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Gestion de la calidad total:

[nnovacion
dlscontmmdad

el caso del municipio de Ecatepec de Morelos

Israel Aguilar Mdrquez

Al aumentar las responsabilidades de los gobiernos locales en México, ha sido necesario ampliar su

capacidad de gestion, modificar sus estructuras y las vias de comunicacién y participacién con la ciu-
dadania. Los municipios mexicanos han emprendido reformas administrativas cuyos resultados han
sido heterogéneos. Una variable inherente al resultado de las reformas es la continuidad. La expe-
riencia de Ecatepec de Morelos, Estado de México demuestra la inexistencia de mecanismos insti-
tucionales que permitan la continuidad de las iniciativas de cambio organizacional. Ademds, 1a adop-
cién de paradigmas gerenciales sigue siendo una moda. Para que la gestion de la calidad total deje
de ser considerada como simple moda o instrumento discursivo, debe adoptarse no como un fin,
sino como un medio que impacte la vida publica. El presente documento sugiere dos dimensiones
para su instrumentalizacion: la competitividad y la equidad.
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INTRODUCCION

A lo largo del siglo XX los esfuerzos de modernizacion adminis-
trativa en México se dieron de forma casi exclusiva en el ambito
federal (Pardo, 1995). Sin embargo, a raiz de las reformas consti-
tucionales de 1983 y 1999 (que otorgaron mayores responsabili-
dades a los municipios) y de la transicion a la democracia (que
posibilito la alternancia en el poder), los gobiernos locales mexi-
canos tuvieron la necesidad de promover modificaciones que

lograran mejores resultados en sus funciones.
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CALIDAD GUBERNAMENTAL

n gran ndmero de iniciativas de reforma y procesos de modernizaciéon no son pro-

ducto de diagndsticos que permitan vislumbrar la problemdtica y necesidades espe-

cificas del municipio, por el contrario, son originados por modas administrativas

que impiden la sedimentacion de cambios profundos. Aunque se ha propagado un
espiritu innovador en las municipalidades mexicanas, no existen las condiciones institucionales
para garantizar su permanencia y maduracion al término de cada periodo de gobierno.

El presente documento sefiala algunos avances que tuvo el municipio de Ecatepec de Morelos,
Estado de México, al introducir elementos de gestion de la calidad total en sus tareas coti-
dianas; asimismo, los retrocesos producto de la falta de continuidad al presentarse alternancia
en el gobierno. Se tiene como premisa que la implementacion de sistemas de gestion de la cali-
dad y su certificacion en la norma ISO 9001:2000 fue considerada como fin en si misma y no
como medio para alcanzar otros objetivos sociales.

El objetivo de estas lineas es contribuir al entendimiento de las reformas administrativas como
procesos complejos que requieren continuidad para permear los marcos valorativos de los
miembros de una organizacion. Esto implica trascender un enfoque que percibe a las reformas
como elementos meramente discursivos, normativos y técnicos; para concretarlas en herra-
mientas del cambio organizacional efectivo. Para abandonar la idea de la gestion de la calidad
total como moda vy fin en si mismo, se sugieren dos dimensiones en las que puede tener un
impacto definitivo: la competitividad y la equidad.

1. LA CALIDAD TOTAL COMO ESTRATEGIA PARA LA REFORMA ADMINISTRATIVA

Los municipios mexicanos son heterogéneos, cada uno posee caracteristicas especificas, esta-
blece una dindmica propia y presenta problemdticas particulares (Medina, 1993; Merino, 2004).
La mayor parte de los sistemas administrativos municipales en México se encuentran en fase
de cimentacién, preocupados por establecer los mecanismos fundamentales para contar con
una gestion publica que garantice la cobertura de los servicios (Cabrero, 2003), no por instituir
modelos de atencion que procuren calidad, prontitud o satisfaccion del ciudadano.

Cada municipio debe buscar estrategias de reforma administrativa acordes con su realidad,
pudiendo aprender de administraciones similares, pero nunca tratando de implementar
modelos ajenos a su entorno, mucho menos en forma mecdnica. Es posible agrupar las estra-
tegias de reforma administrativa municipal en tres grandes bloques (Cabrero, 2003). Un
grupo de estrategias llamado construccion administrativa elemental, busca reformas orienta-
das a conseguir ajustes basicos en la organizacion interna. Otro segmento corresponde a una
reforma administrativa tradicional, orientada a establecer mejoras basadas en la perspectiva
tradicional de la administraciéon gubernamental. Un ultimo grupo de estrategias, extendido
sobre todo en gran parte de los municipios urbanos y metropolitanos, denominado mo-
dernizacion gerencial, se encuentra claramente inspirado y orientado por los postulados de
la nueva gestion publica.
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La implementacion de estrategias de modernizacion gerencial es mas evidente en municipios
urbanos y metropolitanos debido a que tienen estructuras administrativas mas desarrolladas, dis-
ponen de mejores condiciones materiales y cuentan con recursos humanos mas capacitados. Las

caracteristicas de los municipios urbanos y metropolita-
nos los hacen proclives de realizar cambios estructurales,
funcionales e institucionales buscando adoptar practicas
administrativas novedosas para afrontar de mejor forma
los conflictos de la vida publica (Guillén, 1996).

Una de las estrategias de modernizacion gerencial que
se ha difundido ampliamente en los gobiernos locales
es la gestion de la calidad total (Argiielles, 1995; del
Castillo, 2000; Garrocho et al., 2005). La gestion de la
calidad total es el ultimo de los escanos de la evolucion
del concepto de calidad dentro de las actividades pro-
ductivas, que inicia con la inspeccion en los talleres y
fabricas de manufactura de las primeras décadas del
siglo XX; pasa por el control de la calidad mediante
herramientas estadisticas; prosigue con el enfoque de
aseguramiento de la calidad surgido en la industria
militar y espacial de los Estados Unidos, durante las
décadas de 1950 y 1960; finalizando con una vision
integradora, producto de los retos actuales que enfren-
tan las empresas privadas y las organizaciones publicas
(Moreno-Luzon, et al., 2001).

Aunque no existe un concepto universal de calidad, es
posible definirla como el cumplimiento de estdndares
maximos para ofrecer productos y servicios que cubran
o superen las expectativas de clientes especificos por
medio de una gestion que utilice en su produccion los
mejores recursos materiales, humanos y tecnoldgicos;
restringiendo al minimo posible los errores y desperdi-
cios. El enfoque de gestion de la calidad total propone
sistemas administrativos orientados en su totalidad al
mercado (donde el factor preponderante es el cliente y
la competencia es una variable inmanente).

Las normas ISO 9000 son utilizadas como marco refe-
rencial para disenar, implementar y certificar sistemas
de gestion de la calidad, adoptando un lenguaje
comun, formalizando los procesos de trabajo, mejoran-
do constantemente su funcionamiento y eficiencia,
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Aunque no existe un concepto
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variable inmanente).
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CALIDAD GUBERNAMENTAL

delimitando responsabilidades y garantizando que el producto o servicio cumpla con los
requisitos definidos. Las normas ISO 9000 rigen gran parte de las relaciones contractuales y
comerciales nacional e internacionalmente, facilitando el intercambio de bienes, productos y
mercancias en general y reduciendo costos intermedios en los procesos economicos globa-
les (Moreno-Luzon, et al., 2001).

Desde mediados de la década de los anos ochenta, en México se inici6 la adopcion de instru-
mentos administrativos provenientes de la gestion de la calidad total. Los primeros esfuerzos
se realizaron en organizaciones de la Administracion Publica Federal. A principios de la déca-
da de los afos noventa, algunas practicas comenzaron a ser adoptadas por los gobiernos de
las entidades federativas. Antes de 2003, las experiencias de adopcidn de sistemas de gestion
de la calidad en el dmbito municipal habian sido casi nulas, siendo uno de los pioneros
Tlalnepantla de Baz, en el Estado de México.

2. LA EXPERIENCIA DE ECATEPEC DE MORELOS, ESTADO DE MEXICO

Ecatepec de Morelos es uno de los 2,439 municipios que integran el pais y uno de los 125 que
componen el Estado de México. Sus casi 190 km2 son habitados por poco menos de cuatro
millones de personas, convirtiéndolo en uno de los municipios mds poblados de
Latinoamérica. De acuerdo con el Plan de Desarrollo Municipal de Ecatepec de Morelos 2003-
20006, el 59.79% de su poblacion total son personas originarias de distintos municipios y esta-
dos de la Republica, ubicindolo como un centro urbano de alta atraccion poblacional, con-
centrando al 16.67% de los habitantes de municipios mexiquenses que componen la Zona
Metropolitana de la Ciudad de México.

El municipio cuenta con una extensa infraestructura comercial, zonas industriales, infraestruc-
tura educativa, unidades médicas, infraestructura urbana y servicios publicos que cubren prac-
ticamente la totalidad de la demanda. En el dmbito politico, desde el afio 2000, Ecatepec de
Morelos ha experimentado permanentemente alternancia de los tres partidos politicos con
mayor presencia nacional. En las elecciones municipales de 2003 (después del primer trienio
de alternancia encabezado por el Partido Accion Nacional), el candidato de la Alianza para
Todos (integrada por el Partido Revolucionario Institucional y el Partido Verde Ecologista de
México) se alzo con la victoria.

Al inicio de la administraciéon 2003-20006, las deficiencias estructurales, organizacionales,
financieras, presupuestarias, materiales, de infraestructura y tecnolégicas, se unian a proble-
mas severos en materia de seguridad publica, desarrollo urbano, agua potable y alcantarilla-
do, desarrollo social, desarrollo econdmico y educacion. Se planted efectuar un proceso de
modernizacion administrativa para hacer mds eficiente la gestion publica municipal, simplifi-
cando y agilizando los procesos para lograr una mejor atencion a la ciudadania, reducir cos-
tos y fortalecer las finanzas. La implementacion de sistemas de gestion de la calidad fue una
de las lineas estratégicas para cumplir estos objetivos.
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Para incorporar los postulados de la calidad total en Ecatepec de Morelos, se cred la
Coordinacion de Sistemas de Gestion de Calidad, area staff que dependia directamente de la
Presidencia Municipal. El proceso de implementacion se dividio en tres etapas: 1) seleccion,
en la que se elegian las dreas y se hablaba con los directivos como con el personal del drea;
2) preparacion, donde se capacitaba al personal, se mapeaban los procesos y elaboraban los
documentos necesarios; y 3) certificacion, donde se realizaban auditorias internas, una pre-
auditoria y la auditoria de certificacion. De 2003 a 2006, se instalaron y certificaron 14 siste-
mas de gestion de la calidad en 13 dreas distintas (Tabla 1).

Tabla 1. Areas y procesos certificados en la norma ISO 9001:2000

Area certificada

Proceso certificado

Alcance de la certificacion

Contraloria Municipal

Auditorias administrativas y
financieras

Proceso de realizacion de auditorias
administrativas y financieras

Direccidn de Desarrollo
Urbano v Obras Publicas

Expedicidn de Licencias

Fxpedicidn de Licencias

Direccion de Desarrollo y
Fomento Economico,
Centro de Atencidn
Empresarial (CAE)

Apertura ripida de empresas

Gestion empresarial del Centro de Atencion
Empresarial v el Departamento de Empleo de la
Direecion de Desarrollo ¥ Fomento Econdmico

Direccion de
Administracion,
Subdireccion de Recursos
Materiales

Gestion de las adquisiciones,
arrendamientos y prestacion de
servicios

Gestion de las adquisicionces, arrendamientos, v
prestacion de servicios por compra directa,
invitacién restringida y licitacion

Direccion de Educacion y
Cultura, Subdireccidn de
Educacidn Media Superior y
Superior

Servicios de hiblioteca y fomento
al hdbito de la lectura

Servicios de Bibliotecas Publicas Municipales
Azteca, San Pedro Xalostoc v La Popular

Servicio Social, Practicas
Profesionales y Convenios
Interinstitucionales

Servicio social y practicas profesionales, y
servicio de convenios, prestado por el
Departamento de Enlace Institucional

Direccion de Servicios
Piblicos, Subdireccion de
Atencidn Ciudadana,
Estadistica y Seguimiento

Atencitn ciudadana, orientacion,
informacién, recepcion,
seguimiento

Atencion y orientacion al pablico, informacion,
recepeion y seguimicnto

Direccion de Proteccion
Civil v Bomberos

Atencidn ciudadana

Atencidn al publico

Tesoreria Municipal

Pago a proveedores

Gestion de Pago a proveedores de bienes y
SErvVicios

Direccion de Obras Pablicas

Atencion ciudadana.

Procesos que intervienen en el servicio de
atencidn ciudadana

Direccion de Desarrollo
Social, Subdireccion de
Servicios de Salud

Programacion y realizacion de
jornadas médico asistenciales

Programacion y realizacion de “Jornadas Médico
Asistenciales”

DIF, Clinica de Consulta
Externa

Servicios de Consulta Externa

Consulta externa, con la atencion del médico
general

DIF, Centro de
Rehabilitacion e Integracion
Social (CRIS)

Servicios de terapia fisica
(diagnéstico, valoracidn y terapia
fisica)

Servicios de Terapia Fisica (E., H., M.)
basindose en tres procesos: diagnostico,
valoracion v terapia fisica

SAPASE, Direccion de
Finanzas

Recaudacion Integral y Servicio
Integral de Atencion al Empleado

Servicio de recaudacion inherente al organismo,
en oficina central ¥ oficinas descentralizadas, en
los procesos de recaudacion central v
recaudacion descentralizada, asi como el
proceso de servicio integral de atencidn al
empleado en el drea administrativa

13 Areas Certificadas

14 Certificados Obtenidos

Fuente: Coordinacion de Sistemas de Gestion de Calidad y American Trust Register (ATR).

Para pensar en la democracia

BuenGobierno

193



CALIDAD GUBERNAMENTAL

La incorporacion de los sistemas de gestion de la calidad, y su certificacion en la norma inter-
nacional ISO 9001:2000, permitié mejorar distintos rubros del funcionamiento gubernamen-
tal. Es posible destacar al menos cuatro elementos que favorecieron mejoras en su desempe-
no. En primer lugar, se coloco al ciudadano como sujeto y fin dltimo de los esfuerzos admi-
nistrativos, reconociendo que las acciones gubernamentales debian contribuir a mejorar los
niveles de vida de la sociedad, satisfacer sus demandas y favorecer la solucion de sus proble-
mas; generando valor pablico (Moore, 1999).

Se impartieron diversos cursos como mecanismo para sensibilizar a los servidores publicos
del cambio de vision que se estaria emprendiendo y capacitarlos para encarar las nuevas res-
ponsabilidades que adquirirfan. Como instrumento para mejorar la comunicacion con la ciu-
dadania, se utilizaron encuestas periddicas para identificar las necesidades y el grado de satis-
faccion que los ciudadanos tenian en la prestacion de los servicios publicos. En aquellas dreas
administrativas donde las encuestas se aplicaban de forma sistematica y objetiva;, se detecta-
ron nodos decisionales que favorecian la corrupcion y procesos que podrian ser simplifica-
dos. Una de las mejoras que fue reconocida considerablemente fue la disminuciéon de tiem-
pos de espera y de respuesta,.

Aunque la sistematizacion de los tramites y servicios, la mejora en la atencion, la disminucion del
tiempo de respuesta y la reduccion de espacios de discrecionalidad redundaron en una mejora
significativa en el servicio y la imagen institucional, la interiorizacion de los nuevos valores insti-
tucionales comenzaban a pernear y difundirse cuando el periodo de gobierno finalizaba.
Enfocar los esfuerzos organizacionales en satisfacer las expectativas de los ciudadanos podria
parecer obvio en algunas latitudes; sin embargo, por afios en casi todos los 4mbitos del gobier-
no mexicano, los empleados publicos guiaban sus actividades en conseguir dos objetivos:
cumplir las necesidades normativas y las de sus superiores.

Un segundo elemento que permitio alcanzar mejoras sustanciales fue el compromiso y lide-
razgo de la alta direccion con la adopcidn de sistemas de gestion de la calidad. Las iniciativas de
reforma necesitan ser dirigidas y apoyadas con la base de un solido liderazgo, requiriendo direc-
tivos comprometidos con los esfuerzos organizacionales, capaces de establecer una comunica-
cion efectiva con el personal, y de organizar y guiar equipos de trabajo. EI compromiso y la
experiencia fueron variables que explican la diversidad de resultados obtenidos. Las dreas en las
que los directores y jefes de departamento mostraron mayor compromiso con las iniciativas de
modernizacion, fueron las dreas que efectuaron los cambios mds radicales y la sedimentacion
de los principios de un nuevo paradigma de servicio publico. La experiencia de los directores
fue determinante debido a que, en general, las habilidades gerenciales son adquiridas a lo largo
de la carrera administrativa.

El liderazgo es un elemento que permite, mediante la motivacion y el ejemplo, la promocion y
adopcion de valores y comportamientos deseados. Sin embargo, para llevar a cabo cambios en
los habitos individuales y las rutinas organizacionales, el liderazgo debe ser apoyado con el esta-
blecimiento de sistemas de incentivos, que no necesariamente tienen que ser econdmicoss.
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Un tercer elemento fue una perspectiva sistémica y holistica de la administracion publica;
permitiendo el reconocimiento de las funciones de la organizacion, los insumos necesarios,
los productos o servicios resultantes, la interaccion con el medio ambiente y la necesidad de
una correcta retroalimentacion. Identificar el transito que los insumos deben seguir para
generar valor publico, delimitar las responsabilidades, sefalar las actividades que se realizan
para obtener un producto en concreto, los tiempos para llevarlas a cabo y establecer estrate-
gias para generar sinergias, es un gran avance, principalmente cuando se tienen estructuras
administrativas tan grandes y especializadas.

El enfoque sistémico, basado en procesos, permitié despersonalizar 1a administracion publi-
ca y centrarse en los puestos mds que en los individuos que los ocupan, propiciando conti-
nuidad a pesar de la rotacion de personal. La calidad constituye una vision holistica de la orga-
nizacién y debe ser adoptada en todas sus dreas y por todas las personas que intervienen
directa o indirectamente en ella. La gestion de la calidad total es sustentada en el compromi-
so adquirido no sélo por los individuos que se encuentran situados en la parte m4s alta de la
piramide organizacional, también por el resto de los empleados que deben regir sus activida-
des diarias bajo los principios de calidad y las especificaciones que de ella surjan. En la expe-
riencia de Ecatepec de Morelos, la inclusion integral de los empleados se realizo de forma gra-
dual, sin lograrse concretar en los tres anos analizados.

Finalmente, existieron avances en aspectos referentes a la cultural organizacional. Por cultu-
ra entendemos el conjunto de estructuras o patrones sociales (hdbitos, costumbres, creen-
cias, historia, tradiciones), que caracterizan a un grupo especifico de individuos. La gestion
de la calidad total implica un cambio cultural, permitiendo la asimilacion de la ética del servi-
cio que debe ser inmanente a los servidores publicos, en su actuacion cotidiana en el desem-
pefo de sus funciones y en su vida fuera de las oficinas gubernamentales. Sin embargo, al ser
la cultura determinada por la evolucion histérica de la sociedad, es imposible modificarla en
un periodo breve de tiempo.

Cambiar la cultura organizacional utilizada largamente, por una cultura de calidad no es un
proceso sencillo y espontaneo, requiere del esfuerzo continuo de la alta direccion, quien debe
adoptar en primera instancia este cambio y difundirlo entre sus subordinados, mediante la
persuasion, los incentivos y la motivacion. En la experiencia de Ecatepec de Morelos se logrd
un cambio en la percepcion de los servidores publicos con respecto a su trabajo y el papel que
desempenan ante la sociedad, lo que permiti¢ iniciar la adopcion de valores del servicio y ética
publica, compromiso con el ciudadano y responsabilidad ante las labores cotidianas.

Pese a los avances en la gestion local, en las elecciones municipales de 2006 el triunfo fue para
el candidato del Partido de la Revolucion Democratica PRD, quién desde el inicio de su ges-
tion destind gran parte del gasto en dos lineas estratégicas: el desarrollo social a través de
programas asistencialista y el desarrollo urbano sustentable a través de obras publicas e infra-
estructura. Los esfuerzos por impulsar nuevos procesos de reforma administrativa y otorgar
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una mayor racionalidad en la estructura y funciones asignadas a la organizaciéon gubernamen-
tal no fueron parte de las prioridades de esta administracion.

Si bien, los sistemas de gestion de la calidad no se desarticularon completamente, si han sido
relegados y abandonados paulatinamente. No se contrataron los servicios de un organismo
para recertificar los sistemas que habian sido certificados tres afos atrds. Ademads, los manua-
les de calidad y la mayoria de los documentos empleados se encuentran en desuso. Si bien,
el mantenimiento de los sistemas de gestion de la calidad es oneroso, abandonar los esfuer-
zos de cambio implica asumir los costos hundidos, no s6lo monetarios sino de tiempo y
energia organizacional.

3. INSTRUMENTALIZANDO LA CALIDAD TOTAL

Los sistemas de gestion de la calidad no permiten mostrar avances significativos en el corto
plazo, siendo necesaria la continuidad para tener mejoras tangibles en el mediano y largo pla-
z0s. La gestion de la calidad no debe ser percibida como una moda administrativa ni como un
fin en si misma. Por el contrario, es una herramienta que permite alcanzar objetivos sociales
de mayor impacto. Es posible enunciar dos dimensiones en las que la gestion de la calidad puede
tener un impacto definitivo dentro de la gestion publica: 1a competitividad y la equidad.

3.1 COMPETITIVIDAD

En la era de la globalizacion, el gobierno, en sus tres ambitos, no solo debe ser el promotor
de sistemas productivos mas eficientes, debe integrarse en la dindmica mundial y atender las
necesidades de los agentes sociales y econdmicos de forma oportuna y eficiente. La adminis-
tracion publica debe ser competitiva, correspondiéndole al gobierno la prestacion de servi-
cios a agentes econdmicos con un grado de eficiencia, oportunidad y costos similares a los
brindados por otros gobiernos nacionales, de tal manera que su accién constituya una venta-
ja que incida en una mayor competitividad de la economia (Argiielles, 1995).

Los gobiernos o sistemas locales (Yoguel en Cabrero et al., 2005) se ven en la imperiosa nece-
sidad de promover la competitividad, es decir, generar “en el espacio un entorno fisico, tec-
noldgico, social, ambiental e institucional para atraer y desarrollar actividades econdmicas
generadoras de riqueza y empleo” (Cabrero et al., 2005: 106). En el contexto actual las activi-
dades urbanas son la principal fuente de riqueza en el pais, el 85% del Producto Interno Bruto
es producto de la actividad econdmica desarrollada en estos espacios.

Algunas herramientas de la nueva gestién publica pueden contribuir a potenciar las ventajas
competitivas dindmicas de los municipios y las ciudades. En el caso de Ecatepec de Morelos,
la adopcion de sistemas de gestion de la calidad reditud en una colaboracion mas estrecha y
mayor confianza del sector empresarial e inversionistas. La certificacion en la norma ISO
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9001:2000 es percibida como garantia para el capital, pues asegura una administraciéon mo-
derna, eficiente y de calidad. Asi, por su ubicacion geografica y cambios significativos en los
trdmites para la apertura de empresas nuevas, Ecatepec es un municipio con amplia atraccion
para la inversion productiva.

3.2 EQUIDAD

Si consideramos la equidad, desde una perspectiva multidimensional, como la posibilidad de
acceder a bienes primarios y habilidades basicas que permitan ejercer los derechos y liberta-
des de que disponen los seres humanos, para desarrollarse en sociedad (Berlin, 1969; Sen,
1979), los paises en vias de desarrollo presentan graves componentes de inequidad social.

Aquellos estratos sociales que no pueden adquirir servicios de salud o educativos en el mer-
cado, requieren que el gobierno los provea, siendo gratuitos o mucho menos costosos mone-
tariamente. Los gobiernos no solo deben garantizar la cobertura de servicios educativos, de
salud y la provision nutricional a quien la necesite. Los servicios publicos deben ser por lo
menos de igual calidad que los ofrecidos por los privados.

Si se trata de ofrecer las mismas oportunidades desde el momento en que los individuos son
concebidos, la administracion publica debe preocuparse por ofrecer servicios publicos de
calidad. Desde esta perspectiva, la calidad de los servicios publicos es un componente que
permite compensar y solventar diferencias de las estructuras socioecondmicas.

CONCLUSIONES

La experiencia de Ecatepec de Morelos refleja la situacion contempordnea de los municipios
mexicanos en materia de innovacion: se reconoce la necesidad de cambiar, de mejorar las
practicas existentes; sin embargo, no son analizadas distintas alternativas, la modernizacion
sigue siendo presa de la moda, no se da el salto de la modernizacion discursiva a una moder-
nizacion efectiva, se adoptan sistemas sin adaptarlos a cabalidad, se trata de prevenir errores
—no de fomentar acciones y comportamientos deseados— y, se consideran los componentes
técnicos sin considerar la dimensién humana.

En el caso de Ecatepec de Morelos, la incorporacion de sistemas de gestion de la calidad no
se realiz6 mediante un examen critico y objetivo, por el contrario, se efectud una transferen-
cia mecdnica. Al haber alternancia en el gobierno municipal, 1a administracion iniciada en el
ano 2006 permitio la desarticulacion de los sistemas de gestion de la calidad, y aunque algu-
nos servidores publicos siguen utilizando los formatos, documentos y manuales generados
debido a que facilita sus actividades cotidianas, no pudieron conservarse las catorce certifica-
ciones en la norma ISO 9001:200 que se habian obtenido.
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Una de las principales debilidades de la administracion publica es la falta
de continuidad y determinacién por conservar patrones estructurales o
funcionales, sea en el trdnsito de un periodo de gobierno a otro o en el
mismo periodo. Cada tres afos se reinventa el gobierno, desechando todo
lo anterior, y esto sucede tanto en la alternancia entre distintos partidos
politicos, como en escenarios en el que el mismo partido refrenda su
triunfo. Si bien existe un espiritu innovador en los gobiernos locales, no
se han generado las condiciones institucionales para garantizar que los
esfuerzos emprendidos puedan tener continuidad atn después de termi-
nado un periodo de gobierno.

Debe reconocerse que tanto la administracion que implement6 y certificd
los sistemas de gestion de la calidad, como aquella que los desarticulo,
pueden justificar sus actos con argumentos mas o menos razonables. Lo
preocupante es que ninguno de ellos ofrece argumentos técnicos para
sustentar sus acciones.

El éxito de cualquier innovacion depende de la continuidad y la correccion
de los problemas y deficiencias surgidas. Los esfuerzos de modernizacion
administrativa han sido aislados y tratan de atacar un problema a la vez. Es
indispensable crear estrategias que no sélo permitan una mayor eficiencia
y calidad en los servicios publicos, al mismo tiempo garantizar su acceso
universal, incrementar la transparencia gubernamental, fomentar la partici-
pacion democritica, considerar el aspecto ecoldgico para tener un desarro-
llo sustentable, entre muchos otros factores indispensables para un mejor
desempeno gubernamental y desarrollo de la sociedad.

REFERENCIAS

1 Las encuestas debian aplicarse de forma aleatoria a, por lo menos, el 5% de los
ciudadanos atendidos al realizar un trdmite o recibir un servicio publico; con el
objetivo de retroalimentar los sistemas de gestion de la calidad para encontrar
oportunidades de mejora. Sin embargo, en algunas areas las encuestas fueron
manipuladazas (aplicindolas inicamente a los ciudadanos que habian recibido
una atencion amable y expedita) o simplemente simuladas (creando cifras fic-
ticias o modificindolas).

2 Por ejemplo, para obtener una licencia de construccion el tiempo total del tra-
mite disminuy6 de aproximadamente 70 dias a un maximo de 30 dias habiles.
Obtener los permisos necesarios para abrir una empresa tardaba ahora 30 dias
hébiles, cuando anteriormente se realizaba en 80 dias. También disminuyo el
tiempo de espera para recibir atencién en la Clinica de Consulta Externa del
DIF y para pagar los servicios de agua potable en las cajas de la oficina central,
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descentralizadas y moviles del Organismo Publico Descentralizado para la Prestacion de los Servicios
de Agua Potable, Alcantarillado y Saneamiento del Municipio de Ecatepec de Morelos (SAPASE).

3 Aunque enfoques neoinstitucionales de la economia y conductistas de la psicologia sefialan que un
medio para modificar y reformar una conducta son los incentivos; en Ecatepec de Morelos se tomd
la determinacion de no establecer incentivos econdmicos para los empleados incorporados a los sis-
temas de gestion de la calidad. Principalmente, debido a que estimulos econémicos de cardcter indi-
vidual podrian generar competencia interna y ambientes laborales nocivos. Ademds, para fomentar
una nueva cultura organizacional, se impidi¢ que los servidores publicos fueran compensados eco-
ndémicamente por realizar adecuadamente su trabajo, debido a que es su responsabilidad.
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