites
gubernamentales), vehiculo de comunicacion e interaccidn entre el gobierno y
los ciudadanos (G2C), los negocios (G2B) y otras instancias gubernamentales
(G2G), asi como instrumento para la creacion de cadenas de valor, medio para
la participacion ciudadana y apoyo para la reduccion de costos de transaccion,
la transparencia y la rendicibn de cuentas e-Democracia y Participacion

Ciudadana: Se desarrollan herramientas tecnologicas de planeacion,
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participacion y atencion ciudadana, espacios en linea que detecten y recojan
planteamientos ciudadanos acerca de problemas, necesidades y propuestas,
cuyo seguimiento se hace mediante los Sistemas de Administracion de las

Relaciones con Ciudadanos (CRM).

f) Politica informética y organizacién para el gobierno digital: Se desarrolla una
estructura organizacional horizontal, basada en una red de trabajo que esta
compuesta por los responsables de tecnologias de informacion de las
dependencias del Gobierno Federal. Esta red de gobierno digital impulsara los
planes rectores en la materia y genera un manifiesto para el gobierno digital;
defina las politicas internas en materia de tecnologias de la informacion y
comunicacién y las alinea de manera estratégica con las metas de innovacion
gubernamental; impulsa una normatividad adecuada y &gil, y coordina las

acciones para el desarrollo del gobierno digital en México.

Crea modelos de cooperacion intersectorial y de colaboracion con los demas
niveles de gobierno y otros poderes; busca fondos de financiamiento para
proyectos estratégicos y promueve alianzas con organismos internacionales
como ONU, al igual que con paises lideres en gobierno digital. Un ejemplo de
esto fue el “Quinto Foro Global sobre Reinvencion del Gobierno” celebrado
durante la Semana Nacional de Innovacion y Calidad en Administracion Publica
Federal en noviembre de 2003, en donde participaron expertos que han tenido
éxito en la implementaciéon de nuevas practicas gubernamentales en distintos

rincones del mundo.**3

Igualmente el gobierno federal, a través del Comité de Informatica de la
Administracién Publica Estatal y Municipal (CIAPEM) con el fin de aprender
mutuamente y conocer las mejores practicas, crea foros para el intercambio de

experiencias entre los gobiernos estatales y municipales del pais.

Por ultimo, también Gobierno Digital elabora metodologias para evaluar el
impacto econémico y social del gobierno digital y disefara politicas en materia

de adquisiciones y contrataciones relacionadas con tecnologias de la

% Quinto Foro Global sobre reinvencién del gobierno. Direccién electronica: www.

fifthglobalforum.org.mx
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informacion y comunicacion, buscando la negociacion de contratos corporativos
para la compra de hardware y el licenciamiento de software con los principales
proveedores del gobierno federal, para optimizar las inversiones en materia

tecnoldgica de la administracion publica federal.

En fechas recientes, esta estrategia ha logrado agilizar la atencion al ciudadano
gracias a la puesta en linea de 1,846 tramites y servicios a los que se puede
tener acceso por medio de portales electrénicos, centros de atencion telefénica,
kioskos y ventanillas de atencion al ciudadano. Asimismo en diciembre de 2005
se emitid el Acuerdo por el cual se establece la Comision Intersecretarial para el
Desarrollo del Gobierno Electrénico, que tiene como propésito apoyar las
diversas iniciativas, proyectos y procesos gubernamentales en materia de

gobierno electrénico.

Afo Tramites y servicios puestos en linea
2001 170

2002 228

2003 523

2004 1,059

2005 1,690

2006 1,846

Al respecto, el Reporte Global sobre Aptitud de e-Gobierno 2004 ubica a México
en el sitio 30 entre 199 paises evaluados, ocupa el onceavo lugar en materia de
sofisticacién y madurez de servicios gubernamentales en linea y el sexto en e-
participacion. Asimismo, el 23 de junio de 2005, la ONU le otorgd a nuestro pais
el premio al Servico Piublico 2005 por “La estrategia de Gobierno Digital de la
Agenda Presidencial de Buen Gobierno” y ese mismo afio, también recibi6 el
Premio AMITI al Aprovechamiento de las Tecnologias de Informacién para el

Desarrollo de México.

El Portal Ciudadano (www.gob.mx), el Sistema de Compras Gubernamentales

(CompraNet), el Registro Unico de Personas Acreditadas (RUPA), ademas de

e-México son algunas de las acciones e intrumentos que han contribuido a

134 Secretaria de la Funcion Publica, junio de 2006.
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estos logros. Y que la administracion del Presidente Felipe Calderén esta dando

seguimiento.

Aunque nuestro pais presenta avances sustanciales en materia de gobierno
electrénico, es indudable que se trata de un area estratégica que en caso de
disminuir el ritmo puede resultar en la pérdida del posicionamiento alcanzado.
Por lo que, la Secretaria de la Funcion Pudblica sefiala como reto en los
proximos afios, la consolidacién e institucionalizacién de la politica tecnoldgica
del gobierno federal para fortalecer los mecanismos de regulacion del uso de
tecnologias (como son el cumplimiento de estandares de calidad, seguridad e
interconexién entre las dependencias), la planeacion del desarrollo de la
infraestructura tecnoldgica y los mecanismos para la adquisicion en condiciones

ventajosas de equipos y programas de cémputo.'®

“Adicionalmente, se debe alcanzar la meta de que todos los tramites y servicios
gubernamentales estén disponibles en Internet, asegurar que todas las
licitaciones publicas del pais se realicen electronicamente y lograr la eliminacion
del papeleo por medio de herramientas tales como la firma electrénica y la
certificacion digital. Se debe impulsar el uso de dispositivos mdviles para
acceder a aquellos servicios disponibles en linea. Al mismo tiempo se requiere
desarrollar habilidades entre los ciudadanos para que aprovechen al maximo las
diversas aplicaciones e informacion que se han puesto a su alcance, asi como
motivar su participacién en el disefio, seguimiento y evaluacién de las politicas

gubernamentales.”**®

%5 Cfr. SOTELO NAVA, Abraham. “Estrategia 4: Gobierno Digital”. Politica Digital. Nim.33,
noviembre 2006, pp. X.
%% |bid.
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Conclusiones del Capitulo

En México, desde hace varias décadas, se ha manifestado la voluntad de
introducir reformas y mejoras a la administracion publica. Durante los gobiernos
mas recientes se le ha calificado como simplificacion, modernizacion, desarrollo
administrativo y buena gobernanza, de corte gerencialista inducidos en
ocasiones, desde el exterior. Durante la administracion del Presidente Vicente
Fox, a la reforma que sigue estos paradigmas se le denomina “innovacion y
calidad” para un buen gobierno de clase mundial enfocado a clientes. Y dentro
de ésta reforma administrativa relativa a la gerencia publica se incluye, entre

otras, al gobierno digital.

El gobierno electronico o digital, aunque es un fenémeno reciente que aun no
ha sido claramente definido, puede entenderse como el uso de tecnologias de
la informacibn 'y comunicacion para transformar las operaciones
gubernamentales con mayor efectividad y eficiencia y ponerlos al servicio del
ciudadano. Esto es resultado, entre otros factores, de la influencia de la
globalizacion y al proceso de transicion de la Sociedad Industrial a la Sociedad
de la Informacion. Debido a que ambos tienen como denominador comun el
acelerado desarrollo de las tecnologias de la informacion y comunicacion y sus

inminentes consecuencias como lo es la brecha digital.

Con lo anterior, identificamos a los elementos causantes de conducir al
gobierno de la administracion del Presidente Vicente Fox a determinar a las
tecnologias de la informacion y comunicacion como una herramienta para
mejorar el desempefio administrativo y al mismo tiempo, llevar a instrumentar

estrategias para coordinar su instrumentacion e integracion.

Al mismo tiempo, se encontré6 que México fue uno de los pioneros en el
desarrollo de Internet, pero al no contar con un impulso gubernamental en ese
momento se retardd su expansion unos afios mas. Asimismo, se descubrieron
las grandes desigualdades en cuanto a poder adquisitivo en infraestructura en
el pais, lo cual es resultado del problema de la inequitativa distribucion de la

riqueza.
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Durante el sexenio del Presidente Fox se establecieron politicas publicas tales
como e-México y Gobierno Digital para abordar el asunto. Y aunque
presentaron grandes avances, actualmente existen temas pendientes, tales
como: la formacion de una politica informatica gubernamental permanente;
homogeneizar la infraestructura tecnologica de toda la administracion publica
con base en necesidades locales; crear legislacion al respecto; generar una

cultura tecnoldgica y civica y generar especialistas en la materia.

Tal situacion lleva a diagnosticar que el pais se encuentra en una fase
incipiente de e-Administracion y que aun es lejano el planteamiento de una e-
Democracia y sobre todo, de una e-Gobernanza. Lo anterior, porque las
acciones realizadas a la fecha se reducen a cuestiones de infraestructura
tecnoldgica para mejorar la gestion interna y servicios al publico. Y aun no se

logra la homologacién de procesos dentro y entre entidades gubernamentales.

En el siguiente Capitulo se hard un estudio de caso. Se analizara la forma en
gue Comision Federal de Electricidad, como componente de la administracion
publica, ha instrumentado acciones ya referidas en el marco de la reforma
administrativa en nuestro pais, y en consecuencia del gobierno electronico. Esto
permitird averiguar si es factible la implantacion de tecnologias en la
paraestatal, y que al mismo tiempo, se logren los resultados de eficacia y

eficiencia esperados.
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CAPITULO 1l COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD IMPLANTA UN GRP

3.1 Comision Federal de Electricidad

Uno de los principales retos que enfrentan las entidades paraestatales en el
nuevo milenio es mantener un alto grado de competitividad, basado en la
calidad y la oportunidad de la informacion que manejan sus directrices para una

correcta toma de decisiones.

Al respecto, la Comision Federal de Electricidad (CFE) es la entidad que

" a toda la

genera, transmite, distribuye y comercializa energia eléctrica®™
Republica Mexicana. Por lo que, cuenta con el reto de mantenerse
competitivamente como una empresa de clase mundial para beneficio de los
mas de 23 millones de clientes —que representa casi 80 millones de mexicanos-

a los cuales brinda servicio.

CFE es uno de los casos exitosos en la administracion publica federal de
México. Esto la ha hecho acreedora al recibimiento de mdultiples
reconocimientos en los Ultimos afios; entre los que se encuentran los cinco
Premios Nacionales de Calidad y la alta calificacion obtenida anualmente por

parte de los clientes.

A 68 afos de su creacion, Comision Federal de Electricidad es una empresa
publica®™® solida y moderna que se esfuerza por operar con base en
indicadores internacionales en materia de productividad, competitividad y
tecnologia, promoviendo la mejora continua de su gestion y la alta calificacion y

el desarrollo profesional de sus trabajadores.

137 Se denomina energia eléctrica a la forma de energia que resulta de la existencia de una
diferencia de potencial entre dos puntos, lo que permite establecer una corriente eléctrica entre
ambos —cuando se los pone en contacto por medio de un conductor eléctrico— y obtener
trabajo. La energia es resultante del movimiento de partes de los atomos: el ndcleo (compuesto
de protones y neutrones), y los electrones. El producto de la potencia eléctrica por el tiempo
durante el cual se realiza su consumo da como resultado la energia eléctrica. Esta puede
transformarse en muchas otras formas de energia, tales como la energia luminosa o luz, la
energia mecanica y la energia térmica.

¥ Se entiende por empresa publica a la entidad organizacional productiva que participa en
actividades de caracter empresarial y comercializa cualquiera de sus productos y que es
propiedad publica en una proporcién de 50% o mas. Cfr. El mercado de valores. Afio XLVI,
NUm. 29, Julio 21 de 1986.
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A continuacion se analizard en qué medida contribuyen las tecnologias de la
informacion y comunicacion, a través de un GRP, a hacer mas eficaz y
eficiente la administracion publica, en especifico a la Comisiéon Federal de
Electricidad, dentro del proceso de construccion de un Gobierno Electrénico en

México.

3.1.1 Resenia histoérica

La Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos, en el parrafo sexto
del articulo 27, establece que: “...Corresponde exclusivamente a la Nacion
generar, conducir, transformar, distribuir y abastecer energia eléctrica que tenga
por objeto la prestacion de servicio publico. En esta materia no se otorgaran
concesiones a los particulares y la Nacion aprovechara los bienes y recursos
naturales que se requieran para dichos fines.”*%

En este sentido, la Ley del Servicio Publico de Energia Eléctrica vigente
establece que la Comision Federal de Electricidad es un organismo publico
descentralizado con personalidad juridica y patrimonio propio, la cual esta a
cargo de la prestacion del servicio publico de energia publica que corresponde
a la Nacion, y asume la responsabilidad de realizar las actividades de
planeacion del sistema eléctrico nacional; de generacion, conduccion;
transformacién distribucién y venta de energia eléctrica, y la realizacion de
todas las obras, instalaciones y trabajos que requieran la planeacion, ejecucién

y mantenimiento del sistema eléctrico nacional.*

El uso de la electricidad en la Republica Mexicana se inicié en el afio de 1879,
con la instalaciébn de una planta termoeléctrica en Leo6n, Guanajuato, para

satisfacer las necesidades industriales de la firma textil Hayser y Portillo.

En 1881 se establece en la Ciudad de México, la compafia Mexicana de Gas y
Luz Eléctrica, primera empresa dedicada a la generacion y venta de energia

¥9Cfr. Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, Editorial Camara de Diputados,

México, 2008.

1OCfr. Ley del Servicio Publico de Energia Eléctrica, Ley Organica de la Administracién Publica
Federal, la Ley Federal de las Entidades Paraestatales, Estatuto Organico de la Comision
Federal de Electricidad. http://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/index.htm
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eléctrica para alumbrado publico, transportes urbanos y usos domesticos, con
una planta de vapor de 2240 kW. En el afio 1889 funcionaban
aproximadamente, 198 plantas y para 1900 todas las ciudades importantes del
pais contaban al menos con una empresa que les suministraban el fluido

eléctrico.

Al consolidarse el triunfo de la Revolucion, y con base en la Constitucion de
1917, el gobierno empezé a ocuparse de la industria eléctrica, en la instancia de

la Secretaria de Industria, Comercio y Trabajo.

Para 1929 sumaban 98 empresas las cuales eran extranjeras en su gran
mayoria y tenian como objetivo clave llevar los beneficios de la energia eléctrica

s6lo a poblaciones con solvencia econdémica.

En el afio de 1930 en el pais existia una capacidad instalada aproximadamente,
de 360 000 kW, se hacia notorio que el progreso, el avance y la extension de
los beneficios derivados de la energia eléctrica, no podian seguir persiguiendo
los fines de lucro que buscaban las empresas establecidas. El gobierno se
enfrentd entonces a la necesidad de constituir una industria nacional, que
abasteciera de energia eléctrica a la pequefia y mediana industria, al campo v,

en general, a todos los centros de poblacion que carecian de ella.

El 29 de diciembre de 1933, el Congreso de la Unién autoriz6 al Ejecutivo
Federal, mediante decreto publicado en el Diario Oficial del 20 de enero de
1934, para constituir la Comision Federal de Electricidad, entidad que tendria
por objeto “organizar y dirigir un sistema nacional de generacion, transmision y

distribucion de energia eléctrica”.

Fue hasta el 14 de agosto de 1937 cuando el presidente Lazaro Cardenas
expidié en Mérida, Yucatan, la ley que cred la Comisién Federal de Electricidad,
en el uso de facultades que le concedié el Congreso de la Union en materia de

industria eléctrica.

Desde su creacion, y hasta el afio de 1949, los trabajos de la Comision Federal
de Electricidad, fueron de poca significacion, puesto que, por una parte, no se

contaba con los recursos econdémicos, técnicos y humanos, suficientes para
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emprender proyectos a nivel nacional y por otra, debido a los efectos de la

Segunda Guerra Mundial.

Conforme a la ley de la Industria Eléctrica del 31 diciembre de 1938, la
capitalizacion del patrimonio de Comision Federal de Electricidad, s6lo se hacia
mediante los recursos provenientes de un impuesto del 10%, sobre el consumo

de energia eléctrica en el pais.

El 14 de enero de 1949, se publicé la Ley Constitutiva de la Comision Federal
de Electricidad, que llegd a ser un organismo publico descentralizado, con
personalidad juridica y patrimonio propio. En 1947 contaba con 23 plantas
generadoras y una capacidad de 44 000 kW, para 1952, ya tenian 215 plantas y
una capacidad instalada de 390 000 kW.

En 1960, la Comisién Federal de Electricidad, aporté 4 229 millones de kWh,

que representaron el 50% de la generacion total.

El 21 de abril de 1960, el Gobierno Federal compré los bienes del grupo de
empresas pertenecientes a la American and Foreign Power Company,

representada por Impulsora de Empresas Eléctricas, S.A.

En ese mismo afio, el Gobierno Federal adquiri6 el 90% de las acciones
comunes y preferentes de The Mexican Light and Power Company y tomoé
posesion de la misma el 27 de septiembre, fecha que ha quedado registrada en

la historia de México, como el dia de la nacionalizaciéon de la industria eléctrica.

El proceso de nacionalizacion se consumoé formalmente el 29 de diciembre de
1960 al hacerse una adicion al articulo 27 de la Constitucion, por el cual se
reserva exclusividad al Estado Mexicano la generacion, transmisién vy

distribucién de la electricidad.

En el aflo de 1966, la Comision Federal de Electricidad adquirié de Nacional
Financiera, las acciones de Industrial Eléctrica Mexicana, constituyéndose como

propietaria Unica de las mismas.
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En 1967, por acuerdo del Ejecutivo Federal, se ordend la incorporacion de los
bienes de las 19 empresas eléctricas filiales a Comision Federal de Electricidad

y se establecio su disolucion y liquidacion.

En 1973 uno de los avances tedricos mas importantes para la integracion de la
industria eléctrica, lo constituyd la decision relativa a la unificacion de frecuencia

en el pais a 60 ciclos, misma que se concluy6 en 1976.

En el mes de diciembre de 1974, se publicé el acuerdo presidencial que
autorizé la disolucién y liquidacién de la Compafiia de Luz y Fuerza del Centro,
S.A. y sus asociadas: Compafia Meridional de Fuerza, S.A., la Compafiia de
Luz y Fuerza de Toluca, S.A. y la Compafiia de Luz y Fuerza de Pachuca, S.A.

De esta forma se logroé la integracién administrativa de la industria eléctrica.

Dicho acuerdo tomé la fuerza de Decreto en enero de 1975y el 10 de diciembre
del mismo afio, con la promulgacion de la Ley del Servicio Publico de Energia
Eléctrica, la Comisidn Federal de Electricidad se constituyd en la encargada de

la prestacién del servicio publico de energia eléctrica.

Dentro del proceso de integracién del sector eléctrico, la interconexion del
sistema central, en 1978, representa la aportacion técnica mas importante, ya
gue permite el aprovechamiento racional de la capacidad instalada de la
Comision Federal de Electricidad, para satisfacer una demanda siempre

creciente.

En atencion a la politica de modernizacion establecida por el titular del Ejecutivo
Federal el dia 12 de diciembre de 1989, la Direccion General de la Comisién
Federal de Electricidad propuso en Junta de Gobierno las adecuaciones a la

estructura organica de la entidad, dictaminada en el mes de junio de 1992.

En virtud de los cambios recientes en la Ley del Servicio Publico de Energia
Eléctrica en materia de productores independientes, asi como por necesidades
surgidas en distintas areas para modernizar las estructuras y otorgar niveles
acordes a la responsabilidad, el 17 de marzo de 1994, se emitid un acuerdo
para modificar la estructura organica de la Comisién Federal de Electricidad,

dictaminada en el mes de julio de 1994.
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El 7 de marzo de 1995, se aprobo la fusidon de las subdirecciones de

Administracion y la de Finanzas, a partir del 1 de junio de 1995.

Desde 1996 la Comisién Federal de Electricidad implementa acciones para
contribuir a la politica energética dictada por el Ejecutivo Federal en el Plan
Nacional de Desarrollo 1995 — 2000, y contribuy6 con el cambio de horario de
verano durante el periodo del 7 de abril de 1996 al 27 de octubre del mismo

afo, cuyo resultado fue un importante ahorro en el consumo.

Con el propésito y criterios para canalizar la entidad hacia la modernizacion de
sus procesos y funcionamiento, a través de unidades estratégicas de negocios
se plante6 una reorganizacion e integracién de areas basicas a su estructura
misma que fue dictaminada favorablemente por las Secretarias de Hacienda y
Crédito Publico y de Contraloria y Desarrollo Administrativo, con vigencia a
partir del 8 de enero de 1997.**

3.1.2 Situacion actual

En los ultimos 10 afios CFE ha alcanzado niveles de calidad, competitividad,
servicio y eficiencia dentro de los estandares de las principales empresas

eléctricas del mundo.

Los retos a los que se ha enfrentado en un mundo cada vez mas globalizado,
han llevado a Comisién Federal de Electricidad a replantear los aspectos mas

importantes de su gestion.

En 1991 la Comisiébn Federal de Electricidad establecié formalmente su
Programa Institucional de Calidad Total (PICT). Adicionalmente, en ese mismo

afo se formul6 el Programa Estratégico del Sector Eléctrico 1992-2001.

Posteriormente, durante el afio 2001, la Presidencia de la Republica en la
gestion administrativa del Presidente Vicente Fox se inicio la implantacion del

Sistema de Planeacién Estratégica (SPE) en las dependencias y entidades de

41 Cfr. La Comisién Federal de Electricidad a través del Diario Oficial de la Federacion (1937 —

1997). México, 1998.
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la administracion publica federal, con el fin de dar seguimiento a las metas
planteadas en el Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006, y en el Programa
Sectorial de Energia 2001-2006.

Para dar cumplimiento a esta politica, y en ese mismo afo, la CFE inicio el
despliegue del SPE, formulando su planeacion en tres niveles: el primer Nivel
correspondia a la Direccion General, el segundo a las Direcciones y el tercero a
las Subdirecciones, definiéndose, para cada nivel, objetivos e indicadores. Su
revision y evaluacion se realiza anualmente, con participacion del Grupo de

Trabajo definido por el Director General y los Directores Corporativos.

Por otra parte, el PICT evoluciond para dar lugar al Modelo de Direccién por
Calidad y Competitividad (MDCC), que en su revision 2006 considera los

siguientes criterios:

1.- Valor Superior al cliente

2.- Liderazgo

3.- Desarrollo del personal

4.- Gestidon del conocimiento, la tecnologia y la innovacién
5.- Planeacion

6.- Gestion y mejora de procesos

7.- Responsabilidad social

8.- Resultados
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, Directamente en costos

Da certidumbre y administrativos
eliminala .

manipulacisn
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documentacitn
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fainformacion Desarrollo profesional
del personal

Apego a los Lineamientos del Gobierno Digital,
compatible con olros sistemas. replicable

“Premio a fa Innovacion y Desarrolie Tecnologice 2005°
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Asi, el reconocimiento de la transparencia y de la excelencia en el servicio ha
impulsado a CFE a crear areas operativas especiales encargadas del
cumplimiento de los siguientes objetivos: la mejora de su productividad, su
organizacion corporativa, el uso de tecnologias de punta, la importancia de la
capacitacion, la excelencia en el servicio al cliente y su compromiso con la
calidad y con la transparencia. Las areas operativas a continuacion se
desarrollan:**

a) Ampliacion de infraestructura

En el 2000 se atendia a 18.7 millones de clientes y en el 2005 la cifra ascendi6
a 23.3 millones. Esto representa un incremento de casi un millon de clientes

nuevos por afo.

12 Informacién de un CD otorgado por CFE, México, 2006.

143 Cfr. Plan estratégico. Comisién Federal de Electricidad. Revisién 2006.
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Para atender este crecimiento en la demanda, y el esperado en el futuro, han
entrado en operacién 32 nuevas centrales generadoras (con 10,938 MW de

capacidad), mediante una inversion de casi 7 mil millones de délares. ***

Las adiciones de capacidad equivalen a mas de 30 por ciento de la disponible

hace cinco afios.

El financiamiento de la inversién para expandir el sistema de generacién, se
efectia principalmente con recursos privados, utilizando la modalidad
PIDIREGAS, complementandolos con recursos propios -—mediante el

Presupuesto de Egresos de la Federacion asignado a la CFE.

Asi, la empresa cuenta con 532 unidades en 156 centrales generadoras, y una
capacidad total de 37 mil 325 MW, ademas de 8 mil 251 MW correspondientes
a 17 centrales de ciclo combinado (desarrolladas bajo el esquema de Productor
Externo de Energia), cuya generacion neta suministrada a la red de la CFE es
de 45 mil599 GWh. **

Asimismo, se ha dado impulso a la construccibn de obras hidroeléctricas,
comenzando con la ampliacion de la Central Manuel Moreno Torres y ahora con

la construccion de EI Cajén, en Nayarit.
b) Centrales en construccion
Ocho centrales mas estan en construccion, lo que representa 4 mil 200 MW e

inversiones por casi 2 mil 300 millones de doblares.

Para el periodo 2001- 2006, habran entrado en total 37 centrales, con 13 mil
230 MW y 8 mil 86 MUSD en total. *4°

Esta expansion de la infraestructura, sumada a los proyectos en marcha y a las
obras e inversiones ya definidas para afios posteriores, garantiza el desarrollo

de largo plazo de la infraestructura eléctrica del pais.

4 Ipid.
145 pid.
148 | pid.
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c) Ampliacion de la red de transmision

En paralelo, la red de transmision de CFE se ha expandido en 23 por ciento y la

capacidad de transformacion en mas de 25 por ciento en los ultimos cinco afos.
147

d) Fortalecimiento del Sistema Interconectado

En cuanto a la capacidad de transformacidn en subestaciones de transmision y

distribucién, ésta alcanzé un total de 174 mil 413 MVA. 148

e) Electrificacién rural

Se han redoblado los esfuerzos y recursos destinados a la electrificacion rural,
conscientes de que este servicio implica en si mismo una mejoria en la calidad
de vida. Lo que permite acceder y mejorar otros servicios publicos, como la
educacion y la salud, ademas de impulsar algunas actividades productivas,

indispensables para la superacién de la pobreza.

En 2000, en los 871 municipios indigenas o con presencia indigena, 83 por
ciento de las viviendas contaba con electricidad. La cobertura ascendi6é a 87.6

por ciento.

Lo anterior ha sido posible con la construccién de lineas y redes eléctricas en 3
mil 24 poblados, beneficiando a 1.2 millones de habitantes, y con una inversion

de casi 2.2 millones de pesos.**

Adicionalmente, con estas obras se ha mejorado la calidad del servicio eléctrico
para mas de medio millbn de habitantes que viven en comunidades

electrificadas en afios anteriores.

Por otra parte, el Programa para la Atencién de los 50 Municipios con Menor
indice de Desarrollo Humano -todos con alto porcentaje de poblacion indigena-
tiene como objetivo electrificar 561 comunidades mas durante 2006, para dar

servicio a 92 mil 754 habitantes, con una inversidon de un mil 277 millones de

7 Ipid.
148 | pid.
%9 | pid.
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pesos. Cantidad que sera aportada por los gobiernos estatales, la CDI

(Comisiéon de Desarrollo de los Pueblos Indigenas) y la CFE, en partes iguales.
150

La ampliacién en esta infraestructura eléctrica permitié alcanzar un grado de

electrificacion para el pais de 96.5 por ciento al 2005.

Es importante citar que los recursos destinados a la electrificacion rural
dependen de los gobiernos municipales, por ser parte de las asignaciones del
ramo 33, por lo que el avance en las obras esta en funcién de los acuerdos

entre los tres niveles de gobierno.

f) Fibra 6pticay PLC

La expansion de la infraestructura ha ido acompafada de una profunda
modernizaciéon de la empresa. En CFE se ha hecho hincapié en aprovechar el
potencial que el desarrollo tecnolégico encierra para mejorar la productividad y
la seguridad de los procesos sustantivos de la empresa pero también para
hacer més eficiente su gestion y para elevar la calidad del servicio y la atencion

a los usuarios.

Comisiéon Federal de Electricidad cuenta con la segunda red de fibra éptica del

pais, misma que, al cierre de 2006, fue de mas de 21 mil kilbmetros.

En atencion las posibilidades de desarrollo tecnolégico que se van abriendo
para las empresas eléctricas, CFE avanza en la exploracion y desarrollo de
experiencias tanto en materia de fibra éptica como de PLC'' y puesto que
desde 2005, solicitdé una licencia para operar como prestadora de servicios de
telecomunicacion, en breve podra ponerse la red de fibra 6ptica a disposicion
de las empresas del ramo vy licitar las primeras zonas del pais para operar con

la tecnologia PLC.

50 1bid.

31 | a tecnologia Power Line Communications (PLC) hace posible la transmisién de voz y
datos a través de la linea eléctrica doméstica o de baja tensién. Esta tecnologia hace posible
que conectando un mdédem PLC a cualquier enchufe de nuestra casa, podamos acceder a
Internet a una velocidad entre 2 y 20 Mbps.
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g) Suministro de gas natural

El Programa Sectorial de Energia 2000 — 2006 sefala que, durante la dltima
década, el gas natural pasé de ser un combustible marginal, a un insumo
esencial de la economia moderna, principalmente por la combustion limpia y

eficiencia energética.

Destaca también, que tanto en el ambito nacional, como en el internacional, es
previsible un gran crecimiento de la demanda, principalmente en el subsector
eléctrico, lo que compara con una tasa de crecimiento menor de la oferta, lo que

ha obligado a realizar importaciones.

En tal sentido, el Programa Sectorial de Energia 2001 — 2006 prevé que el
déficit de este combustible aumentara en el futuro, lo que lleva a la necesidad
de adoptar medidas tendientes a evitar la dependencia de las importaciones
crecientes de los Estados Unidos, lo cual puede provocar problemas en el
abasto e incrementar los precios del gas natural; y a incrementar de manera
acelerada la oferta de gas natural en el pais, con el fin de satisfacer la demanda

esperada en una mayor proporcion.

Al efecto, dentro de las Lineas de Accion establecidas en el propio Programa
Sectorial, ademas de la tendiente a incrementar la produccion doméstica de gas
natural, se establece la de instalar una o varias terminales de gas natural
licuado (GNL), con la finalidad de recibir gas de otras fuentes de suministro, a

precios mas competitivos.

Al respecto, se pretende establecer acciones tendientes a la instalacion de
terminales de almacenamiento y regasificacion de GNL en el Golfo y en el

Pacifico.

h) Indicadores de gestion y productividad

En la orientacion hacia el crecimiento de la productividad que sigue Comisién
Federal de Electricidad, tres son los factores que han dado lugar a un aumento
importante de la productividad laboral en la empresa: 1) la modernizacion
administrativa; 2) la inversion en capital humano; 3) el esfuerzo sostenido de

incorporar tecnologia de vanguardia.
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Como resultado de esta orientacion, algunos indicadores de estos niveles de
competitividad son los siguientes: El nimero de usuarios atendidos por cada
trabajador de operacion es de 359.15 usuarios; mientras que las ventas por
trabajador de operacién son de 2.24 GWh. Al mismo tiempo se tiene una
capacidad de generacion de 2.22 MW por trabajador de generacion,

manteniendo una relacién precio-costo de 0.74. **?

i) Consejos Consultivos Estatales

México es uno de los paises lideres en la difusién y consolidacion del Gobierno
Corporativo en las empresas. El objetivo principal que se persigue con esta
forma de administracion, es el de transparentar la relacion entre el maximo
organo de gobierno de una empresa y sus accionistas. Para ello se establecen
normas a través de las cuales se pretende garantizar la integridad en la
operacion (evitar que se desvirtien los objetivos basicos de la empresa) y la

calidad, oportunidad y amplia difusién de la informacién institucional.

Un fundamento basico para crear un buen Gobierno Corporativo es la
integracion y estructura del Consejo de Administracion y la formacion de
Comités responsables de establecer las lineas de conducta que se disefien

para cada area relevante de la empresa.

CFE, en la busqueda de fortalecer su relacion con los sectores sociales y
productivos del pais y de trabajar a la vanguardia de las mejores précticas,
reconociendo su amplia cobertura nacional, decidié el establecimiento de
Comités Consultivos en todas las entidades federativas, que le permitan
establecer una correcta percepcion de los esfuerzos que la entidad realiza en
las entidades federativas donde presta el servicio. Dichos Comités realizan
sesiones periodicas, en donde se detectan las oportunidades de participacion y
mejora del bienestar social y se involucran las organizaciones sociales en la

gestion de la empresa, a través de programas especificos de atencion.

%2 Op. Cit.
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J) Ventas

Las ventas de energia eléctrica en el pais, durante 2005, ascendieron a 184 mil
831 GWh, incluyendo las correspondientes a Luz y Fuerza del Centro y las

exportaciones. >3

Al cierre de ese afio, el indice de cobranza a nivel nacional fue de 102.3 por

ciento, debido al cobro de adeudos de periodos anteriores.

K) Abastecimientos

Por otra parte, se han desarrollado proyectos que refuerzan el abastecimiento
de CFE en materia de calidad y transparencia; asi como en la generacion de

ahorro.

CFE ha instrumentado diversos mecanismos automatizados que acercan al
proveedor con las necesidades de la entidad, atendiendo a través del Sistema
de Adquisiciones por Internet, en linea procesos de compra que

tradicionalmente ocupaban gran cantidad de recursos humanos y de tiempo.

Un ejemplo de ello es el Programa de Desarrollo de Proveedores, cuyo
propoésito es que CFE adquiera sus bienes y contrate sus servicios en las
mejores condiciones de precio y calidad, eliminando practicas monopdlicas,
promoviendo la sustitucién de importaciones y, al mismo tiempo, apoyando a la

proveeduria nacional.

Derivado del Programa de Modernizacion y Calidad en el Abastecimiento, se
han tenido importantes ahorros, como en la contratacion del Programa de
Aseguramiento en el periodo por 480 millones de pesos y la de medidores, por
340 millones de pesos; en tanto que el procedimiento de contratacion para la

adquisicién de carbén mineral arrojé ahorros por 127.8 millones de délares. ***

l) Transparencia en la gestion

En cuanto a la politica de gestion de la empresa, se han robustecido los

mecanismos institucionalizados para una mejor rendicion de cuentas que

153 | pid.
% Ipid.
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permita transparentar a la sociedad la gestion de CFE; al tiempo que mantendra
arraigada la cultura de la transparencia como una forma cotidiana de trabajo y

de servicio.

Con lo anterior se ha logrado una gestion publica mas eficiente, transparente y
participativa, lo cual ha repercutido en un aumento en la confianza de la
ciudadania, respecto al servicio que se les brinda y a los servidores publicos de

la empresa.

m) Situacion financiera

En materia de ingresos, de conformidad con la Ley del Servicio Publico de
Energia Eléctrica, la venta de energia eléctrica se rige por las tarifas que
aprueba la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, con la participacion de las

Secretarias de Energia y de Economia y a propuesta de la CFE.

La fijacion de las tarifas eléctricas es un mecanismo importante para la
formulacion de la politica energética del pais. Por ello, se ha trabajado en una
estructura tarifaria que envie sefiales apropiadas de eficiencia econdémica y
promueva el uso eficiente de la energia eléctrica, sin perder de vista el objetivo
de alcanzar una relacion precio/costo que permita el sano crecimiento de la
empresa y le genere los recursos que requiere para financiar los programas de

inversion.

En este mismo sentido, es importante sefialar que las tarifas eléctricas cuentan
con un subsidio determinado por el Gobierno Federal, cuyo objetivo es

beneficiar a los usuarios de ingresos bajos y apoyar a la actividad econémica.

En tal sentido, las tarifas eléctricas de uso general se encuentran estructuradas
en diversas categorias a partir de criterios tales como: energia demandada,

tensién, temperatura, uso, tipo y garantia de servicio.

Por otro lado, del orden del 75% de los ingresos derivan de la aplicacién de una
férmula, la cual no transfiere integramente el impacto que el incremento de los
energéticos tiene en los costos de produccion. Adicionalmente, la empresa

administra el subsidio que determina al Gobierno Federal para los usuarios del
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servicio y el cual impacta aproximadamente al 25% de los ingresos. Al respecto,
resalta que el subsidio otorgado es compensado contra el aprovechamiento que

por ley la CFE debe pagar al Gobierno Federal.

Por otro lado, en materia de gasto, el costo de explotacion (que incluye
servicios personales, energéticos, depreciacién, otros y obligaciones laborales),
se ha venido incrementando derivado del incremento en el precio de los
energéticos, principalmente el gas y el combustéleo, que no se repercute
integramente a las tarifas eléctricas. En 2005, el costo de los energéticos

represent6 el 51.6% del costo de explotacién. **°

Lo anterior ha llevado a la empresa a impulsar la puesta en marcha de politicas
de productividad y eficiencia que, entre otros resultados, ha llevado a
incrementar el servicio a una mayor clientela con una menor participacion
relativa de personal, ademas de que, con una participacion propia en los activos

totales del 54.5%, muestra la solidez financiera de la empresa.
n) Transformacion corporativa

En el marco de fomentar la competitividad de la empresa, la CFE establece a
partir del afio 2000, a través del Comité de Transformacion Corporativa (CTC),
las directrices para preparar a la organizacién para enfrentar cualquier posible

modificacion a la normatividad del sector eléctrico.*®®

Este proceso consolidé la operacion virtual de la empresa en unidades de
negocio. Esta operacion virtual del sector permite contar con un mercado de
energia virtual, que con base en las condiciones reales operativas, establece
precios nodales horarios para realizar los intercambios de energia entre
procesos y 21 unidades de negocio también virtuales, con estructuras integrales
que incluyen: activos, patrimonio, consejo de administracién, la mayor

autonomia de gestién posible, etcétera. **’

155 .
Ibid.

123 Cfr. www.cfe.gob.mx/NR/rdonlyres/, fecha de consulta: 19 de octubre de 2007.
Op. Cit.
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El CTC ademas se constituye en un “comité de negocios” que establece
lineamientos para obtener mayor valor de los activos, impulsar las mejores
practicas internas y un foro de creatividad y analisis estratégico de la

organizacion.

f) Servicio al cliente

La mejora sostenida en calidad del servicio eléctrico a los clientes de CFE,
también se corrobora con el Tiempo de Interrupcion por Usuario, TIU (77.7
minutos por afio, al cierre de diciembre de 2005), con el indice de
inconformidades por cada mil usuarios (3.93) y con el plazo de conexion de
nuevos servicios (1.05 dias. Esto es, 26 horas). *°

Otros aspectos relevantes para brindar calidad en la atencion al cliente son

enfocados, desde hace varios afios, mediante programas prioritarios de CFE:

1) Instalacién de médulos de auto atencion
2) Instalacion de centros de servicio al cliente y de atencion telefénica
3) Atencion personal a grandes clientes

4) Portal en Internet (www.cfe.gob.mx)

Al respecto, al término del 2005 operaban un mil 636 mdédulos CFEmaticos, en
los cuales se realizan casi 42 millones de operaciones anuales, asi como 116
centros de servicio a clientes. De éstos, 61 operan con respuesta interactiva de

voz (IVR), cubriendo con ello ciento por ciento de las &reas urbanas del pais. **°

Via telefonica, el numero 071 continla operando en todas las zonas de la
Republica donde CFE proporciona el servicio de energia eléctrica, atendiendo
mas de 22 millones de llamadas durante el afio, proporcionandoles por teléfono
toda la gama de servicios a los que tienen acceso los clientes en las agencias

de atencion al publico, excepto pagos.

En Internet, la empresa ofrece nueve servicios en linea en el portal de CFE, a

través de los cuales se realizan un millon de operaciones al afio.

158 | pid.
159 | pid.
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Ademas, se atiende en forma personal a mas de diez mil empresas dentro del
Programa de Atencién a Grandes Clientes.

Y para evaluar la forma en que los clientes perciben la calidad del servicio,
anualmente se realiza una encuesta con representatividad para cada una de las
13 divisiones de distribucion, para clientes domésticos; y una nacional para
comerciales e industriales. La calificacion promedio obtenida durante los ultimos
afios ha sido de ocho, destacando que estos estudios son aplicados por un

tercero.

0) Capital humano, capacitacion y calidad

La organizacién cuenta con 78 mil 890 trabajadores activos (diciembre de
2005), integrados de la siguiente manera: 56 mil 317 permanentes, 15 mil 746

180 |nformacién de un CD impartido por CFE, México, 2006.
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temporales y 6 mil 827 eventuales. Ademas, en la empresa hay 25 mil 183

jubilados. *¢*

En 2005, se superaron los cien mil certificados de competencia laboral de los
trabajadores. E independientemente de ello, cada trabajador de Comision

Federal de Electricidad recibe, en promedio, 10.3 dias de capacitacion al afio.

En este sentido, CFE cuenta con una universidad: la Universidad Tecnoldgica
de CFE, la cual tiene representacion en 12 campus distribuidos en varias

regiones del pais.

El esquema operativo de la Universidad es a través de convenios con
instituciones de educacidén superior regionales. Sus planes de estudio son
disefiados “a la medida” de las necesidades de los trabajadores del sector

eléctrico nacional y opera fundamentalmente en linea.

Actualmente, hay unos mil 560 alumnos cursando licenciaturas; otros mil 660,
maestrias. Para el 2010 se calcula que habran 5 mil egresados de la

Universidad Tecnoldgica de CFE.

Todo ello ha permitido certificar (en ISO 9000) los procesos en un rango de
ciento por ciento; ademas de elevar considerablemente la productividad: A lo
largo de los ultimos 14 afios -mientras el nimero de usuarios se incremento 80
por ciento y la capacidad de generacién, 76 por ciento- la contratacion de

trabajadores fue Ginicamente de diez por ciento.®®

A partir del 2000, la empresa inicié gradualmente su incursion en el modelo 6
Sigma, seleccionando estratégicamente los proyectos a desarrollar. A la fecha,
el saldo es positivo, pues se tienen 14 proyectos institucionales bajo esa

metodologia. ***

181 Op. Cit.
182 |pid.
183 | pid.
184 Ibid.
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p) Sistema de Informacion Institucional

CFE mantiene su empefio en modernizar sus sistemas operativos. Ha instalado
el sistema SAP R/3 en los siguientes madulos: financiero—logisticos,
mantenimiento de plantas, control de proyectos y proceso comercial. Lo que, a
su vez, permite, entre otras cosas, el control de inventario de todos los

almacenes de CFE en linea, evitando adquisiciones innecesarias.
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3.1.3 Estructura organica’®

Direccién Coordinador Direccién Subdireccion Coordinacion del Gerencia
General de de de Programa de de
Asesores | Operacién Programacion Ahorro de Energia Comuni-
del Sector cacion
Eléctrico Social
Secretario Direccién de
Particular Proyectos de
] W Inversién
Financiada
Direccién
1 de

Administracion

Direccién de
1 Finanzas

Direccién de
Modernizacion
y Cambio
Estructural

Organo Interno
] de Control

Con base en el Estatuto Organico de la Comision Federal de Electricidad, se
enuncian a continuacion las atribuciones mas relevantes de los funcionarios que

componen la estructura organica de esta entidad:'®®

Director General.

e Le corresponde administrar y representar legalmente a la Comisién como
apoderado general para actos de dominio, administracion, pleitos y
cobranzas.

e Formular los programas y presupuestos anuales de la Comision.

185 www.cfe.org.mx, 22 de septiembre de 2006.
16 Cfr. Estatuto Organico de la Comisién Federal de Electricidad. México, 2007
http://www.cfe.gob.mx/es/LaEmpresa/marconormativo/normatividad/estatutoorganicocfe/
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Someter a la Junta de Gobierno proyectos, estudios, propuestas,
estructura organica y funcional de la Comision, asi como sus
modificaciones.

Asistir a las reuniones, ejecutar las resoluciones y acuerdos que dicte la
Junta de Gobierno.

Expedir los acuerdos de adscripcion de las unidades administrativas que
integran la Comisién y sus manuales internos.

Delegar facultades a los titulares de las unidades administrativas y
expedir los acuerdos respectivos.

Autorizar por escrito a los titulares de las unidades administrativas para
gue realicen actos y suscriban documentos.

Establecer sistemas de control y adoptar las medidas preventivas y
correctivas necesarias.

Establecer indicadores de gestion y de evaluacion del desempefio de la
Comision, y presentar a la Junta de Gobierno los reportes de
autoevaluacion.

Supervisar el cumplimiento de programas de modernizacion,
desconcentracion, simplificacion administrativa y capacitacion.

Proponer a la Junta de Gobierno el nombramiento de los Directores,
Abogado General y Subdirectores.

Nombrar al personal de confianza, cuya designacion no esté reservada
expresamente a la Junta de Gobierno.

Suscribir el contrato colectivo de trabajo que regule las relaciones
laborales de la Comisién con el Sindicato Unico de Trabajadores
Electricistas de la Republica Mexicana.

Establecer, con autorizacién de la Junta de Gobierno, los sistemas de
administracion de personal, supervision e incentivos.

Informar periddicamente a la Junta de Gobierno, el resultado de las
actividades de la Comision, el ejercicio de los presupuestos y los estados
financieros.

Apoderado para suscribir, otorgar, endosar y avalar titulos de crédito;
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Otorgar poderes generales 0 especiales para su ejercicio ante toda clase
de personas y autoridades, inclusive para realizar actos de
administracion en materia laboral.

Autorizar a los mandatarios para pleitos y cobranzas o actos de
administracion en materia laboral para sustituir el mandato u otorgar

poderes generales o especiales.

Direccion de Operacion

Determinar las politicas, planes y programas en materia de generacion,
transmision, transformacién, control, distribucién y comercializacion de la
energia eléctrica, asi como de las actividades conexas para
aprovechamiento integral de la infraestructura de fibra Optica interestatal
y nacional de la Comision y realizar los actos que sean necesarios para
tal efecto y la de los aspectos técnicos de calidad, disefio y operacion de
sistemas informaticos.

Atender los aspectos técnico-operativos relacionados con la generacion,

transmision, transformacion, control y distribucion de energia eléctrica.

Subdireccion de Programacion.

Elabora los escenarios econdmicos, de consumo de electricidad y de
precios de combustibles, necesarios para la planificacion del sistema
eléctrico nacional.

Elaborar el Programa de Obras e Inversiones del Sector Eléctrico
(POISE), determinando las centrales generadoras, lineas de transmision
y distribucion y subestaciones que deben ser construidas, asi como su
localizacion, tecnologia, capacidad, programa de construccion, costo y
fecha en que deben estar disponibles para operar.

Evaluar econdmica y financieramente los proyectos de generacion y
transmision definidos en el POISE que deban iniciarse en el afio
siguiente y gestionar ante las autoridades correspondientes su
autorizacion para ser incluidos en el Decreto del Presupuesto de Egresos

de la Federacion respectivo.
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e Elaborar propuestas para el ajuste, modificacion y reestructuracion de las

tarifas eléctricas.

e Dar seguimiento a los costos tipicos de inversion, de combustibles, y de

operacion y mantenimiento, de diversas tecnologias de generacion, asi

como a los costos tipicos de inversion de obras de transmision y

transformacion.

e Estudiar los mercados internacionales y domésticos de energéticos y

colaborar en la formulacién de programas del sector energético.

Coordinacion del Programa de Ahorro de Energia del Sector Eléctrico.

Coordina las acciones y programas para promover el ahorro y uso
eficiente de la energia eléctrica en las instalaciones de la Comision y
en las de los usuarios del servicio eléctrico.

Coordinar el establecimiento de politicas, normas y lineamientos
generales que regulen las acciones para el ahorro y uso eficiente de
la energia eléctrica impulsadas por la Comision.

Establecer con otras unidades administrativas de la Comision y
externas al organismo, acciones y programas en la materia.

Impulsar el ahorro y uso eficiente de la energia eléctrica, procurando
los recursos financieros que apoyen la realizacion de acciones y
programas en el &mbito de su competencia.

Establecer nuevos productos, tecnologias y mecanismos de
financiamiento y de difusion en la materia.

Impulsar ante los gobiernos federal, estatal y municipal disposiciones

juridico-administrativas en la materia.

Gerencias de Comunicacion Social.

e Organizar y supervisar el funcionamiento de las areas administrativas

adscritas.

e Someter a la consideracion de su jefe inmediato los programas y

estudios del area de su competencia.
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e Acordar con su jefe inmediato el despacho de los asuntos relevantes de
su competencia.

e Desempeiiar las facultades y comisiones que su jefe inmediato le
delegue o encomiende, y mantenerlo informado sobre el desarrollo de
sus actividades.

e Delegar facultades a los titulares de las unidades administrativas
adscritas.

e Suscribir los documentos relativos al ejercicio de sus facultades y las que
le correspondan por delegacién o suplencia.

e Proporcionar la informacién solicitada por autoridad competente o por
unidades administrativas de la Comision y expedir constancias de los
documentos que obren en sus archivos. Asimismo, expedir, a peticién del
interesado, copias certificadas de los documentos que obren en los
archivos de las respectivas unidades administrativas de la Comision.

e Resolver los recursos administrativos que se interpongan en la esfera de
su competencia.

e Asegurar el buen uso y preservar los bienes asignados a la Gerencia a

su cargo.
Direccion de Proyectos de Inversion Financiada.

e Planea, ejecuta y supervisa los proyectos de infraestructura productiva
de largo plazo de inversion financiada y presupuestales.

e Presidir el Comité Central de Obras Publicas, Prestaciéon de Servicios
Relacionados con las Mismas y Pidiregas, y coordinar los programas
correspondientes.

e Emitir las convocatorias y bases de licitacion de los proyectos de
infraestructura productiva de largo plazo, llevar a cabo su proceso de
licitacion, la firma de los contratos respectivos y supervisar las
actividades de apoyo a los licitantes ganadores en el cierre financiero.

e Promover la inversion privada en proyectos de infraestructura eléctrica

para el corto, mediano y largo plazos.
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e Establecer lineamientos para la elaboracion de estudios técnicos
referentes a proyectos, asi como la evaluacion del impacto ambiental de

las obras y actividades de la Comision.
Direccion de Administracion.

e Determina las normas y politicas en los procesos de administracién de
los recursos humanos, relaciones laborales, capacitacién, desarrollo
administrativo, evaluacion y seguimiento de la gestion administrativa.

e Proponer al Director General las normas y propuestas de mejora de la
organizacion y funcionamiento de la entidad, asi como las modificaciones
a las estructuras organicas y ocupacionales de la Comision de
conformidad con las disposiciones legales aplicables, y establecer y
administrar la valuacion de puestos de personal de mando de la
Comisién.

e Fijar lineamientos para la formulacion del Manual de Organizacion de la
CFE y para los manuales de organizacion especificos, de procedimientos
y demés documentos administrativos, asi como promover su
simplificacion y desregulacion.

e Participar en la administracion del Fondo de la Habitacion y Servicios
Sociales de los Trabajadores Electricistas.

o Dirigir, controlar y normar acciones y estrategias referidas a los procesos
de administracidbn de riesgos, recursos materiales, abastecimientos,
servicios generales, y lo relativo a la racionalizacion de activos.

e Dictar los lineamientos y criterios para la atencién y supervision de los
asuntos juridicos de la Comision.

e Coordinar los programas de desarrollo social, de transparencia, asi como
el acceso a la informacion publica de la entidad.

e Presidir los comités Central de Adquisiciones, Arrendamientos vy
Servicios, y el de Enajenacion de Bienes Muebles e Inmuebles, asi como

la Comision Consultiva Mixta de Abastecimientos del Sector Eléctrico.

Direccién de Finanzas.
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Le corresponde establecer los planes y estrategias para dotar de
recursos financieros al Organismo, asi como para cubrir los riesgos
derivados de la variabilidad de precios de los combustibles y de las
condiciones financieras de la deuda de la Comisibn denominada en
moneda extranjera.

Determinar las politicas en materia financiera, de gestion de riesgos
financieros y de insumos de produccion, presupuestal, crediticia y
contable de la Comision.

Formular e integrar los anteproyectos de presupuestos y los programas
anuales de la Comisién y someterlos a la consideracién del Director
General.

Contratar créditos y demas financiamientos que autorice la Junta de
Gobierno de la Comision, asi como controlar su ejercicio.

Atender los aspectos presupuestales, financieros, fiscales y de
administracion de riesgos financieros de la Comisién.

Impulsar la diversificacion de las fuentes de financiamiento de la
Comision, incluyendo la participacion de la inversion privada.

Impulsar las acciones necesarias para fortalecer la posicién financiera de
la Comision.

Evaluar y dar seguimiento del rendimiento financiero de las inversiones
privadas, tanto nacionales como internacionales de la Comision, y

Establecer los sistemas de informacién financiera.

Direccion de Modernizacién y Cambio Estructural.

Coordina las acciones tendientes al proceso de modernizacion y cambio
estructural de la Comision.

Proponer los mecanismos e instrumentos para la conformacion de un
mercado de energia, en los términos que dispongan la Secretaria de
Energia y la Junta de Gobierno.

Proponer los lineamientos y acciones para la creacion de las Divisiones
de Negocio en las areas de generacion, transmision, transformacion,

control y distribucion de la Comision.
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Elaborar, difundir, implementar y actualizar las normas referentes a
materiales, productos, equipos e instalaciones, asi como para asegurar
la calidad de los mismos.

Coordinar y normar a las areas operativas, técnicas y administrativas de
la Comisién en el disefio, adquisicion y operacién de los sistemas
informaticos y en la adquisicion de bienes y contratacion de servicios en
materia de telecomunicaciones.

Coordinar el apoyo tecnolégico del Instituto de Investigaciones Eléctricas
a la Comision, asi como el de otras instituciones similares.

Planear, dirigir, controlar, supervisar y coordinar las politicas y acciones
para la comercializacion, desarrollo y prestacibn de servicios de

telecomunicaciones.

Organo Interno de Control

Cuenta con Organos Internos de Control Regionales, cuyo ambito
territorial comprende al menos una de las Areas Administrativas
Regionales.

El ambito de competencia del Organo Interno de Control Regional
comprendera a todas las Areas Administrativas.

Los servidores publicos ejercen las facultades previstas en la Ley
Organica de la Administracion Publica Federal, la Ley Federal de las
Entidades Paraestatales, la Ley Federal de Responsabilidades

Administrativas de los Servidores Publicos.
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3.1.4 Perspectivas

Actualmente Comisién Federal de Electricidad enfrenta un panorama que
implica grandes retos, entre otros factores, debido a su infraestructura que se
vuelve obsoleta, sobre todo en comparacion con otros paises, sin mencionar
que le falta presupuesto para modernizarla; esta propensa a la pérdida de
clientes corporativos por tarifas no competitivas; apertura del sector eléctrico en
condiciones de desigualdad para la empresa; normatividad administrativa
excesiva y compleja; resistencias sociales que limitan el desarrollo y la

operaciéon de proyectos eléctricos.

Lo anterior, aunado a que cuenta con insuficiencia presupuestal; carece de
autonomia de gestion; es percibida por la poblacién como responsables de fijar
las tarifas por el servicio; el pago de pensiones a jubilados es con cargo a gasto
corriente; muchos de sus desarrollos propios no cuentan con propiedad
intelectual (patentes, derechos de autor); carece de una adecuada politica para

atencion al personal eventual, etc.

Ante tal contexto, convendria evaluar la posibilidad de lograr la apertura del
gobierno federal hacia la autonomia de gestidén; incorporar fuentes de
financiamiento alternativas y novedosas; incursionar en nuevos negocios
(telecomunicaciones, PLC, gas); entrar en el mercado internacional; agregar
fuentes alternas de generacion de energia eléctrica; enfatizar en el
aprovechamiento de experiencias de otras empresas de clase mundial; buscar
la contratacion de outsourcing; lograr transitar de una empresa de electricidad a

una empresa de energia y llevar a cabo una reforma al sector eléctrico.

Al respecto, durante la administracion del Presidente Fox, la Comisién Federal
de Electricidad ha colaborado con informacion técnica para el analisis de varios

proyectos de reformas al sector eléctrico.

También ha participado en reuniones de trabajo entre las Secretarias
competentes y el Congreso de la Union, con objeto de analizar y estudiar las

distintas iniciativas, tanto las presentadas por el Ejecutivo Federal como
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aquellas generadas por senadores y diputados federales. Participd, ademas,

con el aporte de informacion en las respectivas comisiones legislativas.

Con ello, se busca forjar un marco juridico que permita fomentar empresas
publicas de clase mundial, que generen beneficios socialmente rentables,
impulsen la participacion de los sectores privado y social, y coadyuven a un

desarrollo regional equilibrado y a una mejor calidad de vida del pais.

CFE recomienda que las modificaciones a la legislacion en materia eléctrica
consideren la necesidad de consolidar el caracter estratégico del servicio
publico de energia eléctrica dentro del marco juridico del sector eléctrico, con la
finalidad de:

» Garantizar el abasto de energia eléctrica.

* Modernizar el Sistema Eléctrico Nacional.

* Fortalecimiento de la CFE como Empresa.

« Diversificar el objeto de la CFE.

* Lograr las inversiones suficientes en el sector eléctrico.

* Fortalecer las facultades de las autoridades del sector eléctrico.

*Dar certidumbre juridica a la participacion de particulares
(autoabastecimiento, cogeneracion y productores independientes).

Por otra parte, ademas de la cuestion normativa CFE sugiere tomar otro tipo de

acciones:

e Buscar que la confiabilidad del suministro se incremente en el futuro.

e Desarrollar sus sistemas de generacion y transformacion de manera
equilibrada, desde criterios de planificacidbn que aseguren el desempefio
adecuado del sistema ante contingencias operativas.

e Continuar la incorporacién de centrales que utilicen fuentes de energia
renovable y con bajo impacto ambiental como las hidroeléctricas,

geotermoeléctricas y eoloeléctricas.

Por otra parte, en los ultimos afios la inversion financiada ha demostrado ser

una opcion confiable y eficiente para contribuir a desarrollar los proyectos de la
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CFE, principalmente ante lo poco holgado de los recursos presupuestales
autorizados para la empresa, asi que convendria revisar y definir con claridad y

exactitud la participacion de los inversionistas y de la empresa.

Dotar a la CFE de mayor autonomia de gestion para contribuir a incrementar la
productividad y competitividad de la empresa y permitir una operacién aiin mas

eficiente en beneficio de sus clientes.

Para que la entidad obtenga una completa autonomia de gestion, CFE asegura
la necesidad de modificar su estructura corporativa para incorporar las mejores

practicas. Y recomienda ampliar su objeto para estar en capacidad de:

e Constituir fideicomisos y empresas —dentro y fuera del pais— y participar
en el capital accionario de empresas constituidas.

e Emitir instrumentos de deuda y valores, asi como certificados que
otorguen derechos econdmicos.

e Establecer alianzas, asociaciones y co-inversiones en areas no
exclusivas del Estado.

e Comercializar excedentes de combustibles.

e Prestar servicios de telecomunicaciones.

e Realizar cualquier actividad productiva que permita aprovechar, de
manera Optima, la infraestructura fisica, comercial o tecnoldgica del
organismo.

e Obtener concesiones, asignaciones, permisos, autorizaciones o0

licencias.

Del mismo modo, es necesario establecer planes y estrategias que permitan a
la empresa la generacién y/o captacion de recursos financieros que promuevan

su fortalecimiento y consolidacion financiera.

La CFE debe promover la generacion de ingresos propios, lo cual no puede
ocurrir sin una estructura tarifaria competitiva que arroje un retorno econémico

adecuado a los servicios que ofrece.
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En este sentido, CFE considera que también es necesario que el sistema fiscal
incorpore a la empresa en un régimen similar al “régimen general” de la Ley del

Impuesto sobre la Renta.

Ademas, se requiere de un régimen presupuestal con autonomia de gestion y
con decision propia. Un paso importante para lograrlo es aumentar la
disponibilidad de recursos provenientes de los mercados financieros. Esto a
través de una adecuada estrategia de captacion, vigilando de manera constante

la estructura financiera de tal forma que su calificacion no se deteriore.

Otro aspecto clave seria el control y la evaluacidbn de las operaciones
financieras de la empresa, mediante el uso de herramientas de tecnologia de

informacion de vanguardia.
Lo anterior, permitira a CFE cumplir con los siguientes Objetivos Estratégicos:

1. Mantenerse como la empresa de energia eléctrica mas importante a nivel
nacional.

2. Operar sobre las bases de indicadores internacionales en materia de
productividad, competitividad y tecnologia.

3. Ser reconocida por sus usuarios como una empresa de excelencia que se
preocupa por el medio ambiente, y esta orientada al servicio al cliente.

4. Elevar la productividad y optimizar los recursos para reducir los costos y
aumentar la eficiencia de la empresa, asi como promover la alta

calificacion y el desarrollo profesional de los trabajadores.
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3.2 SAP (Sistemas, Aplicaciones y Productos de Procesamiento de datos)

SAP AG es la empresa alemana lider mundial en soluciones de negocios y
cuenta con soluciones especificas de industria para practicamente cada
aspecto de las operaciones, que incluyen soluciones autbnomas orientadas a
procesos de negocios especificos y soluciones de ERP y GRP que ayudan a

optimizar y modernizar toda una organizacion.

SAP AG surge en 1972 por unos jovenes ingenieros que trabajaban para IBM y

gue posteriormente se independizaron.

Es la cuarta compafiia vendedora de software en el mundo y lider en el
Mercado en Software de Aplicaciones Empresariales. Cuenta con mas de 10 mil
clientes en 107 paises con 19 mil 750 instalaciones de R/3. Y el 17% en
promedio de sus ingresos totales son reinvertidos en investigacion y desarrollo

del producto.

167

SAP AG significa Sistemas, Aplicaciones y Productos para el procesamiento de

datos. Por lo siguiente:

Sistema. Por ser un conjunto ordenado cuyo objeto es la intercomunicacion de
diferentes maodulos para la optimizacibn de procesos para la toma de

decisiones.

Aplicaciones. Por ser una serie de programas que funcionan como herramientas
de una organizacion. La diferencia con un programa es que éste solo tiene una
funcién, y una aplicacion tiene varias funciones a través del uso de recursos

para crear y disefiar texto, imagenes, sonidos, etc.

Productos. Se refiere a los resultados de SAP como la optimizacion de

beneficios, la ejecucidn de proyectos, evaluacion de negocios, entre otros.

167 http://www12.sap.com/mexico/index.epx
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SAP comercializa todos sus productos en diferentes industrias del mundo desde
las compainiias privadas hasta las gubernamentales. Algunas de las industrias a
las que sirve SAP son: materias primas, mineria y agricultura, gas y petroleo,
quimicas metallrgicas, farmacéuticas; materiales de construccion, arcilla y
vidrio; construccion pesada; servicios; consultorias y software; sanatorios y
hospitales; muebles; automocion; textil y vestidos; papel y maderas; educacion

superior e investigacion y sector publico.

Durante el 2006 anunci6 una alianza muy importante con Microsoft para integrar
las aplicaciones ERP de SAP con las de Office de Microsoft bajo el nombre de

proyecto "Duet".

Actualmente SAP también cuenta con una nueva plataforma tecnoldgica
denominada SAP NetWeaver. Esta plataforma tecnologica convierte a SAP en
un programa Web-enabled, lo que significa que estaria preparado para trabajar
con él mediante la web, se puede trabajar con SAP mediante cualquier
navegador de Internet si se tienen los componentes apropiados de SAP
NetWeaver (SAP Portals).'®®

Aunque sus principales aplicaciones estan destinadas a grandes empresas,
SAP también se dirige a la pequefia y mediana empresa con productos como

SAP Business One y mySAP All-in-one.

Como puede apreciarse, se trata de una empresa altamente exitosa que
muestra una gran capacidad de innovacion tecnoldgica que le ha permitido ir

conquistando una gran diversidad de mercados.

188 hitp://es.wikipedia.org/wiki/SAP
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3.2.1 SAP R/3

El sistema SAP R/3 es el principal producto de SAP AG y fue disefiado para
aprovechar los sistemas abiertos con arquitecturas cliente/ servidor, bases de
datos interrelacionales e interfaz grafico de usuario. Este sistema ha sido
creado para empresas con gran densidad de informacion y con numerosas

operaciones y ubicaciones.

R/3 es un sistema de gestion empresarial que integra las mejores practicas de
negocio en una sola aplicacion, es decir, es una aplicacién que integra los
procesos de negocio de la organizacién en un solo sistema de informacién y en

tiempo real, ya que es en linea.

e Sus desarrollos de industria se realizan en coparticipacion activa con sus
clientes. Ofrece alta escalabilidad y flexibilidad.

e Ofrece un retorno oportuno de la informacion.

e Soluciono previamente el “problema del afio 2000”.

e Su disefio esta orientado al control por proceso, eliminando islas de
informacion. Asi se facilita el control de operaciones multicompafia.

e Su funcionalidad evoluciona periédicamente, incorporando mejoras y
nuevos procesos, evitando la obsolescencia repentina.

e Es una plataforma de sistema que evoluciona en el tiempo, incorporando
desarrollos de software y hardware.

e Sistema orientado a usuarios.

e Requiere pequefios grupos de soporte.

e Es un motor de cambio. Induce una sinergia de mejora continua, ya que
permite a los usuarios un aprendizaje natural de los procedimientos y la
entrada en procesos multifuncionales.

e Es una herramienta grafica con ayudas integradas para usuarios y con
tendencia al “cero papel”.

e Brinda proteccion para la infraestructura critica en caso de un corte

planificado o no planificado en el suministro de energia eléctrica.
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e Concentra la informacion de diversas areas de la empresa, para facilitar
a la direccion de analisis y control de las operaciones a cualquier nivel de

agregacion.

R/3 es el nombre del Sistema y su nominacién responde a la forma como

integra la aplicacion:

e Base de Datos (donde vive la informacion).
e Aplicacion (donde viven la l6gica y las reglas del negocio).
e Presentacion (donde viven las pantallas que se ven cotidianamente

al utilizar el sistema).

A este tipo de configuracion se le conoce como cliente / servidor de 3 niveles,

de ahi que se toma el nombre de R/3.

R/3 es un sistema abierto e integrado, disefiado para manejar las necesidades
de informacion de la empresa. Dicho en otras palabras, es una aplicacion que

realiza la gestion empresarial desde los niveles mas operativos.

Siendo un paquete estandar, dentro de su estructura se incluyen mas de 1000
procesos basados en las mejores practicas de negocio a nivel mundial. Estas
practicas son una recopilacion de experiencias propias y de los principales

clientes que SAP tiene a nivel internacional.

El R/3 es un sistema cliente/servidor. El término cliente servidor es un concepto
aplicado al software en el que una de sus partes juega el papel de "solicitador

de servicios" (Cliente) y la otra de "proveedor de servicios" (Servidor).

Cuando se trabaja con R/3 desde una computadora personal, se esta jugando
el papel de cliente o solicitador de servicios y el equipo de computo central que

da respuesta, esta haciendo las funciones del proveedor de servicios.
Algunas de las utilidades funcionales en su aplicacién en una empresa son:

¢ Facilita el control integral del flujo de efectivo, con prevision de ingresos y

compromisos, mejorando la oportunidad del manejo de inversiones.
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e Mejora la productividad de los recursos en tesoreria, reduciendo el
namero de centro de pago y evitando la dispersion de fondos.

e Mejora y simplifica el registro contable. Permite la obtencién de
informacion financiera en linea, evita la captura mdltiple y elimina
interfases entre sistemas.

e Apoya la racionalizacion de los inventarios de materiales y refacciones,
permitiendo control de las existencias en todos los almacenes, la
planificacion de consumos y la reserva de bienes para proyectos
especificos.

e Eficientiza el proceso de adquisicion, reduce la captura de datos, facilita
la evaluacion de proveedores y soporta el seguimiento de las
adquisiciones, desde la requisicion hasta la entrega de los bienes.

e Optimiza la productividad del recurso humano, al mejorar la distribucion
de cargas de trabajo al personal.

e Soporta el acceso a la informacién para la toma de decisiones directivas.

Por otra parte, SAP R/3 ofrece una herramienta llamada “Workflow” esta
permite disefiar y construir flujos de trabajo con el fin de dar seguimiento a cada
una de las actividades que se realizan como parte de un proceso dentro de la
empresa. Esto significa que todos los controles requeridos para que se cumpla

un proceso integral, podran ser implementados en forma automatica.

Cada actividad del Workflow debe tener un responsable y entre otras
funcionalidades permite fijar limites de tiempo para que se cumplan y pueda dar

paso al siguiente evento.

Lo anterior, permite que el personal de la empresa se desempefie exactamente
como lo especifican los procedimientos y normas a las cuales debe ajustarse. Y
ademas, se identifica el grado de avance de una labor, sin necesidad de
esperar hasta que ésta sea terminada. Ademas, cada usuario cuenta clave y
contrasefia Unica que hacen que se pueda llevar el registro exacto de la fecha,
la hora en que trabajé en el sistema, copia de lo que elaboré y su grado de
desempernio, identificar desde qué lugar a nivel nacional lo desempefa; y

aunque puede hacerlo desde cualquier computadora de la empresa, su clave
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s6lo le permite acceder a las rutas de trabajo para los cuales esta autorizado,

conforme a su puesto y area de trabajo.

3.3 ASARE

Antes de tomar la decision de implantar un GRP, la situacion de los sistemas de

informacion administrativa en la Comisidon Federal de Electricidad era la

siguiente:

Existencia de una gran cantidad de desarrollos informaticos locales
independientes, autbnomos y con soluciones particulares. De esta forma
se fomentaba el crecimiento de islas de informacién. (Mas de 170
sistemas de computo con informacion duplicada y dispersa. 750 bases
de datos, mas de 2.5 millones de codigos de identificacion de
proveedores y acreedores a nivel nacional sin homologar, control de
operaciones y mantenimiento del parque vehicular disperso, etc.)
Existencia de desarrollos nacionales con problemas de
dimensionamiento, responsabilidad normativa y presupuesto.

Se contaba con distintos sistemas con la misma funcion dentro de la
empresa.

Las aplicaciones desarrolladas a la medida, no seguian los
procedimientos normativos en su totalidad.

Su normatividad en ocasiones estaba incompleta, dispersa e
incongruente. Y muchas de las veces por falta de involucramiento de las
areas normativas y directivas en el desarrollo de sistemas.

Se detectd que muchas tareas que se realizaban y que habian sido
automatizadas, no tenian nada que ver con satisfacer las necesidades de
informacion de la empresa.

Muchos de los sistemas fueron creados para satisfacer exigencias
internas de algunas areas en forma particular y no de la organizacion
global de la empresa.

Se debia resolver el “problema del afio 2000” en su sistema informatico.
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e En ocasiones, trabajos que requerian cooperacion y coordinacion entre
diversas éareas funcionales de la institucion, ofrecian dificultades de
comunicacién e interpretacion de la informacion, asi como la
presentacion en diversos formatos no estandarizados.

e AUn en casos en que los resultados de alguna aplicacion podian afectar
grandemente al resultado final, las areas responsables del sistema no
tenian a una persona o grupo encargada a nivel técnico y operativo que

resolviera fallas no planeadas.

En consecuencia, y conciente de la diversidad de formas en las que se generay
consolida la informacién de la empresa, la Comision Federal de Electricidad dio
seguimiento a un proyecto para resolver el problema de integrar a los distintos
procesos sustantivos en un solo sistema, dejando atrds todas aquellas
aplicaciones que resolvian actividades concretas local o regionalmente. La
incorporacion de un nuevo sistema integral, con actualizacion en linea y
procedimientos estandarizados de trabajo, debia responder a la necesidad de
contar con informacion centralizada que permitiera una mejor planeaciéon de los
recursos, un mayor margen de accion para toma de decisiones y un alto nivel

de servicio a clientes internos y externos.

Fue asi como dio inicio la busqueda de un sistema de Planeacién de Recursos
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Gubernamentales (GRP)™° que cumpliera con sus expectativas y se adaptara a

su tamafio, diversidad de operaciones y gran dispersion geografica.

Se consideraron mas de 10 alternativas de solucion ofrecidas por diferentes
empresas entre las que destacaron: SAP, Oracle, People Soft, JDE, BAAN.
Ademas se revisaron las experiencias de otras firmas que vienen utilizando la
aplicacién en México, como son: PEMEX, Telmex, VW, Celanese, Avantel,
Volskwagen Mexicana, Hylsamex, Grupo Maseca, entre otros. Tras analizar las
soluciones de software disponibles en el mercado, se tomo la decision de iniciar

la implantacién del Sistema R/3 de SAP.

%9 En informes de CFE lo llaman: “ERP” (Planeacién de Recursos Empresariales) porque el

término lo relacionan a la “empresa”. Sin embargo, dado que la aplicacién del software, en este
caso, es para una empresa paraestatal, en este trabajo nos dirigiremos a él como GRP.
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Como ya se menciond, SAP R/3 es conocido en el mundo como el sistema
estandar de aplicaciones de gestion que cubre las necesidades de informacion
de las empresas. El éxito y liderazgo en el mercado internacional han

convertido a R/3 en un marco de referencia en aplicaciones de su tipo.

Es asi que, el proyecto denominado Automatizacion de Sistemas
Administrativos en Tiempo Real (ASARE) consiste en un esfuerzo encaminado
a unificar los sistemas de informacién de Comisién Federal de Electricidad a

través de un GRP: la solucién de negocios R/3 de SAP.

El proyecto se conform6 en su mayoria por personal calificado de las distintas
areas financieras y de abastecimientos del pais. Este grupo de trabajo se apoy6
por consultores de las empresas SAP y Ernst and Young Mancera e inicio a
trabajar desde junio de 1998 en el proceso de asimilar la filosofia, metodologia
y manejo de la aplicacion, con el fin de asumir el compromiso de adecuar el
sistema a las necesidades y operaciones de la empresa, asi como la
construccion de las interfases necesarias para la integracion de datos, la puesta

en marcha y la capacitacion a usuario final.

Es hasta el afio 2003, que se implanta el nuevo Sistema de Informacién
Institucional con la plataforma SAP R/3 v.4.0. Y a partir del mes de enero de
2006, CFE inici6 el proceso de aplicacion de su primera actualizacion a SAP,
con una versién llamada mySAP R/3 v.5.0, con el fin de simplificar y hacer mas

sencillo su empleo.

3.3.1 Objetivos, Mision y Vision
El Objetivo del Proyecto ASARE es:

Instalar en CFE el Sistema R/3 de SAP, aprovechando su contenido de las
mejores practicas de negocios y alineando los procesos de trabajo de manera

horizontal a través de las actividades departamentales.

La Mision del Proyecto ASARE es la siguiente:
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Establecer una plataforma de informacion automatizada de procesos orientada

a.

e Modernizar los procedimientos de captura, proceso y explotacion de
informacion técnica y financiera.

e Mejorar el servicio a clientes internos y externos, soportada en tecnologia
de punta.

e Disponer de informacion integrada y en linea, que se capture y consulte
en forma desconcentrada y permita la toma de decisiones en todos los

niveles.

Su Vision es que la Comision Federal de Electricidad sea una empresa de
primer orden que cuente con un sistema de informacioén integrado, de calidad
mundial, que abarque todos los éambitos de sus actividades de operacion y

administracion.
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3.3.2 Representacion grafica del sistema R/3

La siguiente figura es la representacion grafica que la Empresa SAP hace de su

producto. Este grafico es conocido cominmente como “el diamante”.

FlarmnEice
Prioek Dokl

BAS 1S

170

El diamante es la representacion gréfica del sistema R/3, en ella se encuentran
cada uno de los mdédulos estandar, el nacleo que permite la integracion vy
administracion tecnoldgica y los modulos que incorporan una nueva

funcionalidad a la medida de la empresa.

En el centro del rombo se identifica el “kernel” o nacleo del sistema, mismo que
proporciona la infraestructura e integracion tecnoldgica necesaria para que la
funcionalidad de la aplicacién sea posible. En él se localizan dos puntos claves

del sistema:

Basis; que corresponde a la administracion de los recursos de cémputo, base

de datos y configuracion.

170 |nformacién de un CD de CFE, México, 2006.
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ABAP/4; que es el lenguaje de programacion mediante el cual se puede

agregar funcionalidad a la medida al sistema estandar.

En la primera etapa del proceso de implantacion, se pusieron en operacion
anicamente modulos del area financiera y logistica. En la segunda etapa, los
proyectos de inversion y en la tercera, los moédulos de recursos humanos y

soluciones de industria.

Para el 2006, el sistema ya opera en los médulos de finanzas, costos, activo
fijo, presupuestos, tesoreria, mantenimiento de plantas, compras e inventarios,
almacenes, obra publica, administracién de proyectos y parque vehicular y se

encuentra en proceso el modulo comercial.

3.3.3 Reporte de estrategia y resultados de la implantacion de SAP R/3

De acuerdo con un reporte de CFE, a partir del 2003, SAP R/3 ha permitido el
registro de todas las transacciones de la empresa en tiempo real, ademas de
que ha mostrado ser una poderosa herramienta para procesar e interpretar la
informacion financiera con mayor efectividad. La integracién del SAP permitié
ligar todos los procesos del negocio, optimizar recursos en diversas areas,
aumentar la productividad y mejorar el control de los costos, al juntar los

procesos y procedimientos bajo una misma metodologia y resultados.

Se establecié una infraestructura tecnolégica que soporta su operacion en
condiciones de “Sistema de mision critica” y en “Alta disponibilidad” y un centro
de atencion a clientes internos para mejorar el conocimiento de su operacion y
se realizdé un gran esfuerzo en materia de capacitacion del personal usuario.
También se establecié una estructura administrativa-técnica que soporta su
operatividad y trabaja en el desarrollo de nuevas funcionalidades y en la mejora
continua del propio sistema y sus procesos de operacion. Esto promueve la
actualizacion de la normatividad y los procedimientos administrativos, de
acuerdo a las mejores practicas de negocios. Asimismo, se instrumentaron los
servicios de informacion financiera y logistica y de comercio electrénico a través
de la Web.
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Con lo anterior, la entidad ha fortalecido sus mecanismos de transparencia y
rendicion de cuentas a través del Sistema Institucional de Informacion (Sll) en el
que las distintas areas que la conforman, se han vuelto propietarias de los

registros y de la manera en que son operados.

Como columna vertebral del Sll, estd una estructura de atencidn a usuarios
internos, que deja la responsabilidad de la transferencia de los conocimientos
en tres niveles, el fundamental en las areas locales, el normativo en las areas

del corporativo y el técnico, en las areas de operacién de la infraestructura.
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! Informacién de un CD otorgado por CFE, México, 2006.
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3.3.4 Entrevista al lider del proyecto ASARE

Para poder llevar a cabo un mejor analisis del proceso de implantacion del GRP
en CFE, se realizé una entrevista al Lider del Proyecto ASARE, quien dirigi6 la
estrategia de instrumentacion de la herramienta tecnolégica GRP en la

paraestatal.

La entrevista, vista como instrumento metodoldgico, se selecciond con objeto
de completar la investigacion; corroborar la informacion descrita y resolver
interrogantes que soOlo en la practica administrativa se puede obtener

contestacion.

El criterio empleado para la formulacion de las preguntas del cuestionario,
surgid del ejercicio de traslapar conceptos y las recomendaciones teéricas de
los especialistas (presentadas en el Capitulo 1), con la parte practica del caso
CFE.

Asimismo, se pretendié hallar elementos que permitieran concretar y dar mayor
solidez a las hipotesis resueltas en el Capitulo I, referente al marco contextual

del gobierno electrénico.

El cuestionario se compuso por preguntas abiertas, debido a que éstas cuentan
con la caracteristica de dejar totalmente libre al entrevistado para expresarse; lo
cual brindé mayor riqueza en las respuestas del entrevistado. Del mismo modo,
se permitid implementar nuevas preguntas no consideradas inicialmente. Esto
proporciond la ventaja de explotar temas no contemplados en un principio y

ahondar en algunos otros, ya previstos.

Una vez listo el cuestionario, se concert6 una cita con el funcionario pablico. El
fue seleccionado por ser el encargado de dirigir el proyecto, por ser quien tomé
decisiones de estrategia, quien enfrentd la problemética y obstaculos surgidos

en el proceso.

En el transcurso de la entrevista se empled una grabadora de audio para la
posterior transcripcion de los didlogos. Posteriormente, se llevé a cabo un

proceso de categorizacion, el cual consiste en estudiar el total de respuestas
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abiertas obtenidas y clasificarlas en categorias de tal forma que respuestas
semejantes entre si queden en la misma categoria. En los Anexos del presente
trabajo se presenta el cuestionario aplicado al servidor publico y la transcripcién

de la entrevista.

CONCLUSIONES DEL ESTUDIO DE CASO

La informacién expuesta en el presente trabajo de investigacion demuestra
como Comision Federal de Electricidad se ha convertido en un caso de éxito en

la administracion publica federal de nuestro pais durante los dltimos afios.

A 70 afios de su creacién, la entidad ha logrado evolucionar y formar una
empresa solida y moderna que se esfuerza por operar con base en indicadores
internacionales en materia de productividad, competitividad y tecnologia, al
promover la mejora continua de su gestidon y la alta calificacion y el desarrollo
profesional de sus trabajadores. Ello la ha hecho acreedora al recibimiento de

multiples reconocimientos en los ultimos afios.

El fendmeno de la globalizacién y el incremento de la demanda de energia en el
pais son parte de las causas que llevaron a Comision Federal de Electricidad a

replantear los aspectos mas importantes de su gestion de los ultimos afios.

En este Capitulo se encontré que los factores que han dado lugar a un aumento
importante de la productividad laboral en la empresa son: la inversion en capital
humano, la modernizacion administrativa y el esfuerzo sostenido de incorporar

tecnologia de punta.

En cuanto a la inversion en capital humano, la paraestatal es de las pocas
entidades de la administraciébn publica que ha tenido el acierto de dedicar
esfuerzos y recursos a este rubro. Ha superado los cien mil certificados de
competencia laboral de sus trabajadores; mantiene un promedio de 10.3 dias
de capacitacion al afio; y cuenta con la “Universidad Tecnoldgica de CFE”, que
contiene planes de estudio disefiados “a la medida” de las necesidades de los

trabajadores del sector eléctrico nacional.
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En este orden de ideas, aunque CFE presentd6 avances en las mejores
practicas previo a la llegada del gobierno del Presidente Fox, los factores de
modernizacién administrativa y de tecnologia supracitados son consecuencia
del impulso de la reforma administrativa implantada durante este sexenio

(descritas en el Capitulo II):

a) Respecto al tipo de reformas basadas en los principios de gobernanza, la
paraestatal establecié mecanismos para mejorar la transparencia de la gestion,

perfeccionamiento y desregulacion normativa.

b) En relacién al tipo de reformas sobre la gerencia publica, CFE desarrollé una
Planeacion estratégica y efectu6 una administracion por proyectos; aplicé la
reingenieria de procesos, procedimientos de mejora continua y certificaciones
de calidad 1SO 9000 en cada uno de sus procesos; simplificé su administracion;
mejord su sistema de atencion al publico y por dltimo concreté acciones de

gobierno electronico, a través de la instalacion del GRP y su portal de Internet.

Respecto a este ultimo, en el caso CFE podemos encontrar los tres ambitos

centrales o dominios de gobierno electrénico (mencionados en el Capitulo II):

1) En los procesos gubernamentales se logré una mejoria en el funcionamiento

interno de la empresa.

En el marco del Gobierno Digital, el Proyecto ASARE permitié instalar en CFE
el Sistema R/3 de SAP, para generar un sistema de informacion integrado, de
calidad mundial, que abarcara todos los ambitos de sus actividades de
operacion y administracion; con lo cual se modernizaran los procedimientos de
captura, proceso y explotacion de informacién técnica y financiera y lograr
mejorar el servicio a clientes internos y externos, soportada en tecnologia de
punta. Lo cual ha permitido disponer de informacién integrada y en linea, que se
captura y consulta en forma desconcentrada y permita la toma de decisiones en

todos los niveles.

Gracias a estas medidas la paraestatal ha presentado una mayor solidez
financiera y ha tenido ahorros, como el obtenido por el procedimiento de
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contratacion para la adquisicion de carbon mineral por 127.8 millones de

doélares.

Asimismo a lo largo de los ultimos 14 afios -mientras el nimero de usuarios se
incrementd 80 por ciento y la capacidad de generacion, 76 por ciento- la

contratacion de trabajadores fue Unicamente de diez por ciento.
2) La Interaccion con la ciudadania se ha fortalecido.

La empresa ofrece nueve servicios en linea en el portal de CFE, a través de los
cuales se realizan un millbn de operaciones anuales. Asimismo tiene servicios
en la web de informacion financiera, logistica y de comercio electronico y se

proporciona informacién sobre sus actividades a los ciudadanos (G2C).

Para evaluar la forma en que los clientes perciben la calidad del servicio,
anualmente se realiza una encuesta con representatividad para cada una de las
13 divisiones de distribucion, para clientes internos; y una nacional para clientes
externos (comerciales e industriales: G2B). La calificaciébn promedio obtenida
durante los ultimos afios ha sido de ocho, donde los estudios son aplicados por

un tercero.

En cuanto a la politica de gestion de la empresa, se han robustecido los
mecanismos institucionalizados para una mejor rendicion de cuentas que
permitan transparentar, a la sociedad, la gestion de CFE. Se ha logrado una
gestion publica mas eficiente, transparente y participativa, lo cual ha repercutido
en un aumento en la confianza de la ciudadania, respecto al servicio que se les

brinda y a los servidores publicos de la empresa.
3) Vinculos con organizaciones.

La entidad ha instrumentado diversos mecanismos automatizados que acercan
al proveedor con las necesidades de la entidad (G2B), atendiendo a traves del
Sistema de Adquisiciones por Internet, en linea procesos de compra que

tradicionalmente ocupaban gran cantidad de recursos humanos y de tiempo.
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Por otra parte, respecto al tema concerniente a la instrumentacion del GRP en
la entidad, se encontré que obedecid a un conjunto de acciones fundadas en la
politica publica de Gobierno Digital y establecidas en el marco de la planeaciéon
estratégica de la empresa. Ello, con el fin de cumplimentar las metas del Plan
Nacional de Desarrollo 2001-2006, y el Programa Sectorial de Energia 2001-
2006.

La cuestion tecnoldgica, en el Plan Estratégico de CFE, constituyé una parte
crucial para el desarrollo de sus areas adjetivas y sustantivas que le permitirian
mejorar la generacion, transmision, distribucion y comercializacion de energia

eléctrica a toda la Republica Mexicana.

Por lo cual, CFE establecio servicios en Internet e intranet gubernamentales,
integr6 un proyecto de implantacion de un sistema integral de informacion
(GRP), con el fin de mejorar su funcionamiento, servicios y asi evolucionar a
una etapa de gobierno electrénico integrado y no sélo tener proyectos exitosos

de forma aislada.

La implantacion de la tecnologia GRP, a través del Proyecto ASARE, facilité el
redisefio de procesos en las tareas adjetivas y permitié garantizar la integracion
rapida de este tipo de sistemas, con el fomento del uso de aplicaciones
tecnolégicas que sirven de apoyo a las tareas sustantivas y estratégicas de
generacion de ahorros, economias de escala y reduccion de costos en la
operacion gubernamental, asi como de la produccion de servicios de mayor
calidad, identificando las herramientas tecnoldgicas para el redisefio de

macroprocesos claves.

Lo anterior, comprueba las hipétesis planteada. Se deja claro que el proyecto
de implantacién del GRP en la entidad no se desarroll6 como una cuestion
aislada que obedeciera a un mero capricho 0 a una simple inercia producto de

la tendencia de comprar las soluciones de moda.

Al mismo tiempo, este estudio de caso también ejemplifica a una entidad
gubernamental que esta consolidando la fase de e-Administracion y se

encuentra en una fase incipiente de e-Democracia. Sin embargo, la maduracion
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de ambas etapas solo se desarrollara en el mediano y largo plazo, dado que

aun no existe una homologacion de procesos intra-gubernamentales.

Respecto a la estrategia de implantacion del GRP llevada a cabo por la

paraestatal podemos inferir algunos aspectos:

Al hacer el ejercicio de comparar entre lo recomendado por los
especialistas -en cuanto a la estrategia de implantacién, la definicion de
alcances, el célculo de costos y la posibilidad de utilizar outsourcing para
el GRP (expuesto en el Capitulo I)- y la estrategia de implantacién hecha
por CFE revisada a lo largo de este Capitulo, encontramos que fueron
consideradas todas las advertencias de los expertos y los resultados
fueron satisfactorios.

La entidad coincide con los especialistas, al empezar por etapas con
pruebas piloto en la implantacion de GRP para luego, desarrollarlas
incrementalmente.

La estrategia de implantacion del GRP siempre tuvo claro un liderazgo
politico. Por un lado, se buscé a un lider con perfil politico-administrativo
mas que tecnoldgico y hubo participacion de quienes trabajan en el
proceso. Por lo que, se trataba de gente que sabia en la practica las
necesidades de su area. Por otro, se negocidé con el Sindicato los
movimientos del personal ocasionados por la reingenieria de procesos y
el GRP.

Al no elegir el outsoursing como alternativa para la implantacion del
GRP, buscaron evitar la generacion de una “dependencia” de
informacion, asesoria, toma de decisiones respecto de un tercero;
ademas que lograron proteger su informacion al no haber intervencion de
personal externo a la entidad. Sin contar que, las decisiones importantes

estan en manos de la paraestatal y no de un externo.

En general, se puede observar que la estrategia de CFE no solo contd con un

componente tecnoldgico, también consideré otros factores igualmente claves. Y

aunque pueden calificarse de exitosos los resultados de la paraestatal, aun le

guedan cuestiones por resolver. Se debe considerar que, CFE pertenece a un
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macro-organizacion: el sector energético. Las acciones derivadas de la reforma
administrativa de Vicente Fox no consideran resolver cuestiones politicas
fundamentales, como por ejemplo: determinar la forma de lograr un acuerdo
legislativo para una reforma energética y que revise la posibilidad de otorgar

autonomia de gestion, como lo sugiere la empresa.

La finalidad de las tecnologias de la informacién y comunicacion es servir mejor
al ciudadano, al ser instrumentos que potencian y refuerzan la gestion

gubernamental. Pero debe saberse que no son la panacea de la administracion.

El estudio de caso de Comisién Federal de Electricidad también permite

reflexionar en otros aspectos:

En cierto sentido, un GRP también puede ser visto como una herramienta
tecnoldgica con la capacidad de resolver problemas de indole social. Este
software fue disefiado para conformar sistemas de informacion integrales en las
empresas privadas y, posteriormente se adaptdé al sector publico. Debemos
recordar que el sector publico trabaja con base en principios y valores, que no
obedecen a los principios de la economia de mercado que son los que manejan
estos paquetes. Esto no significa que el gobierno no pueda ser eficiente, pero

su objetivo no es el de minimizar costos sino el de procurar el bien comun.

En este caso, se analizO a una empresa paraestatal que afortunadamente
derivé en una historia de éxito. Entre otras cosas, porque es una entidad cuyas
caracteristicas le permiten asemejarse a una empresa privada y porque supo
desarrollar sus propias tecnologias, llevar a cabo una adecuada estrategia de
seleccion e implantacion de su GRP y de otro tipo de tecnologias como I1ISO
9000, sistemas de gestion de calidad, apoyada de una constante capacitacion
de su capital humano. Sin embargo, en el caso de alguna dependencia

gubernamental podria ser que los resultados no fueran los mismos.

Debemos tener presente que en los ultimos afos surgen y surgen productos y
servicios que prometen grandes soluciones pero que deberian cuestionarse sus
riesgos y efectos en el mediano y largo plazo. Esto ha generado una tendencia

de querer comprar en lugar de desarrollar y subcontratar en lugar de operar un

167



servicio propio. El optar por estos productos y servicios conlleva el riesgo de

transferir la responsabilidad de la administracion afuera de la organizacion.

Si las cuestiones sociales se resolvieran con herramientas tecnoldgicas, seria
cuestion de comprar servicios automatizados de administracion de empresas y
de gobierno. No se trata de impedir la compra de dichas herramientas, sino de
no perder el sentido comudn, de tener siempre conciencia de que son un apoyo,
no un fin en si mismo; que la tecnologia no sirve si, no hay una cabeza que la
dirija conforme a algun objetivo, que las cuestiones sociales deben pensarse en
términos de multi-causalidad; que un proyecto de esta naturaleza debe evaluar
alternativas de solucién e identificar riesgos, y con base en ello, definir como,
cuando y hasta dénde cada uno de éstos debe emplearse de acuerdo con las
circunstancias especificas de cada organizacion o como un sistema puede

contribuir a la solucién, paliarla, pero nunca visualizarlo como la solucién.

Una investigacion de Strassman a finales de 1980 revel6 que el uso de
tecnologia solo tiene un efecto amplificador, esto es, que en una empresa bien
administrada ayudard a hacerla mas eficiente y en una organizacion con
problemas sélo contribuird al caos.!’? Es asi que, el uso de la tecnologia, por
maravillosa que sea, no puede eximir la responsabilidad de una buena
administracion. Un buen gobierno no se logra con la compra de una gran
tecnologia, sino con su alta capacidad de administraciéon y, en su caso,
incorporar a la tecnologia como parte de una politica integral. Incluso la OCDE

sostiene que el e-gobierno, es méas gobierno que “e”.*"

De esta manera, un GRP y en general la tecnologia deberian visualizarse no
como proyectos tecnoldgicos sino como de transformacion organizacional de la
administracion publica, por todas sus implicaciones. Los GRP también debieran
ser vistos como sistemas de informacion, los cuales son ante todo estructuras
sociales con un contenido tecnoldgico importante, donde lo preponderante en

ellos son los aspectos humano, cultural y de valores que encierra.

12 Cfr. STRASSMAN, Paul. “The Business Value of Computers” (USA: The Information
Economic Press, 1990).

78 Cfr. OECD E-Government Project Inicial Findings: The E-Government Imperative” (OECD;
January 2003).
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Al respecto, cabe sefalar que un aspecto derivado del caracter social de un
proyecto de esta naturaleza es el rompimiento de la estructura de poder de la
organizaciéon que, necesariamente conlleva la instrumentacion de este
hardware. Dado que el poder se funda en el control de informacion y un GRP lo

gue hace es institucionalizar los flujos de informacion.

Un GRP también permite detectar oportunamente movimientos irregulares en el
manejo de la empresa, lo cual contribuye prevenir o revelar actos de corrupcion.
Esto se puede ejemplificar con lo ocurrido el 30 de julio de 2007 en la
paraestatal. Durante la administracion del Presidente Felipe Calderon se
descubrié un fraude millonario, derivado de una denuncia que presenté el
departamento juridico de la CFE ante la Procuraduria General de la Republica
en contra de los responsables dentro de la paraestatal, por un presunto fraude
gue supera los 280 millones de pesos, por lo que el Ministerio Publico Federal

obtuvo 18 6rdenes de aprehension contra servidores publicos.*”

El fraude consisti6 en diversas transferencias indebidas, por periodos
determinados de tiempo, a través de los mecanismos de compensacion
bancarios del organismo hacia cuentas personales sin relacion comercial u
operativa de la CFE, mediante movimientos irregulares no comprobados en la

Unidad Administrativa de la Subdireccion de Transmision.

Dichas transferencias de dinero se detectaron gracias a la herramienta
“workflow” de SAP R/3 (mySAP), que establece flujos de trabajo que dan
seguimiento a cada una de las actividades que forman parte de un proceso en
la empresa. Dado que cada actividad, realizada por los empleados en el
sistema SAP, es registrada con hora, dia y copia de lo elaborado, se pudo

identificar a los responsables del delito.

Paradéjicamente, las tecnologias de la informacion y comunicacién también son
altamente vulnerables en cuestiones de seguridad y los efectos pueden ser
terribles, sobre todo en casos de repercusiones de interés publico, ya lo
demuestra la caida del sistema en CFE por seis dias, descrito en la entrevista

del Lider de Proyecto ASARE. Por lo cual, se deben tomar medidas para

7 El Universal. México, “Detectan fraude a CFE por 182 mdp”, 31 de julio de 2007.
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proteccion de la informacion, ante posibles fallas en los sistemas de soporte; ya
sea por una cuestion circunstancial o intencional, al ser provocada por hackers
que utilizan virus, spam, spyware, malware, phishinge, etc.'”

Por lo que resulta necesario generar un marco normativo en la materia, que
identifique a las nuevas formas de delinquir, brinde proteccion a la informacion
gubernamental y de particulares, establezca sanciones a los delitos
electronicos. Incluso deberia considerar en su contenido una parte dirigida a
regular y establecer restricciones en el uso de outsoursing en areas adjetivas o
sustantivas de una entidad o dependencia gubernamental, debido a los riesgos
gue esto conlleva, en términos de la seguridad de la informacion de indole
estratégica o de seguridad nacional. Ademéas debe procurar evitarse la
transferencia de responsabilidades como la toma de decisiones fuera de la

administracion.

% 1) spam: son correos electrénicos no deseados o que son enviados sin solicitar que se
manda a una gran cantidad de personas. 2) spyware: software que es instalado en secreto en
una computadora personal para interceptar o tomar el control parcial sobre la interaccion del
usuario con la PC, sin el consentimiento informado del usuario. 3) adware: es cualquier software
gue juega automaticamente, los despliegues, o las descargas que anuncian la materia a una
computadora después de que el software sea instalado en ello o mientras una aplicacion es
utilizada. 4) malware: es software disefiado para corromper sistemas de computadora sin el
consentimiento informado del duefio. 5) phishing: es una tentativa por un programa ilegal de
adquirir informacién sensible (tal como un numero de tarjeta de crédito). 6) virus: es un
programa que puede copiar e infectar una computadora sin el permiso o el conocimiento del
usuario.
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CONCLUSIONES GENERALES

A partir de mediados del siglo XX se ha presentado un gran crecimiento en
invenciones tecnoldgicas en el mundo. En donde las TIC han sido un factor

crucial para el desarrollo de la globalizacién.

La meta del uso de tecnologias es satisfacer una demanda existente de la
sociedad y se espera que esté orientada a incrementar el bienestar de todos los
miembros. Esta es una de las razones por la cual se infiere que la
administracion publica ha recurrido a la tecnologia en los dltimos afios, para

utilizarla como instrumento en la atencién de demandas sociales.

Las ventajas de las nuevas tecnologias se basan en la mejora de sus
cualidades debido a que ofrecen mayor comodidad, menor esfuerzo, mejor
satisfaccion de las necesidades, abaratamiento de costos en el mediano y largo
plazo, mayor productividad y especializacion. Pero, sobre todo, las tecnologias
aportan ventajas competitivas en las organizaciones, cuando éstas son
implantadas bajo una estrategia tecnolégica que permita elegir, asimilar y
utilizar los tipos de tecnologia en las areas adjetivas y sustantivas de la

organizacion en funcion de sus objetivos.

Se ha mostrado que la tecnologia también puede considerarse sinébnimo de
eficiencia, al producir m&s con menos; e instrumentandose lo mas
perfectamente posible, también es capaz de producir los resultados deseados,

es decir, tiende a la eficacia.

El cambio tecnoldgico también implica inconveniencias porque requiere de un
mayor esfuerzo al principio, al tratar de aprender su manejo; propicia temor al
cambio; muchas de las veces genera contaminacion ambiental; en sus inicios
es costoso y es dificil lograr una propagacion homogénea en la sociedad. Sin
contar que, la reciente rapidez con que se da el cambio tecnolégico conlleva a
una pronta obsolescencia de las mismas y a la vez, genera problemas en donde

la sociedad es incapaz de poner solucién al mismo ritmo.

En primera instancia, las ventajas tecnologicas pueden considerarse como un

factor medular que ha intervenido para que los gobiernos de muchos paises:
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por una parte, inviertan en esquemas de innovacion cientifica y tecnoldgica por
la llamada economia basada en el conocimiento -como esencia de la
competitividad y motor de desarrollo en el largo plazo. Y por otra, para que
disefien politicas publicas que coordinen esfuerzos en la integracién social para

este proposito.

En torno a este factor, ahora es mas claro comprender cdmo las organizaciones
hacen cada vez mas uso de gran variedad de tecnologias como las expuestas
en el Capitulo 1, las cuales moldean su estructura y comportamiento como se

mostré en el caso del GRP en CFE.

En el caso particular de México, desde hace varias décadas, se ha manifestado
la voluntad de introducir reformas y mejoras a la administracion publica. Durante
los gobiernos mas recientes se le ha calificado como simplificacién,
modernizacién, desarrollo administrativo y buena gobernanza, de corte
gerencialista inducidos en ocasiones, desde el exterior. Durante la
administracion del Presidente Vicente Fox, a la reforma que sigue estos
paradigmas se le denomina “innovacion y calidad” para un buen gobierno de
clase mundial enfocado a clientes. Y dentro de ésta reforma administrativa

relativa a la gerencia publica se incluye, entre otras, al gobierno digital.

El gobierno electrénico o digital es un fendémeno reciente que aun no ha sido
claramente definido. Que referimos como el uso de tecnologias de la
informacién y comunicacion para transformar las operaciones gubernamentales

con mayor efectividad y eficiencia y ponerlos al servicio del ciudadano.

Esto es resultado, entre otros factores, de la influencia de la globalizacion y al
proceso de transicion de la Sociedad Industrial a la Sociedad de la Informacion.
Debido a que ambos tienen como denominador comun el acelerado desarrollo
de las tecnologias de la informacion y comunicacion y sus inminentes
consecuencias -sobre todo, en un contexto donde impera la pobreza- como lo
es la brecha digital; circunstancias que reducen las oportunidades de
crecimiento y la capacidad de beneficiarse de la sociedad y la economia,
coadyuvando a brotes de inestabilidad social y politica. He aqui otra razén para

lo cual, disefiar politicas publicas para abordar la problemética.
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Aunque México fue uno de los pioneros en el desarrollo de Internet, al no contar
con un impulso gubernamental en ese momento, se rezagd el desarrollo
tecnoldgico y su expansion unos afios mas. Y ahora el pais presenta grandes
desigualdades en cuanto a poder adquisitivo en infraestructura, resultado del
problema de la inequitativa distribucion de la riqueza, lo cual contribuye a

retardar el despliegue del desarrollo tecnoldgico nacional.

Inicialmente, el gobierno mexicano incorporé las tecnologias de la informacion,
como apoyo a los procesos de gestion y ejercicio presupuestal. Sin embargo, su
evolucion hizo que la informatica se incorporara a los procesos
gubernamentales para la prestacion de servicios publicos que, antes, eran

atendidos desde ventanillas y gestionados desde escritorios.

Aunque la administracion del presidente Fox puso en marcha algunas acciones
como la estrategia de Gobierno Digital, que representaron avances en gobierno
electronico (como se demostr6é en el Capitulo 1l y Il con el estudio de caso),
éstas no son acciones en el marco de una politica de Estado que rebase los
limites del sexenio y orientadas por una vision estratégica basada en una ley,
donde se articulen todos las politicas publicas de los tres 6rdenes de gobierno

bajo una misma vision.

Hoy s6lo podemos encontrar avances de proyectos aislados en las diferentes
dependencias y entidades federales en cuestiones de infraestructura, sistemas
de informacion, portales electronicos, etc. que estdn medianamente
cercenados, porque actualmente, no se vislumbra una definida continuidad en
las prioridades de la agenda politica de la administracion del Presidente

Calderén,*"®y que mantienen grandes diferencias con los programas locales.

Asi puede visualizarse que, hasta hoy no existe una politica informatica como
tal en nuestro pais, por tres razones fundamentales: no hay una ley que lo
precise, no hay continuidad en los planes de desarrollo y no existe una instancia
responsable de definirla y ejecutarla que le de continuidad aun durante los

cambios sexenales.

176 Cfr. Plan Nacional de Desarrollo 2007-2012. http://pnd.presidencia.gob.mx/
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Al respecto, Martin Hilbert, coordinador del Programa de la Sociedad de la
Informacién de la CEPAL que ha estudiado durante los ultimos afios las
diferentes politicas publicas que conducen hacia la Sociedad de la Informacién
en todos los paises de la regidén, confirma que en México existen varios
proyectos de gobierno electronico importantes pero aislados y los califica como
una buena manera de comenzar el proceso de gobierno electronico. Sin
embargo opina que es momento de consolidarlo a través de la construccién de
una vision estratégica a nivel nacional; la formulacion, implementacion y
seguimiento de politicas, donde prevalezca un liderazgo politico,*’” haya un
proceso de aprendizaje de las acciones establecidas en la materia, dentro y
fuera del pais. Estas acciones deben ir de la mano con asignaciones del

presupuesto de egresos para su fomento.

Tal situacion lleva a confirmar la hipoétesis de la investigacion, al observarse que
el pais se encuentra en una fase incipiente de e-Administracion y que aun es
lejano el planteamiento de una e-Democracia y sobre todo, de una e-
Gobernanza porque aun no se cuenta con los elementos tecnologicos para
madurar y consolidar una interaccién social equitativa a través de TIC. Las
acciones realizadas a la fecha se reducen a cuestiones de infraestructura
tecnologica para mejorar la gestion interna y servicios al publico. Y aun no se
logra la homologacion de procesos dentro y entre entidades gubernamentales,
al considerar que la institucionalizacién de una estrategia de politica publica en

materias de TIC, es compleja debido a que es transversal y multisectorial.

Esto describe el proceso de conformacion de gobierno electrénico en México e
identifica la fase en se encuentra. Ademas explica el contexto bajo el cual el
gobierno de la administracion del presidente Fox determiné a las tecnologias de
la informacién como una herramienta para mejorar el desempefio administrativo
e implantar politicas publicas para su coordinacion. Y asi se cumple uno de los

objetivos de la presente investigacion.

7 E| Dr. Hilbert sugiere una instancia con mayor autoridad al resto de las dependencias para

asegurar el acatamiento de indicaciones. Para lo cual la Secretaria de la Funcion Publica es
insuficiente. En su percepcidn, en el sexenio del Presidente Fox tenia una adecuada estrategia
de liderazgo a través de la Secretaria de la Funcion Publica, la Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico y la Secretaria de Comunicaciones y Transportes que estuvieron vinculadas a la
Oficina de la Presidencia para la Innovacién Gubernamental para la construccién de la Agenda
de Buen Gobierno. Entrevista informal, México, 10 de abril de 2008.
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El cambio en el papel de la tecnologia y la informética en el pais exige una
politica gubernamental que regule y oriente el esfuerzo de transformacion
tecnoldgica de los gobiernos, que involucre tanto al ciudadano como al servidor
publico. Para lo cual se requieren cambios y trabajar en grandes temas
pendientes, tales como: la formacidén de una politica informatica gubernamental
permanente; que precise la responsabilidad de ejecutarla; que considere la
cobertura nacional y que propicie el desarrollo del pais, en donde el rubro de
informacion sea de mayor importancia y las tecnologias sean el medio; que los
dos elementos fundamentales lo constituyan un registro Unico de personas y el
registro del territorio, para que partiendo de éstos y utilizando las tecnologias,
se generen las estadisticas, los registros geograficos, los servicios de gobierno

y la seguridad nacional.

Esta politica informatica debe ser parte de una politica de Estado en materia de
ciencia, tecnologia e innovacion con metas que sean cuantificables y
cualificables a corto, mediano y largo plazo. Que cuenten con flexibilidad para
perfeccionar sus estrategias con base en los cambios tecnologicos. Que
considere el desarrollo de éstas como herramientas de uso en la gestion publica
al interior y al exterior del gobierno; para el desarrollo de recursos humanos
especialistas, cientificos, trabajadores calificados, profesionales de cualquier
ambito con conocimientos de informatica para su desenvolvimiento en una

sociedad interactiva, global y competitiva.

El poder legislativo juega un papel crucial en la concepcion de esta politica,*’®
al legislar oportunamente para dar paso legal al uso de las tecnologias de la
informacion y comunicacion en los servicios de gobierno de forma transversal,

homogeneizar la infraestructura tecnologica de los tres poderes de la Union y

78 Durante 2008, la Camara de Diputados ha estado trabajando en un proyecto de Ley para el

Desarrollo de la Sociedad de la Informacion y el Conocimiento. Aunque aun no ha sido
presentada en Pleno, ésta debe considerar los conceptos y planteamientos de documentos que
contienen avances internacionales en la materia como el de la Carta Iberoamericana de
Gobierno electronico, aprobada por la IX Conferencia Iberoamericana de Ministros de
Administracion Publica y Reforma del Estado, el 10 de noviembre de 2007 en Chile.
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los tres 6rdenes de gobierno; garantizar el acceso a la sociedad de las TIC!" y

a la informacién y fomentar una cultura tecnolégica — civica.

Asi, el gobierno debiera apoyarse en las TIC para abordar los grandes
problemas nacionales. Puede tratar temas como los de e-salud, e-educacion, e-
comercio; prevencién y mitigacion de desastres naturales; acciones que
permitan enfrentar el cambio climatico; y garantizar derechos como la

proteccion de los datos personales, por citar algunos.

Ademas el legislativo podria tomar un papel mas activo en crear fuentes de
ingresos que permitan un aumento efectivo en los montos asignados a ciencia y
tecnologia en el presupuesto de egresos de la federacion, para al menos cubrir
el 1% del PIB a este rubro como lo sefiala la ley; en donde ademas, se incluyan
asignaciones transversales definidas y se estimule fiscalmente al sector privado

y se beneficien igualmente, a los gobiernos locales.

Por otra parte, cabe mencionar que bajo el esquema de la gobernanza, se ha
estado presentando un reequilibrio de funciones entre Estado y sociedad. Ahora
los gobiernos no son los Unicos actores que enfrentan los problemas sociales,
ahora también otros actores como las organizaciones civiles y la iniciativa

privada tienen un papel crucial.

El gobierno ademas de sus modos tradicionales de gobernacion debe impulsar
nuevos modos de gobernanza que incluyan a las tecnologias para facilitar e
impulsar. nuevas estructuras organizativas que sean flexibles, nuevos
esquemas, en donde intervengan tomadores de decisiones competentes; con
vision estratégica, nuevos mecanismos de construccion de consensos, con un
actuar transparente, que incluya lazos de comunicacién confiables con el

ciudadano. Logrando asi, una e-gobernanza. Esto permitira gobernar con mayor

7% Actualmente existen otros sector en México que, no ha sido considerado para el empleo de
las TIC: las personas con discapacidad, adultos mayores y los indigenas. Por ejemplo, en la Ley
Federal de Transparencia y Acceso a la Informacion Publica Gubernamental donde se regulan
someramente temas tan importantes como la proteccién de lo datos personales, rendicién de
cuentas y el acceso a todas las personas de la informacién, incluso a través de los portales
electrénicos gubernamentales no se considera la accesibilidad electrénica para este sector
vulnerable, al no presentarle sonidos, colores, trascripcién de contenidos..., adaptados a sus
necesidades.
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legitimidad, a través de un actuar eficaz y eficiente. Ademas de contribuir a su

permanencia en el poder.

Ante esto, el Estado debe ser capaz de impulsar sinergias para la mitigacion de
problemas sociales en conjunto. El gobierno no es el Unico que debe y puede
resolver todo, ahora debe ser capaz de estimular la cooperacion de los diversos

actores de la sociedad para que todos contribuyan al bienestar comun.

Por lo cual, el gobierno puede aprovechar los recursos existentes, es decir,
puede utilizar por ejemplo, infraestructura tecnolégica que aunque esté
destinada para otras actividades, se pueda reenfocar a diversos fines sin

implicaciéon de aumento de costos.

Los teléfonos moéviles, medios electronicos como facebook, correos
electronicos, cuentas bancarias, cadenas de supermercados son recursos
predominantes en la sociedad y que pueden utilizarse para acercar y facilitar la
intervencion gubernamental. Estos pueden servir como medios de difusion,

medios alternativos para el cobro de impuestos, etc.

Lo anterior y el estudio de caso de Comision Federal de Electricidad llevan a
corroborar la hipotesis planteada en la presente investigacion, al confirmar que
la conformacion y consolidacion del gobierno electrénico en México consiste en
un proceso de alcance a largo plazo y su viabilidad es politica y

administrativamente factible.

Los resultados de la aplicacion del GRP en Comision Federal de Electricidad,
instrumentado en el marco de acciones de la reforma administrativa en nuestro
pais, demuestra que las tecnologias de la informaciébn y comunicacion

contribuyen a ser mas eficiente y eficaz a la administracion publica.

Ademas, se pueden enlistar beneficios de las TIC de acuerdo a dos diferentes

perspectivas del concepto de gobierno electrénico:

1) Empleandose TIC al interior de la organizacién: en areas adjetivas.

Donde el ciudadano no ve directamente la intervencién tecnolégica, pero
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recibe beneficios indirectos, consecuencia de haberse mejorado la
eficiencia y eficacia en los procesos de gestion.

2) Empleandose TIC al exterior de la organizacion. Aqui el ciudadano
percibe la intervencién tecnoldgica inmediatamente. ElI gobierno brinda
una alternativa adicional de informacion y servicio en ventanillas, que es
mas comoda, rapida y eficiente para la prestacion de servicios publicos a

través de portales en Internet.

Cabe decir que, para medir el beneficio del empleo de TIC en politicas publicas
también es indispensable considerar que los resultados dependen del buen
disefio, hechura y evaluacién de las politicas publicas, ademas de tener una

estrategia para el uso de TIC. **

Las tecnologias son neutrales y su uso no es garantia del logro de estos
beneficios. Al final son una herramienta que permiten construir mejoras o
destruir. Asimismo, éstas son transversales. Significa que estdn inmersas no
s6lo en la administracion publica, sino en el Estado, es decir, en sus
instituciones (tres poderes y 6rdenes de gobierno, en sus areas adjetivas y
sustantivas) y en su poblacion. Que concomitantemente implican la relacion

estrecha con otros estados-nacion. Por eso es descrita como una red.
Entre los beneficios de emplear TIC en gobierno:

e Beneficios econdmicos superiores a costos, en el mediano y largo plazo.

e Contribuye a la transparencia y facilita la aplicacién de la Ley Federal de
Transparencia y Acceso a la Informacién Publica Gubernamental. Como
en el acceso a informacion del gobierno para la poblacion
geograficamente dispersa y de dificil acceso.

e Contribuye a erradicar la corrupcion.

e Hace mas eficiente la gestion publica.

e Optimiza la disponibilidad y la calidad de los servicios.

e Ahorra recursos en el largo plazo.

'8 Otro ejemplo de politica publica exitosa: Prosoft. En abril del 2008 se inicié Prosoft 2.0 que

es una segunda fase de esta politica publica.
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e Mejora la productividad y la eficiencia de los empleados, al tiempo que
favorece la satisfaccién de los ciudadanos y mantiene bajos los costos
de la infraestructura informéatica.

¢ Alto nivel de servicio para ciudadanos y empleados.

e Es posible compartir de manera segura informacién y aplicaciones entre
organismos debidamente autorizados.

e Genera empleo y es mejor remunerado (en este sector se gana 30% mas

que el promedio de los demas trabajos). %!

e En México hay cifras de que contribuye al incremento del PIB, en 0.5%*%
e Incrementa en 20% la productividad de una organizacion.®

e Genera certidumbre y credibilidad.

e Contribuye a la simplificacion administrativa.

¢ Incentiva la competitividad.

e Contribuye a la igualdad de oportunidades.

e Aumenta capacidades profesionales.

e Contribuye a innovar en el proceso de recaudacion. %4

e Evita la duplicacion de programas, donde la poblacion objetivo es la
misma.

e Se obtienen beneficios por retorno de inversion:

a) Si soOlo se invierte en infraestructura tecnolégica como software y

hardware el retorno de inversién es marginal, del 2%

b) Si se simplifican y mejoran los procesos y después se automatizan, el

retorno de inversion es de 20%*

Por lo tanto, las tecnologias de informacion y comunicacién contribuyen a crear

confianza entre el gobierno y los ciudadanos.

181 Cifras expuestas en Expo-foro. “Politicas publicas en la era digital”. Camara de Diputados,
8-10 abril, México, D.F.

%2 pid.

%2 pid.

18 por ejemplo, hay casos como el del estado de Veracruz en que se hace efectivo y eficiente el
proceso de cobro de impuestos y aprovechamientos, a través de un sistema catastral donde se
hace un perfecto célculo, control e identificacién automatizado para el cobro.

% Op. cit

1% |bid.
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Dado que, las TIC no son sinGbnimo de éxito 0 mejora en una organizacion,

habria que evaluar previamente lo siguiente:

¢ Resistencia al cambio (de funcionarios publicos y poblacién).

¢ Renovacion constante de las tecnologias de la informacion. Para tomar
acciones preventivas y no tanto, correctivas.

e Estrategia de implementacién de las tecnologias. Ademas de analizar si:
la implantacion es parte de un proceso de reingenieria y / o se
complementa con politicas de calidad, o se tom6 como una accion
aislada.

e Manejo del proceso de asimilacion del cambio, en la administracion
publica.

e Diferencias en el margen de maniobra para la toma de decisiones de
cada dependencia o entidad; por las variaciones en el grado de
autonomia.

e Requiere de una alta inversion para la adquisicion y mantenimiento de
las tecnologias de la informacion y comunicacién. Y se corre el riesgo de
presentar una pronta obsolescencia, ser inflexible y poco escalable.

e Requiere de actualizar indicadores de desempefio, eficiencia, entre
otros.*®’

¢ Riesgos: creacion de islas de informacién, adquisicion de hardware y
software no acorde a las necesidades y no compatible con otros; el
departamento de informética puede actuar a discrecionalidad; generacion
de una brecha digital -desniveles en uso de tecnologias de la informacion

entre dependencias o areas-.

Por lo que, conocer lo que es necesario para mejorar los servicios no es

suficiente; también se requiere comprender el marco y desarrollar una

187 | cambio tecnoldgico hace necesario acoplarse a las nuevas circunstancias. Tal seria el
caso en el uso de indicadores de medicién. Por ejemplo, hasta hace un par de afios servia
como indicador medir el nimero de portales de Internet gubernamentales para la atencion
ciudadana. Quiza ese indicador deba cambiar, porque ahora en un sélo portal globalizador
pueden resolverse todas o la mayoria de las solicitudes de informacién o servicio. Por eso,
ahora podria servir, medir la reduccién del empleo de nimero de links para la resoluciéon de un
tramite. Es decir, medir la orientacion a resultados.
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estrategia de implementacion de los servicios electronicos. Simplemente se

requiere de bien administrar y gobernar.

Ante este contexto, se demuestra que el administrador publico debe tener
conocimiento del contenido y tendencias de la reforma administrativa de México
y el mundo. En consecuencia, tiene que conocer las nuevas estrategias y
tecnologias utilizadas en la gestibn publica, de manera tedrica y practica,
considerando el sentido social y politico que implica la administracién publica

como una ciencia que tiene por objeto de estudio al poder politico.

Es asi que, los actuales estudiantes de la Licenciatura de Ciencia Politica y
Administraciébn Publica deben estar familiarizados con los conceptos aqui
expuestos porque seran las proximas herramientas que emplearan en sus
futuras areas de trabajo, considerando que las tecnologias al ser transversales
se encuentran presentes en las areas adjetivas y sustantivas de una

organizacion.

Por lo que, las universidades deberian incluir un programa de materias
adaptados a las nuevas necesidades del gobierno, al considerar que los
administradores publicos se enfrentan a un ciudadano mas informado, que

cuenta con herramientas para participar e interactuar mas con él.

Asimismo, especialistas sefialan la necesidad de que los nuevos profesionistas
no soélo posean conocimientos sobre su carrera sino que, desarrollen

capacidades.

La rapidez con que se da el cambio tecnolégico obliga a que el profesional no
sb6lo conozca sino que ademas, desarrolle la capacidad de busqueda y
aprendizaje constante por si mismo, a través de las nuevas tecnologias. El
administrador publico debe saber adaptarse al cambio organizacional y

tecnoldgico, ademas de ser autodactica.

Finalmente, debemos decir que la administracion publica debe considerar la
cuestidon de las tecnologias porque se reduce también a un asunto de justicia
social. La tecnologia tiene un efecto directo sobre las condiciones necesarias

para que se desarrolle una sociedad relativamente igualitaria y no solo en
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términos economicos. Influye en decisiones, normas y principios que permiten
garantizar condiciones de trabajo y de vida aceptables para la poblacién. La
administracion publica, como la actividad organizada del Estado, debe allegarse
de los medios indispensables como los las tecnologias, para alcanzar el bien

comun y hacer frente a fendmenos como la globalizacion y sus efectos.
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ANEXOS

|. Entrevista al lider del proyecto ASARE

Nombre del servidor publico: C.P. Guillermo Flores Quintero.
Nombre del puesto o cargo publico: Gerente  ASARE, Direccién de
Finanzas.

Fecha de aplicacion de la entrevista: 02 de octubre de 2006.

Nombre de entrevistadora: Korina Velazquez Rios.

En su percepcion, ¢ Cual era la situacion de CFE antes de la implantacion
de ASARE?

“En general, CFE desarrollé tecnologia tanto para sus areas adjetivas como
sustantivas. En el caso de las adjetivas, CFE tenia una gran cantidad de
desarrollos informaticos locales que generaban islas de informacion. Pero ya
existia una red de sistemas de informacién que sirvi6 como plataforma para
cuando se decidio utilizar SAP. Esta red fue creciendo a medida que crecio la
empresa. En este sentido, la informacion era controlada por algunas personas,
y ello, les brindaba cierto grado de poder, al hacerse indispensables para la

toma de decisiones.

En esa época, al igual que en otras entidades y dependencias, debiamos
resolver “el problema del afio 2000”. Nuestros sistemas de cémputo no

contaban con el algoritmo*® para el consecutivo del 1999...”
¢Llevaron a cabo alguna estrategia de implementacion de SAP R/3?

“Si. Se selecciond a un grupo de 150 expertos de CFE por area. No requerian
ser técnicos en informatica, s6lo debian ser los mejores en su area. Incluso
hubo algunos que ni siquiera sabian usar una computadora. Posteriormente, se
contratd a un equipo de consultores de SAP para que los capacitara en el
trabajo, les ensefaran las mejores practicas. Pero SAP nunca adquirid
responsabilidad, su Unico deber era apoyar al grupo de especialistas de CFE.

188 Algoritmo es un procedimiento general de resolucion de problemas mediante la ejecucion de
una secuencia de pasos elementales a partir de los datos.
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Esta parte de la estrategia en 1998, durd tres meses y se llevd nueve meses

aplicar el Proyecto piloto en una primer area de CFE.

Después documentaron y se dio inicio a la captacion del personal en general,
mediante una “capacitacion en cascada”: Los 150 especialistas formaron a 500
de los mejores empleados para que, €stos a su vez, capacitaran al resto de los

16 mil usuarios del GRP.

El Proyecto se desarroll6 por areas. Después de la capacitacion del personal,
se establecia una fecha de arranque del sistema, en cuanto éste iniciaba, el

sistema anterior se cancelaba.”

¢ La capacitacion del personal consistia en una parte de convencimiento y

otra, operativa?

“Si. El programa de capacitacion es orientada a areas. En primer lugar, se les
explicaron las politicas de la empresa, y en segundo se les enseid el
funcionamiento del software. Un GRP exige que se entienda lo que se hace, no

se trata de mecanizar un procedimiento.

Como dato, cabe decir que para el cambio de version de SAP v. 5.0 que,
iniciar4 su funcionamiento el préximo 09 de octubre de 2006, se dieron 18 mil
capacitaciones, para los 16 mil usuarios y los 2 mil restantes para el personal

gue es factible de utilizar.”

¢Definieron las areas clave en las que se planea implantar el GRP e

identificar a los usuarios?

“Si. El Proyecto se dio en tres etapas. La primera, dando comienzo con las
areas de finanzas y logistica; la segunda, con las areas de proyectos de

inversion y la tercera, con la de recursos humanos y soluciones de industria.

La implantacién de SAP fue gradual, ya que se dio por areas, de una por una,
Gerencia por Gerencia. Y el cambio de sistema se daba en un solo dia. Se
fijaba una fecha para el arranque del uso de SAP en un area determinada, y en

ese mismo momento se cancelaba el sistema anterior.”
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¢, Se aseguraron de que estas areas encajaran en los planes de e-gobierno
de la entidad?

“Las primeras entidades, en México, en tener la iniciativa de incorporar un GRP

en su administracion fueron PEMEX y CFE.

PEMEX, entre 1995 y 1996, inici0 gestiones para aprobar su incorporacion; y
CFE en 1997. En julio de 1998 se dio inicio al Proyecto ASARE, en CFE,
partiendo de un proyecto piloto que empezé a trabajar en algunas areas de la
empresa. Para el afio 2000, ya se contaba con un 25% de avances en el
proceso de implantacion del Proyecto; la nueva administracién del Presidente

Fox se enterd de los avances de este y decidio darle un mayor impulso.

Mientras que PEMEX opt6 por instrumentar un GRP por cada uno de sus cinco
organismos corporados, CFE llevo a cabo una implementacion global, es decir,
desde el comienzo planed un solo sistema de informacion integral para toda la
empresa. En un principio fue complejo, porque era un Proyecto de mayor
envergadura, pero los resultados fueron mas significativos. Y ahora PEMEX se

encuentra en un proceso de unificacion de sus cinco implementaciones de SAP.

La politica de Gobierno de Digital de la Agenda de Buen Gobierno de
Presidencia de la Republica, establecida a finales de 2002, sélo contribuy6 a
dar mayor sustento al Proyecto ASARE de CFE y al de PEMEX.”

¢Fijaron las metas y objetivos a alcanzar, y determinar métodos de

monitoreo y medicion de resultados?
“Si. Todo ello se planteo dentro del Proyecto ASARE.”

¢, Determinaron hasta qué punto estaba lista CFE para la adopcion de esta

tecnologia?

“Si. Se realizaron estudios en 1995 y se identifico que el 80% de las personas
ya estaban listas para empezar el funcionamiento de un GRP, dado que el

personal estaba acostumbrado a la capacitacion, la actualizacion de sistemas
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de informacién automatizados, aunque aislados y estaban involucrados con una

politica de calidad y de mejora continua.”

¢Antes de implantar SAP R/3, llevaron a cabo una Reingenieria de
Procesos o0 alguna revision de los procesos administrativos internos de
CFE?

“Si. Aunque nunca se le llamé de esa manera dentro de la entidad, para evitar
una mala interpretacion de la misma. Se hizo una realineaciéon y homologacién
de procedimientos, y procesos para que todas obedecieran a una misma
normatividad, incluso se compatibilizé con las normas de operacion del GRP
que adquirimos con el fin de formar un sistema integral de informacién o como
lo llamamos aqui: Un “Sistema Institucional de Informacion”. Y el proceso duré
desde 1998 hasta el 2002.”

¢La reingenieria y la implantacion de SAP R/3 provocaron alguna
reduccion del personal?¢;Qué otros problemas ocasioné la incorporacion
del GRP?

“Si. Aunque el personal de confianza en CFE es muy reducido, hubo un recorte
gradual de un 10%, aproximadamente, durante la implantacién del GRP. En un
principio habia temor a la pérdida del empleo, pero ya se superé a través del
Convenio de Productividad con el Sindicato. Este consiste en reubicar personal

de areas adjetivas a areas sustantivas, cuando hay excedente de personal.

Pero la entidad, desde tiempo atras ha llevado a cabo un Programa de mejora
continua gradual que brinda capacitacion constante a todo el personal. Existe
un Grupo de Mejora Continua que esta integrado por consultores de SAP,
especialistas de ASARE, especialistas de 1SO, que se encarga de analizar y
actualizar las politicas de todas las areas y posteriormente, la transmiten a los

usuarios a traves de capacitacion.

También se dan incentivos para ascenso por desempefio, no tanto por
escalafon. Se dan certificados de competencia laboral y la mayoria de los
empleados estan capacitados para desempefar su puesto y al menos un

puesto adicional ascendente. Existen programas de incentivos por
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productividad, etc. Lo que se pretende es que el trabajador sienta orgullo por lo

que hace.

Por otra parte, el GRP genero cierta sensibilidad por parte de algunos gerentes
de las 28 areas de la empresa porque perdieron el control y manejo de sus
recursos, y también porque el GRP les quité poder al institucionalizar la
informacion. Hoy, gracias a SAP, el director de CFE no depende de la gente
para tomar decisiones, ahora obtiene la informacion exacta, en tiempo real, de
manera controlada, facil de comprobar, de identificar errores y a quien los

comete, etc.”

¢ Tuvieron resistencia al cambio por parte de los empleados y del

sindicato en el proceso de implementacion de SAP R/3?

“Con respecto al sindicato, no mucha. Logramos negociar y firmamos un
Convenio de Productividad. En cuanto al personal en general, en lugares
aislados si hubo resistencia al cambio. La implantacién del GRP exigié que se
depurara y corrigiera la informacion que se generaba para hacerla confiable, y
como la gente ya estaba mecanizada, tuvieron que aprender a hacer las cosas

de diferente manera. Ademas se sumaron rumores de “privatizacion” de CFE.

Por lo que, se tuvo que mejorar la administracion del conocimiento. Se llevo a
cabo una labor de promocion en todas las areas a través de carteles, e-mails,
entre otros. Y por ello, se le puso un nombre al Proyecto de instrumentacion de
SAP. El nombre de ASARE permitié que entendieran el proceso e identificaran

el Proyecto y asi, dejo de ser una amenaza para ellos.”

¢ldentificaron previamente la plataforma tecnoldégica disponible?
¢ Tuvieron que realizar cambios o adquisicion de nueva infraestructura

tecnoldgica?

“SAP podia trabajarse casi con cualquier computadora, asi que CFE no tuvo

que invertir mucho en actualizacion de los equipos.
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Es precisamente hasta este afio en que se esta en proceso de compra de mil
500 computadoras nuevas y mil 300 actualizaciones de equipos, para los 16 mil

usuarios de SAP y los que se adicionen.”

¢,Como fue el proceso de la eleccion entre el desarrollar Soluciones

propias o dejar la operacion de los procesos a expertos en “outsourcing”?

“En CFE no se llevo a cabo un outsoucing, a diferencia de PEMEX que tiene un
100% de outsourcing con SAP e IBM.

CFE, en vez de ello, concentré un equipo de trabajo con 150 empleados de la
empresa, constituidos por especialistas de cada uno de los procesos de la
empresa. Por ejemplo, 10 personas de compras, 10 de almacén, etc. Después
gente de la empresa SAP los capacité, los ayudaron a homologar los sistemas y

politicas y acoplaron SAP a la reingenieria de CFE.

La responsabilidad de los consultores de SAP es que el equipo de trabajo esté
bien capacitado. En ellos no recae la responsabilidad de que funcione, o no, el
GRP. La responsabilidad del funcionamiento del GRP en CFE, recae en la

misma CFE.”

¢ Por qué outsourcing, no? ¢Ha resultado?

“El fin de no aplicar un outsorcing en CFE era que ésta no se hiciera
dependiente de la gente de SAP. Siempre se buscé que la politica se

mantuviera aqui.

Si ha resultado, ya que actualmente tenemos el mismo nivel de los consultores
de la empresa SAP. Ellos sb6lo nos comparten las mejores practicas del
momento y nosotros evaluamos y las aplicamos de acuerdo a nuestras

necesidades.”

¢ Considera que la implantacion de ASARE ha contribuido a la mejora de la

productividad de la empresa?
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“Es necesario enfatizar que no puede otorgéarsele todo el crédito al GRP en la
mejora de la productividad de la empresa. Han sido varios factores. SAP sélo

ha contribuido a mejorar los niveles en los indicadores de productividad.

Gracias a sus “candados”, el GRP ha permitido disminuir los errores, dado que
la informacién ahora se registra, controla, y distribuye de manera eficaz y

confiable.

Mejord la logistica para que la empresa trabaje mejor. Se pueden tomar
decisiones rapidas, eficientes, “practicamente” en tiempo real. Me refiero a que,
aunque el sistema esté lento, se toman decisiones en un par de minutos u
horas... Y aunque el GRP se aplico en areas adjetivas de la empresa, la
informacion que éste genera, permite tomar decisiones importantes para las

areas sustantivas de la misma.

Contribuye para la homologacion de procedimientos, para la integracion de

informacion, etc.”
¢ Utilizan algun tipo de indicadores de eficiencia del GRP?

“Si, son varios. Hacemos un monitoreo técnico en ASARE. Buscamos medir la
confiabilidad del GRP a través de indicadores eficiencia a los cuales llamamos
“compromisos de servicio”. Entre los cuales estan: el numero de milisegundos
gue se tarda en atender; el nimero de usuarios atendidos por jornada laboral; el
tiempo de continuidad que ofrece el sistema, para que cada usuario pueda
sacar su trabajo (actualmente hay un 0.05% de interrupcién del sistema. En una
jornada de 8 a 20 horas, en donde los usuarios estan conectados, al menos 15
horas en este lapso de tiempo, el sistema funciona con un 95.5% de

disponibilidad), etc.

Aunque el sistema funciona las 24 horas del dia, los servicios de mantenimiento

son diarios, pero durante las noches.”

¢Han sufrido casos en que se “suspende el sistema”? ¢Qué sucede en

esa situacion?
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“Si. A finales del 2003 tuvimos una catastrofe por la caida del sistema por 6
dias. En aquella situacion se cumplié la famosa Ley de Morphy. Todo salia mal.
Tardamos 3 dias en solucionar y recuperar la informacion. Y 2 afios, en

recuperar la confianza del personal y los directivos.

En aquella ocasién se aplicé un plan de trabajo para recuperar la informacion.
Contamos con un Plan de Recuperacion de Desastres que consiste en el
llenado de formatos “a mano” y autorizados por los responsables de cada area
para llevar el control de lo laborado, y posteriormente, cuando se reestablece el
sistema, se capturan los registros con las “fechas valor” de los dias y las horas

en que se operaron.

Ademas se han hecho procedimientos de contingencia para que el sistema
funcione, aunque sea lento, pero funcione. No podemos quedarnos sin sistema
porque el efecto multiplicador de la entidad es enorme, repercute tanto para el
interior de la empresa, como para la economia nacional. Y las pérdidas serian

enormes.”

¢Como recuperaron la confianza en el sistema? A través de alguna

campanfa de difusion?

“No, lo Gnico que regreso la confianza a los usuarios y a los directivos fueron
los resultados obtenidos con el GRP, en todo este tiempo. A través de la mejora
del servicio, con la calidad de los productos entregados, con los niveles

alcanzados en los indicadores de servicio, etc.

De hecho, ello dio “luz verde” para que se tomara hasta ahora la decision de
volver a invertir en el cambio de version de SAP, para su actualizacion. Porque
cabe sefalar que, ha habido versiones que no se aplicaron en la empresa. Por
ejemplo, cuando empezaron las gestiones para iniciar el Proyecto, la version
vigente de SAP R/3 era la V.3.7, en el momento que arrancé el Proyecto en
1998, la version vigente cambié a la v.4.0, asi que se tuvieron que realizar
ajustes de Ultima hora para poder aplicarla. Posteriormente, en el 2001 llegé a

México la version V.4.6; en el 2004 sali6 la v.4.7 y en el 2005 la version 5.0.
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La empresa paga una cuota anual de mantenimiento por actualizaciones del
GRP. Existen dos tipos de actualizaciones: Una que se realiza cada mes y otra
que se realiza anualmente. Esta Gltima consiste en la suma de las versiones
mensuales mas un paquete adicional totalmente nuevo. Pero cabe decir, que no
todas las versiones implican actualizaciones significativas, es por ello que la
empresa evalla si es necesario pagarla e implantarla en la empresa o no, dado
que ello ademas implica gastos y esfuerzos de capacitacion del personal para

aplicar el cambio.

Cuando sufrimos la catastrofe del 2003, lo menos indicado era implantar una
nueva version al GRP debido a que, el personal habia perdido la confianza en
él. Es asi que, la version 5.0 empezara a utilizarse en CFE a partir de este afio,
con su imagen reestablecida y con los conocimientos acumulados en las

versiones anteriores a ésta.”

¢,Cuentan con un respaldo de la informacion que se maneja, en caso que

sufriera algun dafio la base de datos?

“Si. En su Plan de Recuperacion de Desastres, CFE contempla dos centros de
computo. Uno en Guadalajara que mantiene un doble sistema de seguridad
para soportar los servicios aun cuando estos fallen. Y otro en el Estado de
México con un sistema de seguridad. La funcién de los centros ademas, es
actualizar los archivos cada 15 minutos y guardar una copia similar a una base
de datos que, ademas cuenta con un sistema para “recuperar la informacion de

un minuto antes”.

¢Ya se ha recuperado la inversion? Es decir, ¢En la relacion costo-

beneficio, los beneficios ya rebasaron lo invertido?

“Si. Lo invertido se recuperd de forma gradual. Considerando que el Proyecto

inicié en 1997, se empezo6 a tener “nimeros azules” a partir de 2004.

La nueva inversién que se hizo para la nueva version del SAP R/3 y su
migracion técnica, se considera que va a recuperarse en un afio y medio.
Actualmente, ya se cuenta con un proyecto para sacar provecho a la nueva

version del GRP.
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Ademas, el gran beneficio que nos otorga el GRP es la optimizacion de los
almacenes, debido a que genera informacion en tiempo real. Con dicha
informacion, CFE puede utilizar sus recursos financieros en fondeos de
inversion, a través de instrumentos de deuda admitidos por la Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico. Asi es que todos los dias, las “chequeras” de CFE

se quedan en “ceros”, salvo en la Tesoreria Central de CFE."
¢,Cual seria su conclusion sobre este tema?

“ASARE es un proyecto exitoso, que se vio beneficiado por el apoyo de la
administracion del Presidente Fox. Cumpli6 y superé sus objetivos y se

encuentra en mejora continua.

La informacion que genera el GRP es de calidad y contribuye a la productividad

y a la mejora de gestion de la empresa.

Creo que CFE so6lo necesitaria de autonomia de gestion para tener libertad

para manejar los recursos que produce.”
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ll. Respecto al IWA 4:18°

ESTRUCTURA DEL IWA 4

Anaxo A
Procesos tipicos para la Gestion Integral

de la Calidad en el Gobierno Local
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189 presentacion de las “Directrices Internacionales para la aplicacién de la ISO 9001-2000 para

gobiernos locales” ante la Comision de Fortalecimiento al Federalismo de la LX Legislatura de la
H. Camara de Diputados, 2007.
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SISTEMA INTEGRAL DE CALIDAD MUNICIPAL
Anexo B del IWA 4

AMARILLO= Practicas Municipales debajo de lo Aceplable

ROWO= Practicas Municipales inaceptables
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AGENDA DESDE LD LOCAL
Indicadores de 1. Desarrollo Institucional para un buen gobierno
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AGEMUA DESUDE LU LUCAL
Indicadores de 3. Desarrolle Social
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