Calidad total en la administraciéon
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Antonio Argiielles

La revoluciéon de la calidad

n afios recientes hemos sido testigos de una serie de sorprendentes

transformaciones a escala mundial, caracterizadas por una fuerte
competencia de los mercados, una incesante revolucién tecnolégica
y aceleradas mutaciones de los procesos productivos. Cada vez de ma-
nera més intensa, la globalizacién de la actividad econémica ha obli-
gado a los paises a transformar sus plantas productivas, a fin de abatir
costos e incrementar la eficiencia y calidad en la produccién de bienes
y servicios.

Esta revolucién de los procesos productivos ha sido posible, a es-
cala macroecondémica, gracias a la participacion activa de los estados,
quienes se han convertido en los agentes inductores de una nueva
y més eficaz insercién en los mercados internacionales, mediante el
impulso de las actividades productivas y el otorgamiento de estimulos
a la productividad. Sin embargo, a escala microeconémica, parte im-
portante del éxito mostrado por las empresas de esos paises se debe
a la adopcién de novedosos esquemas de organizacién gerencial, basa-
dos en los principios de la calidad total.

Como es sabido, el control de calidad comenzé a aplicarse en Es-
tados Unidos durante la primera posguerra, pero no fue sino hasta la
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década de los cincuenta, en Japén, cuando empezé a dar frutos sor-
prendentes al introducirse métodos estadisticos para medir la varia-
cién de los resultados. A partir de entonces los principios de la calidad
total han sido adoptados cada vez mas por las industrias de todo el
mundo. Esto como resultado de su eficacia para incrementar la pro-
ductividad, abatir los costos y satisfacer las exigencias del cliente o con-
sumidor. Ha sido tal su aceptacién, que hoy podemos hablar con pro-
piedad de una revolucién de la calidad.

La necesidad de aplicar procedimientos mas eficientes de gestién
en otros sectores motivé la introduccién de la calidad total en el campo
de los servicios y la administracién publica. Hablar de calidad total en
la gestién publica todavia no deja de parecerle extrafio a muchas per-
sonas que conciben dicho concepto como algo exclusivo de la iniciativa
privada. Después de todo —piensan—, jcémo medir la productividad
del gobierno?, jc6mo satisfacer las exigencias de los clientes si ni si-
quiera se sabe con precisién quienes son éstos?, jc6mo involucrar a todo
el personal en la solucién de los problemas y en la toma de decisiones?,
icémo saber si los servicios que se ofrecen son de calidad?

El énfasis de este articulo recaerd precisamente en este tema,
limitdndose sélo al sector central de la administracién pablica. Para
ello me referiré de manera breve a los cambios internos que ha regis-
trado la economia mexicana en la tltima década, a fin de ubicar la
importancia de incrementar la competitividad de la planta industrial
y la necesidad de contar con una administracién piiblica més eficiente
que apoye dichos esfuerzos.

Posteriormente, abordaré una de las experiencias recientes de
modernizacién administrativa més interesantes para el caso mexica-
no, con el fin de demostrar la aplicabilidad de los principios de calidad
total en la gestién piblica. Por dltimo, me permitiré eshozar algunos
rasgos que, considero, la administracién piiblica tendra que adoptar
durante los préximos afios para continuar apoyando los procesos de
modernizacién del pais.

La transformacion de la economia mexicana

Para hacer frente a las transformaciones que se estaban suscitando
en el ambito mundial, y como resultado del agotamiento del modelo
econémico de sustitucién de importaciones, nuestro pais renuncié a las
politicas de épocas pasadas y comenzé a definir otras mas adecua-
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das a las exigencias de desarrollo del pafs. La nueva estrategia de de-
sarrolle tuvo como objetivo insertarse de manera eficiente en la eco-
nomia internacional, mediante tres reformas: la reforma del Estado,
la ampliacién y consolidacién de la apertura econémica y la estabilidad
macroecondmica.

Con la primera de ellas se replanteé el papel del Estado como
rector de la economia, adoptandose un nuevo enfoque que permitié
trasladar al sector privade muchas de las actividades econémicas que
antes desempefiaba el Estado. Ahora la iniciativa privada seria corres-
ponsable del desarrolio econémico del pais, recuperando antiguos de-
rechos confiscados en una época de excesiva intervencién del Estado
en la sociedad.

Con la ampliacién y profundizacién de la apertura econémica se
buscé alcanzar una mayor eficiencia del aparato productivo nacional;
de esta manera, estariamos en condiciones de competir con éxito en los
mercados internacionales, propiciando la recuperacion del desarrollo
econémico del pais e incrementando los niveles de vida de la poblacién.

La estabilidad macroeconémica tuvo como objetivo sanear las
finanzas publicas, sentar las bases para un desarrollo sano y sostenido,
dar certidumbre a los agentes productivos y generar los recursos
necesarios para apoyar la competitividad y productividad de las acti-
vidades industriales.

Enla actualidad, la administracién piiblica ha tomado mayor con-
ciencia de la necesidad de adaptar sus estructuras a las nuevas exi-
gencias de cambio en que estdn inmersas todas las organizaciones de
la sociedad. Por ello, en afios recientes se ha discutido intensamente
en los circulos académicos y gubernamentales la urgencia de empren-
der una reforma del gobierno que modernice el aparato administrativo,
haciéndolo mas eficaz, eficiente, competitivo y cuyos servicios cuenten
con calidad total. Decimos que la administracién publica tiene que ser
eficaz, porque las politicas y estrategias econémicas contenidas en pla-
nes y programas nunca podrian dar resultados si no se cuenta con una
infraestructura administrativa sélida y profesional, capaz de llevarlas
ala practica. Tiene que ser eficiente, porque en una época de limitacién
de recursos como la nuestra, el aparato gubernamental enfrenta el
enorme reto de cumplir sus responsabilidades ante la sociedad, ha-
ciendo un uso razonable de los recursos con que cuenta.

Asimismo, la administracién publica tiene que ser competitiva,
ya que en la nueva realidad de competencia internacional le corres-
ponde al gobierno prestar servicios a los agentes econdmicos con un
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grado de eficiencia, oportunidad y costos similares a los brindados por
los gobiernos de otros paises, de tal manera que su accién constituya
una ventaja comparativa que incida en una mayor competitividad de
la economia mexicana.

Por iltimo, el enfoque de calidad total es importante, porque en
el actual esquema de corresponsabilidad de la iniciativa privada en el
desarrollo econémico del pafs, es ella la que debe determinar el tipo,
variedad, calidad y oportunidad de los productos y servicios que debe
ofrecerle la administracién piblica.

Calidad total en la administracién puablica

A mediados del sexenio pasado iniciamos un esfuerzo por convertir
a las delegaciones federales de la Secretaria de Comercio y Fomento
Industrial en plataformas idéneas para impulsar, en todo el pais, la
nueva politica econémica delineada por la entonces administracién del
presidente Salinas.

El programa de reestructuraciéon de las delegaciones federales
giré alrededor de cuatro estrategias, profundamente entrelazadas en-
tre si: 1a desregulacién de las actividades productivas, 1a simplificacién
y modernizacién de sus procedimientos administrativos, la descentra-
lizacién y desconcentracién de facultades y recursos, y el incremento
de la eficacia y la eficiencia a través de los principios de calidad total.
A continuacién se abordara este viltimo punto y se identificaran algu-
nos de los principioa mds difundidos de la calidad total con las acciones
emprendidas en Secofi.

Enfoque en el usuario

En la filosofia de la calidad total, el funcionamiento general de la or-
ganizacién gira alrededor del cliente: desde el disefio de un articulo
hasta el servicio posterior a su venta, la empresa entera estd atenta
y responde a las sefiales de sus compradores. De ahi el célebre apoteg-
ma empresarial japonés “el consumidor es el rey”.

En Secofi, la reestructuracién de sus delegaciones federales partié
de un enfoque que otorgé una importancia sin precedentes a la opinién
y propuestas de empleados, autoridades estatales, empresarios y usua-
rios en general. Adoptar este enfoque era un imperativo en virtud de
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que el nuevo modelo econémico adoptado por nuestro pais confiaba
a la sociedad la corresponsabilidad del desarrollo. Identificar las ne-
cesidades de los usuarios, conocer los obstaculos que enfrentan, asi
como los apoyos que requieren permitié adoptar los cambios necesarios
y delinear el rumbo de nuestra reforma.

Con este propésito, las autoridades responsables del proyecto rea-
lizaron visitas a las diferentes oficinas del interior del pais, a fin de
conocer los planteamientos que les permitieran retroalimentar el pro-
grama de modernizacién. Como parte de estas visitas se efectuaron
entrevistas a gobernadores, cidmaras y organismos empresariales, or-
ganizaciones sociales, medios informativos, as{ como a los propios em-
pleados, quienes serian los encargados directos de Hevar a la practica
el nuevo esquema de servicio.

Por otra parte, a través de los foros Compex y Comin® se aseguré
una retroalimentacién permanente entre las autoridades de la Secre-
taria, los representantes de los gobiernos estatales y los usuarios. Di-
chos foros se implantaron para analizar tanto las necesidades de estos
iltimos como las medidas por tomar con relacién a problemas especi-
ficos de la industria y el comercio exterior de cada estado, y, a partir
de la problemética ahi analizada, encauzar las acciones de promocién,
analisis y desregulacion de las delegaciones.

Otra accién para conocer la opinién de los usuarios consistié en
el envio, via diskette, de los manuales de operacién y procedimientos
de la Secofi a las asociaciones y cAmaras locales y nacionales de em-
presarios, para que conocieran en detalle los procedimientos, tiempos
y requisitos que requiere cada servicio. De este modo los usuarios tie-
nen la posibilidad de calificar la calidad de los mismos y plantear ob-
gervaciones y recomendaciones apegadas a sus necesidades. Otro re-
curso fue el “buzén Secofi”, el cual recoge la opinién del ciudadano
comun que asiste a alguna de las oficinas de Secofi, asi como la de los
propios empleados que quieran expresar alguna recomendacién.

Por dltimo, se editaron una serie de folletos ilustrativos que se
denominaron “guias de tramites”, a fin de proporcionar al pablico in-
teresado informacién detallada sobre los procedimientos y los tiempos
necesarios para la atencién de los servicios que requieren. Estas guias

1 La Comisién Mixta para la Promocién de las Exportaciones (Compex) es una instancia
intersecretarial que funciona a escala estatal, regional y nacional, a fin de solucionar los proble-
mas que en materia de exportacién presenta el sector empresarial. La Comisién Mixta para la
Promocién de la Industria (Comin) atiende, por su parte, lo relativo a la problematica industrial.
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de tramites incluian tanto los teléfonos de la contraloria interna de la
entonces Secretaria como los de la Secretaria de la Contraloria General
de la Federacién (Secogef), y estaban disefiadas para que los clientes
informaran sobre deficiencias en la atencién. De esta manera se esta-
blecia una vigilancia permanente de los usuarios sobre la calidad de
los servicios prestados.

Administracién de liderazgo

Para que un programa de calidad total alcance el éxito esperado re-
quiere que los primeros convencidos de su aplicacién sean los altos
ejecutivos de una empresa. En Secofi, emprender un programa de la
magnitud del realizado, sélo fue posible por la voluntad politica del
titular de la dependencia y de su equipo de colaboradores mas cercano.
Sin embargo, esto no fue suficiente, también hubo que involucrar
alos directores generales de dreas centrales y a los delegados federales
en la nueva mistica de servicios que buscaba la institucidn, e identifi-
carlos con el nuevo modelo de organizacién que se instauraria. Para
asegurar su compromiso con el cambio, se realizé una serie de reunio-
nes en las cuales se les explic6 detalladamente las ventajas del pro-
grama y la necesidad de aplicarlo. Sélo asi fue posible lograrlo.

Aseguramiento de la calidad y mejoramiento continuo

El enfoque de calidad tiene como objetivo erradicar defectos en cada
una de las fases de los procesos, sean éstos productivos o de servicios,
y buscar como meta el cumplimiento de la operacién “cero defectos”.
Esto sélo es factible con la instauracién de un mecanismo de inspeccién
que no permanezca en la simple deteccién y correccién de deficiencias
sino que, con ayuda de todos los empleados, se identifiquen las causas
y se supriman. Una vez alcanzado cierto estandar de calidad, se busca
un mejoramiento continuo por medio de evaluaciones de diagnéstico
realizadas con cierta regularidad.

En Secofi consideramos que para asegurar un servicio eficiente
y sin errores teniamos que partir, ante todo, del fortalecimiento pro-
fesional de su personal. A este respecto se tuvieron en cuenta los si-
guientes tres aspectos: perfiles de puestos, capacitacion y evaluacion
del personal.
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Perfiles de puestos

Para cada uno de los puestos, desde el titular de la oficina delegacional
hasta las secretarias, se elaboraron perfiles especificos que sefialaban
el grado académico requerido, la experiencia profesional necesaria, las
actitudes deseables y otras caracteristicas solicitadas. Con ello se ase-
guraba que el nuevo empleado por contratar tuviera los conocimientos
y actitudes suficientes para desempeifiarse con calidad en sus labores.

Cabe resaltar el hecho de que la contratacién de los propios dele-
gados federales, un puesto administrativo superior y tradicionalmente
de confianza, estuviera sujeta a un perfil. Con este propésito se inserté
en los principales diarios de circulacién nacional una convocatoria para
ocupar esos cargos. Esto fue una situacién inédita en la administracién
publica, que si bien nos gano ciertas criticas a quienes encabezamos
el proceso, también nos proporcioné grandes satisfacciones.

Perfil requerido para el puesto de delegado federal

e Doctor en economia o administracién publica con experiencia profesional
de 5 afios.

¢ Capacidad ejecutiva.

¢ Conocer la situacién politica, econémica y social de la entidad.

e Conocer la politica econémica actual y los programas nacionales de moder-
nizacién del sector.

e Tener un adecuado manejo de las relaciones publicas.

e Conocer la organizacién y funcionamiento de la administracién publica
federal y estatal.

e Tener capacidad de negociacién y persuasion para promover acciones con-
juntas entre los gobiernos locales y el sector empresarial.

e Capacidad para planear, dirigir y controlar las funciones de promocién,
fomento y servicios encomendados.

Capacitacién

Kaoru Ishikawa, uno de los pioneros de la calidad total, suele repetir
que “el control de la calidad empieza con la educacién y termina con
la educacién”. Por esarazén se buscé que la capacitacion proporcionada
por Secofi a su personal cumpliera con los siguientes objetivos: 1) brin-
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darles los conocimientos especializados, asf como las habilidades labo-
rales necesarias para desempefiar correctamente sus funciones;
2) identificarlos con los principios institucionales y con la calidad total,
y 3) mejorar sus expectativas de desarrollo y ampliar sus potenciali-
dades. Aqui se tuvo muy en cuenta la divisa de Jurdn acerca de que la
gente tiene que sentirse feliz para actuar con calidad.

El enfoque sistémico de capacitacién puesto en practica en Secofi
buscé, conjuntamente con los objetivos institucionales, conformar una
cultura general para coadyuvar al crecimiento estructurado de la or-
ganizacién y generar el desarrollo profesional en todos los 4&mbitos.

Junto con los cursos especializados en la operacién de los servicios,
el programa de capacitacién incluyé cursos de alta direccién, manejo
de conflictos y trabajo en equipo, asi como cursos de identificacién con
las politicas de la institucién, atencién al ptablico y calidad total. En
su disefio participaron la direccién encargada de capacitacién, la di-
recci6n involucrada en los conocimientos técnicos que se fueran a im-
partir y consultores externos.

Fases de la capacitacién

o Formativa. Se revisan las funciones basicas del personal y se les dota
de los canocimientos, habilidades y actitudes necesarias para el correcto
desempeiio de su responsabilidad.

e Complementaria. Se brinda informacién adicional para mejorar la produc-
tividad y la calidad en el trabajo, asi como su efecto en los usuarios de los
servicios de Secofi.’

¢ Especializada. Se proporcionan conocimientos y habilidades que respondan
a necesidades especificas y prioritarias de la Secofi.

Evaluacién del personal

Esta medida, combinada con las dos anteriores, permitié configurar
de manera mas sélida las plantillas de personal y evitar un gasto dis-
pendioso en cursos de capacitacién. Lia evaluacién se aplica al personal
que asiste a los cursos de capacitacién para valorar su aprovechamien-
to y consiste en dos fases: si en la primera el capacitando no alcanza
la calificacién minima de 8, se le otorga otra oportunidad, dos meses
después. De persistir en un desempefio deficiente, se le da de baja de
la institucién. No obstante, las evaluaciones se han convertido en un
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valioso instrumento para la promocién del personal que si muestra
deseos de superacién.

En su primer afio de instaurado, el sistema de evaluacién se dedicé
a determinar el perfil del personal; durante el segundo afio, el énfasis
se puso en evaluar los conocimientos para entender y aplicar las he-
rramientas que se les proporcionaban. En el tercero, comenzaron
a aplicarse las evaluaciones de desempeiio, las cuales valoran, entre
otras caracteristicas, la actitud, capacidad técnica, liderazgo, eficiencia
y constancia del empleadao.

Participacién activa de todos los miembros

La aplicacién de la calidad total involucra a todos los miembros de una
organizacion, desde los niveles superiores hasta los inferiores, y desde
las dreas de disefio y produccién hasta las de mercadotecnia y servicios
al cliente. Es un sistema integral que asegura la calidad en cada una
de las etapas del proceso.

Para lograr la participacion activa de todos los empleados de las
delegaciones de Secofi, se abrieron canales de comunicacién informales
que permitieron un frecuente intercambio de ideas y habilidades, a fin
de aprovechar experiencias y detectar y superar deficiencias. En esta
materia, las reuniones periddicas de delegados y los cursos de capaci-
tacién fomentaron la integracién de una red de comunicacién perma-
nente entre todos los empleados de las delegaciones del pais. También
tuvieron este objetivo las reuniones regionales de Compex y Comin,
que aun cuando estaban concebidas para resolver los problemas del
sector exportador e industrial, respectivamente, sirvieron para inter-
cambiar experiencias regionales.

Através de estos medios puede realizarse un constante intercam-
bio de consultas sobre aspectos operativos, que de otra manera ten-
drian que ser formuladas por cada delegacién a las oficinas centrales,
desaprovechdndose la experiencia practica que tienen las oficinas
foraneas sobre determinados servicios.

Un ejemplo de ello es el requerimiento de apoyo que hicieron las
delegaciones del sur del pais a las oficinas ubicadas en la frontera norte
en relacién con la apertura de empresas maquiladoras o servicios re-
lacionados con el comercio exterior. Anteriormente, oficinas como las
de Ledn o Salina Cruz no recibian ninguna solicitud de este tipo, pero
al modificarse el modelo de desarrollo durante los ultimos afos, se
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inicié una redistribucién de las actividades econémicas en todo el te-
rritorio nacional que ha provocado una gran demanda de este tipo de
servicios en el pais entero.

Creacién de circulos de calidad

Consiste en la reunién de un grupo de empleados de la misma o de
diferente area de trabajo para estudiar, compartir experiencias y bus-
car soluciones a los problemas enfrentados. En las delegaciones fede-
rales de Secofi se propicié un proceso similar a éste a partir de una
modalidad del sistema de evaluacién denominada autoevaluacién pe-
riédica. Esta tiene los mismos objetivos de los circulos de calidad y per-
mite no sélo la autoevaluacién del desempeiio sino también la formu-
lacién de mecanismos que facilitan la solucién de los problemas
identificados.

Enfoque analitico

La calidad total hace énfasis en el aprovechamiento méaximo de los
beneficios de la informatica, las bases de datos, la estadistica y demés
herramientas para la solucién, control y mejoramiento de los procesos.
Por la importancia que tienen en la actualidad las aplicaciones de los
sistemas informaticos, el programa de reestructuracién de las delega-
ciones de Secofi incluyé un programa de modernizacién informatica,
con el objeto de impulsar los procesos de desconcentracién y simplifi-
cacién de los servicios. De esta manera se modernizaron los métodos
de trabajo y se aument6 la eficacia de las oficinas en la atencién a los
usuarios.

Como resultado se desconcentraron hacia las oficinas foraneas
las funciones de disefo y desarrolio de aplicaciones informaticas, con
lo que se otorgaron facilidades tanto para la automatizacién de oficinas
(mediante la instalacién de diversos paquetes de coémputo) como para
el desarrollo y operacién de los sistemas.

Asimismo, se logré que las unidades usuarias contaran con redes
de microcomputadoras, con un promedio de 10 estaciones de trabajo,
integradas mediante una red teleinformatica de cobertura nacional.
Lo anterior permitié instalar un sistema de comunicacién, o correo
electrénico, entre todas las oficinas del pafs, agilizando considerable-

440

Calidad total en la administracion piblica: la experiencia de Secofi

mente el flujo de informacién y reduciendo significativamente los cos-
tos por ese concepto.

Pero, como se sefialé anteriormente, de poco hubiera servido esta
infraestructura si no se hubiera contado con la participacién y el en-
tusiasmo de los empleados de la institucién. Es frecuente observar en
las oficinas a personas que teniendo una computadora en su escritorio
no la utilizan, ya sea porque desconocen su funcionamiento o porque
prefieren seguir empleando los métodos tradicionales.

En Secofi se buscé involucrar activamente a todo el personal me-
diante la creacién de una cultura informatica. Para ello se disefié una
serie de cursos para todoslos niveles, mismos que abarcaron lamayoria
de los paquetes de computo. Estos cursos son de caracter permanente
y a ellos ha asistido la mayoria del personal de la institucién, tanto
mandos medios y superiores como personal operativo.

Administracién por hechos

El control de calidad total se inicié con la adopcién de métodos esta-
disticos para medir el comportamiento de la productividad de una em-
presa, y ahora se haconvertido en uno de sus principios fandamentales.
Eso es algo en lo que coinciden todos: “lo que no se puede medir no se
puede mejorar”. Observar, registrar y analizar los sucesos y los datos
es una manera de abordar los problemas con objetividad, de conocer
lamagnitud delos errores y aprovechar el conocimiento adquirido para
resolverlos.

El sistema de evaluacién instrumentadoe en las delegaciones fe-
derales nos permitié medir cuantitativa y cualitativamente la eficacia
y la eficiencia en la operacién de las oficinas, detectando aciertos, li-
mitaciones y niveles de productividad de las mismas.

La evaluacién abarcé dos 4mbitos: uno interno, que se refiere al
funcionamiento de las delegaciones, y otro externo, constituido por la
percepcién que tienen los usuarios de la calidad de los servicios pro-
porcionados. Ello permitié conocer las fallas en la operacién de cada
uno de los servicios que prestan las delegaciones, con el propésito de
subsanarlas.

Para cumplir con sus propdésitos, el sistema de evaluacién incluye
mecanismos que le permiten verificar los instrumentos operativos en
los programas sectoriales, la calidad en la prestacién de los servicios,
la administracién de los recursos humanos, materiales y financieros
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asignados, y el grado de satisfaccién de los usuarios respecto a los
servicios recibidos en las delegaciones.

En relacién con este dltimo punto se aplicaron una serie de en-
cuestas a los usuarios, las cuales han constituido una herramienta
indispensable para reconocer los logros alcanzados por el programa de
reestructuracién y los aspectos en los que es necesaria la profundiza-
cién de los cambios.

Perspectivas de una administraciéon publica con calidad

La actual situacién econémica por la que atraviesa el pais enfrenta al
gobierno de la Republica al enorme reto de recuperar la estabilidad
macroeconémica, propiciando que, a la par, sus beneficios lleguen al
ambito microecondémico. Para ello, es indispensable el aumento de la
eficiencia y la productividad de la economia mexicana. Sélo de esta
manera sera posible incrementar el nivel de vida de la poblacién, fin
dltimo de todo pais.

Esta meta exige al Estado el cabal cumplimiento de sus respon-
sabilidades, asi como abrir nuevos espacios de participacién a la ciu-
dadania en cuanto a la definicién, aplicacién y evaluacién de las poli-
ticas piblicas. En este sentido, la transformacién de la administracién
puablica, como herramienta de la accién del Estado, es hoy una tarea
prioritaria. :

Con el propésito de definir las bases de una administracién pi-
blica eficaz, eficiente y competitiva, en el marco de la campana electoral
de Ernesto Zedillo, la Fundacién Mexicana Cambio XXI-Luis Donaldo
Colosio y la Subcoordinacién de Prospectiva convocaron a 31 expertos
provenientes de la academia, el sector empresarial y el gobierno fede-
ral, quienes integraron el Grupo Reforma de Gobierno.

El resultado de los trabajos de este grupo? proporciona una rica
veta de elementos que permiten incidir en el aumento de la calidad de
los servicios publicos. En este apartado sefialaré algunos de ellos junto
con los resultados de algunas investigaciones que hemos desarrollado
para el mismo fin.

2 Documento final del Grupo Reforma de Gobierno, Subcoordinacién de Prospectiva/Funda-
cién Mexicana Cambio XXI-Luis Donaldo Colosio, julio de 1994 (mimeografiado).
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Servicio piblico de carrera

A fin de profesionalizar el aparato gubernamental y de otorgar conti-
nuidad a las politicas publicas, el Grupo Reforma de Gobierno reco-
mends6 la instauracién de un servicio publico de carrera en los tres
niveles de gobierno. De proceder de esta manera se estaria en posibi-
lidad de formar, de manera adecuada e integral, cuerpos de funciona-
rios profesionales altamente motivados y con un fuerte sentido de la
misién puablica.

Un servicio publico de carrera permitiria, también, otorgar al ser-
vidor publico una remuneracién adecuada, estabilidad laboral y posi-
bilidad de desarrollo profesional, premiando los méritos y el desempefio
individuales. Asimismo, al evitarlainestabilidad laboral se ahorrarian
recursos en capacitacién y se evitaria la improvisacién. El servicio
publico tendria que complementarse con un sistema de capacitacién
y una Escuela Nacional de Formacién de Funcionarios Publicos, que
formaria cuadros altamente capacitados para las administraciones pa-
blicas de los tres niveles de gobierno.

A pesar de las ventajas sefialadas, existe el riesgo de que un ser-
vicio publico pudiera traer aparejado el anquilosamiento, poca movi-
lidad y la desmotivacidn del servidor publico, asi como que se le con-
sidere como un “autémata”, sin creatividad e ideologia propias. De
igual manera podrian repetirse experiencias negativas como las regis-
tradas en otros pafses que buscaron instaurarlo de modo global. Para
ello seria necesario impulsarlo gradualmente, dando prioridad tanto
a las areas donde ya existe alguna experiencia al respecto como a las
que requieren un alto grado de profesionalizacién.

Desregulacién

En el pasado, el modelo de desarrollo econémico hacia adentro forjé
un entramado de disposiciones legales que, en la actualidad, entorpece
y desalienta las iniciafivas econémicas de la sociedad. En la nueva
estrategia adoptada, el Estado tiene la responsabilidad de propiciar
un entorno favorable para apoyar el esfuerzo de los particulares.

A este respecto, gracias a la creacién de la Unidad de Desregula-
cién en la Secofi durante el sexenio pasado, se avanzé considerable-
mente en el ambito federal, pero en las esferas estatal y municipal los
logros fueron minimos. A fin de modernizar el marco normativo local
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se llevo a cabo una investigacién nacional con el sector productivo,
para identificar los principales obstaculos a este respecto y derivar
propuestas de solucién.

Los principales problemas detectados fueron los siguientes:3

1) Se le ha dado a la reglamentacidn un cardcter fiscal. A causa
de la precariedad de los recursos con que cuentan los estados y muni-
cipios, se ha tomado a la reglamentacién como una fuente para alle-
garse recursos adicionales.

2) Se utiliza la reglamentacién para proteger intereses locales. En
ocasiones, los estados estdn renuentes a reformar el marco normativo,
cuyas regulaciones protegen intereses econémicos locales; en otras,
grupos organizados se oponen a las reformas para continuar mante-
niendo determinadas concesiones.

3) Existe un significativo rezago en la adecuacién de disposiciones
locales e ineficiencias en la aplicacién de reglamentos. Esto se debe,
entre otras cosas, a la falta de informacién, personal capacitado y vo-
luntad politica de las autoridades locales. Por otra parte, la ineficiencia
en la realizacién de tramites responde, sobre todo, a que muchos de
los ordenamientos vigentes son copia fiel del modelo nacional y por lo
tantoregulan situaciones que no corresponden a larealidad econémica,
social y politica de cada estado.

4) Se utiliza la desregulacion para demostrar actos de autoridad
y obtener prebendas politicas o econémicas. La falta de manuales de
procedimientos ocasiona una alta discrecionalidad de los funcionarios
responsables de atender estos procesos, generandose asi cotos de poder
y corrupcién. Para superar estos problemas es necesario llevar a cabo
las siguientes acciones, cuidando en todo momento respetar la sobe-
rania de los estados y apoyar el fortalecimiento del federalismo y el
equilibrio de los poderes locales:

a) Difundir las ventajas y beneficios de la desregulacion. Se re-
quiere partir de una estrategia que sensibilice a los agentes
productives y convenza a las autoridades locales de las ven-
tajasy beneficios de instrumentar un proceso de desregulacién
en el corto y largo plazos. Entre otros, éstos serian: alentar el

3 Para una mayor informacién al respecto, véase José Antonio Gémez Mandujano, “Propues-
tas para avanzar en la desregulacién econémica y simplificacién administrativa”, en Antonio
Argielles (ed.), El servicio pablico. Retos y propuestas, México, Fundacién Mexicana Cambio XXI-
Luis Danalde Colesio, 1994, pp. 67-82. .
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desarrollo econémico de las regiones, incrementar la eficiencia
econémica de las empresas y favorecer la instauracién y ope-
racién de otras nuevas.

b) Asegurar la participacién activa de los agentes productivos.
Con el fin de evitar dispersiones en el esfuerzo, pérdidas de
tiempo y recursos por parte del gobierno, es importante que
la participacién del sector privado se oriente a identificar las
éreas econdémicas que mas obstaculos enfrentan por la exis-
tencia de regulaciones.

¢) Una amplia coordinacion entre los tres niveles de gobierno,
involucrando a las legislaturas locales en el proceso de des-
regulacién. Aesterespecto, es necesario que el gobierno federal
impulse una profunda reforma en materia de distribucién de
los recursos fiscales, a fin de que los gobiernos locales cuenten
con los ingresos necesarios para ejecutar sus funciones, com-
pensen los ingresos que dejen de percibir por otras fuentes y
despojen a las desregulaciones del caracter fiscal que se les
ha dado, propiciandose de este modo una mayor autonomia
de los estados y municipios para que éstos sean promotores
activos de su propio desarrollo.

d) Crear una infraestructura de apoyo adecuada. Con este fin
seria conveniente la creacién de:

o Comisiones estatales que se encarguen de identificar dreas
y actividades que requieran adecuaciones reglamentarias,
instrumenten las propuestas, ejecuten las desregulaciones
y den.seguimiento a las mismas.

¢ Una instancia técnica de cardcter nacional que se encar-
garia de dar soporte técnico a los trabajos de analisis, a fin
de determinar la viabilidad politico-econémica de las medi-
das de desregulacién.

Descentralizacidén y desconcentracién

La nueva modalidad de desarrollo en México se esta convirtiendo en
un fuerte inductor de una distribucién geografica mas racional de las
actividades econémicas, asi como de una mayor pluralidad social. No
obstante, este fenémeno requiere del gobierno federal una estrate-
gia de modernizacién y ampliacién de la infraestructura econémiea,
politica y administrativa que vaya al fondo de la problematiea de con-
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centracién y del centralismo histérico que ha caracterizado a nuestro
pais a lo largo de los aiios.

Lo anterior no sélo favorece al pacto federal sino que alienta las
iniciativas econdémicas de los particulares, disminuye significativa-
mente los tiempos de resolucién de tramites y reduce, de manera im-
portante, los costos de los servicios. Para avanzar en estas politicas,
el Grupo Reforma de Gobierno consideré necesario identificar las
estructuras, el funcionamiento y los recursos del gobierno federal que
se podrian transferir a las administraciones estatales y municipales.
Esta medida tendria que ir acompaifiada del fortalecimiento de las
estructuras administrativas estatales y municipales, a fin de asegurar
un servicio de mayor calidad a la ciudadania.

Asimismo, habria que realizar una profunda revisién de los pro-
gramas federales para suprimir el exceso de delegaciones en los estados
y emprender un programa de reforma fiscal que devuelva atribuciones
en la materia a los gobiernos estatales y municipales.

Simplificacién administrativa

Hoy en dia, la legitimidad de un gobierno depende en gran medida de
la eficiencia y eficacia de su administracién publica. Esta constituye
el rostro del gobierno y, por lo tanto, representa el primer contacto
que el ciudadano comin tiene con él. Si en este primer contacto el
ciudadano recibe del poder piblico un trato deficiente, obstaculizén-
dose sus actividades, el gobierno pierde credibilidad ante la sociedad.
De ahilaimportancia de mejorarla atencién mediante la simplificacién
de sus procedimientos.

A pesar de que en afios recientes el gobierno federal ha realizado
un esfuerzo importante en materia de simplificacién y disminucién de
tramites, atin persisten tramites complicados, procedimientos engo-
rrosos y facultades discrecionales de los servidores publicos. Para so-
lucionar lo anterior seria necesario impulsar diversas acciones, entre
las cuales tendrian caracter de urgencia la generalizacién de los es-
quemas de “ventanilla dnica” y “efirmativa fictia”. La primera para
golucionar, en un solo lugar y con un pago tnico, todos los tramites que
requiera una misma actividad. Y la segunda, para resolver de manera
automaética un trdmite si el gobierno no le ha otorgado una resolucién
definitiva en un plazo perentorio.

Asimismo, podria concentrarse en una sola tarjeta computarizada
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o “tarjeta inteligente” un mismo género de tramites, asi como hacer
transparente la operacién de los tramites mediante la difusién de ins-
tructivos a la ciudadania.

Participacién ciudadana en la gestién publica

La transformacién del Estado interventor y propietario en uno de ca-
racter solidario exige que la relacién entre Estado y sociedad sea més
intensa y fructifera. Un mecanismo que contribuiria a lograr una ma-
yor eficiencia en la administracién piblica seria la institucionalizacién
de la critica a las acciones gubernamentales. Ningiin sistema admi-
nistrativo, sea ptblico o privado, puede progresar en su desempeiio
sin someterse a un ejercicio permanente de critica por parte de aquellos
a quienes dirige sus servicios.

Esta critica podria inducir una mayor democratizacién de la ad-
ministracién piblica y erradicar actitudes patrimonialistas de ciertos
servidores publicos, evitando asi el anquilosamiento por la falta de
evaluacién continua de la estructura institucional.

En vista de lo anterior, el Grupo Reforma de Gobierno acordd,
entre otras acciones, proponer la creacién de mecanismos que posibi-
liten la participacién de la sociedad en la gestién, supervisién y eva-
luacién (o en la consulta y aprobacion) de las politicas piblicas, tales
como consejos ciudadanos electos democraticamente y comités de usua-
rios. De manera paralela considerd necesaria la apertura de los cabil-
dos municipales para permitir la iniciativa ciudadana y la participa-
cién comunitaria.

Control y evaluacién de la accién gubernamental

Estos dos aspectos deben constituir un mecanismo de fortalecimiento
de las metas y propdsitos del sector piblico. En materia de control, el
grupo propuso transformar a la Secogef en la Secretaria de 1a Funcién
Publica, para impulsar y coordinar los esfuerzos de modernizacién del
sector piblico, y de fortalecer, de manera paralela, a la Contaduria
Mayor de Hacienda de la Cdmara de Diputados como érgano de fisca-
lizacién de un poder independiente. Con ello, el ejecutivo responderia
por sus actos ante el Congreso y no ante si mismo.

Respecto a la evaluacién, seria necesario modificar el enfoque de
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control tradicional con que funcionaba este tipo de esquemas y hacer
énfasis en la medicién de resultados, vigorizando los esquemas de se-
guimiento y evaluacién de programas, asi como los procedimientos
y las estructuras. De igual manera, habria que normar la obligacién
de evaluar, por medio de comisiones de expertos, el alcance y eficien-
cia de todos los programas gubernamentales.

Automatizacién de los procedimientos

En afios recientes, la informaética ha desarrollado una profunda in-
fluencia en la operacién de las instituciones del mundo entero, redefi-
niendo las teorias y los sistemas organizacionales y modificando el
estilo de vida en el trabajo. La informé4tica despliega una serie de prin-
cipios y mecanismos para que la coordinacién de la informacién sea
mds rédpida, dgil, precisa y oportuna, permitiendo un mejor control de
las actividades y una toma de decisiones eficiente y efectiva.

La administracién puablica, como instrumento regulador y catali-
zador de las actividades de la sociedad, no puede quedar rezagada en
ese proceso de modernizacién de las organizaciones. Es importante,
por lo tanto, emprender una estrategia en este rubro a fin de mejorar
la calidad de la gestién gubernamental por medio del incremento de
su productividad y de una mejora en la atencién al piblico. Sin em-
bargo, la incorperacién plena de la informaética ain no se generaliza
en 4reas importantes de la administracién piblica. Un estudio que
realizamos sobre el grado de incorporacién de lainformaética en el sector
ptblico reveld la siguiente situacién:

¢ El desarrollo informatico alcanzado por las diferentes insti-
tuciones gubernamentales no es homogéneo. Existen marcadas
disparidades en cuanto a actualizacién tecnolégica, nivel de
‘sistematizacién y automatizacién, y recursos disponibles. Aun
prevalecen en los sistemas informéticos de algunas dependen-
cias pidblicas arquitecturas de cémputo éerradas, las cuales,
ademaés de originar una excesiva dependencia del proveedor,
no sen compatibles con otros equipos y no permlten el uso comiin
de los recursos informadticos. '

‘s A pesar de los importantes avances logrados por mst1tuc1ones
como las secretarias de Hacienda y de Comercio, 0 como el INEGI,
existe un escaso grado de capacitacién entre los servidores
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publicos (menos de 1% la reciben). Esta situacién puede expli-
carse, en parte, por el marcado desinterés que prevalece entre
el personal directivo por aprender y manejar los recursos infor-
méticos. Como se apunté anteriormente, para que un programa
de modernizacién cumpla sus objetivos es indispensable que
los primeros convencidos sean los cuadros directivos de la or-
ganizacién.
¢ La administracién piblica adolece, también, de un rezago con-
siderable en materia de telecomunicaciones. La mayor parte
de las dependencias del sector piiblico central no cuentan con
medios de transmisién de alta velocidad, lo cual reduce sus
posibilidades de aplicacién del correo electrénico y de consulta
remota de archivos. Para superar estos problemas seria con-
veniente crear un Programa de Modernizacién Teleinformatica
que buscaria:
¢ Propiciar un desarrollo informético arménico y homogéneo
en las dependencias de la administracién publica federal.
* Promover esquemas integrales de automatizacién de fun-
ciones y sistematizacién de la informacién.
e Promover el concepto de desconcentracién informaéatica
y programas de capacitacién.
¢ Impulsarla creacién de estadisticas sectoriales (basadas en
los sistemas de aplicacién) y propiciar su difusién y utili-
zacién.
¢ Integrar los sistemas de cémputo de las entidades guber-
namentales en una Red Federal de Telecomunicaciones que
permita el intercambio de informacién.

Conclusiones

A partir de la necesidad de enfrentar un mundo cada vez més interre-
lacionado, interdependiente, competitivo y complejo, surge, como un
instrumento para incrementar sustancialmente los niveles de produc-
tividad y competitividad de las economias, la denominada “revolucién
de la calidad”.

El acelerado ritmo del cambio tecnolégico y su efecto en la prefe-
rencia de los consumidores estd obligando a las empresas a involucrar-
se en un proceso de mejora continua. En este 4mbito ya no basta ser
el mejor de su pais sino el mejor a escala mundial. Asi, hemos sido
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testigos de empresas que han perdido su liderazgo en un corto periodo
como consecuencia de su poca capacidad de adaptacién al dinamismo
del mercado.

El sorprendente incremento de la productividad de las empresas,
en el caso japonés, o de los paises del sudeste asidtico, se basa de
manera sustancial en la incorporacién permanente de nuevas tecno-
logias y en la adopcién de formas modernas de organizaci6n del trabajo.

Frente al proceso de apertura econémica en el que esta inserto
nuestro pais, las empresas mexicanas no sélo no pueden permanecer
indiferentes a estos cambios sino que tienen que acortar la brecha que
las separa de sus principales competidores. La bisqueda de la calidad
y el incremento de la productividad son piezas clave para lograrlo.

Ala par, la administracién pdblica, por su funcién eminentemente
social, no puede dejar de lado el mejoramiento de sus procesos, pro-
ductos y servicios. Su accién debe convertirse en un factor de impulso
a los esfuerzos de modernizacién de la planta productiva y constituirse,
agimismo, en una ventaja comparativa que incida en la mayor compe-
titividad de la economia mexicana.

Lo que hasta aqui hemos analizado someramente, tiene como dni-
ca finalidad proponer la urgencia de acercar el debate de la calidad
total a un sector tradicionalmente reacio a emplear nuevas técnicas y
métodos de gestién, como lo es el de 1a administracién piblica.

En ese sentido, los que tenemos la responsabilidad de laborar en
el ejercicio piblico debemos buscar incorporar todas las experiencias
que han demostrado ser titiles, eficaces y eficientes en otro tipo de
organizaciones e instituciones. Si en sus finalidades mas inmediatas
las instituciones piblicas y privadas son diferentes, en sus métodos
de organizacidn, de trabajo y de desempefio encuentran puntos de con-
tacto y pueden avanzar mucho en el intercambio de experiencias.

En la Secofi, trascendiendo la discusién de la aparentemente irre-
conciliable interconexién entre los dmbitos piblico y privado, decidi-
mos incorporarnos al espiritu del presente. Por ello, emprendimos un
proceso de modernizacién mediante una experiencia de éxito compro-
bada. Alincorporarla calidad total mediante conceptos como el enfoque
al usuario, la administracién de liderazgo, el aseguramiento de la ca-
lidad, el mejoramiento continuo, la participacién activa de todos los
miembros de la institucién, la creacién de circulos de calidad, la utili-
zacién de métodos de cuantificacién, etc., se avanzé en un proceso que
adn esté en desarrollo: la mmodernizacién administrativa mediante la
calidad total. B '
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La utilizacién del enfoque de la calidad total en la tarea de mo-
dernizar la administracién publica permitird avanzar en aspectos tales
como la simplificacién, descentralizacién y desconcentracién adminis-
trativas, la desregulacién, la creacién y el fortalecimiento del servicio
civil de carrera, la evaluacién de la gestion priblica, la automatizacién
de los procesos y la incorporacién de la ciudadania en la funcién gu-
bernamental, etcétera.

Sumarse a estos compromisos y acciones podra contribuir a cons-
truir, en los umbrales del siglo XX1, la administracién piblica que que-
remos y que responda con efectividad a la dindmica de la sociedad
mexicana.
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