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1. INTRODUCCION

El solo pensar que la Administracion Publica puede aislarse
de las tendencias globalizadoras del mundo actual resulta
bastante temerario. El aparato gubernamental, sacudido
quizéd cada vez mas por las exigencias provocadas por los
presupuestos con techos financieros frecuentemente mas
bajos, obliga a una administraciéon de éptima racionalidad de
los recursos técnicos, humanos y financieros de que dispone

y a un apego irrestricto a la normatividad aplicable.

En este tenor, las leyes reglamentos y normativas que
controlan el quehacer del servidor publico, se han quedado
cortas en muchas ocasiones, ya que si bien es cierto, las
mismas fundamentan y establecen las sanciones
disciplinarias para el funcionario que hace mal uso de los
fondos publicos y dan atribuciones para el desemperio de un
organo o unidad administrativa; ello no implica que el
mencionado cuerpo juridico garantice la racionalidad en la
toma de decisiones, el control y documentacion de cada uno
de los procedimientos que conforman su actividad y, sobre
todo, proporcionar sistematicamente los indicadores de

desempeno tales como estadisticas, rotacion de personal,



gasto operacional y demas herramientas que permitan, en un
marco de orden y disciplina, brindar un servicio de CALIDAD,

tanto a los usuarios internos como externos.

La palabra CALIDAD no es un concepto de moda o exclusivo
de la administracién privada, ya que como tal, desde el siglo
pasado, ha regido el desarrollo tecnolégico — organizacional

de la humanidad.

Si bien su conceptualizacion se da por los anos 30, en los
Estados Unidos de América; son los japoneses quienes con
posterioridad a la segunda guerra mundial, aprovechando la
presencia de W. Edwards Deming en aquel pais, la
desarrollan plenamente mediante el uso de la herramienta del
control estadistico de los procesos, asi como e TQM

(Administracion Total de la Calidad, por sus siglas en Ingles).

Como dije anteriormente, el concepto de CALIDAD no es
exclusivo de la administracion privada; la necesidad de
eficientar los presupuestos publicos, mediante la expedicidn
de manuales y normativas, para asi evitar la discrecionalidad

en la toma de decisiones por el funcionario publico, obliga a



la administracién publica a incorporar tales conceptos en su

base de operacién.

Los manuales de referencia y sistemas de calidad aplicados
en el sector publico, hasta hoy, han tenido en nuestro pais un
caracter meramente de operativo, es decir, se limita a buscar

racionar recursos y al ofrecimiento de un servicio de calidad.

Sin embargo, ya en la practica y sin reconocerse
formalmente, han contribuido sobremanera llenando ese
vacio que existe entre las leyes y reglamentos y la realidad
de la operacion. ;Cuantas corruptelas, improvisaciones o
decisiones faltas de racionalidad se han tomado y se
continuan tomando por no aceptar los cambios de paradigma
y entender la valiosa ayuda que nos brindan |as normas de

calidad?

Sobre esta interrogante, perspectivas y antecedentes es que
desarrollaré en mi trabajo, lo que considero debe ser, Ila
INCORPORACION DE LOS SISTEMAS DE CALIDAD EN
LA BASE NORMATIVA DE LA ADMINISTRACION
CENTRAL DEL ESTADO DE NUEVO LEON.



Il ANTECEDENTES

1.1 Planteamiento del problema

El incremento de la complejidad en los asuntos que a la
Administracién Publica competen, obliga a la misma a contar
con sistemas e instrumentos de control normativo,
operacional y administrativo integrales. Es decir, el marco
legal de actuacién del Estado garantiza su desemperfio en su
relacion con los particulares y sus atribuciones; los
reglamentos estipulan la organizacion administrativa y sus
funciones de manera desglosada, pero... ;como sistematizar
la documentacion de |la toma de decisiones y sus criterios? es
decir, ¢sde qué manera la administracion publica puede contar
con un mecanismo normativo mas ‘“aterrizado” que
proporcione asertividad juridica, racionalidad y control
administrativo y reduzca la discrecionalidad a su minima

expresion?.

Como tal y en tales términos no existe congruencia entre los
términos legales y la calidad, o bien, el enorme hueco entre

el marco legal y los procedimientos operativos de las



falta de evidencia en la toma de decisiones y por consiguiente
se puede llegar a la corrupcion.

La Administracién Publica en México, atraviesa por
problemas de eficiencia y racionalidad. El derroche de los
recursos publicos, por no hacer un analisis concienzudo y
documentar los cambios que realiza, genera procesos Yy
actividades innecesarias, tales como la exageracion de lineas
de control, centralizaciéon y discrecionalidad en la toma de
decisiones en un solo funcionario, organigramas muy
piramidales que retrasan la toma de las mismas, estructuras
operacionales y administrativas anquilosadas y poca
especializacion de actividades debido a una deficiente
capacitacion. Todo ello aunado a los paradigmas que se

arraigan en el pensamiento de la clase burocratica.

No obstante, el problema no es solamente implantar cualquier
sistema de calidad, copiado de las normas y estandares de
cualquier empresa privada, sino hacer un “benchmarking” de
aquellos procesos que ayuden a enriquecer la base
normativa y de control del sector publico.



1.2 Justificacion

El mundo actual es muy dinamico y por lo tanto cambia
vertiginosamente. Las politicas econémicas asumen
tendencias globalizadoras y los paises que se resisten al
cambio y no vencen sus paradigmas se ven por o general en
serios problemas. Entonces, la administracion publica tiene
que evolucionar, y el mismo Derecho enriquecerse de esta
disciplina 'y aprovecharse de las herramientas que
proporcionan las normas de calidad. De cierta manera, ya
esta sucediendo. Hace apenas unos arnos era imposible
pensar en servicios publicos de calidad; en la posibilidad de
ser atendido con cortesia por un empleado cuya competencia
y buena disposicion nos facilitaran el rol de ser administrados

por un aparato ajeno, grandioso.

La burocracia era solo sindnimo de ineficiencia y tiempo
perdido en largos y penosos framites. Los procesos de
reforma llevados a cabo por esos afios instalaron una falsa
dicotomia entre la eficiencia del sector privado y la
ineficiencia del sector publico, a partir de la falacia de
considerar que cada adjetivo venia necesariamente,
intrinsecamente, acompariando a cada sustantivo.



Después de los procesos de reforma encarados por el poder
politico y, de constatar que algunos servicios publicos pueden
funcionar bien y cada vez mejor, y que las empresas de
servicios y el sector productivo suelen presentar ejemplos
cotidianos de ineficiencia, podemos hablar, sin temor, de la
necesidad, oportunidad y conveniencia;, al mejor estilo del
derecho administrativo, de instalar en el ambito publico los
concepios de calidad de servicio y mejora continua y de
desarrollar programas y proyectos que la sustenten.

Porque, de qué otfra cosa se trata si no de mejorarle la vida a
los ciudadanos a través de mejores servicios desde el punto
de vista de los costos-beneficios y garantizando igualdad
para la accesibilidad en todos los puntos que enmarcan la
actividad administrativa del Estado. Y qué mejor manera para
el Estado de ofrecer dichas garantias enriqueciendo sus
bases normativas con los elementos de calidad y usar tales
estandares en su administracion interna y, sobre todo en su
Contraloria, al establecerlo como un medic eficaz para
detectar responsabilidades administrativas y malos manejos

de los funcionarios publicos.



1.3 Objetivos

e Contar con un moderno sistema normativo de control y
operacion de la administracion publica, el cual esté acorde
a la evolucién del mundo actual y sobre todo a las

demandas y necesidades de la sociedad.

* Desarrollar la capacidad de pensar en términos de
CALIDAD TOTAL sobre la funcion del Estado y lo publico.

= Sistematizar al funcionario en la aplicacién de abordajes
de MEJORA CONTINUA en la organizacion de la

Administracion Publica, sin importar filiaciones partidistas.

» Enriquecer el marco legal de actuacién del funcionario
publico, asi como su toma de decision, con un sistema

normativo integral en lo juridico y en lo administrativo.

» Establecer las bases que puedan constituir normativas
especificas y generales para la operacién diaria de las
unidades de servicio y administraciéon® asi como para la
actividad de los érganos de control y fiscalizacién.

10



Analizar [a problematica de la organizacién
gubernamental, desde el enfoque de la calidad a partir de
los principios y caracteristicas basicas de una gestiéon de
calidad en el sector publico.

Detectar los costos iniciales de la no-calidad en
Administracion Publica y realizar propuestas que permitan

iniciar procesos de mejora.

Senalar los errores cometidos en la implantaciéon de los
sistemas de calidad en la Administracién Publica en Nuevo
Ledn, por lo cual no tuvieron arraige y continuidad.
Asimismo, proponer las acciones especificas a realizar

para su institucionalizacion.
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1.4 Hipétesis

Hoy en dia, la Administracién Publica no puede permanecer
impavida e indiferente a la evolucion de todas las
organizaciones hacia la calidad. Sin embargo, en ella incurren
ciertos factores “especiales” con los que la administracién
privada no se tiene que enfrentar: normatividad, aparato

burocratico e interés politico.

Por lo anterior, hablar de incorporar los conceptos de calidad
en el sector publico, atafie no solo al factor administrativo,
sino también al legal. En el desarrollo de este trabajo citaré
los indicios que hacen no sélo comprobable, mas bien factible

mi suposicion.

Con ello, el suscrito busca demostrar que el incorporar las
normas de aseguramiento de calidad en la base normativa de
la administracion puablica, permitirian no so6lo contar con una
organizacion eficiente en lo operativo y administrativo, ya que
obligaria a la estandarizacién de los procedimientos, la
utilizacion de herramientas estadisticas para detectar areas
de oportunidad y, lo mas importante, a evitar Ila
discrecionalidad del funcionario y la obligacién de documentar

12



plenamente sus criterios en la toma de decisiones, so pena
de incurrir en responsabilidad administrativa y enfrentar el

poder disciplinario del Estado.

1.5 Marco teodrico

Para la formulacién de este trabajo, el marco tedrico se
construira partiendo del conocimiento de las normas de
aseguramiento de la calldad y sus postulados v,
principaimente el analisis de la problematica que implica el
enorme hueco existente entre la insuficiente regulacién
normativa y la operacion real. Obviamente, se estudiara la
situacion desde una perspectiva sujeta al marco normativo
previsto en la Constitucion Politica de nuestro Estado y

Legislacién secundaria.

Un apoyo, no menos importante, se obtendra del analisis de
legislacion y experiencia extranjera en la materia y, de las

opiniones de expertos altamente calificados al respecto.
Para integrar la presente investigacién, se tomé en

consideracion un analisis sobre las caracteristicas, ventajas y
limitaciones de las normas de aseguramiento de calidad, en

13



relacién con el marco legal vigente en el Estado de Nuevo
Leon. Asimismo, comparar las experiencias en otros paises,
con respecto a la incorporacion de la calidad en el sector

publico.

Por afiadidura, en el mencionado analisis, se estudiaran las
areas de [a Administraciéon Publica Centralizada en Nuevo
Ledn que han incorporado normas de aseguramiento de
calidad en sus procesos. En tal estudio se observaran sus

antecedentes y evolucion.

Este trabajo de investigacion se abordara desde una
perspectiva juridica y administrativa;, en el primer caso, bajo
una base filosofica positivista, respetando lo observado en |a
legislacion vigente en nuestro pais y obviamente en el Estado
de Nuevo Leodn. En lo administrativo atenderemos |os criterios
de los maestros de la CALIDAD y las normas de
aseguramiento.

En tal virtud, un servidor agregara su perspeetiva critica, y en
todo momento mencionaré las correspondientes citas de

autores nacionales y extranjeros que enriquezcan gste

estudio.
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Para ¢conducir a buen recaudo el estudio del problema, objeto
de esta investigacién; el analisis de sus factores, la
comprobacién de la hipétesis, y el posterior desarrolio de los

indicios, utilizaré los meétodos histérico y comparativo.

En el método histérico se recopilaran todos los antecedentes
legales y normativos, que enmarquen las atribuciones vy
facultades de los organos de la administracion publica

central, objetos de estudio.

Por lo que se refiere al método comparativo se pretende
generar un analisis que permita encontrar un sistema
normativo innovador que tienda a mejorar la asertividad en la
toma de decisiones, la racionalidad, control y aseguramiento

de calidad.

Por dlitimo, utilizaré |la herramienta de la entrevista para
obtener informacion de funcionarios y consultores con
experiencia en el tema a desarrollar. Con todo ello, se
pretende llegar a conclusiones que permitan hacer una
aportacion a la base normativa de la Administracion Publica

Centralizada en Nuevo Ledn.
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fl. ORIGEN Y EVOLUCION DE LA CALIDAD.

2.1 Origen

Desde la era de las cavernas, el hombre utilizo, de manera
instintiva, el concepto de la calidad como un juicio de valor
relativo, una apreciacion personal que necesita hacer para

tomar decisiones.

En aquel entonces, el hombre era un recolector, no
transformaba la naturaleza, solo tomaba lo que ella producia;
y sus preocupaciones sobre la calidad se limitaban a la

inspeccion, valoracion y seleccion de los productos naturales.

Sus juicios comparativos se relacionaban con las actividades
que desempefiaba para su subsistencia: con base en las
caracteristicas que el apreciaba de un objeto, planta o animal,
a través de juicios de comparacion seleccionaba los frutos

comestibles maduros y de mayor placer al gusto, las pieles

16



mas gruesas y grandes, o las cuevas mas comodas y

seguras.,

No solo el hombre hace juicios de calidad sobre las cosas, la
misma naturaleza los hace también y, a partir de ellos toma
decisiones. La calidad esta presente en la evolucion de los
seres vivos, es un concepto que forma parte de la naturaleza

desde los tiempos de su creacion.

Con el paso de los siglos, han sido las caracteristicas de
calidad de cada especie, las que determinaron su
supervivencia ante |as mutaciones que la naturaleza les hizo
experimentar. En el mundo salvaje, unas especies sustituyen
a otras, porque estan mas preparadas para competir y

afrontar los cambios de su medio ambiente.

El concepto de calidad siempre ha existido, esta implicito en
las leyes de la naturaleza. Los animales mas sanos y fuertes
sobreviven a los enfermos y débiles, los vegetales con mayor
resistencia y adaptacion a las condiciones climatolégicas han
sobrevivido a los procesos de extincion naturales, o se han

limitado a ciertas regiones donde pueden vivir,

17



Calidad no es una serie de caracteristicas que permanezcan
fijas, es una cualidad mejorable, y en un principio era solo
responsabilidad de la naturaleza. La teoria de la evolucién de
las especies de Darwin nos sugiere que la naturaleza realiza
cambios aleatorios en los seres vivos, mutaciones que
cambian sus caracteristicas y aptitudes, haciéndolas de

mayor calidad.

2.1.1 La organizacion del trabajo y la calidad

El hombre de las cavernas y la era de la recoleccion

En la primera etapa de su desarrollo, el hombre habitaba en
cuevas, razon por la que a esta se le denomino “cavernicola”.
Su principal actividad era abastecerse de comida, vivia de la
recoleccion de los producios que la naturaleza producia. Se
agrupaba en pequefias tribus némadas con una muy basica
organizacion interna, semejante a la que se encuentra en
cualquier especie de animales: destacaba un lider, se tenian
unas cuantas reglas y todos desempenaban los mismos

trabajos como la caza, pesca y cosecha de frutos y vegetales.

18



La calidad de sus comestibles estaba ya determinada por la
naturaleza y dependia de las condiciones del medio
ambiente. El cavernicola no tenia posibilidades de cambiarla,
se limitaba a inspeccionar los diferentes frutos que podia
tomar, valoraba l|as caracteristicas que reconocia como
favorables y, con base en ellas, seleccionaba cuales

recolectar.

La usufactura

En su siguiente paso evolutivo, el hombre empezd a
transformar su habitat y se inicio la “usufactura®, que quiere

decir la elaboracién de un producto para usarlo Uno mismo.

Para la usufactura, el hombre desarrollo sus primeros y mas
simples conocimientos cientificos, y con ellos elaboro las
primeras herramientas para su uso personal: arcos, flechas,
cuchillos, vasijas y vestimentas. Con la ayuda de las primeras
herramientas, el hombre mejoro su posicidén competitiva con

la naturaleza.

Ya no era la naturaleza la Unica responsable de la calidad y |la

produccion. Con la usufactura, el hombre cambio su relacion

19



con la calidad y la tomo bajo su responsabilidad. La
administraciéon de |a calidad crecié de ser un juicio, a incluir
acciones para mejorar los productos que le eran brindados

por la naturaleza.

En la usufactura existe la ventaja de que la propia persona
elabora y usa sus productos y, por lo tanto, percibe su
calidad, los problemas de los materiales y los métodos de
fabricacion. Esto mantiene el ciclo de producciéon y
experimentacion del producto bajo el control de un mismo
individuo. El productor tiene informacion del desemperio del
100 % de sus productos, durante el 100 % de los usos, lo que
favorece la posibilidad de mejorar la calidad. Entonces, cada
vez que elaboraba o usaba un producto, el hombre aprendia

y aumentaba su dominio tecnolégico.

Es asi como surge la administracion de la calidad, en la
cual el hombre desarrolla conocimientos y acciones para
cambiar su posicion competitiva con la naturaleza,
inventando las armas y los utensilios que requeria, o

mejorando el desempefio de los mismos.

La manufactura artesanal y las comunidades

20



Con el crecimiento demografico de las tribus, estas se
transformaron en comunidades, los sistemas de liderazgo
evolucionaron y los lideres se volvieron gobernantes. El
crecimiento demografico demando una mayor organizacion
de las tareas, lo que hizo al hombre optar por la
especializacion de trabajos; aparecieron los artesanos y los
especialistas; |los gobernantes crearon la burocracia para

desarrollar tareas en beneficio de todos los habitantes.

La situacion se acentu6 al desarrollarse el comercio entre
pueblos. Los comerciantes se constituyeron en intermediarios
entre el usuario y los obreros y artesanos. Esto propicio
también la fijacion de especificaciones de disefio Yy
mediciones de volumen, el desarrollo de herramientas para la
inspecciéon y medicion de productos, y el surgimiento de los

primeros supervisores e inspectores de control de calidad.
2.1.2 La revolucién industrial
Alrededor de 1750, se inicio en Inglaterra la Revolucion

Industrial, al introducir el uso de maquinas motorizadas en la

industria textil y metalurgica. Se inventaron las maquinas de

21



vapor, el ferrocarril, el barco de vapor. Se inicio la

industrializacion de la produccién.

El desarrollo de la sociedad y de sus leyes, combinado con la
complejidad en el manejo del negocio de |as fabricas, requirié
la especializacién de las tareas administrativas. Antes, el
artesano o dueno del taller realizaba todas las funciones
administrativas, cubriendo el ciclo completo de mejora de la
calidad. Fue asi como las empresas, fabricas o companias de
servicio dividieron otra parte del trabajo en especialidades
administrativas, responsabilizadas de una tarea especifica.
Con el tiempo estas se fueron transformando en las
especializaciones profesionales que demandaban el
conccimiento, no relacionado con el producto, pero si
especializado en tareas necesarias para que la produccién o
el servicio al cliente no se interrumpa. A esto se le llamo la

organizacioén funcional.

La Revolucion Industrial trajo un crecimiento tan acelerado a
Inglaterra que durante un siglo, este pais dominé virtualmente
cada mercado del mundo. jHabia sido el primero en adoptar

la nueva forma de producir!

22



2.1.3 La administracion cientifica de Taylor

La basqueda de un mejor desempefo de las fabricas hace
que a fines del siglo XIX surja en Estados Unidos la
Administracion cientifica de Frederick W. Taylor. Con ella se
revolucionaron los métodos de producciéon en las fabricas,
logrando multiplicar varias veces los niveles de productividad,
sobre todo en las lineas de ensamble de productos con
multicomponentes. A este acontecimiento que impacto el
nivel de vida de los pueblos se le llamo la Segunda

Revolucion Industrial.

Mediante el estudio de los métodos de trabajo, Taylor llevo a
las fabricas la division de las tareas, con las primeras
nociones de la ingenieria industrial. Su objetivo era
incrementar |la produccion y productividad sin incrementar el
numero de trabajadores altamente calificados.

Hasta entonces, la planeacién del trabajo era realizada por el
supervisor y sus trabajadores quienes, segun Taylor, no
poseian el conocimiento tecnoldgico necesario para tomar
decisiones. Por lo tanto separo la planeacion de la ejecucioén:

un grupo de administradores e ingenieros elaboraba los

23



disefos y tomaba las decisiones, y los trabajadores solo

gjecutaban drdenes y rutinas de trabajo.

El Taylorismo hizo posible una enorme expansion de la
manufactura y el consumismo y la apertura de grandes
fabricas y empresas como la de Henry Ford. Estas dedicaron
recursos a la investigacion y desarrollo de la industria y a |a
solucién de algunos problemas de calidad y, mas que nada
de productividad. Con ello se crearon nuevos problemas — se
ha reconocido ampliamente que estos meétodos eran
socialmente desmoralizantes — pero al mismo tiempo, se
redujeron drasticamente los costos de produccién y los
productos mas sofisticados como el automévil, pudieron

llegar al alcance de las masas.

2.1.4 La revolucion de la calidad en Japon.

La Segunda Guerra Mundial termino con la rendicidn en
agosto de 1945 de los japoneses, que vieron frustrados sus
objetivos expansionistas. Con la experiencia de la derrota, los
japoneses visualizaron alcanzar sus objetivos nacionales a
través del comercio en vez de los medios militares.

Consecuentemente, iniciaron la transformacion de su
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industria bélica a la del consumo civil; pero sus exportaciones
se distinguian por su mala calidad. Decididos a resolver sus
dificultades, se embarcaron en un proyecto nacional para

incrementar la calidad de los productos japoneses.

La Federacién Japonesa de Organizaciones Econémicas y la
JUSE (Union de Cientificos e Ingenieros Japoneses) lograron
que las empresas japonesas actuaran colectivamente;
enviaron a sus ingenieros y més aitos ejecutivos a estudiar
como las companias extranjeras, principaimente las de
Estados Unidos, administraban la calidad; tradujeron al
japonés literatura sobre el tema; e invitaron a los
especialistas en calidad mas reconocidos a impartir
conferencias directamente a los empresarios japoneses. Esta
unidad y colaboracién entre empresas y gobierno, un rasgo
importante y distintivo, fue probablemente la clave del milagro

economico japones.

La JUSE investigd quien podia ensefar el uso de los
meétodos estadisticos para el control de la calidad a sus
empresarios; asi es como en 1950, un consultor
estadounidense en estadistica y calidad, llamado Edwards

Deming, empez6 a visitar Japon. Deming tuvo como alumnos
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a los lideres empresariales y los ejecutivos de mas alto nivel,
quienes se percataron de que habia muchas tareas que
administrar en la mejora de la calidad. De nueva cuenta,
investigaron quien era el mejor para explicarles el cambio
planeado hacia la calidad y en 1954, otro estadounidense, J.
M. Juran, les impartié cursos de administracion de la calidad.

El impacto de estos seminarios fue tal que los dos
especialistas estadounidenses, junto con Kaoru Ishikawa —
que impulso la participacion de los trabajadores en los
esfuerzos de mejora de calidad de las empresas -, son
considerados los padres de la revolucién de la calidad

japonesa.

Asi como en Estados Unidos empresas como Ford y AT&T
contribuyeron con avances notables a la administracion de la
calidad, en Japdn destacaron empresas como Toyota y Sony,
asi como el especialista Shingeo Shingo, que en los ultimos
afnos desarrollaron importantes contribuciones a la ciencia de
la administracién de la calidad: los sistemas de produccion
justo a tiempo, la organizacion del trabajo en celdas de

manufactura y los cambios rapidos de proceso.
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En la siguiente figura muestro una sintesis de la evolucion de

la organizacion y el trabajo en la vida del hombre:

Periodo Actividades de calidad Trabajo

Recoleccion Inspeccion y seleccion Caza, pesca,
cosecha

Usufactura Experimentacion Agricultura,

Desarrollo de materiales Construccion,

Alfareria, curtiduria.

Manufactura Capacitacion

{ artesanos Especializacion del trabajo

Manufactura Normalizacién, disefio, inspeccion de | Obrero, supewlsor,_

/ talleres conformancia, estandarizacién de | inspector, comercio.

componentes, division de tareas

Industnalizacion

Desempefic de maquinas y procesos

Mantenimiento,
administrador

Taylorismo

Planeacién, disefio.

Administracion de
la calidad

Métodos de trabajo
Trabajo en equipo, prevencion,
control  estadistico, enfoque al

cliente, participacion

Multihabilidades
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2.2 Los maestros de la calidad: sus conceptos.

Para comprender un poco mas acerca de la calidad, es
menester, conocer los conceptos y aportaciones de los
maestros de la calidad, también llamados gurus, quienes se
dieron a conocer con posterioridad a la Segunda Guerra
Mundial. En su mayoria son norteamericanos, mas sin
embargo, fue en Japdén donde se aprovecharon sus
conocimientos Yy teorias para su renacimiento, para

posteriormente pasar a Europa y América.

Las herramientas y conceptos que habré de citar son los
antecedentes de las normas de calidad actuales y de las
cuales la administracién publica debe disponer para
evolucionar y llegar a un nuevo modelo administrativo.

2.2.1 W. Edwards Deming

Doctorado en Fisica, trabajo para el gobierno ¢e los Estados
Unidos en el Departamento de Agricultura y err la Oficina de
censos. Especialista en la aplicacion de las téénica$ de
muestreo estadistico, Deming fue el mejor alumno de W. A.

Sewart, famoso Estadistico de los |aboratorios Bell, quien en
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1925 desarrollo las técnicas del control estadistico de
procesos Yy las graficas de control.

Deming comparo los altos costos de los procesos en que se
incurre cuando se tiene bien planeada la administracion de la
calidad, con el costo de los esfuerzos para aplicar los
principios del control de calidad, y demostré que cualquier
empresa podia obtener el doble de utilidades sin tener que
construir otra fabrica, tan solo administrando correctamente y

reduciendo las perdidas, denominadas “costos de calidad”.

En 1951, la industria japonesa instituyo el Premio Deming a la
calidad, que se entrega a las industrias destacadas por la
mejora en su calidad, y las personas que contribuyen a
desarrollar el conocimiento de la calidad y confiabilidad de los

productos.

Aportacion de Deming

Deming destaco por su impulso al uso del control estadistico
de procesos para la administracion de la calidad; motivo a los

administradores a tomar decisiones con base en datos

estadisticos y a evitar el sobre control de procesos.
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En su mensaje a los administradores, definié 14 puntos que
deben adoptar para asegurar |a posicion competitiva de sus
organizaciones; con ello se busca redisefiar los trabajos y los
métodos de supervision para devolver al trabajador la
dignidad en su trabajo, al ser tomado en cuenta y valorada su

capacidad para participar en el cambio.

Para Deming un proceso “es una combinacién de maqguinas,
herramientas, métodos, materiales y operadores, que buscan
actuar en conjunto, a través de una secuencia de acciones,
para dar como resultado un productc © servicio con

determinada calidad”.

Asimismo manifiesta que el control estadistico de procesos
es un lenguaje matematico con el cual podemos entender los
procesos, distinguir las diferencias que experimentan en el
tiempo y cuales son las causas de su variacién. Uno de esos
factores por ejemplo es el retraso en la lliegada a los centros
de trabajo, el ausentismo, etc.
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Los 14 puntos de Deming

Tales puntos establecidos para la construccion de una cultura
de administracion de |a calidad. Sus criterios marcan la pauta
a seguir en el nuevo estilo administrativo y buscan erradicar
las barreras para que el trabajador pueda sentir orgullo por su
trabajo, y para que los administradores asuman su

responsabilidad respecto de la calidad. Estos puntos son:

1. Crear constancia de proposito para mejorar productos y
servicios. Esto mediante un plan de competitividad y
permanencia basado en:

a) la innovacién

b) la investigacién y educacion

c) la mejora continua del disefio de los productos y servicios
con un enfoque centrado en el cliente

d) el mantenimiento de instalaciones y equipos.

2. Adoptar la nueva filosofia para entrar en la nueva era
econdmica, conociendo las responsabilidades de la
administracion y estableciendo un liderazgo dirigido al

cambio. Los articulos defectuosos no son gratis. Corregir
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un defecto puede costar tanto 0 mas que producir un
articulo nuevo.

. Terminar con la dependencia de la inspeccion. La
inspeccidon siempre es tardia, ineficaz y costosa. Enviar
sobrantes en una orden o pedido, degradar un producto o
reprocesario no son acciones correctivas del proceso. El
nuevo objetivo de la inspeccidbn es la auditoria para
comprobar las medidas preventivas y detectar cambios en
el proceso. La calidad no viene de la inspeccion, sino del

mejoramiento del proceso.

. Terminar con la practica de decidir negocios con base
en los precios. Esto es, basar la competitividad de un
producto o servicio en las necesidades del cliente y en la

uniformidad y confiabilidad de los mismos.

. Mejorar el sistema de produccion y servicios en forma
constante y permanente para mejorar la calidad y
productividad, y reducir los costos. Un aumento continuo
en la calidad producira una mejora continua en la
productividad.
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6. Instituir métodos de entrenamiento en el trabajo. Los
cambios que se requieren para adoptar esta filosofia son
muy amplios, por lo que el entrenamiento debe
reconstruirse  totalmente, apoyandolo en métodos
estadisticos que permitan decidir cuando es completo y
cuando no. Un gran problema del entrenamiento y la
supervision es que no hay un estandar fijo de cual es un
trabajo aceptable y cual no lo es. El estandar se ligaba con
la necesidad del supervisor de alcanzar su cuota diaria de
producciéon en términos de cantidad y no de calidad.

7. Adoptar e instituir el liderazgo. La supervision debe
realizarse sobre el sistema y es responsabilidad de la
administracion. Su principal aportacion debe ser eliminar
las barreras que impiden al trabajador hacer sus tareas
con orgullo. El supervisor deber mantener al tanto a la
administracion del estado que tienen las herramientas y
demas insumos que los trabajadores ocupan para el

adecuado desempeno de sus labores.
8. Expulsar el miedo. Para lograr una mejor calidad vy

productividad, es necesario que la gente se sienta segura
y no tenga miedo de expresar sus ideas, aclarar dudas,
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pedir instrucciones mas precisas, o informar acerca de las
condiciones que danan la calidad y la productividad. El
miedo desaparecera en la medida en que Ia
administracion se vuelva un apoyo y los empleados
desarrollen confianza en ella.

9. Romper las barreras entre los departamentos. ;Que
sucede actualmente?

e Cada departamento hace las cosas muy bien para si
mismo.

¢ La prioridad por la produccién nos hace omitir detalles que
otros deberan resolver.

e La administracibn complica las cosas con cambios de
uitimo minuto.

Estos casos tienen como factor comun la falta de trabajo en
equipo que repercute en perdidas de tiempo e incrementos
en los costos. Equipos integrados con personal de las
diferentes areas pueden obtener loros importantes en el

disefio, calidad, costos y servicios de los productos.



10. Eliminar los slogans, exhortaciones y las metas
numéricas, como “cero defectos” o nuevos niveles de
productividad, sin ofrecer un método para lograrlos. Lo que
se requiere no es una exhortacidon sino una guia
proporcionada por la gerencia para el mejoramiento del
trabajo. Fijar metas sin dar la metodologia para lograrias

causa efectos mas negativos que positivos.

11. Eliminar estandares de trabajo y metas numéricas,
pues normaimente estos sustituyen al liderazgo. La
gerencia que este interesada en incrementar sus utilidades
debera eliminar estandares de trabajo que no incluyan los

parametros de calidad y costos.

12. Eliminar barreras que impiden alcanzar el
sentimiento de orgullo del trabajador. Los problemas

que se presentan en tal caso son:

e Inspectores que no saben cuando el trabajo esta bien y

cuando no.
¢ Los instrumentos y su calibracion no sirven.
¢ Los supervisores presionan por cantidad y no por calidad.

o Materiales defectuosos.
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e Se corrigen errores de pasos anteriores.
e Se cumple con las cuotas preestablecidas.

e Maquinas descompuestas o desajustadas.

Solo la administracidon puede eliminar las barreras que
impiden al trabajador sentir orgullo por el trabajo que
desarrolla.

13. Instituir un activo programa de educacion vy
autodesarrollo para empleados. Es necesario que la
administracién incorpore algunos métodos estadisticos
sencillos para el control de |la operacion diaria. Para ello se
requiere capacitar a las personas en el uso de la
estadistica y su aplicacién en sus tareas de compras,
calidad, ventas, etcetera.

14. Implicar a todo el personal en la transformacién. La
alta administracién requerird la orientacion de un
consultor experimentado, cuya tarea mas importante sera
formar maestros e instructores en métodos estadisticos,
asi como desarrollar, en conjunto con un estadistico de la

compania, una estructura de calidad que eventualmente



pueda desarrollar sus funciones sin la necesidad de su
presencia,

2.2.2 Joseph M. Juran

Nacido en Estados Unidos de América, inicidé su carrera como
ingeniero en 1924, y en 1951 publico su primer libro, el
Manual de Control de Calidad, que lo encumbro
internacionalmente. En el primer capitulo del manual, titulado
la Economia de la Calidad, presento su famosa analogia de
los costos de calidad. “hay oro en la mina”.

Juran también fue invitado a Japén a principios de los
cincuentas por la Unidn Japonesa de Cientificos e Ingenieros
(JUSE), con el fin de conducir seminarios para ejecutivos de
nivel de alto y medio. Enfatizo que el control de la calidad
debe realizarse como una parte integral del control
administrativo.
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Aportacion de Juran

Dentro de las principales aportaciones en el mensaje de la
calidad de Juran se encuentran su definicion de la calidad de
un producto como “adecuacion al uso’; su “trilogia de la
calidad”, consistente en planeaciéon de la calidad, control de
calidad y mejora de la calidad; el concepto de "autocontrol” y
la secuencia universal de mejoramiento.

La adecuacion al uso implica todas aquellas caracteristicas
de un producto que el usuario reconoce que lo benefician. La
adecuacién al uso siempre sera determinada por el usuario,
no por el productor, el vendedor o la persona que repara el
producto. Esas caracteristicas a que Juran hace referencia
son. la calidad de diseno, la calidad de conformancia,

disponibilidad y servicio técnico.
De acuerdo con Juran, el mejoramiento de la calidad se
compone de tres tipos de acciones, lo que se llama la

“trilogia de la calidad”:

e Control de calidad

* Mejora de nivel o cambio significativo (breaktrough)
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e Planeacion de la calidad

En un proceso existente, se empieza con las acciones de
control y en uno nuevo con las de planeacion.

Acciones de control: un proceso no se puede mejorar si antes
no esta bajo control, o sea, que su variacién tenga un

comportamiento normal.

Los procesos que no estan bajo control presentan la
influencia de causas especiales de variacién, cuyos efectos
son tan grandes que no permiten ver las partes del proceso

que se deben cambiar.

Acciones de mejora de nivel: van encaminadas a realizar
cambios en el proceso que nos permitan alcanzar mejores
niveles promedio de calidad, para lo cual ay que atacar las
causas comunes mas importantes.

Acciones de planeacion de calidad: en ellas trabajamos para
integrar los cambios y nuevos disefios de forma permanente
a la operacion normal del proceso, buscando asegurar no

perder lo ganado. Los cambios pueden provenir de acciones
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de mejora, de acciones de control ¢ redisefo, para satisfacer

nuevos requerimientos del mercado.

Algo en lo que Juran coincidia con Deming era en sostener
que €l 85 % de los problemas de calidad son responsabilidad
de la administracion y no de los trabajadores. Cuando el
trabajo se organiza de manera que le permita a una persona
tener control total sobre el logro del resultado planeado la
persona puede decir que le trabajo esta en un estado de
autocontrol y que solo asi se le puede hacer responsable de
los resultados en cantidad y calidad. Para que alguien pueda
decir que esta en un estado de autocontrol, debe tener los

siguientes elementos:

1. Saber cual es el resultado que se espera de ella, cuales
son |os niveles de calidad que debe obtener.

2. Tener los medios para saber si lo esta logrando; esto es,
contar con los indicadores y sistemas de medicién para
conocer la calidad que esta produciendo y tener la
informacion en el tiempo preciso.

3. Tener los recursos para lograr estos niveles de calidad, o

para corregirlos en caso de desviacién. Ello implica estar
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perfectamente capacitado para desempefiar su trabajo,
tomar medidas correctivas, tomar a tiempo las decisiones
requeridas y contar con las herramientas y materiales

necesarios.

Juran identifico que en un cambio planeado siempre se sigue
la secuencia universal de mejoramiento:

1. Probar que el cambio significativo es necesario, por lo que
hay que crear una actitud que favorezca un programa de

cambio

2. |dentificar los proyectos vitales que justificarian el esfuerzo
para alcanzar una mejora

3. Organizarse para asegurar los nuevos conocimientos
requeridos para tomar accién eficaz:

a) Guia y coordinacion de los trabajos del proyecto

b) Conducir un analisis y estudio del proyecto

4. Diagnostico 0 andlisis del comportamiento actual

5. Negociar con la resistencia a los cambios tecnolégicos
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6. Tomar acciones para implementar la mejora

7. Instituir los controles necesarios para asegurar los nuevos

niveles de desempeno.

2.2 3 Philiph B. Crosby

Carismatico consultor en calidad en los Estados Unidos, se
ha distinguido por ser un excelente vendedor de los
conceptos de caiidad total en las empresas. En 1879 publicé
su libro la calidad es gratis, en el cual concibe el gasto para
asegurar la calidad de un producto, como la inversion de
mayor rentabilidad que una compania puede hacer, de tal
forma que la calidad se paga sola. De aqui su afirmacién de
que “la calidad no cuesta, es gratis”.

Segun sus estimaciones, las organizaciones que no aplican la
administracion de la calidad gastan del 20 al 40 % de sus
ventas en retrabajos, desperdicios, descuentos por calidad
inferior, pago de garantias y dafos a los clientes, y otros

costos relacionados con la mala calidad.
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Mas adelante, Crosby publicd otro bestseller llamado Calidad
sin Lagrimas, en el cual explica como el involucramiento de
toda la organizacion en el proceso de |a calidad se resume en
trabajo en equipo. De tal forma, los problemas de calidad de
un area especifica se convierten en problemas de toda la
organizacion, rompiéndose las barreras interdepartamentales.
Es decir, la calidad es la principal responsabilidad de los
directivos y de todos los empleados de |a organizacion, desde
el mas alto hasta €l mas bajo nivel.

Los cuatro fundamentos de la calidad.

La administracion por calidad se basa en cuatro principios

fundamentales:

1. La calidad se define como el cumplimiento con los
requisitos, no como |a excelencia.
2. El sistema para asegurar la calidad es la prevencién, no la

evaluacion.

3. El estandar de desempefio tiene que ser cero defectos,
no el “asi esta bien”.
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4. La calidad se mide por los costos del incumplimiento, no
los indices.

Toda organizacién que aplica la administracién por calidad

atraviesa por seis etapas de cambio llamadas las 6 C’s.

1. La comprension comienza en el nivel directivo, con la
identificacion y comprension total de los cuatro principios
fundamentales de la administracién por calidad, y termina
con la comprension de todo el personal.

2. En el compromiso, la organizacion, liderada por la
administracién, establece un compromiso con la calidad y
sus cuatro principios fundamentales.

3. Para lograr la competencia, se define un método o plan
en la organizacion, que garantice que todos entienden y
tienen oportunidad de participar en el mejoramiento de |a
calidad.

4. La organizacion debe contar con un plan de
comunicacién que ayude a documentar y difundir las
historias de éxito.

5. La correccion implica contar con un sistema formal que
incluya a todos los departamentos y empleados, para que
ataquen los problemas de incumplimiento.




6. Para garantizar la continuidad se debe dar a la calidad la

prioridad numero uno entre los aspectos importantes del
negocio.

2.2.4 Kaouru Ishikawa

El Doctor Ishikawa obtuvo |a licenciatura en Quimica Aplicada
en 1939, en el Departamento de Ingenieria de la Universidad
de Tokio. Fue profesor asistente y después Profesor de dicha

universidad, donde obtuvo su doctorado en Ingenieria en
1960.

Aportacion de Ishikawa

Ishikawa puso especial atencidn en desarrollar el uso de
metodos estadisticos practicos y accesibles para |a indusiria.
En forma sencilla, su trabajo se centra en la recopilacién y
presentacion de datos, el uso de Diagrama de pareto para
priorizar las mejoras de calidad y el Diagrama Causa -
Efecto, también llamado Diagrama Ishikawa o de Pescado.
Este diagrama se utiliza como una herramienta sistematica

para encontrar, seleccionar y documentar las causas de
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variacidén de calidad en la produccion, y organizar la relacion

enire ellas.

De acuerdo con él, el control de calidad en Japén se
caracteriza por la participacién de todos, desde los altos
directivos hasta los empleados de mas bajo rango, mas que

por los méetodos estadisticos de estudio.

Asi como en el proceso participan los departamentos de
ingenieria, diseno, investigacion y produccidn, lo hacen
también los de ventas, materiales y los administrativos, como
planeacion, contabilidad, y recursos humanos. Los conceptos
y métodos de control de calidad se usan lo mismo para
resolver problemas en |os procesos de produccion, control del
abastecimiento de materiales, control del disefic de nuevos
productos, que para apoyar a la alta direccion en la revision
de politicas, solucion de problemas de ventas, personal y
administracion. Las auditorias de calidad, internas y externas,
forman parte de esta actividad.

Una de las principales caracteristicas de las organizaciones
japonesas que han puesto en operacién el Control de Calidad

en toda la empresa es el Movimiento de los Circulos de
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Calidad, iniciado en 1962 y 1963. La naturaleza y los
objetivos de los circulos varia segun la empresa en que se
implanten. En Japén, se trata por lo general de un grupo
voluntario de 5 a 10 trabajadores del mismo taller,
encabezados por un supervisor, asistente de supervisor o un

trabajador lider. Las metas de los circulos de calidad son:

1. Contribuir a la mejora y el desarrollo de la empresa

2. Respetar las relaciones humanas y construir talleres que
ofrezcan satisfaccion en el trabajo.

3. Descubrir las capacidades humanas mejorando su

potencial.

Las metas son amplias y consistentes con la definicion de
calidad usada en paises occidentales, y las actividades de los
circulos lo refiejan.

Los miembros de los circulos aprenden a dominar el control
de calidad estadistico y otros métodos relacionados y usados
para: mejorar la calidad, estandarizar la operacién y lograr
resultados significativos en la mejora de la calidad, reduccion
de costos, productividad y seguridad.
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lll. La Calidad en el Sector Publico
3.1 Administracion Publica Federal

La actual Administracion Pdblica Federal ha dado un gran
impulso a la implantacion de normas y estandares de calidad.
En primer termino existe un compromiso de los Secretarios
de Estado con el Presidente de la Republica, surgidoe durante
el primer foro de innovacion gubernamental, celebrado en el
primer ano de gobierno; donde se comprometian a iniciar el
camino a la certificacion |SO 9000 de los procesos
correspondientes a sus areas.

De ese foro se deriva que una gran cantidad de procesos de
la administraciéon publica federal estan ya certificados o en
vias de hacerlo, destacando principalmente la Secretaria de
Comunicaciones y Transportes (SCT) y la Secretaria de
Economia (SE)'. Aun con lo anterior en una reunién

efectuada a finales de noviembre de 2002, el Titular de la

' Fuente: Presidencia de la Republica www.presidencia.gob. mx/secodam

438



http://www.presidencia.qob.mx/secodam

SCT, en medio de felicitaciones por alcanzar tan importante
meta en la certificacion, hizo una reflexion a su 6rgano
directivo, ¢como vamos a traducir esto (el ISO) en beneficios
tangibles para el ciudadano?

Esta interrogante debe despejarse rapidamente, ya que si los
proceso realmente fueron analizados y mejorados esto debe
traducirse rapidamente en resultados tales como ahorro
presupuestal, personal mas eficiente y capacitado,
disminucion de indices de corrupcion y por lo tanto el ofrecer

al ciudadano un servicio de alta calidad.

Retomando las memorias del primer foro de innovacion
gubernamental se hizo énfasis en el cambio de paradigmas,
gue para el caso del funcionario publico pudiéramos
denominarlo paradogma, por la enorme influencia que ejercer
el cuerpo legal sobre su forma de pensar y de actuar. Durante
dicho foro se establecié un cambio de paradigma en los
siguientes términos:

El paradogma

‘A los servidores publicos sélo les esta permitido hacer lo que

la ley expresamente les autoriza”.

49




El nuevo paradigma
“A los servidores publicos les esta permitido abandonar lo
que no afada valor a los ciudadanos, innovar en todos los

campos de la administracion publica... Previa innovacion de
la ley.”

En esa virtud lo que se pretende es que el servidor publico
tienda a abandonar la realizacion actividades o labores que
no tengan un valor agregado para el ciudadano (enfoque de
cliente), es decir, busca que se siga al pie de la letra las
reglas cuyo cumplimiento garantice la satisfaccion total de los
clientes. Ello denota una enorme influencia del TQM (Total
Quality Management).

(A que se refiere con innovacion del gobierno? A un
movimiento cultural y estructural que busca reformar
radicalmente la orientacion, la capacidad y la velocidad de
respuesta estratégica de la administracion publica federal,
revisualizando todo, repensando todo, desafiando todo,
cuestionando todo (costumbres y tradiciones) e introduciendo
nuevas preguntas e ideas. En mi particular punto de vista el

éxito o fracaso de ello dependera de los acuerdos de tipo
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normativo y legal que sirvan como catalizadores para que
esto no quede solo en buenas intenciones. Este proceso de
cambio lo dividen en 4 fases:

» Eliminar jEs necesario este servicio?
» Subcontratar ¢ Es obligatorio que yo lo haga?
» Innovar jcomo lograr saltos cuanticos?

» Mejorar ;como puedo introducir mejoras increméntales?

Todos los aspectos sefialados anteriormente constituyen el
Modelo Estratégico para la Innovacion y la Calidad
Gubernamental, que no6 es mas que una “caja negra’ en la
cual se busca que mediante estructuras flexibles, el Cédigo
de ética, la introduccion de nuevos paradigmas y una nueva
cultura politica se logro como producto una administracion
eficaz, transparente honesta y de alta calidad. El compromiso

no es facil, pero bien vale la pena asumirlo y correr el riesgo.
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3.1.1 El Servicio Profesional de Carrera

Este aspecto aunque pareciera que no, va intimamente
relacionado con la calidad, ya que implica una capacitacién
permanente del servidor publico obviamente su
profesionalizacion y por lo tanto la disminucidn de rotaciéon de
personal y el aumento en la motivacion del empleado de

carrera.

El 24 de octubre pasado se aprobd en el Senado de la
Republica una iniciativa de Ley del Servicio Profesional de
Carrera que implicaba tambien el cambio de denominacién de
la Secretaria de la Contraloria y Desarrollo Administrativo
(SECODAM) a Secretaria de la Funcion Publica.

Del decreto de referencia, el cual esta pendiente de
aprobarse por el H. Congreso de la Unidn, me permito extraer
algunas partes de las consideraciones las cuales creo vale |la

pena mencionar:

“La actuacién eficiente y eficaz del gobiemo para atender las diversas
necesidades de la poblacion es exigida hoy por los beneficiarios de los
bienes y servicios publicos. Esto se pretende lograr con la creacion y

operacion de un sistema de servicio civil que operara en el ambito de la
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Administracién Publica Federal centralizada: el Servicio Profesional de
Carrera’.

“Este servicio ha sido definido por la Organizacién de las Naciones Unidas
en su Manual del Servicio Civil como el cuerpo apolitico, permanente, de
funcionarios que forma |a espina dorsal de una administracién dada, donde
sus elementos son: una ley basica de administracion de personal de

servicio civil y un organismo responsable de su aplicacién”,

“Esto implica un proceso de profesionalizacion del servicio publico donde
se estableceran requisitos para el ingreso, permanencia, promocién e
incluso la separacién, con base en el mérito en igualdad de condiciones,
todo ello verificado por medio de evaluaciones. Estos procedimientos se
refuerzan con |a farmacion continua, donde el desempeno a evaluarse es
apoyado por una capacitacion permanente que le permitira la mejora en

el desarrollo de sus funciones”.

“Producto del interés por contar con un servicio publico altamente calificado
en aptitud de atender las demandas de la sociedad encontramos que la
carrera administrativa ha sido desarrollada por diversos paises como
Inglaterra, que llevdé a cabo su programa a partir del informe “La
Organizacién del Servicio Civil Permanente” cuyas propuestas fueron
aplicadas paulatinamente desde 1853; Francia, cuyo primer estatuto
general de funcionarios fue emitido el 14 de septiembre de 1941, logrando
una radical reforma de la funcion de gobierno al crear posteriormente la
Escuela Nacional de Administracién. Finalmente, destaca el ejemplo de los
Estados Unidos que desde 1864 contd con un proyecto de ley para mejorar
la eficacia del servicio civil a través de la seleccion objetiva de funcionarios,
mismo que maduraria hasta la posterior creacion de la Comision del
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Servicio Civil, sin dejar de mencionar las reformas realizadas por los
ditimos gobiernos para su fortalecimiento”.

“En la experiencia latinoamericana encontramos que Bolivia, Chile,
Ecuador, Colombia, Perd y Venezuela han sido participes de estos
procesos”.

“En México, el Plan Nacional de Desarrollo 1983-1988 enuncié como lineas
de accion el fomento a la vocacion de servicio del persenal mediante la
motivacibn adecuada, para elevar asi la eficiencia y agilidad en el
funcionamiento del servicio publico y la promocion de la capacitacion
permanente de manera que genere condiciones para el desarrollo de la
carrera administrativa’.

“En este orden de ideas, el 29 de junio de 1983 se publica el acuerdo de
creacidn de la Comisidn Intersecretarial del Servicio Civil como un
instrumento de coordinacion y asesoria del Ejecutivo Federal para la
instauracion del Servicio Civil de carrera en la Administracion Publica

Federal, cuyo reglamento fue expedido el 19 de junio del afo siguiente”.

“Este servicio estaria fundamentado en la equidad y la eficiencia y
proporcionaria estabilidad, profesionalizacion y capacidad de innovacion.
Entre sus funciones se establecieron: promover ante las dependencias y
entidades de la Administracion Publica Federal, la formulacién de los
programas especificos del servicio civil de carrera y promover mecanismos
de coordinacion entre las dependencias y entidades, para uniformar y

sistematizar los métodos de administracién y desarrollo de personal”.

“Experiencias previas, como la del Acuerdo sobre la Organizacion y
Funcionamiento del Servicio Civil del 12 de abril de 1934 y distintos
programas de mejora administrativa, formaron parte del esfuerzo de
décadas por lograr un desempefio adecuado de la Administracién Pudblica
Federal con base en la actuacién de sus recursos humanos”.



“Estas aportaciones concebidas para lograr avances en la materia no han
representado los resultados esperados. Sin duda la ausencia de
disposiciones de rango legal ha operado en detrimento de estos
proyectos”.

“En distintos foros nuevamente se ha expresado la necesidad de instaurar
un servicio civil de carrera con €l propésito de que las instituciones
recobren la confianza ciudadana, se ofrezca continuidad en el servicio y se
consoliden los programas de desarrolio”.

“Algunos de los rubros en los que se hace énfasis son: el establecimiento
de un sistema integral de actualizacion y formacion del servidor publico que
propicie ia creacion de la carrera administrativa y el fomento a la vocacion
de servicio del personal, mediante una motivacion adecuada para evaluar
la agilidad en el funcionamiento en la administracion publica y la eficacia en

los servicios que proporciona”.

“Se ha considerado también en estos eventos como parte importante del
servicio civil de carrera en |la administracién publica la garantia de una
adecuada seleccion, el desarrollo profesional, ademas del desarrolio de un
sistema de control de los servicios publicos, previendo aspectos de
responsabilidad en el cargo, ademas, de esquemas de prevencion de la
corrupcién y del abuso del poder”.

“La administracion publica representa parte importante del desarrollo de un
pais por las actividades y responsabilidades que tiene encomendadas. Al
mismo tiempo, la sociedad cada vez se vincula mas en esta area,
participando, criticando o apoyando las politicas que permitan la mejora
permanente de los servicios que proporciona el Estado”.

“Sin embargo, el marco juridico sobre los recursos humancs de la
Administracion requiere ser actualizado. Los trabajadores de confianza

actualmente se encuentran sin una normatividad especifica; si bien es
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cierto que algunas dependencias han realizado esfuerzos importantes para

profesionalizar a sus integrantes, estos constituyen casos aislados”.

“Entre los mas representativos se encuentran, el Servicio Exterior Mexicano
de la Secretaria de Relaciones Exteriores, el Sistema de Especialistas en
Hidraulica de la Comision Nacional del Agua, el Servicio Profesional
Agrario de la Secretaria de la Reforma Agraria, el Sistema de
Profesionalizacion del INEGI, el Servicio de Administracion Tributaria, el
Servicio Civil de Carrera del Ministerio Publico de la Federacion y el
programa de Carrera Magisterial de la Secretaria de Educacién Publica’.

“Esto implica un sistema de personal de calidad que permita atraer, retener,
formar y motivar a los mejores profesionales de Mexico en el servicio
publico, que de manera adicional traera una serie de efectos positivos en la
transparencia, en la administracion, actualizacion, simplificacion y
modernizaciéon del Gobierno federal, por lo que estamos de acuerdo en la
expedicidn de una ley que contenga las premisas necesarias para lograrlo”,

‘Con esta ley pretende que se establezca un sistema de naturaleza
administrativa, operativo, moderno y eficiente para organizar y dirigir los
recursos humanos del Estado, como el mejor instrumento de cambio para
el avance de nuestro pais, ademas de lograr elevar la productividad de los
servidores publicos, asi como la calidad y eficiencia en la prestacidn de

los servicios a cargo de la Administracion Publica Federal’.

CONTENIDO DE LA LEY:

“El ordenamiento que se expide circunscribe su objeto a establecer las
bases de organizacién, funcionamiento y desarrollo del Servicio Profesional
de Carrera en las dependencias de la Administracion Publica federal

centralizada, que incluye tanto las Secretarias, Consejeria Juridica Y



Departamentos Administrativos, operando bajo los principios de legalidad,
eficiencia, objetividad, imparcialidad, equidad y competencia por mérito”.

“Esto permitira contar con las mejores elementos, quienes se desarrollaran
dentro de la Administracién con base en sus capacidades, dejando de lado
consideraciones de tipo subjetivo para la seleccion © permanencia en el
servicio”.

‘La garantia de una competencia por mérito con igualdad de oportunidades
incidira directamente en mejores capacidades y desemperio, redundando
sin duda, en beneficio de la sociedad”.

“El desarrollo profesional no puede negarse a sectores que por alguna
circunstancia se encuentran en desventaja; la Administracion Pablica debe
garantizar el acceso a la funcién de gobierno a aquellas personas con el
interés y la capacidad para el desemperfio de las funciones de determinado
cargo’.

‘Par ello, aun cuando se establecen requisitos para el ingreso al sistema,
mismos que deberan reunirse adicionalmente a los que senalen las
convocatorias, queda prohibido expresamente la discriminacion a los
aspirantes a ingresar al Servicio Profesional en razéon de su género, edad,
capacidades diferentes, condiciones de salud, religion, estado civil, origen
étnico o condicién social”.

“En la estructura de cargos disefiada para ocuparse por servidores publicos
de carrera, podran existir por rigurosa excepcion y en los casos que se
justifique, cargos de libre designacion. Sera la Secretaria de la Funcion
Publica quien se encargara de emitir los criterios generales que sean

necesarios para delimitar esta posibilidad. Queda claro que de no tomarse
esta disposicién con la puntualidad debida, daria lugar a arbitrariedades en

57



la definicion de cargos, pudiendo llegar al caso de eliminar paulatinamente
los cargos de carrera, lo cual seria inaceptable por las consecuencias
perjudiciales que esto traeria para el desarrollo del Servicio y de sus
miembros”.

“En el caso de que servidores publicos de confianza ocupen puestos de
carrera de manera inusual y por determinacion de la Secretaria y el Comité
de Profesionalizacion de su dependencia, deberan cubrir el perfil del
puesto, lo cual asegura que se cuente con las capacidades y habilidades
que se requieren para el desempeno de su trabajo”.

“La estructura de este sistema comprende siete subsistemas por medio de

los cuales se organizaran las actividades del Servicio”,

‘Bl Subsistema de Planeacion de Recursos Humanos proveera la
determinacion de las necesidades de personal y el Subsistema de Ingreso,
por su parte, regulara el reclutamiento y la seleccidn”.

‘El Subsistema de Desarrollo Profesional se encargard de los
procedimientos para fa determinacion de los planes individuales de carrera;
complementariamente, el de Capacitacion y Certificacion de Capacidades
establecera los modelos de profesionalizacion”,

“El Subsistema de Evaluacién del Desempefio establecera los mecanismos
de medicion del desempeno y la productividad; el de Separacion, atendera
los casos en que un servidor publico deje de formar parte del Sistema o se

suspendan sus derechos”.

“Finalmente, el Subsistema de Control y Evaluacion se abocard a la

vigilancia y, en su caso, correccién de la operacion del sistema”.

“Uno de los pilares det Sistema sera el Registro Unico del Servicio

Profesional de Carrera, padrén de informacion basica y técnica en materia
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de recursos humanos que contendra datos sobre los miembros del servicio
desde la perspectiva de cada subsistema”.

‘Esta informacion permitira identificar candidatos dentro y fuera de la
Administracién, en el caso de aquellos que laboren con las autoridades o

instituciones con los que se hayan suscrito convenios de intercambio”.

“En cuanto al ingreso, el proceso considera convocatorias publicas abiertas
para ocupar las plazas de primer nivel de ingreso al subsistema. Las plazas
que no sean de este nivel seran asignadas ademas, mediante
procedimientos de seleccidn llevados a cabo por los Comités Técnicos de
Profesionalizaciéon y Seleccién de cada dependencia, tomandose en cuenta
adicionalmente a los requisitos generales y perfil del cargo, la trayectoria,
experiencia y resultados de las evaluaciones en el caso de los servidores
publicos de carrera’.

“Lo anterior asegura que los servidores publicos de carrera, aun cuando
compitan por méritos, tendran una posibilidad mayor de ocupar otros
lugares deseados en la Administracién Publica en general o en su propia
dependencia’.

“La Capacitacion y Certificacion de Capacidades permitira identificar la
calidad del servidor publico, cuya evaluacién informara sobre su
preparacion, actualizacion y cada cinco anos por lo menos, revisara si la
persona sigue siendo capaz de desempefar el cargo que ocupa. Las
evaluaciones seran indispensables para la permanencia dentro del Servicio
y del cargo™.

‘El desemperio sera seguido de cerca por el Subsistema correspondiente,
mismo que apoyado con la motivacion del Sistema de Evaluacion y
Compensaciéon por el Desempefio que permitira el otorgamientc de
estimulos y reconocimientos al trabajo destacado creara, sin duda, un

animo de progreso y de servicio a la sociedad”.
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“En cuanto a la estructura organica, si bien el Servicio dependera del Titular
del Poder Ejecutivo Federal, sera dirigido por fa Secretaria de la Funcion
Publica y su operacion estara a cargo de las dependencias’.

‘Finalmente, en consecuencia a las disposiciones de la Ley que se
propone, se considerd necesario reformar el articulo 26 de la Ley Organica
de la Administracion Publica Federal para eliminar la denominacién de la
actual Secretaria de la Contraloria y Desarrollo Administrativo, misma que
pasara a ser la Secretaria de la Funcidn Publica lo cual tiene razdn de ser
en otorgarle un enfoque hacia el desarrolic y profesionalizacion de las
actividades de gohierno, ya que serd la entidad que dirigira el Servicio
Profesional de Carrera” ?

De todo lo anterior obtengo las siguientes conclusiones:

1.- Es necesaria la expedicibn de un cuerpo normativo
especifico para regir el Servicio Profesional de Carrera.
Esto como un aporte importante a los esfuerzos anteriores
de lograr que los recursos humanos del gobierno, en este
caso, la administracion federal centralizada, se
desempenen con [a calidad que la sociedad como

beneficiaria de los servicios espera.

2.-. Esta medida significarad un gran avance en cuanto a la

situacion personal de los servidores publicos. La

? Gaceta Parlamentaria. Senado de la Republica. LVIII Legislatura. Jueves 24 de
Octubre 2002. Numero 71.
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posibilidad de pertenecer a un servicio de carrera sera un
gran incentivo para su profesionalizacidon en aras de la
permanencia y el logro de posiciones que se dara sin
discriminacion.

3.- Considero que una parte importante de la
profesionalizacion del servicio publico es la mayor
seguridad juridica de los empleados de confianza que en

este proyecto encontraran apoyo a sus aspiraciones de

superacion.

4 - Es fundamental el reconocimiento que se prevé a las
labores de los miembros del servicio. El impulso que
implica la posibilidad de hacerse acreedores a incentivos
como estimulos y reconocimientos al servicio destacado
sera motivacion para elevar sus metas.

5.- Con esta Ley, la gran beneficiada sera la poblacién misma
que vera transformados en resultados a su favor los
esfuerzos que implican operar y formar parte de un servicio

profesional de carrera.
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3.2 Nuevo Leén

3.2.1 EL MAC en el Gobierno de Nuevo Leon: su fracaso.

Un antecedente importante de la implantaciéon de modelos de
calidad en el sector publico o fue el MAC “modelo de
administracion con calidad”. El entonces gobernador
Socrates Rizo Garcia, plantedé en el mes de marzo de 1892,
las siete tesis del pacto Nuevo Ledn en el cual se indican la
seleccion de campos y tareas en los que deseaba avanzar de
manera prioritaria. Cada una de las tesis contiene
planteamientos de fondos que expresan lo que se desea
hacer, los problemas que hay que resolver o bien como las
metas y objetivos del desarrollo socioecondmico. Se
promovian la reafirmacion de valores de la comunidad, [a
cultura del trabajo y ademas la adopcion de la filosofia de la
calidad total.

En el punto seis del mencionado documento se referia a la
modernizacion de las finanzas y la administracion publica
mencionando con frecuencia y, como objetivo central el
lograr la calidad total en el servicio cero errores, cero

defectos, que las cosas salgan bien en el primer intento.
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La reduccidn de gastos en lo que toca a la administraciéon
publica centralizada, estaba implicita en el modelo de calidad
sugerido, via redimensionamiento del aparato burocratico,
planeacidn estratégica, y programacion del gasto. Asi mismo,
plantea el otorgamiento de autocontrol a cada una de las
diferentes dependencias con el fin de que cada uno de ellos
revise sus procedimientos y coadyuve a las racionalidades
del gasto. “ La modernizacién de |a administracion publica es
una estrategia que habra de traducirse en eficiencia de
servicio... la reestructuracidon de la administracién publica
estatal se realiza con criterios de calidad, eficiencia y
modernidad... a través de la calidad total que obliga a pensar
y actuar de manera diferente |la alta direccién debe entender
con claridad la necesidad d, los fines y la metodologia del

cambio. “3

En el plano politico en esos momentos dada la cercania del
gobernador con el entonces Presidente de la Republica
Carlos Salinas de Gortari Nuevo Ledn tenia el apoyo
presupuestal y econdmico necesario para implantar y

desarrollar el modelo. Existe un antecedente durante el foro

* Rizzo Garcia. Socrates. Estrategias del Pacto Nuevo Leén, Pagina 46-48
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federalismo y descentralizacién de la campana presidencial
de 1988 donde se vislumbraba la exigencia de las entidades
para que adecuen con mayor rapidez sus estructuras y
métodos, o cual fue lo que se intento hacer en Nuevo Ledn.
Entre otras cosas mencionaba lo siguiente: "Entiendo que el
proposito que justifica las actividades del sector publico es el
desarrollo de los estados para lograr el fortalecimiento de la
nacién. Por eso, las modificaciones a los sistemas
administrativos locales deben correr parejas por los cambios
gue también pueda aportar la administraciéon pablica federal.
En la medida que los estados puedan adecuar sus
estructuras para sefialar rumbos en la descentralizacion,
debe evaluarse la conveniencia de trasladar funciones de las
delegaciones federales en cada entidad a las propias
administraciones  estatales, las funciones pueden
desempenarlas los gobiernos de los estados; estan
preparados para ello. Deben reforzarse sus cuadros tanto en

lo politico como en lo administrativo ."*

El acuerdo nacional para la elevacién de la calidad vy
productividad celebrado el 25 de mayo de 1992 y el cual los

sectores obrero, campesino y empresarial asi como el

* salinas de Gortari, Carlos. Federalismo y Desarrollo, Revista de la Consulta Popular,



gobiermo federal se comprometian a recuperar la capacidad
de crecimiento econdmico y avanzar en el cambio estructural
fue sin duda lo que marco la pauta para que el Estado de
Nuevo Ledn se decidiera a afrontar el compromiso de la
calidad. Se entendid que se necesitaba un cambio cualitativo
que permita a nuestra sociedad, tanto en la empresa publica,
privada o en el sector social hacer mas y mejor las cosas
utiizar mas racionalmente los recursos disponibles vy
participar mas activamente en la innovacién y en los avances
tecnologicos. Parte importante de ese mejoramiento era el

replantear las escrituras organizacionales en el sector
publico.

Pues bien para crear esa capacidad de respuesta flexible y
eficiente se necesitaba crear una estructura que permitiese
prestar un servicio con esas cualidades, pero para crearla y
dejar a un lado la burocratizacion y |la improvisacion habia
que crear un modelo administrativo a nivel macro, es decir
que involucrara a cada uno de los integrantes de la
organizacion y la improvisacion, habia que crear un modelo
administrativo a nivel macro, es decir que involucrara a cada

uno de los integrantes de la organizacion ya sea nivel tactico,

IEPS. Partido Revolucionario Institucional, México 1988.
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estratégico u operativo. Un plan que por su misma ambicién y
alcance no podia ser a corto plazo, pero era imperiosa la
necesidad de ponerlo en marcha. La modernizacién de |a
gestién publica debia mostrar una calidad creciente y los
servicios que la sociedad demanda.

El concepto prioritario que se buscaba es el de calidad total
definiendo |la misma como hacer las cosas correctas y bien a
la primera vez, satisfaciendo las necesidades de los
ciudadanos en los usuarios de los servicios ahora bien,
mediante el plan maestro de modernizacién se establece un
compromiso y el mecanismo de implementacidon de la
estrategia de modernizacion. De manera especifica precisa
los objetivos, metas, responsabilidades y programas de
trabajo para lograr la modernizacion.

El modelo MAC lo podemos definir como un proceso
administrativo para identificar las areas mas importantes
donde debe darse la modernizacion y asegurar que la misma
ocurra tanto en magnitud como en oportunidad, para que el
servicio prestado por la dependencia sea de mayor calidad y
que responda eficaz y eficientemente a las necesidades

actuales y futuras de la comunidad.
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Entre sus objetivos podemos destacar los siguientes:

a) Investigar las necesidades del cliente para servir con
calidad creciente a l[a comunidad.

b) Estructuras de organizacion, agiles sencillas y muy
esbeltas.

c) Funcionarios y personal de alta calidad vy
comprometidos con el cambio buscado.

d) Operar y administrar, optimizando recursos y con
sistemas e informacidn apoyados en tecnologia
actualizada.

e) Funcionar con normas legales y reglamentarias
actualizadas respecto a atribuciones y
responsabilidades.®

La filosofia del modelo esta encaminada mas directamente a
la actitud y pensamiento de la piedra angular de cualquier
organizacion: El recurso humano. Mas sin embargo aqui fue
donde radico la mayor parte del fracaso del modelo, ya que
solo quedo en un aspecto filoséfico y no se hizo un esfuerzo
real por parte de la alta direccion en asumir el reto de la

calidad y tratar de lograr que los empleados se sintieran parte
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integrante del mismo. Se trataba de formar un empleado y un
ciudadano con calidad en cada una de las areas de subida,
ya sea fisica, mental, o espiritualmente, en su nucleo familiar,

social, posicibn econdmica y desarrollo profesionai.

Ello se vio acentuado por la crisis de liderazgo en el gabinete
socratista, ya nadie represento el modelo con actuar y su
forma de trabajar. Los comités de calidad parte medular del
modelo, fueron un simple érgano con el simple propésito de
justificar sueldos, y tristemente la calidad fue usada en forma
demagégica por funcionarios improvisados y sin espiritu de

servicio.

Hoy en dia sobrevive una de las obras generadas por el
MAC, el llamado CECCAL (Centro de capacitacion con
Calidad), el cual en su momento fue objeto de severas
criticas y cuestionamientos por su costosa construccion y

dudosos procesos de asignacion en su equipamiento.

Otro aspecto trascendental en el fracaso fue el no haber
elaborado un plan de capacitacién acorde a las necesidades
de la organizacion y las expectativas del empleado. Es decir

* Gobierno de! Estado de Nuevo Ledn, Coordinacion de Administracion, Modelo MAC,
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el Gobierno como organizacién, no realizo un estudio sobre
que aspectos necesitaba fortalecer a sus empleados con
relacion a sus objetivos; asi como el empleado no veia en la
capacitacion, que le brindaba el Estado una autentica y
genuina oportunidad de crecimiento y acudia solo por evitar

verse afectado en sus percepciones.

3.2.2 La Direccion de Adquisiciones y Servicios, el
camino al ISO 9000.

Al iniciar la actual administracidon estatal en 1997, la Direccién
de Adquisiciones y Servicios (DAS) de la Secretaria de
Finanzas y Tesoreria General del Estado, tenia frente de si
un panorama poco alentador. Los cotos de poder entre
negociadores, proveedores y funcionarios del area de la
Subsecretaria de Egresos eran mas que evidentes. Las
‘comisiones” por efectuar pagos mas rapidos eran cosa
bastante comun y hasta cotidiana.

Gobierno del Estado compraba a precios por demas altos,
dado que los proveedores inflaban hasta en un 50% los

México. 1992.
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costos de los materiales para amortizar, o bien, el largo
tiempo que tenia que aguardar para recibir su pago, o en el
mejor de los casos el clasico “diezmo” al funcionario para

obtener mas pronto su pago.

Por el lado del servicio a los usuarios que son las propias
dependencias de la administracion central, este era lento,
burocratico y deficiente. La gran mayoria de los controles y
registros se llevaban en forma manual y las requisiciones de
compra o servicio tenian que navegar dentro de un mar de
firmas para poder llegar a su puerto. Todo ello ocasionaba
un sistema viciado de faltas de control, apatia y verdaderas

mafias en esa dependencia.

Dado este panorama de quejas por mal servicio y denuncias
de manejos turbios, el entonces Secretario de Finanzas y
Tesorero General del Estado, Lic. Fernando Elizondo
Barragan (hoy gobernador substituto del Estado), hace
cambios en la Direccion de la misma y adecua su estructura
organica, dandole al nuevo titular la misidbn de cambiar
radicalmente la imagen y operacidn de dicha dependencia.
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La nueva Direccién tuvo que analizar entre causas y efectos
para determinar por donde empezar. Al indagar la naturaleza
de los principales problemas se detecto que la gran mayoria
obedecia a que no habia criterios documentados ni
estandarizados para la operacion.

La Ley de Adquisiciones, Enajenaciones, Arrendamientos y
Prestacion de Servicios para el Estado de Nuevo Ledn es
muy general y deja enormes huecos entre €l marco normativo
y la operacién real los cuales eran aprovechados por ciertos

empleados y funcionarios para hacer negocio.

Por lo anterior la primer tarea fue documentar todo lo que se
hacia, disefiar diagramas de flujo para asi poco a poco
detectar areas de oportunidad. En ese proceso surgen
infinidad de actividades innecesarias que hacian los tramites
mas lentos de lo normal, fue donde surge el segundo paso:
una evaluacién por resultados.

Con ello el diserio de indicadores de gestidon y calidad fueron
haciendo cada vez mas facil detectar las rutas criticas de
cada uno de los procedimientos. Con todo lo anterior se

decide participar en el Premio Nuevo Ledn a la Calidad,
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participacion que implicaba la documentacion de un sistema
de calidad mas integral.

Aungue en sus primeras participaciones no llegaron a las
rondas finales, en la tercera ocasidn llegaron hasta
semifinales lo cual fue un gran logro considerando la
situaciéon en que se encontraban cuatro afios atras.
Paralelamente se hizo un gran esfuerzo en capacitacién al
empleado de acuerdo a lo detectado: relaciones humanas,
valores, técnicas de negociacion, sistemas de almacen,
informatica y contabilidad; todo lo anterior dio sus frutos mas

tarde.

Sin embargo en la operacién interna seguia faltando un
documento base y guia para el empleado, es cuando se
decide adoptar la norma internacional de aseguramiento de
calidad 1SO 9001:2000, la cual después de un largo afio de
preparacion fue auditada en la primer semana de octubre de
2002 por el despacho TUV Ameérica de México, habiendo
obtenido la certificacién de su sistema de calidad.

Con esto el Gobierno del Estado de Nuevo Ledn se convirtié

en la primer entidad en certificar su proceso de adquisiciones
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y contratacion de servicios. Esto mas que ofrecer una ventaja
en términos de competitividad como es ef caso de la iniciativa
privada, es un certificado que avala la transparencia,
rendicion de cuentas y confiabilidad de cada uno de sus

procesos.

La norma ISO en las adquisiciones gubernamentales ha
llenado esa laguna que dejaba la ley de la materia con la
operacion real, con lo cual la discrecionalidad con la que
actuaban algunos funcionarios para favorecerse ha quedado
sumamente limitada solo para casos de emergencia o
fortuitos, tal como establece él articulo 22 del cuerpo legal

atinente.

En la actualidad la actual administracion esta comprometida
con el cumplimiento de la norma y mantener la certificacion,
pero... ¢qué pasara con el cambio de gobierno?, se corre el
gran riesgo de abandonar la norma y volver a la forma laxa

de hacer las cosas de antafno.
Es por ello que en mi propuesta particular considero estas

normas de aseguramiento, en especial en aquellas areas de

administracién interna deben ser obligatoriamente adoptadas
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y pasar a formar parte de las reglas y marco de actuacion a
que deben someterse las unidades administrativas y quienes

laboren en ellas.
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3.3 Puebla

Como un punto de partida de lo que considero debe ser la
labor y responsabilidad de las Contralorias Estatales, esta el
caso del Estado de Puebla. Dado que la Administracion
Publica debe ser eficaz, eficiente, congruente y debe planear
el desarrollo econémico y social del Estado. Para ello, la
Constitucion Politica del Estado Libre y Soberano de Puebla,
determina que la Ley Organica correspondiente, establecera
las Secretarias y Dependencias de la Administraciéon Publica
Centralizada que auxiliaran al Ejecutivo del Estado en el
Estudio, Planeacion y despacho de los negocios de su

competencia.

Con fecha 4 de junio de 1996, se publicé en Periodico Oficial
del Estado la Ley Organica de la Administracién Pulblica del
Estado de Puebla, en la que se asignan nuevas atribuciones
y se modifica la denominacién de la Secretaria de la
Contraloria General del Estado, denominandose Secretaria
de Desarrollo, Evaluacion y Control de la Administracién
Publica SEDECAP, reorientando su mision, objetivos vy
funciones hacia la promocidn del Desarrollo Administrativo de
las Dependencias y Entidades del Ejecutivo del Estado, ef

cual esta basado en un enfoque de mejora continua con
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calidad y a la vigilancia del ejercicio del gasto publico, con
una filosofia preventiva mas que sancionadora.

El articulo 31 de este ordenamiento legal, establece las
atribuciones y determina los asuntos que corresponde
despachar a esta Dependencia. Con fecha 7 de junio de .
1996, se publicé en el Periddico Oficial del Estado, el
Acuerdo del Ejecutivo Estatal por el que expide el
Reglamento Interior de la Secretaria de Desarrollo,
Evaluacién y Control de la Administracion Publica. Este
ordenamiento identifica, dentro de las funciones de la
Secretaria, dos grandes rubros: el Desarrollo Administrativo y
Calidad y, el Control y Evaluacion Integral de [a gestion
publica.

La SEDECAP, como Dependencia del Poder Ejecutivo, tiene
a su cargo las funciones, atribuciones y despacho de los
asuntos que expresamente le confieren la Ley Organica de la
Administracion Publica del Estado, las demas Leyes,
Decretos, Reglamentos, Acuerdos y Convenios vigentes en el
ambito de su competencia, entre los que podemos
mencionar; Ley de Responsabilidades de los Servidores
Pablicos del Estado, Ley de Adquisiciones, Arrendamientos y
Servicios del Sector Publico Estatal y Municipal, Ley de Obra
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Publica y Servicios relacionados con la misma para el Estado
de Puebla, Ley de Presupuesto, Contabilidad y Gasto
Publico, Ley de Ingresos y Ley de Egresos de los ejercicios
fiscales correspondientes.

También, en cumplimiento a la atribucién de vigilar y controlar .
los recursos patrimoniales del Estado, los que la Federacion
le transfiera o aporte a éste y a los Municipios para su
gjercicio y administracion, y los que a su vez el Estado
transfiera o aporte a los Municipios, tales como Ley de
Coordinacion Fiscal, Ley de Presupuestio, Contabilidad y
Gasto Publico, Ley de Obras Publicas y Servicios
relacionados con la misma y su Reglamento, Ley de
Adquisiciones, Arrendamientos y Servicios del Sector Publico,
Presupuesto de Egresos de la Federacion para el ejercicio
correspondiente, asi como las Reglas de Operacién de
Programas Federales publicadas en el Diario Oficial de la

Federacion.

A continuacion cito la misién y vision del érgano

administrativo en cuestion:
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MISION

“Somos la Dependencia responsable de impulsar y lograr una
Administracion Publica moderna, eficaz y eficiente, que responda a las
demandas e intereses de la ciudadania, a través de sus funciones de
control, supervision y evaluacién, comprometida a garantizar el uso
transparente de los recursos y a promover un desarrollo administrativo.
armonico en las Dependencias y Entidades del Ejecutivo Estatal”.

VISION

“Ser una Dependencia con un enfoque eminentemente preventivo mas
que correctivo, que contribuye a elevar la calidad en los servicios
proporcionados por la Administracion Publica Estatal, cumpliendo con
estandares de eficacia y eficiencia, que ubiquen al Gobierno del Estado
a la vanguardia, a nivel nacional, en materia de control, supervision,
evaluacién y modernizacion adminisirativa, para satisfacer las legitimas
demandas de la sociedad”®

Hasta ahora los resultados en el Gobierno Poblano parecen
estarse manifestando en forma satisfactoria, aunque solo
pueden vislumbrarse beneficios tangibles en el mediano vy
largo plazo, mas ello no obra en menoscabo de que ya
existen ciertos indicadores de calidad y desempefio que
hacen confiar en las bondades de esta labor.

® Fuente: Gobierno del Estado de Puebla, www.puebla.gob.mx/sedecap
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3.4 Modelo europeo de Gestion de Calidad, aplicado al

sector publico.

Como parte de la integracién de la Uniébn Econdmica
Europea, se necesitaba un modelo genérico de calidad para
el sector publico dada la uniformidad de criterios que debian
imperar. Este modelo ha dado importantes resultados ya que
comprende criterios y subcriterios de  operacion,
documentacién y aseguramiento de calidad. En las paginas
siguientes habré de hacer un extracto del mismo.

CRITERIO 1: LIDERAZGO

Definicién. En este criterio se describe como los directivos y
logs lideres de |la wunidad administrativa, con su
comportamiento y sus decisiones, se implican directamente,
estimulan la gestion de calidad en la Administracién Publica y
desarrollan y facilitan la consecucién de la mision, vision y
valores necesarios para alcanzar el éxito a largo plazo.”

El impulso de los responsables politicos, los directivos y
lideres de la Administracion ha de guiar a las unidades
administrativas para lograr una gestion de calidad mediante la
mejora continua.

” En este aspecto la actual administracion estatal de Nuevo Léon esta integrando
como parte de su manual de organizacion, la mision y vision de cada una de sus
unidades organizacionales, a efecto de que se acomparen al Acta de Entrega-
Recepcién al termine de esta gestion.
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Por directivo se entiende quien tiene la responsabilidad
maxima de cada unidad administrativa para dirigirla y adoptar
decisiones.

Con el término lider se define a quien dirige, coordina o
supervisa a las personas ©O grupos de una unidad
administrativa a cualquier nivel.

La misién es la razon de ser de la unidad administrativa, la
que justifica su existencia continuada.

La vision es la imagen de la realidad futura, deseable y
alcanzable, de la unidad administrativa. Los valores son las
referencias conceptuales que orientan y describen el
comportamiento del personal y determinan todas sus
relaciones.

Los lideres que gestionan cualquier unidad deben demostrar
que conocen claramente a sus clientes y sus necesidades
especificas.

Subcriterios.

1 A) Desarrollo de la mision, vision y valores por los
lideres que actian como modelo y en coherencia con la
gestion de calidad

Que hacen los directivos y los lideres de la unidad para:

-Desarrollar la misién, vision y valores de la unidad, -ser
congruentes en su estilo de direccion y actuar como modelo
de referencia, con |os principios eéticos y valores que
fundamentan la creacion de una cultura de |la organizacion, -
implicarse personalmente con la gestiéon de calidad y en las
actividades de la mejora, -dar y recibir formacién en gestion
de calidad, -ser accesibles y mantener una actitud de
escucha y receptividad, -estimular y animar la asuncién de
responsabilidades de los empleados, su creatividad e
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innovacion, -revisar y mejorar la efectividad de su propio
liderazgo, tomando medidas que mejoren su actuacion, -
fomentar y generar los cambios necesarios en actitudes y
comportamientos del personal para conseguir la mejora de la
unidad administrativa.

1 B) Implicacion personal de los lideres para garantizar el
desarrollo, implantacion y mejora continua de un sistema
de gestion de calidad en la unidad.

Qué se hace en la unidad administrativa para:

-Asegurar que se desarrolle e implante un sistema de gestién

de calidad, -formular, desplegar y actualizar la planificacion y
estrategia de la unidad administrativa, -desarrollar € implantar
la medicién, revision y mejora de los resultados clave de la
unidad administrativa, -establecer procedimientos que
faciliten la innovacion, la creatividad y las actividades de
aprendizaje para mejorar la planificacién y |a estrategia. ®

1 C) Implicacion de los lideres con los clientes, con otros
interesados y aquellas unidades o instituciones publicas
o privadas que se relacionan con la unidad.

Qué hace en la unidad administrativa para:

-Satisfacer, comprender y dar respuesta a las necesidades y
expectativas de los clientes e interesados, -desarrollar la
colaboracion con interesados, unidades y organizaciones que
se relacionan con la unidad, -establecer y participar en
actividades de mejora continua promovidas por la unidad o
unidades con las que se relaciona, -reconocer a las personas
0 a los interesados por su contribucion a los resultados de la
organizacion, -participar en conferencias, Ccongresos,

¥ Un eficaz medio para lograr este aseguramiento es la norma ISO 8000, misma que
ya han logrado el DIF Nuevo Ledn, la Direccion de Adquisiciones y Servicios y |a
Subsecretaria del Transporte del Gobierno del Estado de Nueve Leon.
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seminarios y asociaciones profesionales, fomentando vy
apoyando la calidad, -apoyar y participar en actividades
dirigidas a mejorar el medio ambiente y la contribucién de la
organizacion a la sociedad.

1 D) Motivacion, apoyo y reconocimiento de los
esfuerzos y logros de las