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CALIDAD GUBERNAMENTAL

Gobiernos
de calidad

Ideas y propuestas desde
[a nueva gestion publica

Francisco Moyado Estrada




Para pensar en la democracia

as organizaciones gubernamentales han experimentado en los

ultimos tiempos diversas transformaciones como consecuen-

cia de la dindmica econdmica internacional y en funcion de la

agenda politico-institucional de cada pais. La diversidad y

amplitud de los aspectos que comprende dicho proceso de
transformacion, hacen cada vez mas complejo el andlisis del impacto que
tiene en la modernizacion de la gestion publica, de ahi que en los estudios
respectivos se busque identificar los cambios que vienen experimentando
las instituciones del Estado y el gobierno, en cuanto a sus estructuras
organizativas y sus procesos internos.

En el contexto de los paises de América Latina, la agenda de reformas eco-
nomicas y politicas ha incorporado una serie de reformas institucionales
que incluye los procesos de gestion interna de los gobiernos y las politi-
cas publicas, y que ha significado nuevos modelos de gestion y evalua-
cion, asi como nuevos mecanismos para impulsar la calidad y eficacia en
el servicio publico.

El avance de la globalizacién ha generado un mayor acercamiento de los
procesos de gestion del sector privado y el sector publico, con ello la ges-
tion publica ha incorporado cada vez mas una diversas tecnologias amplia-
mente desarrolladas en el mundo de las empresas privadas, como la pla-
neacion estratégica, la e-administracion, el marketing publico, reingenie-
ria de procesos v calidad total.

Sin embargo, es necesario insistir en que la incorporacion de las tecnologias
del sector privado en la gestion publica debe considerar estrategias de com-
patibilizacion con los nuevos principios y valores que se desarrollan en la fun-
cién publica, pues sin ello se corre el riesgo de quedar atrapados en la sim-
ple imitacion, justo cuando se requiere entrar en una etapa de innovacion.

En este orden de ideas, la incorporacion de la calidad en la gestion publica
cumple va varios lustros y aunque ha logrado impactar al interior de los
gobiernos y las administraciones publicas, hasta ahora ese proceso muy poco
se ha estudiado desde la perspectiva del sector publico, para determinar cua-
les son las estrategias que ha seguido su adaptacion, modalidades y variantes,
asi como sus perspectivas desde un enfoque esencialmente publico.

Este es precisamente el propasito de nuestro articulo, para lo cual propone-
mos un andlisis a partir de la relacion entre gobierno, gestion publica y cali-
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dad, tres categorias bdsicas en la construccion de una teoria de la modernizacion del Estado y el
gobierno, desde la nueva gestion publica.

LAS TRANSFORMACIONES DEL ESTADO CONTEMPORANEO

El Estado como forma de organizacién politica y territorial de las sociedades ha mostrado
cambios constantes a lo largo de la historia. En los Gltimos anos esos cambios han impactado
como nunca antes sus funciones politicas, econémicas e institucionales, al experimentar un
largo proceso de redimensionamiento, privatizacion, apertura € integracion en bloques regio-
nales, procesos que lo llevan, por un lado a ceder mayores espacios para el sector privado y
la sociedad civil, y por otro a ceder atribuciones a 6rganos supranacionales y una creciente
descentralizacion hacia gobiernos regionales y locales (Moyado Estrada, 2003)

En consecuencia los gobiernos y las administraciones publicas sufren también diferentes
transformaciones a partir de los cambios que el Estado mismo ha tenido, como parte de un
conjunto de reformas que sin duda siguen en curso y que fundamentalmente “han abierto
un camino que hay que seguir explorando”. (Olias de Lima, 2001).

Al respecto, Hobsbawn ha resumido muy bien los efectos de este conjunto de cambios al sos-
tener recientemente que “durante los pasados 20 anos, sin embargo, el Estado territorial ha
perdido —por diferentes razones- su tradicional monopolio de fuerza armada, mucha de su
anterior estabilidad y poder, y cada vez mas el fundamental sentido de legitimidad, 6 por lo
menos de permanencia aceptada, que permita a los gobiernos imponerle a ciudadanos dis-
puestos, cargas tributarias y conscripcion”. (Hobsbawn, 2002)

Algunos autores muestran esas transformaciones como prueba de la “longevidad” del Estado,
para argumentar que éste goza hoy de cabal salud (Guerrero, 2000), sin embargo lo cierto es
que en concordancia con los cambios observados y su impacto, cuya repercusion incluso va
mias alld de los sistemas de gestion; el Estado se desenvuelve hoy en un contexto politico e
institucional diferente del que conocimos hasta principios de los anos ochenta del siglo XX.
Por ello otros autores hablan ya del “vaciamiento del Estado” como proceso que ilustra los
cambios que ha venido experimentando (Aguilar Villanueva, 2004).

Por otra parte, es cierto también que la capacidad de los Estados de ofrecer respuestas efec-
tivas a los problemas sociales se ha visto afectada por un conjunto de transformaciones de
diversa indole (Blanco y Goma, 2003). Por tanto no se trata de un simple cambio en la dimen-
sion operativa del Estado, sino que estamos ante una transformacion que afecta al nicleo de
las relaciones entre la politica y la sociedad.

En este contexto el gobierno democritico encuentra dificultades crecientes para reaccionar de
manera eficaz y eficiente ante un entorno cada vez mas complejo, incierto y dindmico, y la legitimi-
dad democritica de las instituciones s¢ va deteriorando ante una ciudadania cada vez mas critica.
De esta forma, las politicas publicas provocan una serie de reacciones imprevistas que ponen en
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cuestion nuestra vision de la accién de gobierno para el gobierno democritico en-
solucionar problemas concretos. En suma el Estado deja
de ser unactor omnipotente, dotado de una legitimidad ~ cuentra  dificultades crecientes
indiscutible, y pasa a depender de otros actores para
conferir a las decisiones puiblicas una legitimidad sufi-  para reaccionar de manera eficaz
ciente e implementar de una manera mas eficiente las
politicas que genera (Blanco y Gomd; 2003). y eficiente ante un entorno cada

En esta perspectiva, ya no hay duda de que el Estado  vez mas , mcierto y
ha experimentado una pérdida de su protagonismo

y centralidad, por tanto ha visto reducida su capaci-  dindmico, y la legitimidad demo-
dad como eje de la cohesion y articulacion social, asi-

mismo enfrenta problemas de coordinacion intergu-  cratica de las instituciones se va
bernamental a consecuencia de la internacionaliza-

cion y descentralizacion crecientes, hechos que  deteriorando ante una ciudada-
reflejan una incapacidad crénica para hacer frente a

lo que se conoce como “presuncion de ineficiencia”  nia cada vez mas critica.

del sector publico. (Olias de Lima, 2001)

Para enfrentar estos problemas muchos paises han disenado diferentes estrategias que preten-
den fortalecer las capacidades del Estado y responder mejor a las demandas ciudadanas, ademas
de enfrentar la creciente complejidad y adaptarse mejor a las condiciones que impone el proce-
so de globalizacion a nivel internacional. Las diferentes estrategias de respuesta que se estin
impulsando se pueden ubicar en tres tendencias globales (Bertucci, 2003):

La primera es la que se conoce como Modernizacion del Estado, que busca la adaptacion y
mejora de las instituciones, las estructuras administrativas, las capacidades gerenciales de los
funcionarios, fortalecimiento financiero y adaptacion tecnologica. Esta via constituye esen-
cialmente un reajuste de las instituciones del Estado y la gestion publica para mejorar la efi-
ciencia, calidad, simplicidad y mayor participacion social en el gobierno.

La segunda tendencia se denomina Reconfiguracion del Estado y responde a las transforma-
ciones que la globalizacion y los cambios internacionales han demandado. Asi frente a un
nuevo rol del Estado se buscan nuevas formas de participacion social y la construccion de
redes para la atencion de la problemadtica social. Esta tendencia incorpora pricticas como la
reingenieria de procesos, la capacitacion, digitalizacion y evaluacion del desempeno, planea-
cion estratégica, descentralizacion, desregulacion y procesos de desburocratizacion.

La tercera tendencia se refiere a la Revitalizacion de la Democracia y basicamente se orienta a la
transformacion de las instituciones para fortalecer la participacion publica, renovar los procesos de
gobierno y mejorar la calidad de los servicios que presta. Es decir ante la insatisfaccién que preva-
lece en las sociedades que han transitado a la democracia, se busca que la reforma del gobierno se
traduzca en una democracia de calidad y por tanto en mejor calidad de vida para los ciudadanos.

Para pensar en ka democracia w
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EL GOBIERNO Y LA NUEVA GESTION PUBLICA

Ahora bien, en el Ambito interno de los gobiernos este conjunto de transformaciones han lle-
vado a la busqueda de sistemas de operacion de una maquinaria menos compleja, que requie-
re ofrecer respuestas innovadoras ante una ciudadania cada vez mds demandante de servicios
con calidad y eficiencia; asi se ha desarrollado un nuevo modelo que se ha dado en llamar
nueva gestion publica y cuya implementacion exige asumir una serie de principios que impli-
can una nueva forma de pensar la gestion gubernamental.

En efecto, lo primero que debemos plantear es que la nueva gestién publica representa un cam-
bio trascendental de la perspectiva tradicional de la Administracion Publica, hacia un sistema que
pone énfasis en los resultados, que reclama mayor responsabilidad y flexibilidad institucional;
este cambio, si bien —hasta ahora- no ha estado exento de controversias, obliga a asumir una
posicion en torno al futuro del sector publico y al respecto no cabe duda que éste serd inevita-
blemente gerencial; tanto en la teoria como en la practica. (Hugues, 1994).

Por tanto hablar de cultura gerencial en el gobierno y la administracion publica no significa
referirse solamente a la incorporacion de técnicas y principios del sector privado aplicados a
priori en el sector publico. Desde hace por lo menos dos décadas los gobiernos y las admi-
nistraciones publicas de muchos paises han incorporado este tipo de modelos para imprimir
mayor eficiencia en la gestién publica, transformando radicalmente las culturas burocrdticas.

De acuerdo con Christopher Hood (1996), el concepto de Nueva Gestion Publica surgié para
describir los cambios que experimentaban las politicas de gestion dentro del sector pablico
en varios paises como Nueva Zelanda, Australia, Canadd, Inglaterra, y Estados Unidos desde
principios de los anos ochenta. Tal como hemos visto, la nueva Gestion Piblica pone en cues-
tion los fundamentos de la Administracion Pablica Progresiva v plantea que los métodos de
funcionamiento del sector publico deben transformarse para pasar del énfasis en la reglamen-
tacion al acento en los resultados.

Para Osborne y Gaebler (1996) el enfoque de la Nueva Gestion Publica representa un “nuevo
paradigma global” y precisamente la transicion hacia este nuevo paradigma es para estos dos
autores inevitable. En este marco incluso Hood se ha preguntado édeberiamos concluir
entonces que la emergencia de la NGP supone un golpe mortal a las visiones weberianas con-
vencionales sobre el camino de la “modernizacion administrativa”

La difusion del paradigma gerencial significa entonces para estos autores la superacion del
modelo burocritico weberiano, bdsicamente en razon de los tres planos en que se han mani-
festado las transformaciones del Estado que hemos comentado: a) en un primer plano aten-
diendo al acercamiento entre las técnicas de gestion del sector privado y el sector publico, b)
en segundo término el cambio de un modelos legal-funcional a un estilo de gestion que pone
énfasis en los resultados y c) en tercer lugar la mayor preocupacion por la eficiencia, la cali-
dad y la innovacion.
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La nueva gestion publica constituye un sistema de operacion que se ha integrado con tecnolo-
gias del sector privado, adaptdndolas a las nuevas condiciones del sector piblico para responder
a un nuevo contexto de gobiernos abiertos, mas descentralizados, con mayor horizontalidad y
con menor control jerdrquico, y que requieren mecanismos de gestion mas eficaces, instrumen-
tos innovadores de participacion social, receptividad y mayor rendicion de cuentas.

Tal como se muestra en el siguiente cuadro cada una de las premisas sobre las que se sustenta la
nueva gestion publica producen diversas transformaciones al interior de las administraciones publi-
cas que se vinculan con nuevos procesos, nuevos principios y nuevas pautas para €l desempeno del
sector publico. También obligan a generar una nueva cultura de gestion que empieza por abando-
nar inercias, costumbres y reglas no escritas; que han prevalecido y que sin duda constituyen los
principales obstéculos para el cambio y el establecimiento de planes y programas de innovacion que
a menudo fracasan precisamente porque el peso de aquellos factores resulta una gran carga que

determina el comportamiento de los funcionarios en las instituciones publicas.

COMPONENTES DE LA NUEVA GESTION PUBLICA

Unidades onganizadas por ' Crear unidades “gestionables™ | Creerque ¢ servicio piblico Erosion del uso de una dnica
senicio o producto centrar la responsabifidad crear | debe ser umiforme para ser funcin pablica, tratos ded tipo
| lobbyies de eficencia . controtable. “arms length”, presucpuestos
| y racionalidad. | descentralizados
| |
Provision competitiva La rivalidad reduciri costes [ Flexibilidad independencia Distincidn de la fuerza de
basaca en contratos, I y mejorard los estdndares v transacciones de hajo coste trabalo de los servicios
con mercados internos. | | requieren contratos de personal pitblicos en los roles de
poco esperificados. comprador y vendedor.
-
Enfasis en los estilos de gestion | Necesidad deaplicaren elsector | Fnfasis on “ética” def sector Alejamiento de un desequilibrio

y pracucas del sector prvado.

| publico herramientas de gestion
| ya “probadas” en el sector privado,

publico, estructura de recursos
humanos fija, puestos
de trabajo de por vida

doble de pagn, carmen de servicio,
FeCOMPENSas o monctarias,
derechos del empleado por
06 debi

Mis énfasis en una gestidn

directa y visible.

! El control requiere asignaciones
claras de responsabilidad y no
s una difusidn de poder

Enfasis enorme en las
habilidades para fas politicas
yias reglas, ynoenla
gestion activa

con poder discrecional.

Explicnar los estindares
y las medidas de control
de manera formal y medible

| Control significativi, objetivos
claramente establecidos, la eficiencia

| requicre una observancia estricta

| de los abjetivos.

Normas v estindares
cualitativos ¢ implicitos,

Erosion de la autogestion
por profesionales.

Mis énfasis en el control
de los ouputs.

Pama pensar en |a democraca

Necesidad de un mayor énfasis
| en los resultados

Enfasis en ¢l procedimiento
y el control

Recursos y pagos basddos
en los resultados
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El cuadro, adaptado de las ideas de Hood, muestra los principios fundamentales a través de
los cuales la nueva gestion publica esta cambiando los procesos internos de los gobiernos que
han impulsado estrategias de innovacion, ligados a este modelo de gestion institucional y al
hacerlo sus organismos experimentan aires de renovacion que repercuten indudablemente en
una nueva legitimidad de lo publico y en el fortalecimiento de la calidad de los servicios.

LA NUEVA GESTION PUBLICA EN EL CONTEXTO INTERNACIONAL

Los paises desarrollados se encuentran inmersos desde hace por los menos 20 afios en un pro-
ceso de transformacion de las instituciones del sector publico siguiendo diversas lineas de orien-
tacion de la nueva gestion publica. En un esfuerzo de sistematizacion de los paises que han incor-
porado los principios del modelo, el grupo mds avanzado dentro de la OCDE, estaria integrado

por Suecia, Canada, Nueva Zelanda, Australia y el Reino
Los paises desarrollados se  Unido. Unsegundo grupo con algunos avances signifi-

cativos se integraria por Francia, Dinamarca, Noruega
encuentran inmersos desde e Irlanda. Y en tercer lugar el grupo con menos avan-

ces se integra por Alemania, Grecia, Espana, Suiza,
hace por los menos 20 anos en  Japon y Turquia. (Hood, 1996)

un proceso de transformacion  El proceso de asimilacion de la nueva gestion publi-
ca muestra un cierto grado de diferenciacion que
de las instituciones del sector  puede atribuirse al peso e importancia que el sector
publico ha alcanzado en las economias de estos pai-
publico siguiendo diversas  sesy por supuesto al rol que el Estado ha cumplido
como motor del desarrollo social y politico de sus
lineas de orientaciéon de la  sociedades. El estudio de este proceso ha permitido
hacer las siguientes consideraciones: “las reformas
nueva gestion pablica de los afios ochenta y principios de los noventa vuel-
ven a poner el acento en las instituciones administra-
tivas, especialmente en los paises mas desarrollados... Los nuevos reformadores se han con-
centrado en cambiar las instituciones a través de las que el Estado descarga sus responsabili-
dades, reestructurando su tejido institucional. La organizacion, los mecanismos de asignacion
de recursos, la gestion del empleo publico, las relaciones con el mercado, han sido ambitos
institucionales prioritarios de estas reformas”. (Echevarria, 2001)

Ahora bien, en América Latina, el arranque de todo el proceso de transicion de las adminis-
traciones publicas debemos ubicarlo con el inicio de la ola de reformas econémicas que bus-
caban transformar las relaciones entre el Estado, la economia y la sociedad, ademas de incor-
porar a la region a los mercados internacionales. Tanto en Brasil, Argentina, Chile, México,
Colombia y Venezuela, a lo largo de los anos ochenta, se impulsaron programas de ajuste
estructural (reformas de primera generacion), a los que siguieron posteriormente otra serie
de reformas institucionales enfocadas a la modernizacion de las administraciones publicas
(reformas de segunda generacion).
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La primera ola de reformas redefinio el nicleo de funciones estratégicas del Estado y sentd
las bases para nuevas reformas incrementales en los sistemas de gestion publica; se desarro-
llaron procesos de ajuste para redefinir el papel del Estado, se realizaron reformas econémi-
cas para reestructurar las finanzas publicas, reducir el déficit fiscal y reorientar el gasto publi-
co. Paralelamente se impulsaron programas de privatizacion de empresas publicas y se esta-
blecieron las bases para la apertura e integracion comercial.

La racionalidad organizativa y funcional de las administraciones publicas se abord6 en la
segunda ola de reformas donde se buscaba desincorporar segmentos institucionales amplios
y donde la reforma del Estado, entendida como proceso de delimitacién del tamano, redefi-
nicion de su papel regulador, recuperacion de la capacidad administrativa, y financiera y el
fortalecimiento de la capacidad de intermediacion de intereses (gobernabilidad), adquirio
mayor forma, (Darmohraj, 2003)

El siguiente cuadro ilustra perfectamente los alcances, entre los paises de América Latina, de
cada uno de los procesos de reforma, que hemos comentado, a grandes rasgos.
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ALCANCES DEL PROCESO DE REFORMAS

PRIORIDADES

ESTRATEGIA DE REFORMA

INSTRUMENTOS TIFICOS
(Objetivos de la reforma)

ACTORES PRINCIPALES

IMPACTO PUBLICO DE
LAS REFORMAS

COMPLEJIDAD TECNICA
Y ADMINISTRATIVA
NATURALEZA DEL COSTO
POLITICO

PRINCIPAL DESAFIO)
GUBERNAMENTAL

Reducir la inflacion
Restablecer el crecimiento

Cambiar reglas macroeconomicas

Reducir el tamadio del gobierno

Desarticular instituciones proteccionisias
| y estatistas

Cortes presupuestarios dristicos ‘
y reforma tributaria

Liberalizacion de precios |

Liberalizacion del comercio y
la inversion extranjera

Desregulacion del sector privado
Creacion de “fondos de emergencia” sociales

Privatizaciones “ficiles” (hoteles, aerolineas,
algunas manufacturas)

Presidencia
Gabinete economico
Bancos Centrales
Instituciones Financieras Multilaterales

Grupos financieros privados e inversionisias
de cartera extranjeros |

Inmediato
Alta visibilidad piblica
Moderada a baja ‘

“Correcciones tvm\mruiu hlu |
distribuidas entre la p()hl:u ion

Administracion macroeconomica
por ¢lites tecndcratas aisladas

Fuente: Adaptado de Naim Moisés; 1995.

K2  BuenGoblermo

Mejorar condiciones sociales

Aumentar competitividad internacional
y mantener la estabilidad macro

Crear v rehabilitar kas instituciones

Aumentar la competitividad del
sector privado

Reformar finanzas y oferta de
servicios pblicos

Crear las “Instituciones econdmicas
del capitalismo™

Reforma laboral
Reforma del servicio civil y
reestructuracion del gobierno
Revision de la administracion de justicia
Mejora de capacidad regulatoria
para los servicios publicos

privatizados y otros monopolios

Mejorar Ia capacidad de
recaudacion de impuestos

Conversion y reestructuracion sectorial

Privatizaciones “complejas”
(infraestructura, mineria)

Reestructuracion de las refaciones entre
los gobiernos centrales v regionales

Presidencia y gabinete
Medios de comunicacion
Congreso
Gobiernos locales v regionales
Sector privado
Poder Judictal
Gremios
Particos politicos
Mediano v largo pL‘l_m
Baja visibiliclad pablica
Muy alta

Eliminacion permanente de ventajas
especiales para grupos especificos

Desarrollo institucional altamente
dependiente de la administracion de
mediano nivel del sector publico
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Tal como se muestra en el cuadro, desde principios
de los anos ochenta, se han impulsado en América
Latina diferentes paquetes de reforma del Estado
que le han dado un nuevo perfil para enfrentar el
entorno de globalizacion, integracion regional y de
alguna forma afrontar los temas de la agenda institu-
cional como son el impulso del crecimiento, el com-
bate a la desigualdad y la pobreza, ademis de otros
asuntos como la seguridad y los nuevos riesgos que
plantea el contexto social y politico.

El conjunto de reformas gerenciales o lo que se ha deno-
minado de esta forma, constituyen a su vez iniciativas de
cambio institucional para adaptar a las administraciones
publicas a ese nuevo contexto y a un Estado con nuevo
rostro y nuevas capacidades, en principio mas reducidas
debido al adelgazamiento y reduccion de su aparato que
se produjo en las ultimas décadas. En este sentido en
1998 los 25 paises miembros del Centro Latinoamericano
de Administracion para el Desarrollo (CLAD) suscribie-
ron el documento “Una nueva gestion publica para
América Latina”, en donde se definié la agenda de la
Reforma Gerencial para los paises de la region.

El conjunto de reformas geren-
ciales o lo que se ha denomina-
do de esta forma, constituyen a
su vez iniciativas de cambio ins-
titucional para adaptar a las
administraciones publicas a ese
nuevo contexto y a un Estado
CON NUEVO rostro y nuevas capa-
cidades, en principio mas redu-
cidas debido al adelgazamiento
y reduccion de su aparato que se
produjo en las Gltimas décadas

En este documento se afirmaba: “América Latina paso por una gran crisis en la década de 1980 y
estd buscando la superacion de la misma a lo largo de los anos 90. Ya existe una conciencia de
los errores cometidos por las reformas anteriores, y por e€so es preciso asumir la Reforma
Gerencial, para la cual América Latina ya esta preparada, como el instrumento fundamental para
hacer al Estado capaz de actuar positivamente en pro del desarrollo econémico sustentado, en
la mejor distribucion de la renta y en la consolidacion de la democracia”. (CLAD, 1998)

La agenda de la Reforma Gerencial en América Latina, segun el mismo documento del Centro
Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo (CLAD) es la siguiente:
a) Profesionalizacion del servicio publico, como punto de partida para constituir un

nucleo estatal estratégico.

b) Transparencia de la gestion publica y responsabilidad de los funcionarios publicos ante

la sociedad.

¢) Descentralizacion de la ejecucion de servicios publicos.

d) Desconcentracion organizacional,

) Evaluacion de desempeno y control de resultados.
f) Autonomia gerencial de las entidades publicas.

) Orientacion del suministro de servicios hacia el ciudadano-cliente.
h) Vinculacion del papel de la burocracia con la democratizacion del poder publico.

Para pensar en la democracia
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Hasta ahora los diferentes paises que han incorporado la gerencializacion del sector publico
lo han hecho con diferente nivel de intensidad, sin embargo el analisis de esas experiencias
refleja que una vez iniciado el proceso se va generando una nueva cultura administrativa basa-
da en la receptividad, la transparencia, la eficacia, le ética publica y la busqueda de mayor cali-
dad en la prestacion de los servicios publicos.

SOBRE EL MODELO DE GESTION DE CALIDAD

Recientemente los principios que derivan de la nueva gestion publica se han interrelaciona-
do con otros modelos de operacion dentro de las organizaciones publicas, uno de éstos es el
paradigma de la gestion de calidad, para lo cual es necesario identificar también sus principa-
les categorias, postulados y exponentes.

En efecto, respecto al tema de la calidad, hay que destacar que, aunque la conceptualizacion
de los métodos y su tratamiento cientifico inicié en Estados Unidos, fueron los japoneses los
primeros en adoptarla como instrumento de gestion en diversos productos y servicios, lo que
le valié al Japén conquistar el liderazgo en importantes sectores durante la segunda mitad del
siglo XX. (Guajardo Garza, 1996).

Hay que resaltar que el concepto de calidad se desarrolla junto a la concepcion de las organizacio-
nes modernas pasando por tres diferentes etapas que van de su incorporacion al proceso de pro-
duccion mediante el control estadistico (principios del Siglo XX), a su integracion al proceso admi-
nistrativo bajo el aseguramiento de la calidad (hacia los anos cincuenta), hasta su concepcion como
un arma estratégica para alcanzar la competitividad entre las organizaciones (Barba Alvarez, 2004).

Precisamente el desarrollo de la calidad puede apreciarse mejor bajo la siguiente periodiza-
cion que propone Antonio Barba:

a) En cuanto a la integracion de la calidad al ambito de la produccion, una primera etapa habria
que ubicarla hasta principios de 1920, cuando el control de la calidad se realiza mediante ins-
peccion; aparecen los inspectores como encargados de vigilar y medir la cadena de produc-
cion para contar con productos sin defectos. El taylorismo surge precisamente como estrate-
gia para garantizar la homogeneidad y mejor calidad de los productos.

b) Hacia 1930 surge el control estadistico de calidad en la bisqueda de soluciones a los proble-
mas del proceso de produccion cada vez mds complejos. La produccion en masa dificulto la
inspeccion de calidad y fue necesario utilizar instrumentos matematicos y estadisticos dentro
del proceso de produccion para detectar los defectos.

¢) Por lo que se refiere a la integracion de la calidad al proceso administrativo, un primer momen-
to hay que ubicarlo hacia 1945, cuando la calidad se incorpora como un instrumento basico
para el desarrollo de las dreas funcionales de las empresas. Este proceso se ve enriquecido por
las contribuciones del Japon que se difunden rdpidamente por Occidente. En esta etapa surge
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la Asociacion de Cientificos e Ingenieros japoneses con la tarea de perfeccionar y difundir los
métodos orientados a garantizar la calidad en las tareas de la administracion. El aseguramien-
to de la calidad se vislumbra como un objetivo de la administracion, con lo que se establecen
a partir de 1962 en los circulos de calidad, mediante los cuales se pone énfasis en el trabajo de
grupo v la autoorganizacién para un proceso con cero defectos.

d) La consolidacion de la calidad como estrategia competitiva, se ubica a partir de 1975, cuando los
productos japoneses impactan en los mercados internacionales, asi surge un nuevo modelo de
organizacion y nuevos paradigmas que se emplean en la administracién y la gerencia como la cul-
tura corporativa, la reingenieria de procesos, el aprendizaje organizacional y la calidad total.

De esta forma el concepto de calidad se convierte en base de la actividad empresarial con el
compromiso de los integrantes de la organizacion en la mejora continua. Se desarrolla la pla-
neacion estratégica para la calidad con el fin de que los productos respondan a los requeri-
mientos del cliente; el concepto de calidad se considera primordial para la competitividad.

Esta serie de antecedentes ilustra como la nueva ola de conocimientos sobre la administra-
cion de la calidad fue descubierta como el arma estratégica que daria al Japén, la competiti-
vidad necesaria para conquistar los mercados mundiales. Es asi como los japoneses desarro-
llaron una forma organizada de participacion que llamaron “Circulos de Calidad”, consisten-
te en que un grupo de cinco a ocho trabajadores permanece después del horario de trabajo
para analizar los problemas de calidad y buscar su solucion.

Los especialistas aconsejaban orientar los esfuerzos de calidad hacia el desarrollo de la capa-
cidad de los procesos para dar variedad a los productos ofrecidos, sin elevar los costos. Los
japoneses prestaron especial atencion a esta oportunidad e impulsaron las investigaciones de
mercado a través de encuestas, entrevistas y pruebas con consumidores. La informacion
obtenida les permitio “diferenciar sus productos”. De esta forma, los estudios de mercado y
la investigacion de la satisfaccion del cliente pasaron a ser parte significativa de los programas
de calidad y marcaron un cambio importante en “el enfoque al cliente”.

La calidad se consolid6 en las empresas japonesas en 3 perspectivas. La primera es la perspec-
tiva interna donde se asume que la organizacion ofrece productos y servicios competitivos que
de acuerdo con las condiciones del mercado deben responder a criterios de bajo costo.

La segunda es la perspectiva externa que retoma el compromiso con el cliente y pone énfa-
sis en la eficacia y satisfaccion de sus expectativas, para lo cual es fundamental conocer en
todo momento lo que el cliente espera de la empresa y el producto para disponer los proce-
sos internos hacia ese propaésito.

La tercera, es una perspectiva global, que abarca las dos anteriores, atendiendo a las expectativas
de los diversos grupos de influencia con criterios de eficiencia, calidad y efectividad, la incorpora-
cion de la voz del cliente v las caracteristicas del mercado (Moreno-Luzon, Peris v Gonzailez, 2001)
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Asi se consolida la calidad como atributo relativo que un cliente le da a un producto 6 ser-
vicio, con base en la capacidad de éste para satisfacer sus necesidades. La importancia que
adquiere este principio como elemento de gestion a partir de los anos cincuenta, se debe al
impulso de varios especialistas que presentardn diversas propuestas para incorporar la cali-
dad en las empresas como una herramienta estratégica para la competitividad.

La interseccion de la nueva gestion publica y la gestion de calidad empieza entonces por pon-
derar las necesidades de los clientes/usuarios, a fin de identificarlas y asumirlas como priori-
tarias y disponer las medidas para satisfacerlas desde el interior de las organizaciones publi-
cas. (Rodriguez Fernandez, 2001). La vinculacién de ambos modelos ha impactado a las orga-
nizaciones publicas tanto en mejores resultados, como en la generacion de productos y ser-
vicios, orientados a satisfacer las expectativas del cliente.

Precisamente autores como Hood, Aucoin y Pollit, identifican dos fases en el desarrollo de la
Nueva Gestion Publica. La primera definida como parte de un temprano “neotaylorismo”,
que busca la optimizacion de los recursos y la disminucion de los costos v la fase posterior de
la “calidad”, que busca frenar el declive percibido en los servicios publicos.

Mediante la combinacion de ambas perspectivas las organizaciones publicas cuentan con nuevas
bases para fortalecer la efectividad y la eficiencia dentro de un nuevo contexto de gestion, com-
petitividad y consumo, donde la calidad se convierte en factor que impacta en la confianza y reco-
nocimiento social y principalmente en el fortalecimiento de la legitimidad gubernamental.

Calidad y plazo de desarrollo | Capacidad de reaccion a nuevos Disefio y evaluacion de politicas
de nuevos productos | requerimientos de los cudadanos-clientes piiblicas de calidad en el servicio
| Calidad de Ins_prrwccdums - | Calidad de los provecdores, centralizacidn _r Control de suministros.
y home ion de compras Externalizacion de servicios
Automatizacion de procesos Informatizacion de procesos administrativos | Racionalizacion y redisefio de
| procesas administrativos
Flexibilidad y plazos de fabricacion Reduccion de los plazos de tramitacion, | Diseno de cartas de servicios
Estandarizacion y modularizacin de trdmites

Manuales de procedimiento, diagramas de flujo . Elaboracion de manuales de procedimiento:

Calidad del proceso de fabricacion
Normalizacion documental

Estrategia de distribucion Instalacion y acercamiento al ciudadano de Instalacion de sistemas de orentacion,
los puntos de contacto con la administracion informacion y quejas
L I | o = it oiashen o baariad ! —
Calidad de servicio a los clientes Calidad del servicio a los cludadanos. ‘ Establecimiento de un sistema
l Consideracion del dudacdano como cliente de atencion al cliente
Factor Humano | Politicas de calidad en la gestion Redisenio de estructuras,
de recursos humanos Actualizacidn de plantillas

Sistemas de motivacion ¢ incentivacion
Programas de formacion en calidad

Organizacion y sistemas Direccion por cuadros de mando Estudios de calidad
| de informacion | en las organizaciones publicas
|

FUENTE: ADAPTADO DE LAS [DEAS DE JORDI MAS, 2001.
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EL CONTEXTO DE LA ADMINISTRACION PUBLICA EN MEXICO

El desarrollo de la administracion publica mexicana contemporédnea puede dividirse en tres
grandes etapas, que comprenden una periodizacion en décadas y no en sexenios a pesar de
que evidentemente uno de los problemas esenciales es la dindmica y estilo que en nuestro
pais le imprime el Ejecutivo Federal en turno.

La primera etapa abarca todo el proceso de reconstruccion politica, econdmica e institucional del
Estado posrevolucionario. En esta etapa, que iria de 1920 a 1960, se disefian las instituciones de
la banca de desarrollo, fomento econdmico e industrial y las grandes instituciones de seguridad
social que van a configurar un modelo de Estado social durante la primera mitad del siglo XX.

La segunda etapa podria enmarcarse dentro del proceso de reforma administrativa y se ubi-
caria entre 1960 v 1982, En esta etapa se producen diversas iniciativas gubernamentales para
dar orden y sistematizacién al conjunto de dependencias y entidades producto de la etapa de
desarrollo conocida como el “milagro mexicano” y donde los esfuerzos de reforma se con-
centran en el proceso de sectorizacion, creando instancias de control global y disposiciones
legales como la ley organica de la administracion publica federal, la ley de presupuesto, con-
tabilidad y gasto pblico, la ley de planeacion, de la cual deriva el sistema nacional de planea-
cion democratica, la ley federal de entidades paraestatales, asi como otros instrumentos de
coordinacién como el plan nacional de desarrollo y los programas sectoriales.

La tercera etapa va de 1982 al ano 2000 y se podria definir como la era de redimensionamien-
to estatal, se inicia con un gran proceso de ajuste financiero y privatizacion de entidades
publicas acompanada del retiro del Estado como empresario, apertura € integracion comer-
cial, reestructuracion del gasto publico, descentralizacion de funciones hacia gobiernos esta-
tales y municipales y focalizacién de politicas sociales.

Si bien la etapa de reforma administrativa y sectorizacion se propuso contar con mecanismos de
orden, control y sistematizacion de un gran aparato institucional, la etapa de redimensionamien-
to estatal constituyd un proceso de alineamiento al llamado ajuste estructural, que buscaba el
adelgazamiento estatal y por tanto el retiro del Estado de muchas actividades econémicas y socia-
les, que ya no era capaz de atender con eficacia ante los problemas financieros que enfrentaba.

Por tanto el proceso de transformacion de la administracion publica mexicana ha sido largo
y azaroso. Ha respondido principalmente a la dindmica econémica y sectorial en funcion de
procesos sexenales. La problematica que enfrenta no ha podido superarse porque ha faltado
continuidad, coherencia e integralidad en las lineas de transformacion de la cultura burocra-
tica, que es evidente que es necesario transformar para imprimir mayor dinamismo y compe-
titividad a las estructuras institucionales del gobierno federal.

Por ello se ha insistido que la modernizacion de la administracion publica tendria que responder
a la necesidad de contar con una gestion publica receptiva, de calidad y cercana al ciudadano,
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el proceso de transformacion de
la administracion pablica mexica-
na ha sido largo y azaroso. Ha res-
pondido principalmente a la
dinamica econémica y sectorial
en funcion de procesos sexenales.
La problematica que enfrenta no

les del gobierno federal.

acompanada de transformaciones institucionales que
permitan imprimir mayor eficiencia en las organizacio-
nes publicas, transparencia y nuevos valores entre los
funcionarios publicos, asi como promover incentivos
que refuercen el sentido de pertenencia institucional y
permitan abatir la corrupcion. Adicionalmente se espera-
ria que esta serie de factores facilitarian los cambios sexe-
nales en un contexto de alternancia politica porque la
gestion publica ofreceria estabilidad, certidumbre y con-
tinuidad por primera vez ante un cambio de gobierno.

GESTION PUBLICA Y TRANSICION
DEMOCRATICA

Una de las tareas esenciales de cualquier gobierno de
transicion es impulsar los cambios necesarios en la
estructura institucional, para recuperar la legitimidad y
la confianza en las instituciones, muchas veces perdida
o0 deteriorada por los procesos de corrupcion, cliente-
lismo, corporativismo y la vision patrimonialista que
obstaculizan todo intento de democratizacion.

Precisamente la administracion publica entendida como el
marco institucional que permite al gobierno poner en mar-
cha sus politicas y programas para responder al contexto
politico y a las demandas sociales, constituye el vehiculo
natural para concretar un proyecto politico de innovacion
y eliminar inercias v resistencias que hasta ahora han obs-
taculizado los procesos de modernizacion institucional.

En este marco, dentro de la gestion publica la transicion
democritica ha traido cambios relevantes que se espera-

ban desde hace tiempo y que, una vez que se han empezado a instrumentar, estin delineando un
nuevo rostro a las instituciones de la administracion publica federal lo cual, a corto plazo, habri de refle-
jar en nuevo tipo de relacion con los cudadanos y una imagen diferente de la propia funcion publica.

En este orden de ideas durante la administracion del Presidente Vicente Fox tres aspectos han
influido de manera determinante en un cambio de perspectiva en la administracion publica, por
lo que desde mi punto de vista, hemos entrado en un proceso de modernizacion que nos colo-
ca en el nivel de los paises que han incorporado dentro de sus agendas de reforma del Estado,
programas y procesos de innovacion para configurar una nueva gestion publica democratica, que
dé soporte al procesamiento de los asuntos publicos y a la relacion con los ciudadanos en un
marco de diversidad y pluralidad politicas.

M8  BuenGoblermo

Para pensar en la democracia



El primer aspecto tiene que ver con los procesos de transparencia y acceso a la informacion
gubernamental. La aprobacion de la ley respectiva y su entrada en vigor a partir de junio de
2003 ha impulsado una relacion de proximidad entre dependencias y entidades gubernamen-
tales con los puablicos respectivos, un hecho sin precedente en la administracion publica
mexicana. En efecto, la posibilidad de acceder a la informacion que se desprende de los asun-
tos publicos tiene efectos directos en la salud democritica al menos en dos sentidos: por un
lado se fortalece la propia condicion de ciudadania, en la medida en que se materializa el
derecho a la informacion, y por otro, se proyecta una imagen de mayor confianza sobre las
instituciones en un esquema de transparencia y rendicion de cuentas.

De igual forma los procesos de transparencia dan origen a nuevas formas de interrelacion entre
los funcionarios publicos y la sociedad, encontrando en la receptividad una herramienta estraté-
gica para la accesibilidad de las organizaciones. Asi se abandona el concepto de “caja negra” con
el que tradicionalmente se ejemplificaba el funcionamiento de la vieja administracion publica,
para insertarse en la linea de los llamados modelos de gestién postburocriticos, ampliamente
difundidos en Europa y los paises anglosajones, a partir de los cuales recientemente el CLAD ha
hecho esfuerzos importantes por lograr su implementacion en los paises latinoamericanos.

El segundo aspecto tiene que ver con la introduccion de la calidad en la gestion publica. Los
esfuerzos recientes en este sentido se han abocado a la puesta en operacion de programas
institucionales de innovacion y calidad en un esfuerzo por incorporar la filosofia de atencion
al cliente y la mejora continua por medio de diversas acciones con impactos relevantes al
nivel de la relacion con los ciudadanos en muchos paises.

Hemos dicho en otros espacios que el tema no es nuevo. Sin embargo en los tltimos anos
se ha impulsado con mayor sistematicidad entre las diferentes dreas de la gestion publica,
habiéndose certificado entre 2000 y 2005, mas de 1100 centros de trabajos entre las depen-
dencias y entidades de la administracion publica federal. De igual manera los avances en
materia de calidad han sido posibles por la apertura, transparencia y el nuevo contexto demo-
cratico en el que se desenvuelve la gestion publica donde anteriormente poco se avanzo pre-
cisamente por la falta de rendicion de cuentas y la cultura patrimonialista que prevalecia.

El tercer aspecto, también presente en el debate y en la agenda publica nacional desde hace varios
anos, se refiere a la profesionalizacion de los funcionarios publicos. La referencia al tema ha sido una
constante para llamar la atencion sobre la continuidad de las politicas y programas publicos con los
cambios en las diferentes esferas de gobierno, mismas que estan obligadas a reinventarse cada 3 o
6 anos, segun sea el caso, con la salida de unos servidores publicos y la llegada de otros.

Los cambios que la transicion ha permitido en este campo, al aprobarse la Ley sobre el
Servicio Profesional de Carrera (LSPC), llaman la atencién sobre la necesaria estabilidad y
continuidad en la gestion y las politicas publicas ante cualquier cambio politico, pero también
obligan a pensar en la imparcialidad, neutralidad y calidad que la administracion publica y sus
funcionarios deben garantizar en toda sociedad democritica.
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Esta importante disposicion no puede verse s6lo como un mecanismo de proteccion de la
burocracia. Constituye un paso fundamental para separar una parte importante del aparato
institucional de la disputa electoral que afecta la eficacia de la operacién y en otros tiempos
comprometio recursos y apoyos afectando la imagen y el mismo patrimonio institucional. En
esta perspectiva la LSPC constituye entonces un mecanismo de proteccion institucional de la
logica de la contienda politico-electoral y en ese sentido protege tanto a las instituciones
como a los sujetos centrales que son los ciudadanos.

Adicionalmente, la ley sobre el servicio profesional de carrera, estd destinada a impactar en el mejo-
ramiento de la calidad de los servicios que ofrece la gestion publica al ciudadano, en la medida en
que exige al funcionario probar los méritos profesionales y la experiencia suficiente para desempe-
narse en la funcién publica. Asi, la gestion publica se ve fortalecida en la medida en que el funciona-
rio se siente comprometido con las instituciones y no con un partido politico en particular.

LA CALIDAD EN EL GOBIERNO Y LA GESTION PUBLICA MEXICANA

En México se han realizado, a lo largo de varios anos, esfuerzos importantes para incorporar la
calidad en la gestion publica, tanto a partir de documentos normativos, como desde diferentes
instancias del gobierno federal, entidades paraestatales y gobiernos estatales y locales. “Los ante-
cedentes relativos a la evolucion de la administracion publica, denotan empeno y perseverancia
para encontrar formas y mecanismos encaminados a incrementar su eficacia y eficiencia sin dejar
de reconocer los avances logrados, es preciso estar conscientes del reto que significa ofrecer ser-
vicios publicos de calidad a la sociedad”. (PROMAP;, 1995)

Precisamente por las oportunidades que el tema plantea, ante la reforma institucional, vale la
pena analizar como ha evolucionado partiendo de que se ha venido trabajando desde hace poco
mas de una década, justo cuando penetraba con fuerza a través de las llamadas cartas de servi-
cios en paises como Francia (1992), Inglaterra (1991), Australia, Nueva Zelanda o Espana (1992).

Al respecto hay que tener en cuenta que en algunos de estos paises la calidad se incorpord como
factor de mejoramiento de los procesos internos, en otros como factor de mejoramiento de las
relaciones entre los servidores publicos y los ciudadanos, y en algunos otros significo la combi-
nacion de ambas perspectivas. Por todo ello conviene revisar los alcances que la calidad ha teni-
do en las instituciones del sector publico de México.

La filosofia de la calidad da sus primeros pasos dentro del Sector Publico a partir del Programa General
de Simplificacion Administrativa del periodo 1989-1994. Posteriormente se retomé en otros importan-
tes documentos gubernamentales como por ejemplo el Acuerdo Nacional para la Elevacion de la
Productividad y la Calidad de 1992, el Programa Nacional de Modernizacion de la Empresa Piblica 1990-
1994, y el Programa de Modernizacion de la Administracion Pablica 1995-2000 (Martinez Pudn, 2001).
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Por tratarse de un documento que por primera vez condensa una serie de estrategias de inno-
vacion a partir del enfoque del desarrollo administrativo, vale la pena detenerse en el
Programa de Modernizacion de la Administracién Publica (PROMAP) del periodo 1995 — 2000.

El PROMAP se deline6 para la consolidacion de una administracion publica accesible, moder-
na y eficiente como demanda de la poblacion, y exigencia del proceso democritico como fac-
tor para el incremento de la productividad global de la economia. En ese sentido, propuso
como objetivos centrales: transformar a la administracion publica federal en una organizacion
eficaz y eficiente y con una arraigada cultura de servicio para coadyuvar a satisfacer cabalmen-
te las necesidades de la sociedad, ademas de combatir la corrupcion y la impunidad a través
del impulso de acciones preventivas y de promocion.

En atencion a estos objetivos se definieron cuatro subprogramas: Participacion y Atenci6n
Ciudadana, Descentralizacion y/o Desconcentracion Administrativa, Medicion y Evaluacion de
la Gestion Publica, Dignificacion, Profesionalizacion y Etica del Servidor Publico. A partir de
estos objetivos y programas las dependencias y entidades de la administracion publica federal
debian definir anualmente un conjunto de proyectos prioritarios que implicardn mejoras “apre-
ciables” y que pudieran realizarse en el corto 0 mediano plazo en beneficio de la sociedad.

Como parte de las lineas de accion del Subprograma de Participacion y Atencion Ciudadana se
propuso que entre 1996 y 1997 las dependencias y entidades que prestaran servicios directos
al publico deberian definir estindares de calidad que permitieran a la sociedad expectativas
claras sobre la atencion que podrian exigir y contar con referencias objetivas para evaluarlas.

Asimismo deberian identificar con claridad los servicios y productos basicos que cada depen-
dencia o entidad debe proporcionar o proveer a la sociedad y a partir de ellos, analizar la per-
tinencia de procesos de cardcter intermedio, detectando aquellos que fuesen prescindibles o
susceptibles de simplificarse. Este ejercicio se concibid como parte de un amplio analisis par-
ticipativo en cada organizacion y para ello se propuso el desarrollo de una cultura de calidad
v mejoramiento continuo difundida a todos los niveles.

No obstante la claridad de los propésitos del PROMAP los avances en la implantacion de un
verdadero sistema de calidad se limitaron al establecimiento de 84 Centros de Capacitacion
en Calidad (CECALES), que de acuerdo con datos proporcionados por la Secretaria de la
Contraloria y Desarrollo Administrativo (SECODAM), durante el gobierno anterior permitie-
ron capacitar a 350,000 funcionarios. La calidad atn no lograba arraigarse durante estos afos,
ni colocarse como principio basico de la gestion publica.

En el contexto de las transformaciones politicas que vive el pais, el tema volvié a llamar la
atencion desde que escuchamos a varios miembros del equipo de transicion del gobierno de
Vicente Fox, referirse a la necesidad de introducir la filosofia de la calidad en las instancias del
poder publico, tanto a nivel federal como estatal y municipal. Otros hablaron incluso de obte-
ner la certificacion ISO 9000 para los servicios que presta el gobierno.
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El mismo Presidente Fox se comprometi6 desde su campafa a promover una imagen profe-
sional y eficiente del servicio pablico, por medio de una carta dirigida a mandos medios y
superiores de la administracion publica y en su primera gira por Europa, sostuvo en Madrid
que una de sus prioridades seria convertir al gobierno federal en la institucién mds eficaz ini-
ciando un proceso de reinvencion, reingenieria y calidad total.

Estas propuestas de Vicente Fox empezaron a tomar forma en uno de los discursos de su toma de
posesion, donde se incluyd, dentro del codigo de ética que presentd a sus colaboradores, un punto
referente a la rendicion de cuentas que a la letra dice: “Proveeré la eficacia y calidad en la gestion de
la administracion  publica, contribuyendo a su mejora continua y a su modernizacion, teniendo
como principios fundamentales la optimizacién de sus recursos y la rendicion de cuentas”.

Asi, desde el arranque del gobierno se realizaron esfuerzos para lograr la consolidacion de
una administracion publica basada en la innovacion y calidad, asi como en el redisefo y la
modernizacion de las instituciones del sector publico. En congruencia con este propdsito se
fue integrando la Agenda del Buen Gobierno basada en seis estrategias para “La construccion
de un gobierno mas cercano a la gente, con altos estandares de calidad en los servicios que
ofrece a la ciudadania v, en suma, el establecimiento de un gobierno de clase mundial”
(Munoz, 2003). Esas estrategias son las siguientes: (Agenda del Buen Gobierno, 2003).

1. Gobierno que cueste menos, para reducir el gasto que no agrega valor y ofrecer mayores
beneficios a la sociedad. La estrategia parte de que se requiere un presupuesto de egresos
de la federacion que tome en consideracion las metas y prioridades nacionales, asi como
un gobierno competitivo v austero que incorpore las mejores practicas nacionales e inter-
nacionales, basado en estandares de gasto y operacion.

[$%]

. Gobierno de calidad para satisfacer o superar las expectativas de los ciudadanos en los servi-
cios que se les brindan. La falta de un sistema de gestion de calidad certificado impide la asig-
nacion adecuada de recursos técnicos y econdémicos en los procesos y servicios sustantivos.

3. Gobierno profesional para atraer, retener y motivar a las mejores mujeres y a los mejores
hombres en el servicio publico, garantizando que la administracion publica transite sexe-
nalmente con el minimo transtorno y la mdxima eficacia, y asegurando que siendo politi-
camente neutra, se convierta en un factor estratégico de la competitividad del pais.

4. Gobierno digital, posibilitando que desde la comodidad de su casa u oficina, los ciudadanos obten-
gan informacion del gobierno y tengan acceso a los servicios que éste ofrece. Crear confianza entre
el gobierno y los ciudadanos es fundamental para la gobernabilidad eficaz. Las tecnologias de infor-
macion y comunicacion ayudan a crear confianza porque integran al ciudadano al proceso de ges-
tin publica y contribuyen directamente a crear un gobierno honesto y transparente.

5. Gobierno con mejora regulatoria, garantizar que la ciudadania y los servidores publicos
efectien tramites con facilidad, seguridad y rapidez. El marco normativo actual responde
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a una arraigada cultura de control enfocada hacia la contencién del gasto publico v la cen-
tralizacion de tramites de autorizacion.

6. Gobierno honesto y transparente para recuperar la confianza de la sociedad en su gobier-
no. La sociedad en general tiene una percepcion negativa y adversa del quehacer guberna-
mental debido a los problemas de corrupcion opacidad y discrecionalidad y a la deficien-
te cultura de rendicion de cuentas en el sector publico.

Existen entonces razones de peso para analizar la propuesta de innovacién y calidad que ha
puesto en marcha el gobierno federal y que como podemos observar ha empezado a pene-
trar en la estructura de la administracion publica mexicana, después de varios intentos falli-
dos y de experiencias que no pudieran concretarse tal vez porque no se dieron las condicio-
nes para acompanar la calidad de un proceso de apertura y transparencia.

EL MODELO INTRAGOB COMO ESTRATEGIA DE GOBIERNO DE CALIDAD.

A partir de los antecedentes expuestos desde el principio de la administracion el gobierno de
Vicente Fox definid una politica de calidad centrada en los siguientes propositos

a) Implantar, desarrollar, mantener y mejorar en todas sus dependencias y entidades un modelo
de calidad total que permitiera transformar la administracion publica para proyectar un gobier-
no de clase mundial, con una imagen confiable, innovadora y con una s6lida cultura de calidad.

b) Remplazar los esquemas tradicionales de la gestion publica aplicando los mas avanzados
sistemas administrativos y tecnologicos, evaluando su gestion con estandares de excelen-
cia; promover la dignificacion y eficacia de la funcion publica y redisenar sus procesos y
servicios con un enfoque central del quehacer gubernamental y de cumplimiento de las
expectativas y necesidades de los ciudadanos vy la sociedad.

En ese sentido la politica de calidad se orienté hacia los niveles interno, de servicio y de inter-
relacion social. A nivel interno promoviendo un gobierno eficiente y efectivo con un modelo
de calidad que en el ano 2006 tuviera la capacidad de evidenciar 550 puntos evaluados a tra-
veés de los esquemas de direccion por calidad. Un gobierno confiable en sus politicas, proce-
$OS y servicios, a través de alcanzar en el ano 2006 la certificacion de sus sistemas de gestion
de la calidad de todas sus unidades administrativas con capacidad de autogestion.

En el nivel de servicio se buscaba arraigar un alto espiritu de compromiso y servicio, actitud
de mejora continua, trabajo en equipo, adopcion de esquemas que faculten la participacion
de los servidores publicos, la transparencia en el manejo de los recursos publicos, la toma de
decisiones basadas en hechos y datos y aumentar la calidad de vida de los servidores publi-
cos, a través de la aplicacion de los principios de calidad en la actividad cotidiana.
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En el nivel de la interrelacion social se trataba de implementar acciones que permitan una sana convi-
vencia de la sociedad y una mejor calidad de vida de los ciudadanos. Proporcionar productos, servi-
cios e informacion con valor agregado; a través de identificar claramente las expectativas de los ciuda-
danos y establecer estindares internacionales en los servicios que se proporcionan. Identificar, cono-
cer y difundir piblicamente la percepcion del grado de satisfaccion de los usuarios, clientes y sociedad.

En congruencia con las acciones de estos tres niveles, el gobierno federal integro, a través de la Oficina
de Innovacion de la Presidencia el modelo INTRAGOB, orientado a satisfacer las expectativas v necesi-
dades de los ciudadanos y dientes de los productos y/o servicios que proporciona la administracion
publica federal. Los principios y valores sobre los que se sustenta el modelo son los siguientes:

1. Satisfaccion del cliente, entendida como la efectividad de los sistemas de las instituciones para
conocer profundamente las necesidades de sus clientes externos e internos; satisfacer dichas
necesidades y expectativas e incorporar los ciclos de mejora de los procesos internos y a los
procesos, productos y servicios asociados, a través de la identificacion de las necesidades de
los ciudadanos y/clientes y las acciones sistemdticas de medicion de la calidad del servicio.

2. Calidad en el servicio, considerando que la administracion publica federal estd comprome-
tida a dignificar la funcién del servidor publico atendiendo consistentemente las expecta-
tivas y requerimientos de la sociedad con un claro entendimiento de los objetivos y metas
de calidad, accion en la que todos los servidores publicos desarrollan sus funciones con
responsabilidad y manifiesta actitud de servicio.

3. Comunicacion organizacional, a través de una comunicacion clara, efectiva y abierta, se desarro-
lla en la administracion publica la sinergia y la difusion de directrices y logros, lo cual permite un
adecuado facultamiento de los mandos medios, una mayor identificacion de los empleados con
la dependencia y una vision compartida en el establecimiento y cumplimiento de metas.

4. Respeto al entorno, linea que busca que todas las actividades de la administracion publica
federal deban realizarse conservando y mejorando el medio ambiente; respetando la cul-
tura de las comunidades en donde se localizan las instalaciones del gobierno federal, en
armonia con la sociedad para fortalecer el desarrollo sustentable.

5. Mejora continua, para que todos los servidores publicos aporten sus conocimientos, habilida-
des y experiencia en los procesos a través de propuestas de innovacion para mejorar la efectivi-
dad de la cadena de valor, los productos y/o servicios y que conozean e identifiquen el papel que
desempenan en el proceso productivo de la dependencia por lo que deben definirse claramen-
te en cada drea los procesos de mayor impacto hacia los ciudadanos, clientes o sociedad.

En el marco del Programa INTRAGOB, la Presidencia de la Republica ha dado a conocer que
entre 2001 y mayo de 2006, se logro la certificacion, bajo la norma 1S0-9000, de 1722 centros
de trabajo y 1871 procesos por parte de diversas dependencias y entidades de la administra-
cion publica federal. La relacion especifica puede observarse en el siguiente cuadro.
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El modelo de Cartas de Servicios

Uno de los instrumentos que se han disenado en los paises de la OCDE para promover la receptivi-
dad y la calidad de la gestion publica son las cartas de servicios. Con éstas se fortalece la calidad con-
siderando, por un lado, la consuha al ciudadano y respondiendo en la medida de lo posible a sus
necesidades como usuario, y también la receptividad asumiendo el compromiso de que los ciuda-
danos tengan acceso a la informacion sobre la calidad de los servicios y el modo en que funcionan.

Hasta la fecha este documento constituye el programa mas amplio para asegurar la calidad, la capa-
cidad de opcion por parte del ciudadano, la garantia de una mayor rentabilidad y la responsabili-
dad en la administracién publica. Todo ello como es obvio, fundamentado en unos principios de
igualdad, imparcialidad, continuidad, derecho de eleccion, participacion, eficiencia y eficacia.

Los instrumentos empleados en diferentes paises de la OCDE para la incorporacion de la cali-
dad en la gestion publica han sido entre otros los siguientes

Bélgica Carta para Usuarios de Servicios Publicos 1992
Canaca [ Inictativa de '\formas de Servicios ‘ 1992

Francia Carta de Smmxs Publicos [ 1992

| - i
Portugal i.:| Carta de Czlld.nd en los Scmnm Puhlk‘m I'J‘Ji

F.‘paﬁa FJ Ohscf\ramnu de laCalld::d } 19‘)’
!

Reino Unido Carta del Gud:chm

FUENTE: ELABORACION PROPIA.

Las canas de servicios son documentos con rango de reglamento que constituyen el instrumento a
través del cual los drganos de la administracion puiblica informan a los ciudadanos sobre los servicios
que tienen bajo su responsabilidad y los compromisos de calidad en la prestacion de los mismos, asi
como los derechos de los ciudadanos y usuarios con relacion a los diversos servicios publicos.

En relacion a receptividad y calidad un estudio reciente entre los paises de la Union Europea
demostrd que en todos éstos las cartas de servicios son la herramienta usual para fortalecer
las relaciones entre los ciudadanos y las organizaciones publicas “sobre la base de un alto
estandar de calidad en la prestacion de los servicios publicos” (MAP-IPSG).

El propdsito de las cartas de servicios es expresar en forma clara, sencilla y comprensible la
forma en que se implantara la calidad, sus alcances y compromisos para facilitar la participa-

cion de los ciudadanos. Su estructura suele ser la siguiente:

1. Identificacion y fines del organismo prestador del servicio, a fin de familiarizar a las insti-
tuciones publicas con los ciudadanos.
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2. Servicios que se prestan, permitiendo a los ciudadanos identificar los servicios que utili-
zan y las instituciones respectivas.

3. Derechos concretos de los ciudadanos y usuarios en relacion a los servicios, como un
paso fundamental para ciudadanizar el proceso de gestion de los servicios.

4. Forma de colaboracion o participacion de los ciudadanos o usuarios en la mejora de los
servicios, definiendo claramente el tipo de instancias de cardcter ciudadano para la vigi-
lancia y evaluacion de cada servicio.

5. Relacion actualizada de las normas que regulan la prestacion del servicio, a fin de difundir el marco
normativo entre los usuarios que podran verificar el cumplimiento cabal del marco regulatorio.

6. Disponibilidad y acceso a los mecanismos de quejas y sugerencias, senalando los proce-
s0s de seguimiento y respuesta por parte de las instancias involucradas.

7. Niveles de calidad que se ofrecen, aludiendo al tipo de certificacion con que cuentan las ins-
tituciones prestadoras del servicio y sus ventajas en relacion a otro tipo de organismos.

8. Plazos previstos para la tramitacion de procedimientos y recursos por parte de los ciuda-
danos para solicitar respuestas en plazos especificos.

9. Mecanismos de informacion y comunicacion personalizada para garantizar una atencion
directa de las inconformidades de los usuarios.

10. Horarios y lugares de atencion al publico que eviten el efecto “rebote” y permitan ofre-
cer una atencion eficaz y expedita.

11. Indicaciones que facilitan el acceso al servicio y mejoren la prestacion con la contribu-
cion de los usuarios, respetando los tiempos y especificaciones.

12. Sistemas de aseguramiento de la calidad, de tal forma que ésta no sea un asunto de
moda o coyuntura, sino una politica permanente.

13 Indicadores para la evaluacion de la calidad, tanto a nivel interno como en relacion a la
percepcion ciudadana, para garantizar su cardcter publico.

14. Orros datos de interés sobre los servicios prestados, como tiempo minimo y maximo de
espera, personal de atencion al publico y su evaluacion periddica, etc.

Con el propdsito de mejorar y agilizar la eficiencia en la prestacion de servicios y realizacion de
tramites ante ¢l gobierno federal, a partir de 2002 la actual Secretaria de la Funcion Publica se dio

a la tarea de buscar un instrumento que permitiera implementar este tipo de mejoras y mante-

Para persar en la democracia BuenGoblerno B/



CALIDAD GUBERNAMENTAL

ner servicios y tramites en un nivel 6ptimo de operacién. Derivado de este trabajo desde 2003
se disefiaron 12 Cartas Compromiso al Ciudadano en los tramites considerados entre los mis
problemdticos dentro de la administracion publica.

En este sentido la Carta Compromiso al Ciudadano se define como “una herramienta de cali-
dad y participacion ciudadana, la cual a través de un documento publico, accesible, sencillo y
claro, proporciona a la ciudadania toda la informacion necesaria para realizar un tramite o
solicitar un servicio”, Entre su objetivos esenciales se encuentra:

1. Definir y comunicar claramente los Compromisos de Servicio que las instituciones publi-
cas se comprometen a cumplir, para que sean ampliamente conocidos por la ciudadania.
2. Dotar a la ciudadania de un instrumento de transparencia que se sume a los esfuerzos pre-

ventivos contra la corrupcion,
3. Incrementar la confianza y credibilidad de la ciudadania en la administracion publica, gra-
cias a que perciben una mejora continua en su eficiencia y eficacia.

De esta forma hasta el mes de julio de 2006 se han publicado y difundido un total de 85 Cartas
Compromiso al Ciudadano en igual nimero de trdmites o servicios que se brindan por parte
de 45 dependencias y entidades de la Administracién Publica Federal.

BALANCE Y PERSPECTIVAS

La calidad en sus diferentes modalidades, calidad total, calidad en el servicio, gestion de cali-
dad, se ha venido posicionando como instrumento de innovacién de las administraciones
publicas. En consecuencia la orientacion al cliente, la certificacion y la mejora continua han
sido herramientas de primer orden en la agenda de reforma de los sistemas de gestion publi-
ca de los gobiernos preocupados por mejorar la percepcion de los ciudadanos sobre los ser-
vicios publicos y la imagen que prevalece sobre las burocracias

En México, al cabo de dos décadas, la calidad se ha colocado paulatinamente como un factor
de innovacion y modernizacion institucional. En la recta final del actual gobierno se sabe que
existen 1722 centros de trabajo certificados en 1SO 9000 y unas 85 Cartas Compromiso al
Ciudadano que dan cuenta del camino recorrido. No obstante, hay que reconocer que aun
faltan esfuerzos para consolidar la calidad en la gestion pablica como instrumento de vincu-
lacién con las necesidades y la participacion social y en ese sentido conservarla para fortale-
cer la confianza en las instituciones publicas.

El modelo INTRAGOB ha constituido un paso importante para modernizar la gestion publica
mexicana, reiniciando un proceso de apertura y receptividad para mejorar los procesos y cen-
tros de trabajo desde adentro, a partir de los esfuerzos de innovacion realizados por sus pro-
pios protagonistas. Los avances son notables y se han conjuntado con otras iniciativas como
la transparencia y la profesionalizacion del servicio puiblico, que permiten vislumbrar un pro-
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ceso de continuidad en la ruta de lograr una base institucional para con-
tar con un gobierno y una gestion publica de calidad, independientemen-
te quien detente el poder politico.

Las capacidades institucionales desarrolladas hasta ahora, como parte de la
politica de calidad, deberfan trascender a partir de su relanzamiento no
desde una oficina dependiente directamente del Presidente de la
Republica (como lo es la Oficina de Innovacion Gubernamental), sino
desde la Secretaria de la Funcion Publica con objeto de impulsarla en una
perspectiva transversal entre las dependencias y entidades de la adminis-
tracion publica federal, en congruencia con la necesidad de lograr la con-
solidacién de un gobierno de calidad.
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