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PRESENTACION

El fin del siglo y sus cambios nos han hecho testigos de la destrucciéon de
un sistema y la sobrevivencia del otro, y espectadores de la competencia
entre dosformas de capitalismo que en lo esencial difieren por la importancia
que asignan a los valores comunitarios versus los individualistas, como
caminos para llegar al éxito econémico.

Estados Unidos y Gran Bretafia exaltan los valores individuales, sus
empresas son maximizadoras de las ganancias y creen en la economia de
los consumidores, por otro lado Alemania y Japén exaltan los valores
comunitarios, sus empresas buscan mas que maximizar ganancias
conquistar estratégicamente mercados y creen en la economia de los
productores.

Esta lucha en los préximos afos tendera a recrudecerse y tiene como
rasgos distintos la velocidad del cambio y lo excluyente de sus actores.

A la fecha los resultados son claros, Alemania y Japén han alcanzado y
en algunos rubros superado a los Estados Unidos. La concepcion de la
calidad es ya una cultura universal ala que nadie escapa, el poder de la
innovacién y el cambio pasan a tomar un nuevo lugar junto a los antiguos
poderes militares, politicos, religiosos y econémicos tradicionales.

Esta nueva realidad nos obliga, por una parte, a replantearnos el destino
de México en el devenir del juego internacional y, por otra, redefinir la
conformacion que debe tener nuestro pais en su interior, a la luz de una
sociedad que también ha cambiado, que demanda una mayor
democratizacion del poder politico y una activa participacion en todas
aquellas decisiones que la afectan directamente.

La sociedad reclama sistemas sociales que propicien mejor calidad de
vida para sus miembros, mejores satisfactores para los consumi dores y mas
riqueza para sus comunidades, y porlo tanto, exige necesariamente de una
administracion publica diferente a la actual.



Una administracion publica de calidad, demanda de directivos que la
conciban, impulsen y fortalezcan. De la habilidad que tengamos para
promover su formacion en todos los niveles de la funcién publica, dependera
en gran parte nuestro futuro como Estado y Nacion.

Si es claro que la tecnologia y capital ya no son los factores determinantes
de la creacion de la riqueza y que el talento humano es la divisa del futuro
de los paises y pueblos, el tema de la formacion de directivos con una vision
de calidad total y universal, que hoy aborda la Revista IAPEM, seguramente
resultara revelador y sobre todo retador ante los desafios que tenemos que
vencer.

Con este numero, la Revista inicia una nueva época que habra de
caracterizarse por ser un espacio de reflexion plural tanto para los servidores
publicos como para los miembros de la comuni dad académica y profesional,
que interesados en el quehacer politico-administrativo, buscan comprender
el pasado y presente para contribuir al cambio y a los esfuerzos de
modernizaciéon de nuestras administraciones publicas,

En sus diferentes nimeros se abordara una variada gama de temas que
conforman el vasto espectro publiadministrativo, desde el punto de vista
tedrico como practico, cuyo fin inmediato, en algunos casos, sera resolver
problemas concretos. También se incluiran, entre otros, proyectos y avances
de investigacion, andlisis, disertaciones y ciertos documentos considerados
como clasicos por su contenido, y que por diferentes razones han sido poco
difundidos, importantes para iluminar el pensamiento y practica administrativa
actual. En este esfuerzo, las aportaciones de los servidores publicos,
académicos y de los agremiados del propio Instituto seran esenciales para
ampliar nuestra presencia e influencia en el perfeccionamiento de la
administracion publica, sobre todo del Estado de México y sus municipios.

La labor editorial es una tarea ardua y ademas implica una gran
responsabilidad, condicion que conocemos y aceptarnos el reto. Invitamos
al lector atento, serio, critico, analitico, a que nos dé sus puntos de vista y
asi nos ayude a alcanzar el propésito de la Revista.



NOTAS PREVIAS

En la actualidad la formacion y la calidad total en el servicio son temas
capitales, cuyo tratamiento es fundamental en cualquier escenario. Asi, es
necesario responder ;qué necesita saber un directivo de la administracion
publica?y,porqué esfundamental la capacitacion? En términos generales,
la respuesta es la misma que puede darse para un directivo de una
organizacion privada todos aquellos conocimientos que le permitan contribuir
del modo mas eficaz a los fines de la organizacion en la que sirve.

La diferencia esta en el caracter de los fines. Los diferentes objetivos de
una corporacion privada y de la administracién publica son el principal factor
de diferenciacion. Pero si nos centramos en el terreno concreto de las
técnicas yhabilidades que deben integrar laformacion del directivo, hay una
buena dosis de rasgos comunes.

Los directivos de la administracion son el eslabdn entre el nivel politico,
el gobierno, emanado de la legitimidad democratica, y el profesional,
constituido por los empleados publicos quetrabajan para la administracion.
Por tanto, el directivo debe tener la imprescindible sintonia politica que
permita al gobierno confiar en él.

Pero el perfil del directivo de la administraciéon publica requiere
necesariamente una demostrada capacidad profesional, porque su papel
consiste en traducir en actividades y tareas los objetivos del gobierno.

En la administracién latinoamericana, quizas debamos reconocerlo, hay
poca tradicién en capacidad de directivos. La mayoria de las personas que
ejercen funciones directivas las han ido adquiriendo en la practica o bien,
sacando tiempo de donde podian, recurriendo a programas de formacion
externos a la administracion.

Lanecesidad de rellenaresta lagunanos llevara en elfuturo aplantearnos
como objetivo prioritario la puesta en marcha de un plan de formacién
dirigido especificamente a este colectivo.



Con la formacion de directivos se persigue un objetivo principal. formar
a las personas que deben liderear la modernizacién de la administracion, lo
que implica, en primer lugar, asumir los fines que se propone alcanzar el
gobierno a través de esta politica.

Si la administracion debe actuar como elemento dinamizador de la
modernizacion general del pais, debe modernizarse ella misma, mejorando
su organizacion, que ha mostrado hasta el momento disfunciones que es
preciso corregir, cambiando su funcionamiento actual por otro orientado
primordialmente al servicio publico y transformando la mentalidad de sus
recursos humanos en el mismo sentido.

Por lo tanto, los directivos deben ser ante todo lideres del cambio de la
administraciéon. Pero no se trata de un cambio espontaneo, producido por la
propia inercia de la organizacién. Mas bien de un cambio dirigido, de un
proceso planificado, ejecutado progresivamente y sobre el que debe
efectuarse un seguimiento constante que permita introducir las correcciones
que vayan siendo necesarias De este modo, dos notas aparecen como
ineludibles en el perfil del directivo publico. debe conocer el contexto en el
cual se inserta la administracion y dominar los mecanismos propios de la
organizacién administrativa.

Por lo que se refiere al contexto de la modernizacion, debemos tener en
cuenta cuales el papel de la administracion publicaen nuestro ordenamiento
politico y administrativo Este papel comprende varias dimensiones ya que
debe garantizar y hacer posible el ejercicio de los derechos de los ciudadanos,
debe prestar determinados servicios basicos a la comunidad y, finalmente,
ha de crear las condiciones para el libre y ordenado ejercicio de las
actividades privadas.

El objetivo de nuestra actividad ha de situarse por tanto en alcanzar el
nivel de los paises mas avanzados en su desarrollo econdémico y social. para
lo cual tenemos que reducir las diferencias que aun nos separan de ellos,
que son consecuencia de un atraso histérico.

Esta meta tiene que lograrse en un escenario de gran complejidad,
determinado por un sistema politico conformado por tres niveles
administrativos -federal, estatal y municipal- autbnomos entre si. Y, ademas,
en un contexto de restriccion relativa del gasto publico, con unas legitimas



demandas sociales que hay que satisfacer y con las condicionantes
derivadas del proceso de integracién que sera decisivo para la sociedad.

Estas son, en sintesis, las razones a las que obedece la necesidad de
modernizar laadministrac ion. Se trata de conjugarla calidad del servicio con
la eficacia en su prestacion y con la eficiencia en la utilizacion de lo-
recursos . Se trata, como es facil colegir, de que también en la administracion
podamos y debamos hablar de productividad, al igual que se hace en las
empresas privadas, sin que esto signifique unaherejiapoliticao administrativa!
sino por el contrario, la afirmacién de un principio de racionalidad social y de
responsabilidad ante los ciudadanos.

Por ello, el papel de los directivos en el proceso de modernizacién puede
calificarse con dos palabras clave. motivacion y responsabilidad que, por
otra parte, estan intimamente r lacionadas entre si

Adicionalmente, estaformacion de directivos aspira ala calidad total que
ya se viene manifestando como herramientafundamental para laoptimizacion
de los procesos tanto productivos como de cualquier otra indole, pues
busca conseguir la coherencia entre la eficacia que se persigue en el logro
de objetivos y la eficiencia en la utilizacién de los recursos que la hacen
posible.

Estos procesos suponen propiciar el paso de unaorganizacion jerarquica
y burocratica a una nueva en la que se pone el acento en las personas como
elemento basico para alcanzar los objetivos, propugnando con ello la
asuncién de nuevos valores en los queprime lamotivacion, el reconocimiento,
la participacién y, en resumen, la adhesién de todas las personas y un
compromiso en las metas.

La administracion publica, aun careciendo del apremio de sobrevivir en
la competencia no debe ser ajena a esta corriente sino todo lo contrario. La
calidad, la eficiencia en la gestion y administracion de los recursos publicos
son exigencias cada vez mas demandadas por el ciudadano que ademas,
espera sertratado adecuadamente en sus relaciones con la administracion
Cobra asj sentido este concepto controvertido de "ciudadano-cliente'
aunque solo sea para exigir que a los ciudadanos se les presten unos
servicios eficientes y a la altura de sus demandas.



Evidentemente, si como se indicaba antes, la introduccion de una cultura
basada en la calidad total suponia un proceso a mediano plazo . en el caso
de la administracion publica, y dadas las peculiaridades de esta 'empresa’,
con un volumen de personal muy superior a cualquier otra, con una
complejidad mayor, requiere plantear los objetivos y examinar los logros con
una perspectiva temporal mas amplia. Sin embargo, es preciso echar a
andar y ese es el camino de la modernizacion emprendida, en el que ya se
estan observando efectos positivos y claramente perceptibles.

Asi las cosas, la calidad total es posible y necesaria para el mejor
funcionamiento tanto de la administracion como de las empresas. Por
razones obvias el camino a recorrer es aun largo en ambos ambientes y para
su culminacion todavia quedaran dificultades especificas . Pero es indudable
que en la medida que se fomente el didlogo en torno a estas experiencias,
las metas pareceran mas asequibles y cercanas.

La administracion publica constituye en esta encrucijada un elemento
basico de las sociedades modernas, determinante de su desarrollo
economico, social y cultural, de su nivel de cohesion social y del grado de
desarrollo efectivo de los derechos y libertades de sus ciudadanos.

En una buena medida, el avance equilibrado del binomio libertad-
igualdad, consustancial a las sociedades libres, progresistas y solidarias,
esta en intima relacién con la capacidad de la administracion publica para
dar una respuesta eficaz, eficiente e inmediata a las necesidades de sus
ciudadanos.

Hoy en dia las administraciones publicas de los paises latinoamericanos,
ademas de continuar con sus tradicionales funciones garantistas, se
conforman progresivamente como potentes protagonistas en la generacién
y prestacion de bienes y servicios publicos a unos ciudadanos que,
concientes de su papel central en una sociedad democratica. exigen con
mas énfasis cada dia que su condicion de ‘ciudadanos-contribuyentes’
tenga la contrapartida simultanea y equilibrada de su consideracién como
ciudadano-cliente que demanda sin perjuicio de la solidaridad, serviciosy
prestaciones publicas equivalentes en calidad y cantidad.

Hoy también, la mayoria de los paises, desarrollados o no, coinciden en
la necesidad de situar a la administracién publica y al conjunto de las



organizaciones prestadoras de servicios publicos en condiciones de res-
ponder adecuadamente a las nuevas y complejas demandas de los
ciudadanos y de coadyuvar con dinamismo a la modernizacién general de
cada pais, renovando sus instrumentos publicos para situarlos en los niveles
de competitlvidad, eficacia y eficiencia que el nuevo marco internacional
plantea.

También nuestra sociedad y administracion publica han experimentado
esa positiva transformacion, aun en marcha. La tarea de poner decididamente
nuestras administraciones publicas al servicio de los ciudadanos y del
progreso de la sociedad ha constituido uno de los ejes medulares de la
politica que viene desarrollando el gobierno del Estado de México con el
apoyo y el esfuerzo de la mayoria de la poblacion.

Con seguridad, y los ciudadanos asi lo reclaman, la mejora de los
servicios es perfectamente factible. sise utilizan eficientemente los recursos
actuales, se mejora la profesionalidad y la productividad de los empleados
publicos y se incorporan las nuevas técnicas de planificacion, direccion y
gestion que se han venido desarrollando y asimilando gradualmente en la
administracién en los ultimos afnos, mismas que se tienen que seguir
profundizando y perfeccionando.

Es necesario seguir sembrando la administracion de este espiritu y de
estas nuevas capacidades, pero también conseguir que los ciudadanos
perciban con claridad losfrutosdel esfuerzo colectivo que vienen realizando
los profesionales de la administraciéon publica.

Por esa razén la modernizacion no puede quedarse en un mero discurso
tedrico, escasamente aprehensible por los ciudadanos Sdélo desde la
actitud de responsabilidad y esfuerzo colectivo se conseguira avanzar en la
construccién de unas administraciones publicas modernas, eficaces y
eficientes, instrumento esencial para alcanzar una sociedad cada dia mas
libre y solidaria.

Porte qu e toca al IAPEM, seguiremos trabajando en el proposito deformar
directivos para conseguir administrar con calidad los servicios y funciones
que tiene encomendados, en aras a lograr una administracion mas moderna,
eficaz y sensible a las demandas de la ciudadania.

Dr. Guillermo Haro Bélchez
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FORMACION DE DIRECTIVOS Y CALIDAD TOTAL
EN LOS SERVICIOS

Por Ricardo Uvalle Berrones*
EXORDIO

Parte medular de la accion estatales, sin duda, laformacién, entrenamiento
y rendimiento profesional de sus cuerpos burocraticos. Hacer y rehacer las
politicas de Estado, asi como sus respectivos proyectos de gobierno, exige
sapiencia, destreza y capacidad acreditada en el arte complejo de dirigir a
los seres humanos.

Si algo no admiten los tiempos historicos y politicos que se relacionan con
la organizacion estatal es que la improvisacion se erija en norma que
institucionalice los procesos de decision ysu correspondiente ejecucion. La
vida de los Estados es un reto auténtico para las clases gobernantes y para
sus cuadros administrativos. Unos y otros son co-responsables del éxito o
fracaso de lo que hace o deja de hacer el propio Estado.

La sobrevivencia del Estado es asunto primordial de su razén de Estado.
Los estados viven y se conservan en la medida en que sus facultades,
capacidades ytalentos son aprovechados con inteligencia. Un Estado noes
mera agregacion y demarcacion territorial- Es suma de fuerzas humanas De
recursos naturales y de recursos fisicos que deben utilizarse con nocion de
calculo y atendiendo a los horizontes de desenvolvimiento que le toca
enfrentar y propiciar con sentido de creatividad.

Frente a otras fuerzas que también compiten como centros de poder, el
Estado es supremacia porque aplica los fundamentos de la conduccién
moderna para alcanzar obediencia pacifica a sus imperativos. Pero el
Estado es a la vez un sistema de realizaciones volitivas que, articuladas en
un conjunto de capacidades, tienen por objeto garantizar que la sociedad
con sus grupos y formas de organizacion accedan a etapas de superacion

wnerier en Adrnaist raei n Pbbooa per la rc] s de la UNAN donde ha sido coordinador de les
Programas de Maestria y Doomrado en Cimwias Politicas, v Adminlstrncion Nuhliew obtuvo rl Scvundo
Lugar en d premio NAP 198i} autor de ar iculos y ensayos, y de varios libros sobre iemas'd, gobierno,
polltiur y rW minislrecion publica. Investigador Naeional _ profesoo-inveshgad ir en la FCPVS de la
UNAM.



y progreso. El Estado es pues, el medio mas idéneo para que la sociedad
pueda convivir pacificamente de acuerdo con la pluralidad de sus intereses
y contradicciones,

De ahi que la mision del Estado sea de contencion de conflictos, de logro
en el bienestar social e individual y de garantizar el goce de libertades
publicas que son la garantia para que el desarrollo de la sociedad sea
progresivo. Una sociedad involuciona cuan do sus luchas intestinas paralizan
su potencialidad, cuando el Estado no acierta a impulsarla hacia el logro de
metas comunes y cuando el impacto de los conflictos rebasa los patrones
institucionales de la negociacion y el acuerdo.

EL ESTADO MODERNO

Las tareas del Estado moderno se caracterizan por exigir el dominio de un
saber profesional. En este sentido, la profesionalizacién de la funcién
gubernamental y administrativa es una condicién para que los asuntos
relacionados con el interés comun, mismo que se expresa correlativamente
en el bien publico sean atendidos con eficacia.

No menos importante es destacar que uno de los elementos claves de la
razéon de Estado es la necesidad de que sus servidores publicos sean aptos
para salvaguardar los intereses primordiales de éste. Parte de la lealtad del
servidor con el Estado es su preparacion idénea para conservarlo con
plenitud y vigor amplio. La aplicacion del conocimiento cientifico y tecnolégico
en favor de la fuerza estatal es elemento central para no exponerlo a
situaciones que puedan lastimar sus bases, procesos y estructuras.

Un Estado que tiene servidores competentes y leales cuida mejor su
razdn de ser y tiene mayores opciones de practicar la politica, ejecutar la
administracion y formular politicas publicas para atender reclamos sociales,
necesidades publicas y demandas en competencia. El logos estatal no es
una abstraccion, sino que se traduce en realidades y evidencias que son
suceptibles de evaluar como logros, insuficiencias y carencias.

El Estado reclama de la sapiencia de sus servidores publicos para ampliar

su legitimidad en la sociedad a través de resultados de gobierno y de las
realizaciones de su administracion publica. El Estado no se ancla como
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nocion en el paradigma de la l6gica formal, sino que la supera yse manifiesta
como accion, logros, errores e imperfecciones. El Estado tiene vida real a
partir de sus servidores y por su capacidad para generar en productos
(decisiones, bienes y servicios) que benefician a los diversos publicos que
integran la sociedad En su comunicacién con la sociedad y sus
organizaciones publicas, el Estado tiene en sus servidores publicos un
punto vital de apoyo para conseguir apoyos y consenso. Por eso, la
profesionalizacion del servidor publico es trascendental para que, con su
caudal de conocimientos aplicados, trabaje en la gestién, hechura,
Implementacion y evaluacion de planes, programas y proyectos que tienen
por objeto racionalizar el desarrollo de la sociedad.

GOBEBNABILIDAO Y COMPLEJIDAD SOCIAL

En la sociedad moderna lavida politica y publica es intensa, contrastante
y dinéamica. Es una sociedad formada con los ideales del liberalismo en
cuanto ideologia y modo de vida. En lo que respecta al ambito de la Ideologia,
el liberalismo es el paradigma mas importante que desde el siglo XVIIl ha
inspirado la estructuracién de la vida social.

Es una propuesta sélida que encuentra en la vigencia de las libertades
publicas y la democracia politica el sustento legitimo que lo acredita en el
terreno de lo publico y lo social. En cuanto modo de vida, el liberalismo se
institucionaliza como una forma de gobierno encargada de dotar a la
sociedad de mejores condiciones de vida.

Los gobiernos liberales postulan que la administraciéon publica y sus
cuerpos burocraticos estén al servicio de lavida civil y ciudadana Tiene que
haber, por tanto, un respeto por las iniciativas de los particulares, de las
organizaciones publicas y civiles dado que también son capaces de
contribuir al bien comun. Desde el momento en que la sociedad moderna
transita hacia la industrializacion se incrementa su complejidad, misma que
se refuerza cuando a finales del siglo XIX ladiferenjacion degrupos, clases,
organizaciones yformas de participacion obligan a los gobiernos a encarar
esos retos con servidores publicos competentes.

No menos complejo son los albores y et desarrollo del siglo XX. Prueba de
ello es que la economia deja atras su funcionamiento no estatizado para
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asumir una caracterizacion donde el Estado interviene con mayor intensidad
en la atencién de las demandas sociales. Laformacién del Estado democratico
y social de derecho es testimonio de como la sociedad moderna aumenta su
complejidad y cdmo es necesario gobernarla con instituciones administrativas
tanto centrales como descentralizadas. En este sentido, el aumento de la
complejidad social y estatales simultaneo a los problemas de gobernabilidad.
Esta categoria cobra actualidad en momentos en que la actividad del
gobierno no sdlo es especializada, polivalente y multifuncional, sino que
alu de a un punto clave en la vida de los estados, a saber: su aptitud para dirigir
con eficiencia a la sociedad.

La aptitud de un Estado esta en relacién directa con la capacidad
profesional de sus servidores publicos. En este caso, la gobernabilidad es
condicion clave para el desarrollo de la sociedad y a diferencia de la
estabilidad que es correlaciéon de fuerzas para alcanzar equilibrios dinamicos
a partir de ajustes y reajustes, se refiere al modo, tiempos, medios y
condiciones que permiten a los gobiernos dirigir sin excluir, negociar sin
privilegiar y asegurar que el sistema de instituciones politicas pueda observar,
contener, desahogar y responder a las demandas en conflicto.

La gobernabilidad también se manifiesta por las capacidades que los
estados tienen para conseguir la legitimidad, los consensos y el grado de
comunidad politica en concordancia con el interés publico. La gobernabilidad
se relaciona a su vez con las capacidades de gestién publica puestas en
practica para atender y solucionar problemas comunes.

No menos importante es distinguir, sin romper con los fines de la
gobernabilidad, la importancia que tienen tanto la politica (politics) y las
politicas (policy). Una y otra son elementos importantes que dan cuenta de
coémo la complejidad de la sociedad exige la revision constante de los
instrumentos de gobierno. 'Hasta, ahora, no tenemos el mismo grado de
comprension en cuanto a como los gobiernos eligen o idean los remedios,
como el que si tenemos acerca de como los gobiernos eligen qué problemas
abordar o de cuéles hacerse responsables... Por consiguiente, un compromiso
importante de la comprension de donde provienen las herramientas (concep-
tual y practicamente) y los procesos de decision involucrados en la
selecciéon".1

1 Linder H. Stephcny 13. Guy Peters. ''Instrumentos de gobierno”, en Revhta de Gestién y Pn(itica
Pablica, p. 9.
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El aumento de la complejidad en la hora actual tienen otros factores a
considerar. 1) laformacidon de macroregiones con sus respectivos bloques
comerciales y sus comunidades deestados 2) los impactos dela globalidad
que obliga a compartir agendas de gobierno, 3)elimpulso dela mundlalizacion
que reduce significativamente las distancias geograficas; 4) los impulsos
que genera la liberalizacién econdmica y 5) el fin de las economias y las
sociedades cerradas.

Todo ello se da en una realidad que corresponde al capitalismo
posmoderno. "El capitalismo posmoderno se caracteriza porque conlleva
cambios profundos en aspectos fundamentales en la estructura y
funcionamiento del capitalismo moderno.., perolo que es quizala revolucién
mas impactante es el efecto en la naturaleza del mercado que se ha
generado con la combinacion de la globalizacion econémica, el uso de
redes de telecomunicacion y el desarrollo de la electrénica como parte del
proceso central del nuevo capitalismo. Gracias a ello la naturaleza del
concepto mercado pasa del mercado espacial' a las redes de intercambio
(netz,orks)"2

Los factores sefialados estan modificando la vida de los estados y las
sociedades Es una modificacién de impacto estructural donde se
reacomodan las fuerzas, las organizaciones y la vida publica. La
gobernabilidad en este sentido, tiene horizontes de complejidad creciente,
ya que la sociedad moderna forma y acrecenta estructuras cada vez mas
interdependientes que desencadenan cambios de gran impacto. Son cambios
que tienen como meta evitar que la ingobernabilidad altere la estabilidad de
las instituciones publicas y politicas. 'La ingobernabilidad no es solamente,
ni principalmente, un problema de acumulacion y distribucion de recursos,
bienesy servicios a los ciudadanos, sino mas bien un problema de naturaleza
politica__ el de la autonomia, complejidad. cohesién y legitimidad de las
instituciones 3

HACIA UNA PROFESIONALIZACION RENOVADA DE LA GESTION PUBLICA

La complejidad social no es un mero dato a considerar. Es ante todo,
suma de realidades interrelacionadas, interdependientes y actuantes.
Entendida como problema, la complejidad social exige, de elementos
analiticos y metodoldgicos que la conceptuen decara a lo-contextos donde

2 VIII .roa . ltcii . Gberofi- iot p f u,del/vtado . p 95.
3 Hohhio_ Nonc”*no e Gimitiunco Pasquiim wyeionaric de ro/irica, p. -01
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se genera. Vertido a los asuntos de Estado, se relaciona con la toma de
decisiones, el logro de la eficiencia y el bienestar generalizado de la
sociedad. Su nexo con las tareas del servidor publico es directo. Su
incidencia con la preparacioén profesional de quienes adoptan y apoyan
decisiones de interés comun es incuestionable.

En una etapa de transformaciones basicas para la sociedad y el Estado,
los métodos de gobierno deben revisarse a la luz de los nuevos
acontecimientos. Sin nostalgias, sin actitudes nihilistas y lejos de la
racionalidad acritica, la gestién publica tiene que revalorarse y nutrirse de
los elementos modernos que proporcionan la ciencia y la tecnologia.

Una gestidon publica anclada en el pasado es el mejor aval para impedir
la modernizacién de las estructuras, procesos y sistemas de operacién de
los gobiernos. Una gestion publica apegada a la ortodoxia, renuente al
cambio y a los desafios inéditos de la sociedad contemporanea, no esta apta
para responder con creces a los derroteros consubstanciales a la
gobernabilidad y el cambio democratico. Una gestiéon publica que no
contribuye al cambio democratico es improductiva e ineficaz aunque el
gobierno tenga consenso. "Un gobierno que mantenga el consenso de los
ciudadanos, pero que pierda eficacia, sera improductivo. Si la situacién
persiste, a la larga la pérdida de eficacia llevara a una disminucion del
consenso y por lo tanto a la ilegitimidad a los ojos de los ciudadanos".4

En este punto es donde se ubica la necesidad de que los servidores
publicos incursionen en aquellas facetas de la gestiéon publica que postulan
la necesidad de gobernar y administrar con sentido de innovacioén y
creatividad. El lenguaje , los conceptos, los tecnicismos y las teorias relativas
al quehacer administrativo son producto de realidades histéricas y no
formulaciones légicas inmutables. Esto significa que en tiempos donde se
revisan las bases y contenidos del conocimiento en general, las ciencias del
gobierno y de la administraciéon publica no pueden ser ajenas a la reflexion
que conduce a corroborar o desmentir sus postulados tedricos y conceptuales.

Los nuevos problemas publicos exigen soluciones innovativas para su
solucién. Los nuevos problemas publicos exigen tratamiento no convencional
sino creativo. Los nuevos problemas publicos exigen revisar su cobertura e
impacto en los espacios de la vida politica. De ahi que sea necesario

4 ibid, p 705
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destacar que la gestidon publica "se desempefia dentro de un contexto
altamente politico caracterizado por la existencia de multiples valores que
ejercen presion sobre quienes toman decisiones. Se entiende asi la politica
no so6lo como un fendmeno general y tipico de cualquier organizacion sino
también corno fendmeno macro-social de correlacion y distribucion de
poder en partidos politicos y grupos de presiéon queafectan indudablemente
la toma de decisiones en las organizaciones publicas".5

Una nuevaconcepcion de los problemas publicosobliga asituarlosen los
margenes no solo de su naturaleza e influencia, sino de su consenso,
opciones y valores. Esto significa que el caracter politico de los problemas
publicos son para los Estados y sus administraciones publicas elemento
crucial en el arte del gobierno. Si éste se caracteriza porel dominio, destreza
y habilidades para asegurar los deseos privados con el interés publico, no
hay duda pues, que dirigir la sociedad es una tarea ardua heterogénea,
desafiante e ininterrumpida que demanda del servidor publico eficiencia
continua

SIGNIFICADO DE LA CALIDAD TOTAL

Una de las alternativas que en los ultimos afos estan renovando a la
gestion publica es la calidad total. Corno alternativa tecnolégica que da
cuerpo a los procesos de reingenieria en el seno de las organizaciones
modernas, la calidad total pone énfasis en los procesos de cambio que se
orientan hacia una escala creciente de competitividad y excelencia.

Hoyen dia. las organizaciones publicasviven etapas de ajuste y reajuste
Revisan sus cometidos de cara a los tiempos de la internacionalizacién y de
los contextos donde la competencia es la norma que mueve, condiciona y
desarrolla la vida publica Para losgobiemos, lareingenieria de sus procesos
es vital para responder con creces a los requerimientos ciudadanos para
evitar su desencanto en él "El desencanto con la intervencion del gobierno
se extendié de manera vertiginosa en los ultimos veinte afos. Una era el
decepcionante desemperio de la economia mundial en general y de la
arnoria de las economias nacionales en la década de los setenta, en
contraste con elcuarto de siglo anteriora 1973, cuando hubo un crecimiento
sin paralelo, prosperidad y desarrollo  La otra razon fue la creciente
desilusién y el cinismo acerca de la politica y los gobiernos -legislaturas,

;abo | It.e puhl, ello.o.il lu nrm -Irreocian
de r.... M.c., ui /(,r 7. r y I',h, , Ihl/éman. 4.1
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ejecutivos y burocracias- alimentada por fallas obvias y percibidas de las
politicas y de su ejecucién y, peor, por interminables revelaciones de
banalidad, hipocresia, falsedad y deshonestidad".6

En este sentido, la calidad total es punto toral para revisar, reactualizar y
revitalizar la calidad misma de la funcién publica. Efecto, desde los afios 80
la cultura de la calidad total se inscribe en la necesidad de dar paso a la
innovacién en materia de organizacion, produccién, servicios, tecnologia,
marketing, costos, beneficios y clientes. La calidad total es testimonio de
innovacion organizacional y ésta se define como 'el elemento detonador de
un conjunto de procesos de reconfiguracion y cambio de uno o varios
elementos de una organizacion ( funciones, estructuras, comportamiento y
relaciones con el contexto) que puede ser capaz de afectar la agencia
organizacional 7

La preocupacion por satisfacer a los diversos publicos con la generacién
de bienes y servicios es la responsabilidad a la que no pueden sustraerse
las organizaciones publicas. En el caso de los gobiernos, el asunto adquiere
otro perfil. Es un perfil de complejidad donde la relaciéon de los ciudadanos
con el propio gobierno se desenvuelve en un clima de desconfianza,
desencanto y desanimo. Las protesas en relacién a lo que hacia el gobierno
aumentan.

El rechazo a la existencia del Big Governmentobliga a la reestructuracion
de las actividades, objetivos y alcance de lo que antes realizaba para evitar
que la administracién publica incurra en practicas que provocan la irritacion
de los ciudadanos. "No hay seis sin gobierno, pero toda nacién requiere que
éste sea eficiente, porque ello influye en su competividad y, por ende, en su
capacidad de generar empleos, mejorar niveles de vida y sobrevivir en un
mundo comercialmente mas agresivo. Por eso, la administracion publica
debe sumar y no restar; ser elemento de empuje y no bulto que se jale; que
propicie la creatividad de susciudadanosy no la inhiba haciéndola naufragar
en tramites" .8

Ante esta situacion, los procesos de gestion publica se revaloran tomando
en cuenta lo siguiente: 1) el declive de las economias sobrestatizadas, 2) el

6 TOhIR Jumes. “uno o dos brindis a la salud de la nano Inv,aiblc' en Reniam Nnew b:conomia,

7 Cobre o. Enr que v David Ar Il no. "Anallsis d m a iones evt :ad', en R,,,/, d (estlon.
Politica Publica, p. 70
8 Acle Totnnsini, Alfredo Rems v riesgos de la calidad total, p 174.
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deterioro en la calidad de los servicios publicos, 3) la escasez aguda de
recursos publicos: 4) el renacer del vigor ciudadano, 5) los rendimientos
decrecientes de la hipercentralizacion y 6) la importancia de estimular los
mercados para dar paso a la innovacién tecnolégica. Era impostergable
pues, la revision a fondo de la vida estatal, dando importancia particular a
sus etapas de gestion.

En este rubro. la cultura de la calidad total emerge como uno de los
detonadores del cambio econdmico y social. Se llega a la conclusién de que
los patrones de la direccion ortodoxa llegan a su limite. Lo formal, lo
burocratico, lo vertical y lo rigido no son funcionales en contextos que
reclaman comunicacion abierta y directa flexibilidad organ izativa. creatividad
funcional y capacidad adaptativa. Se trata de un cambio de fondo donde lo
inmovil de las estructuras organizacionales debe eliminarse En este sentido,
"El enfoque del aseguramiento de la calidad debe, por tanto, referirse de
modo imperativo a todas las actividades. Contrariamente ala actitud clasica,
que consiste en corregir los errores cuando se producen, el aseguramiento
de la calidad es una prevencion metddica ysistematica de los acontecimientos
de no-calidad- De ahi las nociones de 'plan de calidad' y de "manual de
calidad'. destinadas a coordinar e integrar el conjunto de las acciones
necesarias para obtener el aseguramiento de la calidad 9

De igual forma. se tiene que privilegiar el valor de la responsabilidad, la
importancia de las decisiones estratégicas y la ampliacion de las lineas
horizontales de comunicacion. Seda paso también no a los formatos Unicos
y poco flexibles de la planificacion como sucedio en los afios 60 y 70. Ahora
y en congruencia con la nueva nocion sociolégica de las organizaciones
publicas, el trabajo a través de los circulos de calidad y de la integracion de
células de reflexion (think tank, permite un estilo renovado de direccion
orientado hacia la democratizacion del poder. De hecho, la calidad total
implica alterar, modificar, reformar e impulsar transformaciones en las
estructuras del poder para darles un impulso dinamico, propositivo y
realizador. Esto significa ampliar la participacion grupal en el anélisis, la
discusion y la toma de decisiones. "En la medida que las personas se van
sintiendo motivadas por jos aspectos conceptuales de la calidad total- sevan
preguntando cémo en la practica es posible que estafilosofia administrativa
pueda convertirse en realidad 10

9 Doucct, ChnRiau . 'Culiued o mnlticawih” d, do de la alld Id p,m7.
rll. p. 33.
In Adc-RnnasinL Alti edu op oit, p. 53
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La aplicaciéon de la calidad total tiene como principio rector de su
eficiencia lo siguiente. 1) La descentralizacion funcional; 2) la gestiéon
democratica; 3) la capacidad de reaccion, 4) la flexibilidad funcional y 5) la
cooperacion entre los diversos grupos de trabajo.

CALIDAD TOTAL Y SERVICIOS PUBLICOS

En el caso de los gobiernos y las administraciones publicas, la calidad
total se desenvuelve en las arenas del poder. La relacion de los ciudadanos
y los gobiernos es importante, neuralgica y determinante para fines de
conduccion y bienestar general. Es cierto que en épocas de cambio las
organizaciones publicas revisan sus tareas, objetivos, lineas de accién y
evaluan sus costos, impactos y beneficios que proporcionan.

Mas aun, cuando la cultura de la vida publica entendida como una cultura
de la vida ciudadana es exigente, la revisidon de los medios de accién por
parte del gobierno es tarea clave para situarlo en los procesos de reforma
y modern izacién. Un gobierno visionario tiene conciencia de que su operacién
tiene que revisarse continuamente. Nada es igual ni reiterativo. Los cambios
son oportunidad para que los gobiernos ponderen su relacién con los
ciudadanos en términos de calidad. "Los medios clasicos de intervencion de
los Estados, la reglamentacion, el control, han llegado a ser menos eficaces,
aunque necesarios en materia de seguridad, en la época de la
"desreglamentacién"o de las privatizaciones. Los fendbmenos de integracion
econdmica internacional -especialmente el mercado Unico europeo-condenan,
por otra parte, todo lo que puede interpretarse como forma de proteccionismo.
La normalizacién internacional reemplaza la reglamentacién nacional" 11

El rengldon de los servicios publicos es aspecto medular para situar lo que
los ciudadanos demandan y lo que el gobierno ofrece. La oferta de los
servicios publicos no es un mero tramite. Es el momento en que los
ciudadanos acuden a una institucion de cobertura publica como los gobiernos
y es el momento en que su confianza la manifiestan al considerarlo idéoneo
para satisfacer sus necesidades e intereses individuales o colectivos.

11 Coton, DrnIs'Papel de las Estados en el dc.aanllo de la calidad total", en Tratado de la calidad
talo/, r1_p. 348
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En la sociedad actual el ciudadano tiene una cuadruple caracterizacion
frente al gobierno, es elector, cliente, usuario y contribuyente. Esta situacion
implica una recuperacion abierta de la vida ciudadana., motivo por el cual
los servicios publicos tienen que proporcionarse en términos de igualdad,
equidad y eficiencia. Esto implica que son proporcionados con base en los
valores de la vida moderna, la cual postula el compromiso gubernamental de
atender aquello que es publico, comun y compartido. Un gobierno para los
ciudadanos es el signo de una época donde el vigor de lo publico deja atras
la cultura del estatismo inercial, costoso, megalémano y faradnico. Un
gobierno para los ciudadanos obliga a que los servicios publicos sean
proporcionados con mejor desempefo por parte de los organismos
administrativos yen particular por los servidores publicos responsables de
atencion y ejecucién.

En este sentido, la calidad de los servicios publicos es asunto medular
para ganar consensos o propiciar disensos . Cuando los servicios publicos
son ineficientes deficitarios y erraticos se altera negativamente |3 relacion
gobierno-ciudadanos . Relacion que ingresa al terreno politico yen el cual los
ciudadanos como electores castigan o ratifican su confianza gtreves del voto
en el gobierno Los servic los publicos desde la 6ptica del gobierno tienen que
mejorarse de manera continua . 'Siendo la calidad la aptitud de un producto
o un servicio para satisfacer las necesidades del usuario, las respuestas mas
adaptadas deben aportarse a partir del analisis preciso de las necesidades
de todos los clientes de la gobernacién  reduciendo los plazos, mejorando la
acogida, y simplificando los procesos” 12

De ahila importancia de que la gestién gubernamental sea ubicada en su
aspecto publico, plural y democratico, es decir, tomando en cuenta los
valores de la sociedad civil. Por eso, la administracion publica debe ser mas
productiva y eficiente para contribuir a incrementar la legitimidad del Estado.
Como bien dijo M Michel Rocard siendo Primer Ministro en el Gobierno de
Francia en mayo 25 de 1988 'La legitimidad, como la eficacia de la
intervencién del Estado, exigen en adelante, de modo urgente, mejorar la
productividad y la calidad de los servicios publicos. Os pido por ello que
prosigais los esfuerzos realizados en este sentido por mis predecesores y 0s
comprometais en nuevas acciones con la misma finalidad

12 Coussirvu, lean. Calidad y administracién publica’_en frotado de la rnKdad rnfal 1 1 p 314
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De acuerdo con lo anterior, la calidad total referida a los asuntos del
gobierno y de la vida ciudadana puede definirse como una tecnologia que
tiene por objeto nutrir, mejorar, fortalecer y modernizar los procesos de
gestion publica encargados de la produccion de bienes y servicios, mismos
que son requeridos por publicos diversos tomando en cuenta la competencia,
la pluralidad y las demandas de los individuos y las organizaciones, tanto
civiles como sociales.

Es una tecnologia, porque exige la utilizacion del conocimiento cientifico
para especificar las normas de hacer las cosas de una manera reproducible
( Havery Brooks ). Mas aun la calidad total es una tecnologia intelectual
porque .. es la sustitucion de juicios intuitivos por algoritmos (normas para
la solucién de problemas) _.Lo caracteristico de la tecnologia intelectual es
el esfuerzo por definir una accion racional e identificar los medios para
llervarla acabo". 13

Sin embargo, cabe resaltar que "Ninguna experiencia de calidad total
puede tener éxito sin gestidén participativa. De igual modo, los grandes
principios de la gestion participativa son parte integrante del enfoque de
"calidad total. Estos principios pueden enumerarse en seis puntos:

1) Se reconoce al conjunto del personal la iniciativa y la creatividad; 2) la
responsabilidad se comparte a todos los niveles; 3) los objetivos son
comprendidos y compartidos por todos, 4) una informacién permanente
funciona de abajo arriba y de arriba abajo, gracias a los grupos de trabajo
interconectados; 5) los contactos humanos se basan en la cooperacion y 6)
la ganancia obtenida beneficia a todos". 14

CALIDAD TOTAL Y DESEMPENO DE LOS SERVIDORES PUBLICOS

En los marcos de la vida social, econdmica y politica, las transformaciones
de los Estados es una constante que obliga a evaluar sus rendimientos
publicos Se sabe que los Estados no sélo son sujetos de la historia, sino
protagonistas en los procesos de construccidon, reconstruccion y
modernizacion de las sociedades. Se conoce también que las sociedades
son la raiz de los cambios estatales. Consecuentemente, la accion de
gobierno cala hondo en la sociedad tanto en sus aspectos positivos, como
negativos

13 Bell, Daniel. El advenimiento de la sociedad paa-indu”*nioi. p. 48.
14 lbid._ p 312
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En la medida que la sociedad moderna se integra mas por ciudadanos
activos y por una pluralidad de organizaciones no gubernamentales, en esa
medida los rendimientos del Estado tienen que considerarse
fundamentalmente por la eficacia de sus resultados finales. Los tiempos de
la evaluacion cerrada no son recomendables. Una sociedad abierta, como
la contemporanea, no admite que la evaluacién gubernamental en si misma
sea opinién concluyente

Flor el contrario, la evaluaciéon mas democratica y confiable es aquella
donde la sociedad con el concurso de sus organizaciones ciudadanas
conoce qué hace el gobierno, cdmo lo hace y por qué lo hace. La decision
unilateral y centrista son incompatibles con los vientos de la renovacion
democratica que soplan en el mundo. El Estado contemporaneo no puede
dejar de oir ni ver a las organizaciones sociales pues necesita de ellas en
materia de informacion y cooperacién En efecto, el Estado necesita de las
fuerzas sociales organizadas para: i) "formular sus politicas que han de
basarse en un conocimiento cierto de las demandas de las organizaciones
y en una informacioén econdmica y técnica poseida por éstas, de la que
frecuentemente no dispone el Estado o que ofrece mayor fiabilidad que la
poseidapor el Estado, u) pararealizar dichas politicas ni la paz social puede
conseguirse sin contar con la cooperacion de los sindicatos, ni una
programacién econémica puede realizarse sin contar con ciertas empresas
0 con las organizaciones representativas de los intereses empresariales".15

Los retos de un mundo cambiante han provocado que en etapas de
declive estatai se adopten estrategias de cambio para revitalizar el sentido
y legitimidad de los estados- De ahi que el concepto reforma del Estado se
encuentre presente en la agenda de los gobiernos. Asimismo, el concepto
reforma del gobierno forma parte de las agendas estatales. Tanto la reforma
del Estado como la retorma del gobierno son dos momentos cruciales que
tienen en comun contribuir a que las capacidades de sobrevivencia y
conduccién sean mas aptas.

Mientras la reforma del Estado se caracteriza por redefinir sus limites,
competencias y responsabilidades en su relacién con la sociedad a través
de politicas como la privatizacién, la desreglamentacion, la liberalizacion, la
apertura externa, la reforma del gobierno tiene como alcance y objetivo
basico dotar a los procesos de gestion de mas y mejores elementos que

15 Garcia Pduyn Manuel La.. aansformaotoner del h9lacfr) on*troiporGnro_p 13
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permitan impulsar al renglén de lo 6ptimo los resultados finales ( productos,
decisiones, servicios) que la ciudadania demanda. mediante el impulso ala
descentralizacion politica, el establecimiento de la carrera al mérito
administrativo, la simplificacion administrativa y la adopcion del sistema de
redes para operar y evaluar a las instancias de decisién y operacion.

Tanto la reforma del Estado como la reforma del gobierno son tendencias
mundiales. Esto significa que lo estatal y lo gubernamental reponden a los
cambios internacionales y nacionales y por eso las clases gobernantes, asi
como los cuadros burocraticos de decision superior, emprenden tareas
relativas a responder con creces al nuevo vigor de la vida ciudadana.
Reforma de Estado y reforma de gobierno son respuestas que se inscriben
en la complejidad de realidades ineluctables y son salidas funcionales para
remover inercias, ineficiencias, retrasos y excesos que provocan que los
ciudadanos pierdan confianza en lo que el Estado y gobierno realizan.
Reforma de Estado y reforma de gobierno son respuestas para dotar de
savia modernizadora a los procesos de decisién y gestién publica.

En este contexto, la calidad total tiene su principal referente en el rubro
de la reforma del gobierno. En efecto, los gobiernos se encuentran inmersos
en la revisidon de sus estructuras de operacién con un objetivo claro: no
costar mucho a los ciudadanos y operar con desempenos satisfactorios,
mas burocratizacion, no mas ritualismo administrativo, no mas dilaciones,
no mas deshumanizacién gubernamental con los ciudadanos, no mas
centralizacién deteriorada son proclamas universales. En cambio conjugar
democracia con eficiencia, libertad con bienestar, descentralizacién con
democratizacion y participacion con co-responsabi li dad son puntos a incluir
en la agenda de los gobiernos para que sean la base axiolégica y de moral
publica a fin de que los procesos de gestion publica sean abiertos,
equitativos y eficaces.

Es el mundo de javida publicay politica la l6gica para situar el desempefio
de los servidores publicos. De este modo, la calidad total no se agota en su
propuesta de cambio organizacional y de mejoramiento de las estrategias
de gestion. Aunque éstas son el binomio del conocimiento aplicado que
postula, a través de teorias, metodologias aplicadas, indicadores de medicion
y objetivos a conseguir su utilidad en el seno de los gobiernos y las
administraciones publicas, tiene efectos multiplicadores hacia el publico
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ciudadano. Es decir, sus ventajas tienen que contextuarse en reacciones
publicas y politicas que son el verdadero termémetro de su éxito ola falta de
éste.

En consecuencia, un programa deformacion de servidores publicos en el
nivel de los mandos directivos tiene que disenarse con base en lo siguiente:
1) los fines publicos y politicos del gobierno; 2) destacar que la actividad de
la administracion publica es comun a todos los ciudadanos; 3) reconocer la
naturaleza abierta y plural de la sociedad actual; 4) asumir la decision de
sensibilizar a los cuadros dirigentes a través de consultores especializados;
5) destacar las relaciones informales de los cuadros burocraticos; 6)
conocer el grado de modernizacion de las estructuras administrativas, 7)
ubicar el grado de innovacion que es posible estimular; 8) alentar el disefio
de redes organizativas y horizontales de trabajo, 9) tener presente el grado
de profesionalizacion de los mandos directivos y operativos; 10) no soslayar
la cultura organizacional prevaleciente 11) formalizar el reconocimiento del
desempefo (performance) como normas de trabajo institucional, y 12)
conocer otras experiencias (nacionales e internacionales) donde se han
implantado con éxito programas de calidad total.

Como proceso de gestion tecnolégica, la calidad totales posible adoptarla
como practica administrativa de gobierno, tomando en cuenta lo siguiente: 1)
instituir un programa de sensibilizacion y motivacién para los mandos de
apoyo, 2) re-entrenar al personal; 3) la adopcion de mallas de cooperacion
como férmula de integracién grupal; 4) la organizacién de cursos de
capacitacion: 5) autorizar salarios al mérito administrativo 6) definir mediante
estrategias las areas funcionales donde se iniciaran y desarrollaran los
programas de calidad total.

CONCLUSION

El éxito de la calidad total en los asuntos del gobierno depende no sdlo
de la decision politica para alentarlo, sino de la actitud de cambio que los
servidores publicos tengan en favor del publico ciudadano. Todo cambio
organizacional, ademas de deseable, necesita configurar su propia cultura
de transformacidén para remover resistencias, incomprension y tacticas
dilatorias. Debe también amortiguar la incertidumbre que provoca hasta
conseguir, mediante la persuacién y la claridad de sus fines y medios, el
convencimiento y la motivacioén que exige el trabajo grupal.
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Todo programa de calidad total debe insistir en que la competencia, la
productividad y la excelencia son la trilogia que mueve a los estados y sus
administraciones publicas a ser mejores. A superar etapas de desarrollo
profesional para configurar en favor de la sociedad y la vida ciudadana
decisiones y acciones que se traduzcan en un significativo esfuerzo por
gobernar la vida publica con calidad, atencién considerada y bienestar
compartido. En este compromiso los mandos directos son cruciales para
estimularla incorporacién detecnologias que, como la calidad total, pueden
contribuir a que la sociedad sea gobernada y administrada con un sentido
estatal visionario y capaz de desenvolverse con eficacia en los horizontes de
corto, medianoy largo plazo.

Gobernar en los tiempos porvenir sera tarea ardua. Una tarea donde los
estados tienen que ser mas abiertos en los procesos de sus administraciones
publicas. Consecuentemente, los procesos de gestidon publica tienen que
revisarse y modernizarse de manera continua para no quedarse rezagados
o inmodviles como las estatuas de sal. De ahi que la calidad total sea
considerada una opcion factible de cambio organizacional y funcional que
puede coadyuvar a alcanzar un desempeno gubernamental y administrativo
que permita un acercamiento positivo entre los ciudadanos y el Estado.
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LA CALIDAD TOTAL COMO FACTOR DE
INNOVACION EN LAS ORGANIZACIONES
PUBLICAS Y PRIVADAS

Por Luis Inostroza Fernandez'

1INTRODOOOION

En este trabajo se pretenden analizar algunos aspectos de la teoria de la
calidad total (total quality) que ilumina un movimiento de cambio en las
practicas de las organizaciones publicas y privadas que se movilizan y
transforman para lograr un desempefo eficaz y eficiente, en un entorno
complejo en donde aun hay muchas personas que no se dan cuenta del
gasto, del derroche que se produce por la mala organizacion o las pésimas
practicas de trabajo con un gran desperdicio de esfuerzos humanos.

De lo que se trata, es de participar en un debate sobre la idea de la
movilizacion-transformacion de las organizaciones publicas y privadas, en
un ambiente politico, cultural y socioecondmico positivo, promotor del
cambio que estimule a pensar en un modelo de temporalidad de una
organizacion competitiva, tanto en términos de procesos politico-
administrativos con objetivos sociales especificos como en términos de
procesos de negocios privados. Este pensamiento tedrico capta bien el
problema de la estructura de una organizacién publica o privada y lo hace
de un modo que es sensible a los estilos de gestion diferenciados de una 'y
otra, de la que se desenvuelve en un mercado competitivo propio del sector
industrial, y la que lo hace desde la perspectiva del sector publico como
monopolio natural proporcionadora de servicios. Ambas sufren la presion
del entorno nacional e internacional que necesariamente hay que tomar en
cuenta.

Otro aspecto tedrico de importancia que tiene relacion con las ideas del
Dr. W. Edwards Deming sobre calidad y direccién estuvieron dirigidos a los

Candidato a Doctor en Economia por la t NAM; ha cursado estudios de posgrado en universidades de
Yugoslavia, Polonia'y Alcmaniat consultor de la CEPAL y de la FAO (PROCAPLAN); autor de varios
libros y ensayos, principalmente sobre aspectos municipales, prn! aor-investigador en la Universidad
Auténoma Metropolitana, Unidad Azcapotalco.
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problemas de las grandes empresas. De sus ideas tomaron los japoneses
la esencia de lo que hoy llaman calidad total o estilos japoneses de gestion.
Esto nos lleva a pensar que lo que es bueno para las empresas
transnacionales, también es bueno para las empresas publicas y entidades
estatales, el problema sera apropiar ambientes y crear condiciones para la
competitividad, afin de hacerfuncionar los circulos de calidad y dar sentido
a una competencia interna -dentro de la organizacién- para premiar a los
mejores. Esto implica un nuevo comportamiento y reconocer que es viable
hacerlo, se puede hacer al interior de los gobiernos, de las entidades
paraestatales, universidades, centros de investigacion y otras. Siguiendo
con la reflexion positiva, reconocemos que el fendmeno de cambio esta
operando en el campo de la industria y comercio, y también en el campo de
los servicios publicos y accién de gobierno. Detras de toda esta gran
conexion y busqueda de economias que llevan al desempefo eficiente o
exitoso, pareciera que en el mundo existe una coordinacion y flexibilidad
que nos motiva a promover organizaciones flexibles, capaces de cambiar y
adaptarse a nuevas situaciones, tanto en el sector publico como en el
privado.

Las hipodtesis basicas del documento son dos__ la primera, apunta a la
conveniencia de relacionar la calidad con la innovacion, puesto que las
organizaciones que operan en el sistema socioeconémico nacional y/o
internacional tratan de satisfacer necesidades de los clientes o usuarios,
mismos que determinan su misién y condicionan el redisefio organizacional.
Esto se entiende que debe pactarse entre los administradores o gerentes
(agentes), y los accionistas o propietarios, en el caso de las empresas
publicas y entidades gubernamentales el propietario es el Estado (princi-

pal).

La segunda hipdtesis apunta a la relevancia y sentido estratégico que
tiene el recurso humano en las organizaciones publicas y privadas; el
conocimiento y capacitacion en las técnicas de calidad total y de la
administracion del momento preciso (just in time) son fundamentales para la
gestion moderna y la innovacion en las organizaciones o empresas
productivas.

La idea es que la calidad y la innovacion son elementos claves para

promover una politica de hacer mejor las cosas y de pensar en el beneficio
al usuario y cliente lo que implica un cambio en el modo de pensar del
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empresario publico y privado, para crearle el sentido de la competitividad y
de la importancia de la reinsercidn externa del pais, en las n u evas condiciones
de la globalizacién y regionalizaciéon que vive el mundo contemporaneo.

1.- ¢COMO HACER CALIDAD EN LAS ORGANIZACIONES PUBLICAS Y PRIVADAS?

Esta interrogante nos hace pensar en un cambio de conciencia, en un
redisefio organizacional, en un cambio cultural o en lo que se podria llamar
la cultura de la calidad total. Esto, a la vez. nos lleva a pensar en otra
interrogante o problema que surge al interior de las organizaciones, y que
seria jdonde se hace la calidad? La hace el agente o el principal los
gerentes o la tecno estructura (gerente y altas ejecutivos). algunos dicen
que es el principal, es decir, el propietario o accionistas que se expresare en
las reuniones del Consejo Directivo. De acuerdo con la teoria, se sostiene
que los aumentos en calidad implicare bajas en los costos, lo que significa
aumento en la productividad y en la competltividad. Esto beneficia al
principal (Estado para organizaciones publicas y propietario o accionistas
para las organizaciones privadas). también a los agentes (gerentes o
administradores) que mostraran desempefos exitosos, y por ultimo a los
trabajadores. que suponen que una mejora en la productividad y
competitividad de sus organizaciones. necesariamente se debe reflejar en
mejores sueldos y salarios.

El que hace la calidad debe conocer la teoria y el método de aplicacion
al interior de las organizaciones una forma de hacerlo es siguiendo el
procedimiento que recomienda Deming. que se sustenta en las premisas
siguientes.

i) La calidad cuando se aplica reduce los costos.

i) La supervision puede eliminarse, en la medida que os trabajadores
tengan una conciencia de la calidad y puedan producir sin errores
ni fallas.

i) La calidad es tarea basica de la planeacion del Consejo directivo
(organizacion publica) o de la Vicepresidencia o Consejo ejecutivo
(organizacion privada),
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viii)

x)

xi)

Xii)

La mayoria de los errores y defectos se originan al interior del sistemw
El proceso jamas se puede optimizar, Ginicamente se puede mejorar;
Es fundamental eliminar todas las normas y cuotas de trabajo;
Eludir el manejo del temor, puesto que conduce al desastre,

Hay que dar confianza y seguridad al personal;

La mayor parte de las alteraciones o variaciones son provocadas por
el sistema;

Los sistemas que juzgan, castigan y premian por arriba o debajo del
rendimiento medio, destruyen el espiritu de equipo,

Comprara los proveedores que en sus empresas aplican las tesis de
la calidad total,

Mantener relaciones de cooperacion con los proveedores;

xiii) Invertir tiempo y experiencia para ayudara los proveedores a mejorar

calidad y reducir costos;

xiv) Desarrollar una relacion a largo plazo con los proveedores;

xv) Las ganancias son generadas por los clientes, los usuarios o los

consumidores leales, y

xvi) Dirigir una organizacion unicamente sobre la base de la ganancia es

equivocado, €s como conducir un coche mirando sélo por el espejo
retrovisor. Le indica dénde ha estado, pero no hacia dénde va.

Todas estas premisas o procedimientos a seguir por los que hacen la
calidad en las organizaciones debe tener un sentido claro de qué va a
producir la movilizacién de la organizacion  en la cual todo el colectivo de
trabajo participara de una u otra forma, puesto que es un cambio de
conciencia y de cultura que los compromete a todos. También . deben tener

40



claro que la movilizacién conduce a cambios deseados y de que ello es
producto de un trabajo de equipo, es la inteligencia o tanque pensante de
la organizacion, queda fuerza ala mente de la organizacion, entendida ésta
como la experiencia y el conjunto de practicas de la organizacion.

Por otra parte, esta idea de movilizaciéon-transformacién de las
organizaciones publicas y privadas muestra cdmo en la practica cotidiana
se va avanzando en el cambio organizacional y de estilo de gestion.
También, la calidad nos ensefia en estarelacion movilizacion-transformacion
que la innovacion juega un papel fundamental y nos hace reconocer que no
hay cambio sin innovacion, toda innovacion toma de la experiencia practica
y de lo que ha sido la historia de la organizacién, se dice que es sélo una
sensibilidad ante nuestro pasado lo que nos permite hacer innovacion. (1)

2.- LA CULTURA DE LA CALIDAD TOTAL DENTRO DE LAS ORGANIZACIONES

La cultura de la calidad total se va conformando con el tiempo después
de haber puesto en marcha y tener ya una experiencia en materia de calidad
total dentro de la organizacion. Esta experiencia se va ganando con la
practica cotidiana del ciclo de mejora sostenida, que es la base del estilo de
gestion y responde a cuatro etapas: planear el cambio de todo lo que se
desea mejorar al interior de la organizacion; llevar a la practica el cambio a
pequefa escala, discutir y hacer los comentarios sobre los resultados, y
hacer los anélisis de los resultados y sacar conclusiones. Todo esto es una
ensefanza que va quedando en la organizacion y va determinando una
experiencia. Este ciclo se repite continuamente, se recomienda que no se
debe realizar un cambio en un ciclo y luego desvirtuarlo en el siguiente; eso
seria una pérdida de tiempo, De lo que trata es que mejoren las cosas al
interior de la organizacion. La mejora del producto o servicios y del proceso
implica una mayor comprension de la teoria y su mas adecuada aplicacion.

)

Se entiende por calidad todo aquello que realza el valor del producto o
servicio en opinidon del usuario o consumidor. Ademas, se comprende que
dentro de las organizaciones publicas y privadas, algunos de los aspectos
de la calidad pueden ser facilmente identificados, como son: ¢l
funcionamiento del producto; su confiabilidad, y la duracién del mismo antes

(1) Florea, |errando, Creando organizaciones para elfuturo, Delineo ediciones, Santiago de Chile,
1994, pp. 15-33.
(2) Aguayo, Rafael, EI método Deming, Javier Vergara, B. Anea, 1993, p. 147
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de sufrir fallas. Sin embargo, hay muchos otros aspectos de un producto o
servicio que son dificiles de identificar. (3)

La calidad tiene una relacion directa con la innovacion puesto que busca
el comportamiento eficiente y eficaz de las organizaciones publicas y
privadas, de lo que se trata es de valorizarlas en el sentido de ampliar la
acumulacion de capital y optimizar su desarrollo. Esta idea nos muestra a
la calidad como un factor de innovacion, en donde tratar de racionalizar para
hacer mejor las cosas y ofrecer productos y servicios de calidad, implica la
formulacion de un proyecto creativo e innovador para hacer bajar los costos
y elevar la productividad. Toda organizacion privada o publica que logra
abaratar sus costos esta en condiciones de trasladar parte de sus ahorros
al usuario o cliente, puesto que puede rebajar precioso tarifas. Los usuarios
o clientes de las organizaciones o empresas obtienen todas las ventajas.
mayor calidad a menor precio. Esto permite ser mas competitivos y
pretender introducirse en nuevos mercados, favoreciendo realizar nuevas
inversiones y generar nuevos empleos.

El concepto de calidad es muy amplio y cuando se relaciona con la
innovacion necesariamente nos hace pensar en cOmo superar o eliminar
insuficiencias y deficiencias para ser mas competitivos en los mercados,
teniendo presente que esto se caen un entorno nacional e internacional muy
complejo para las organizaciones publicas y privadas que buscan lograr la
calidad y excelencia mediante la modernizacién de la gestidon para aplicar
la técnica de la calidad total que va estrechamente unida a la técnica del
momento preciso (just in time).

3.- LA GLOBALIZACION Y LA INCERTIDUMBRE : FUENTE Y ESCENARIO DE UNA
NUEVA APROXIMACION A LA CALIDAD E INNOVACION

En el actual contexto mundial se aprecia una fuerte interdependencia
econodmica y politica de los paises, los actores en competencia ya no son
solo las empresas. Se hace cada vez mas evidente que los sistemas
econdmicos dentro de los cuales operan las empresas forman parte de esta
competencia globalizada. Los paises, las grandes empresas globales y los
sistemas institucionales, necesariamente deben realizar grandes esfuerzos
para modernizarse y para hacer mas con menos, es decir, deben aplicar los
criterios tecno-empresariales modernos donde la calidad y la innovacién

(3) Ibid, p.37
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juegan un papel relevante, si quieren participar de los beneficios de la
globalizacion, que evidentemente importa a los agentesy prinmpales de las
organizaciones publicas y privadas.

El proceso de globalizacion esta dirigido por las grandes empresas
globales (transnaclon ales), cuya conduccion se realiza mediante la aplicacion
de criterios temo-empresariales modernos yen los cuales la calidad juega
un papel relevante en la forma de organizar la produccion a través de las
complementariedades, aplicadas al interior de las mismas. Esta es una
forma de programacion y planeacion de actividades a escala mundial, en
donde se aprovechan las ventajas de excelencia y calidad, donde se
encuentren los mejores especialistas o expertos Utiles para el desarrollo de
algun proyecto.

En este contexto, desde el punto de vista de los paises de desarrollo
medio y en vias de desarrollo, necesariamente habria que regular las
acciones entre las empresas transnacionales con las organizaciones
productivas publicas y privadas, a fin de dar sentido a las
complementariedades y crear un espacio al capital nacional en actividades
productivas con quienes controlan una parte importante del comercio
internacional y del mercado de capitales a escala mundial. Esta forma de
inserciona losgrandesflujos de capital ycomerclo internacional, fortalecerian
al interior de cada region lo que es el comercio intrarreglonal, por una parte,
y porotra, la de intensificar el comercio yflujo de capitales entre las regiones
Esto, ampliarla las posibilidades de las organizaciones productivas publicas
y privadas de los paises de las franjas de influencia de cada regioén, a través
de la promocién de tres tendencias, que son-

i) Ampliacion del comercio intrarregional para favorecer el desarrollo
de las organizaciones productivas publicas y privadas de los paises
de las franjas de influencia para incorporarlos a los beneficios del
comercio internacional.

ir) Ampliacion del comercio interreglonal, aqui los actores privilegiados
son las empresas transnacionales queyacontrolan el 50% del volumen
total del comercio mundial. y se tendrian que promover acciones para
beneficiarle algunamanera a las organizaciones productivas publicas
y privadas de todos los paises de cada region, y

43



i) Ampliacion de la regulacion para evitarlas formaciones monopdlicas
y oligopdlicas, puesto que las empresas transnacionales estan
ampliando las transferencias o flujos intra-empresas, utilizando para
ello las redes globales de comercializacion y distribucidon que tienen
funcionando a escala planetaria.

Las dos primeras tendencias se estan fortaleciendo, en cambio la tercera,
esta en discusion en los paises de desarrollo medio y en vias de desarrollo
con la natural oposicion de las empresas transnacionales que propician la
desregulacion. Sin embargo, se aprecia en las dos primeras tendencias que
hay un avance en la utilizaciéon de las complementariedades para la
produccién de bienes y servicios de estas empresas, ello determina una
planeacion estratégica y el uso de las técnicas de calidad total y de
administracion en el momento preciso (just in time), las cuales aprovechan
la division internacional del trabajo y las ventajas comparativas logradas por
cada region a fin de localizar apropiadamente sus plantas industriales en
diversas partes delmundo. Esto mismo se aplica para establecer las redes
globales, que se ubican en cualquier lugar del mundo para hacer funcionar
los sistemas operativos de ventas.

Esta forma de operar a escala mundial, muestra la practica de
funcionamiento de las grandes corporaciones de Estados Unidos (EU) que
en sus transferencias de componentes y de servicios al interior de las
mismas, ya representan un valor equivalente a la mitad de las exportaciones
e importaciones norteamericanas. Esto hace mas compleja la gestion y
manejo de las grandes empresas, que funcionan con redes globales y que
incluso pueden estar trabajando con organizaciones productivas publicas
o privadas de otras regiones, sea a base de subcontrataciones, o bien, con
sus propias empresas 0 empresas conjuntas mediante coinversiones (joint
ventures), asi éstas van contratandose unas a otras para desempenfar
servicios especificos para una tarifa preestablecida. (4)

Tal funcionamiento de las empresas transnacionales no es exclusivo de
las corporaciones de EU, sino detodas las empresas de la triadao delpoder
trilateral (EU, Japon y Alemania), hecho que se ha transformado en un
problema serio para el estadounidense que las empresas extranjeras no

(4) Reich_ Roberto. °Nonnus juddicas obsoletas por la globvlizacian de macados", de AP-Dowu
Jones, México, Excelsior martes 9 de julio de 1991.
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utilizaran a México o a Canada, como plataforma conveniente para localizar
a empresas cuya produccién se destine hacia la enorme zona de libre
comercio norteamericana. (5)

Esta posicidén del gobierno de los EU se manifesté en una defensa de las
reglas de origen, cuyafinalidad fue identificar claramente la procedencia de
las mercancias que se negocian. Todo esto se planted antes de la firma del
Tratado de Libre Comercio (TLC), a fin de ajustarse a las exigencias del
gobierno de los EU y a las condiciones imperantes de la globalizacion. En
los tiempos actuales es muy dificil identificar claramente el origen nacional
de los productos finales puesto que se integran por componentes y partes
de diferente origen; este problema y grado de complejidad lo muestra una
empresa transnacional de EU, la cual se tomé como ejemplo y se presenta
en el cuadro 1.

CUADRO
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10000
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El cuadro 1 muestra un ejemplo interesante para analizar las reglas de
origen y para conocer las caracteristicas del proceso de globalizacion de
como se aplica el criterio de modernizacién que han universalizado las
empresas globales del orden trilateral actual (EU. Japon y Alemania ). Aqui
la gestién y estrategia de desarrollo y ejecucidon del proyecto es manejado
desde la oficina central de la General Motors en lafabricacién del producto
final: un automavil, en el cual la empresa global norteamericana ha utilizado
las especializaciones regionales de todas sus filiales o empresas asociadas
localizadas en Europa y Asia. Esto corresponde a la red global que hace
perder al producto un origen nacional (100%). En este caso, se trata de un
automovil norteamericano de la marca General Motors, que como tal se
vende a los consumidores en EU. Sin embargo, en su produccién han
intervenido ocho paises: un pais de América que por la gestion y manejo
gerencia) recibe el37.50 % del valor del automavil; tres paises de Europa que
han recibido el 10% del valor, y cuatro paises asiaticos con el 52.50% del
valor total. En tales condiciones se puede afirmar que el automoévil es mas
asiatico que norteamericano. La verdad, este ejemplo es muy importante
para entender las formas que adopta la produccién de muchos bienes de
consumo final o semi-duradero en esta emergente economia global, en la
cual, las complementariedades pasan a ser estratégicas para aplicar los
criterios tecno-empresariales modernos.

Para entender esto ultimo diremos que las empresas de Europa de la
General Motors que intervinieron fueron 65 y de las asiaticas 395, mas la
empresa matriz de América__ Asi, en la fabricacion de este auto han
intervenido 461 empresas. En la estrategia para llevar adelante este
proyecto estuvo la idea de calidad y de innovacion, se aplicé la técnica de
inventario base cera para realizar el ensamblaje y la técn ica de administracion
justo a tiempo o en el momento preciso para la gestién de todo el proyecto.

4.- CALIDAD E INNOVACION PARA LA INSERCION EXTERNA

Para el caso de México, muchos sostienen que es fundamental mejorar
la competitividad de los productos y saber aprovechar las ventajas
comparativas que tiene el pais en la produccién de bienes primarios, de
bienes intermedios y de algunos servicios. Para ello, es fundamental el
redisefio de estrategias para las organizaciones productivas publicas y
privadas, a fin de considerar a la calidad como un factor de la innovacién en
materia de gestidon y organizacion de empresas
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La firma del TLC y supuesta en marcha mostraron una forma de insercion
externa que significa iniciar el camino hacia una integracion regional y
constituir uno de los mercados mas poderosos del mundo contemporaneo.
Sin embargo . habria que reconocer que existen nichos o franjas en algunos
mercados en donde se puede avanzar en el logro de normas internacionales
de calidad y productividad  tanto en la produccion de bienes y servicios del
sector pvidado como en la provision de productos y servicios del sector
publico a la poblacién en general.

Porun lado, se tiene una fuerte demanda por bienes y servicios de calidad
que exigen los clientes y competencia a las empresas del sector privado, y
por otro, se observan crecientes demandas de la ciudadania por servicios
publicos de mayor calidad  Estas demandas presionan y afectan la
competitividad de las empresas privadas, asi como a la produccién de las
organizaciones publicas que esta destinada a mejorar la calidad de vida de
los ciudadanos-

En el momento actual, hay que pensar en los caminos a seguir para una
insercion externa favorable. sobretodo, ala industria incipiente y prometedora
de México constituida por la micro, pequefa y mediana empresa que
representan una parte importante de las organizaciones privadas. Aqui,
tenemos que reconocer que algunas ramas y lineas de industrias no son
competitivas internacionalmente, pero pueden serlo en el largo plazo, y
después de una proteccion temporal, logran alcanzar una ventaja comparativa
(6). Esto nos debe hacer pensar en las politicas publicas y en una politica
universidad-industria que beneficie a las empresas nacientes, las cuales
pueden aprender por la practica con el apoyo de cuerpos técnicos
universitarios que manejan tecnologias avanzadas e intermedias, asi de
este modo en el mediano y largo plazo muchas de estas empresas serian
competitivas internacionalmente.

Por otra parte, hay que preocuparse por las organizaciones publicas y
especialmente por la situacion de los servicios publicos mexicanos, dado
que no se trata mejorar unicamente al sector privado, sino también al
publicose trata de una complementacion y de un desarrollo conjunto- Por
ello, los principales retos que enfrentan las organizaciones publicas serian
los siguientes-

(6) Milncr, ('hris 09Sxy. "1 rack sInucpies and N m dcrdnpment, Devld érecnewtry (cdJ,
Geomm..le Dcvelnpment and hm,. na..onal | radenN York- St Martin's VVress. Cundo por
s,, d I dermac ev Viejasy m h I-he, un Jcz'. Iteriat de h NdOm. 51,
Santiago de Chile, dic. 1993, p 12G

47



48

i)

ii)

Vi)

Introducir las técnicas de calidad total y de administracion justo a
tiempo; desde la perspectiva de servir mejor a los usuarios o clientes;

Propiciar la planeacion estratégica dentro de las organizaciones
publicas, a fin de definirles una mision y determinar objetivos de largo,
mediano y corto plazo coherentes con ella;

Promover el redisefio y la implementacion de sistemas de control y
evaluacioén de la gestidon y el desempefio de las organizaciones
publicas, orientados a: el uso eficiente de los recursos humanos,
materiales y financieros que les son asignados; mejorar la calidad de
los bienes y servicios que proveen;

Redisenar la estructura organizacional para dar respuesta a los nuevos
retos, demandas y escenarios de la coyuntura actual;

Promover la formaciéon de equipos de trabajo o tanques pensantes en
las organizaciones publicas para dar calidad al desempefo y eficacia
a la gestion, como base del esfuerzo interno que debe realizar cada
organizacion;

Propiciar la formacion y desarrollo de recursos humanos mediante la
capacitacion y la puesta en marcha de sistemas de evaluacion
apropiados; y

vii) Redisefar y poner en marcha sistemas de estimulo a la productividad,

competitividad, la creatividad y la calidad.

Muchos intelectuales, cientificos y politicos piensan que hay que crear las
condiciones para el nuevo México que debera enfrentar los problemas del
siglo XXl y el tercer milenio, entre los cuales esta el de la insercidén externa
y sus posibilidades en este mundo cambiante; también el de mejorar la
calidad de vida de sus habitantes, eliminar las desigualdades, mejorar las
condiciones de convivencia y relaciones interetnias y uno de gran complejidad
tedrico-metodoldgico que es la reforma del Estado, en cuyo centro esta la
modernizacion del sector publico. Esto ultimo, es materia de discusiéon y
enfoques politicos-ideoldégicos por lo que significa el modelo econémico en
funcionamiento que privilegia la economia de mercado y pone limites a la
intervencion estatal para avanzar hacia la regulacién. Sin embargo, el
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problema tedrico-metodoldgico persiste, debido a los avances en teoria
econdmica-y sus correspondientes desarrollos, e implicaciones en disefio
organizacional-no son tan facilmente aplicables a organizaciones publicas
como a privadas- (7)

La tesis es que hay que mejorar el desempeno de las empresas del sector
privado- las cuales presentan condiciones mas favorables para hacerlo, en
cambio, en las organizaciones del sector publico existe un grado mayor de
complejidad, pero esto exige de un esfuerzo interno y de alentar a las
entidades federativas y municipios, a fin de hacer el esfuerzo en conjunto
para mejorar la posicion competitiva de los productos mexicanos en el
mundo, como si se quiere superar las situaciones de conflicto, la
ingobernabilidad y las condiciones de pobreza extrema en que viven
millones de personas en todo el territorio nacional. Esto invita a un esfuerzo
interno gobierno-sociedad civil, puesto que en la medida en que las
organizaciones publicas y privadas presentan mayores retrasos con respecto
alas normas de la region y resto del mundo, lacposibilidades de mejoramiento
y de saltos importantes en su productividad, eficiencia y calidad son
mayores. Hay que considerar que el caracter global de la competencia
mundial apunta en esta misma direccion. Esta posibilidad sera realizada o
no conforme a la actitud que adopten los gobiernos (federal, estatal y
municipal). en el sentido de hacer participar a la sociedad civil y en conjunto
desarrollar una capacidad para dar forma aun liderazgo de consenso que
permita movilizar entorno a objetivos compartidos, tanto a las organizaciones
publicas como privadas.

5.- LA CALIDAD TOTAL EXIGE CAPACITACION Y MEJORAR LA RELACION
UNIVERSIDAD-INDUSTRIA

La educacién de calidad es una exigencia de nuestros tiempos, puesto
que la produccion de conocimientos es tan importante como la produccion
de bienes y otros servicios. Desde Marx a los neoclasicos han planteado que
el progreso técnico es determinante del crecimiento econémico y de la
concentracién industrial sus aportes tedricos. segun Fajnzylber (S). fueron
al menos cuatro conceptos importantes.

loro Cal— | l.ucern r( S r V1 J on de 1 gC: n publica, | C,rno
ir,r/agr p.14,—.1 I Jr-. f:d lo (Il PLAY Il AC SO 10120 "' S. wiag,
le ClLlle, pl, c, 56
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i) EI conocimiento y el cambio tecnico no son aspectos ajenos a la
economia que se manifiestan a través del sistema de precios o de
nuevos bienes, por el contrario, cada economia tiene responsabilidad
y capacidad de influir en este campo;

i) Si consideramos que la produccién de conocimientos es una actividad
principal, las politicas sobre el conocimiento, como las de educacioén
y de ciencia y tecnologia, pasan a ser temas de importancia para la
politica publica,

i) Como los beneficios del conocimiento no los recibe necesariamente
quien hace el esfuerzo, es muy probable que haya subinversion en
educacién, ciencia y tecnologia, la que es necesario correnir: al
respecto, la experiencia internacional es inequivoca. el conocimiento
es determinante para el crecimiento de los paises (aquéllos que no
hacen inversiones en educacion no tienen tasas elevadas de
crecimiento) yen su competitividad, y

iv) En el proceso de produccion, uso y difusion de conocimientos, es
crucial el papel de los agentes (empresas, familias, comunidades
locales, organizaciones intermedias de la sociedad).

El tema sobre el conocimiento y su importancia estda cambiando, la
calidad total es parte de ese cambio y nuevo conocimiento. Tampoco es
gratuito que instituciones como el Banco Mundial, la ONU, la CEPAL, la
UNESCO y otros organismos internacionales den en estos momentos gran
importancia al cambio tecnoldgicoy educacion. Instituciones y académicos
de prestigio, como Michel Porter plantean que:

i ) Las ventajas comparativas de las empresas estan vinculadas, entre
otras cosas, con sus recursos humanos; por lo tanto, las empresas que
no capacitan se colocan en posicion de desventaja en un universo
competitivo donde todos capacitan. y

) EI mundo de la educacion y capacitacion es un area de convergencia
en la cual se debe asentar el eje de la alianza entre el sector publico
y el sector productivo.

(%) 1 a, inylbcr. Fernando, "Educacién y Transformucitn productiva onn equidad Revista de la
CEPA/., Ntm. 47, Santiago de Chile, agosta 1992, pp. 12-13.
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Esto nos lleva a valorizar la importancia que tiene la capacitacion y la
necesidad de vincular a la universidad con la industria, esto ultimo es vital
para difundir teorias como la calidad total, la excelencia gerencial. latécnica
del momento preciso, inventario base cero y otras para mejorar la gestion
empresarial. Sin embargo, tiene una correlacion directa con los valores que
deben involucrarse en el ambito educativo, como son: el sentido de la
responsabilidad, el hacer mas con menos. la precision, la honestidad, las
buenas costumbres, la concrecion, el trabajo en equipo, el respeto a los
valores del grupo en que se trabaja, la lealtad y otros elementos en que se
basa el éxito de la gestion empresarial (9).

La educacion y la capacitacion deben ser permanentes, esto implica
darle una gran relevancia a la accidn capacitadora dentro de las
organizaciones publicas y privadas, es aqui donde la universidad puede
apoyaren forma directa para que se ofrezcan programas de especializacion
formal y programas de capacitaciéon en el lugar de trabajo. Puesto que la
universidad reconoce que son las personas que conforman una organizacion
las que dan viabilidad a su desarrollo, ellas son las que hacen calidad y
crean posibilidades. Esto no siempre es bien entendido por el agente o el
principal y muchos piensan que con inversiones relevantes y manejo de
capital simbdlico (marcas), se puede asegurar el crecimiento de las empresas.
El punto aqui no es que el factor humano sea mas estratégico que, por
ejemplo, la tecnologia o el acceso privilegiado a ciertos insumos. La idea es
que definitivamente son las personas -en una organizacion- el unico factor
estratégico (10)_ Esta vision del papel estratégico del capital humano, invita
a fortalecer el puente entre educacion-trabajo y dar prioridad a una politica
de vinculacién universidad-industria.

En muchas organizaciones publicas y privadas no se tiene claro el
significado de la capacitacion y la ven como un costo mas, sin darle mayor
trascendencia ni importancia estratégica para el cambio organizacional o
cultural. Una mejor comprension de la formacion y desarrollo de recursos
humanos podria crear condiciones para el logro de espectaculares avances
en productividad y calidad que beneficiarian ala organizacién y a los
trabajadores, sin embargo. se aprecia un atraso y una falta de vision del
empresario occidental con respecto a la educacion ycapacitacion. Esto se

(9) Ohm,, Kcnichi, lit poder de La Triudrr, MCn(ew-I lill. México. 1990.

(I(I Vignoln. op. cié
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evidencia en la siguiente critica lapidaria. "... Nosotros ganaremos y ustedes
perderan, ustedes no pueden hacer nada al respecto, porque su falla es una
enfermedad interna que tienen. Sus companias se basan en los principios
de Taylor. Es mas, sus mentes estan taylorizadas también, ustedes, creen
firmemente que la gestion solida significa ejecutivos por un lado y trabajadores
por el otro; en un lado hombres que piensan y en otro hombres que sélo
pueden trabajar.., Nosotros hemos pasado por esa etapa de Taylor, estamos
seguros que los negocios se han transformado en algo terriblemente
complejo. Sobrevivir es muy incierto en este medio lleno de riesgos, de lo
inesperado y de la competencia. Sabemos que la inteligencia de unos pocos
tecndcratas, incluso los mas brillantes, es insuficiente para enfrentar estos
retos, Solamente la inteligencia de todos los empleados puede permitir vivir
a una compafia con los altos y bajos de los requerimientos de un nuevo
ambiente. Si, nosotros vamos a ganar y ustedes van a perder, porque no son
capaces de sacar de sus mentes un obsoleto taylorismo que nosotros nunca
hemos tenido'. (11)

La movilizacién-transformaciéon de las organizaciones esta en curso y
también ha llegado a las universidades, todos estan tratando de producir
mas con menos, Lamentablemente, la tendencia es a reducir la mano de
obra, acelerar el proceso para introducir nuevos productos al mercado,
disminuir tiempos de manufactura y producir un mayor namero de articulos,
cada vez de mayor variedad, todo por menos dinero. De aqui la pasién con
la que muchas organizaciones o empresas han comenzado a aplicar la
reingenieoa en sus nuevos redisefios organizacionales. Esto ha significado
poner una mayor atencion a las sugerencias y consejos de los trabajadores,
suprimir el exceso de niveles en la administracion, introducir circulos de
calidad y conseguir que los proveedores se involucren en el desarrollo de
nuevos productos. (12)

La critica de los japoneses, segun Flores seria correcta cuando los mas
diligentes reingenieros se desalientan, Parte del problema radica en que
siguen midiéndose por medio de métodos clasicos de input-proceso-output,
que se basan en las ideas de FrederickTaylor, que datan de hace un siglo.
Este definié el negocio como una colecciéon de movimientos y actividades
realizadas por los trabajadores. El trabajo de un gerente consistia en
optimizar estas variadas funciones de tiempo-movimiento. Flores, sostiene
que los consumidores y usuarios son mas exigentes en demandar bienes

(11) Matsuchita, Kososuke, "'The seeret is shared”, Manufacmring Engineering, Vol. 100, Nam.
2, febrero de 1988.
(12) Flores, Op cit, 1994.
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que satisfagan sus necesidades, situacion que cambia la estructura de

costos de bienes y servicios El hecho es que el método input-proceso-
output ignora por completo aquellos procesos de negocio no estructurados,

tales corno la investigacion y experimentacion, marketing, finanzas y per-

sonas Gastos como éstos, desordenados y dificiles de evaluar, representan

una proporcién cada vez mayor de los costos de hacer negocio Aqui es
donde las técnicas de gestion moderna entran en accioén, como el workflow
que recomienda Flores.

Todo esto muestra la importancia de la educacién y capacitacioén,
también se reivindica el papel de la U sidad en el sentido de conocer y
evaluar las técnicas de la administ, moderna, de la necesidad de
actualizacion de programas y planes de estudios para mejorar la relacion
universidad-industria.

CONCLUSIONES

En la actualidad, las organizacion publicas y privadas requieren de la
calidad e innovacién para sobrevivir en el ambiente competitivo nacional e
internacional, Los disefadores concentraran su atencion en las nuevas
pos!bilidades que surjan de las asociaciones entre grandes empresas, de
los nuevos mercados y de los procesos de integracion econémico-regionales
para crear ofertas individualizadas para nichos o franjas de mercados. Los
estrategas estaran analizando las tendencias, definiendo los nuevos
mercados y las posibilidades de expansién de sus organizaciones.

En la realidad nacional habria que crear las condiciones o ambiente
politico, cultural y socioecondmico para promover la movilizacion-
transformacion de las organizaciones publicas y privadas.

La busqueda de la eficiencia y la conformacién de una cultura de la
calidad total, han determinado en el mundo una coordinacion y flexibilidad
para crear nuevas empresas, residenar las que estan en operacion para
hacerlas masflexibles. capaces de cambiar y adaptarse a nuevas situaciones
propias de las exigencias de la globalizacion.

La calidad en la organ izacién moderna la planifica el agente y el principal:
pero la hace todo el colectivo de trabajadores. Toda la organizacién debe
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responder a las nuevas exigencias cada vez mayores de los clientes o
usuarios, para ello deben de contar con personas competentes y capaces
de crear ofertas innovadoras.

Las organizaciones necesariamente deben apropiarse del nuevo
conocimiento en calidad y técnicas de gestion moderna, tienen que
desarrollar una capacidad de coordinacion para garantizar un desempefio
ef iciente y eficaz, propiciar un desarrollo mas acelerado, ampliar su capacidad
de reaccién y proporcionar un grado mayor de satisfaccion a los clientes o
usuarios. La organizaciéon en su funcionamiento interno configurara su
proceso comercial con mirasa los ciclos decumplimiento y mejora sostenida,
tanto en su trato con los usuarios o consumidores como con sus operaciones
internas, afin de adaptarse al mercado nacional e internacional cambiante.

En resumen, las organizaciones deben aprender del cambio, a fin de
estar preparadas para enfrentar las nuevas condiciones y complejidades de
los mercados, deben saber construir su base de aprendizaje y mantener una
relacion con las universidades para la formacion y desarrollo de sus recursos
humanos, deben saber potenciar su tanque de pensamiento para adquirir
una ventaja competitiva crucial. La importancia de saber pasar de las
evaluaciones al redisefio, siempre orientadas al logro de su misién y para
mantener un ambiente de trabajo innovador, donde las palabras dignificar,
creatividad y nuevo conocimiento para hacerlo bien son esenciales, como
lo es también descentralizar, premiar la orientacién al logro mas que ala
norma, evaluar, promover el liderazgo y el trabajo en equipo, generar
confianza, comprometer al personal con el cliente o ususario y crear
condiciones para mantener una cultura de la calidad total.
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CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD COMO FACTORES
ESTRATEGICOS DE COMPETITIVIDAD

Por Héctor Sanchezbenitez Tamayo*

INTRODUCCION

Es propdsito de la presente exposicion hablar especificamente de
algunos de los acontecimientos relacionados con la globalizacién de las
economias y que observamos como ineludibles en el proceso de
transformacion de las estructuras que rigen nuestra convivencia socialy que
nos estan llevando por los escenarios cotidianos, sublimes o intrincados,
hacia el mafiana.

En un ejercicio de caracter anecddtico, sin mas pretension que
responder a algunas de las constantes preguntas que surgen erl distintos
foros en los que participamos, trataremos de poner en evidencia las
conclusiones resultantes de multiples observaciones, determinadas por un
paradigma propio y que sdlo aportan un punto de vista mas en el espectro
de muchas opiniones que se dan a diario como consecuencia de los
cambios manifiestos en las formas de produccion y su vinculaciéon con la
calidad y la productividad.

1.- ;LA GLOBALIZACION ES UN FENOMENO SOCIAL INELUDIBLE?

Las causas por las cuales se genera el proceso de globalizacién de las
economias son multiples. no son espontaneas v se multiplican
vertiginosamente. Con la certeza de que no es posible revertirla. la
globalizacion amplia sus ambitos de operacion.

Lo que en un principio se perfil6 como una estrategia con caracteristicas
meramente comerciales ha evolucionado con caracteristicas geopoliticas
hasta llegar a su mas acabada forma que es la globalizacién cultural,

‘=z ' A | doxnaia JIndrtum SI'' nly d. FSIud1 A p-lomzdell. | rarnllU[ IA.l iu, mlo
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sentando las bases de lo que alguna vez Marshal Macluhan llamara la "Aldea
Global". La ficcion de Orwell manifiesta en su novela 1984, que suponia al
mundo dividido en grandes bloques continentales, poco a poco va tomando
forma, cuando menos en lo que corresponde a la conformacion de mercados.

El término globalizacién se ha hecho parte del Iéxico mas coloquial entre
los pobladores de distintas naciones, luciendo su propia capacidad de
globalizarse. En diversos medios de comunicacién los autores de mensajes
utilizan la palabra con la seguridad de que sus receptores la comprenden
plenamente. Tales su popularidad que en la mayoria de los casos seda por
sobrentendida la acepcion correcta, sin que se tenga que referir a su
explicacion.

A pesar de la notoriedad del término seria positivo remarcar algunos de
los aspectos mas relevantes del mismo. Histéricamente la globalizacién es
producto del agotamiento de los modelos nacionales de desarrollo econémico
que se sustentaban en arcaicos principios de soberania.

La necesidad de las naciones de expandir su economia llevé a un
conjunto de ellas a crear las condiciones de internacionalizacién necesarias,
presionando para que las politicas restrictivas disminuyeran, para que las
oportunidades de participacidon se ampliaran y para que los medios de
intercambio se perfeccionaran.

Asi, las estrategias proteccionistas que cerraban lasfronteras comerciales
de muchos paises han ido desapareciendo paulatinamente, lo mismo que
los proyectos politicos de sustituciéon de importaciones que hasta hace dos
décadas tenian plena vigencia. Complejos sistemas de intercambio
multinacional, soportados en una imponente estructura comunicativa y
distributiva, se van imponiendo hasta determinar significativamente el destino
de toda nacidon y en ella, de cada uno de sus pobladores.

El dinero, la tecnologia, la informacidn y los bienes fluyen aceleradamente
a través de las fronteras de un mayor numero de naciones cada dia. Casi
todos los factores de la produccién se movilizan con una rapidez y facilidad
sin precedente. El control de los capitales en la mayoria de los paises
industrializados ha sido removido junto con las barreras comerciales.
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De igual modo, el constante desarrollo tecnoldgico, las estrategias
empresariales corporativas, el abatimiento de los tiempos y costos de
produccion y distribuciéon son elementos que forman parte sustancial de la
globalizacién. Hoy la produccion se integra con capitales que proceden de
diversos puntos del mundo y se concentran en uno A manera de ejemplo
podria suponerse que el dinero se deposite en Suiza, se invierta en una
patente alemana, se fabrique en la India se comercialice en Singapur y
finalmente se consuma en multiples paises del orbe

La formacion de bloques econdmicos, la alta competitividad, la
intercomunicacion y el desarrollo tecnoldgico van fortaleciendo el esquema
de globalizacion de los mercados, lo que a su vez obliga a las naciones a
modificar sus estrategias de fomento a los sectores productivos para que
incrementen su competitividad y con ello, su presencia en la economia
global.

'El gran desafio que enfrentaran as naciones en los afios venideros es
incrementar el valor potencial de lo que los ciudadanos pueden hacer en la
economia global, através del incremento o mejoramiento de sus habilidades
y sus capacidades, asi como también el mejoramiento de los medios de
enlace de esas capacidades y habilidades en los mercados globales(1)

2.- ;LOS CAMBIOS EN LAS ESTRUCTURAS SOCIALES Y PRODUCTIVAS SON
NECESARIAS PARA PARTICIPAR EN LA GLOBALIZACION ECONOMICA?

Durante la ultima década del siglo e incluso del milenio observamos una
profunda necesidad de llevara cabo ajustes en las estructuras que determinan
la convivencia social en un pais y en cada una de sus regiones. Cambiares
una condicién para el mantenimiento del equilibrio entre las fuerzas sociales
que se debaten por aplicar distintos esquemas o modelos de concertacion
entre las fuerzas politicas y productivas dentro y fuera de cada pais.

El proceso de cambio se radical iza en ciertos momentos de la histonacon
una siempre presente posibilidad de perder la fuerza gravitacional de
equilibrio de las estructuras sociales. La cantidad de acontecimientos
suscitados al interior de una comunidad en sus distintas practicas puede ser
mayor a la capacidad de autocontrol con que cuentan sus miembros.

rli Rcich. rnhen R jJe,0.rk  rnrtiam. Nos York
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La familia como muchas de las instituciones sociales por excelencia,
entre ellas las que constituyen la iglesia y el gobierno estan en una profunda

transformacion, que segun los indicadores histéricos, continuara hasta
consolidarse como una renovada expresion del renacimiento de la civilizacion.

Multiples cambios en la tecnologia manifiestos en la evolucion que va
desde la mecanica a la electronica; desde el ordenamiento de documentos
al procesamiento digitalizado de datos, de la comunicacion a la
telecomunicacion, entre otros, estan propiciando el surgimiento de fenémenos
que no debieran calificarse de descomposiciéon social, sino de evolucién de
las formas de convivencia, e incluso de responsabilidad frente a las nuevas
formas de vida.

Cambios en las condiciones de produccion y comercializacion de
productos, en los escenarios democraticos y de participacién plural en la
convivencia familiar, en jaceptacion y comprensiéon de océanos informativos
provenientes de innumerables centros de emision en todo el mundo, son
factores constantes que se manifiestan en el desenvolvimiento de las
sociedades a mediados de los noventas.

Especificamente los sectores productivos manifiestan un agudo proceso
de cambio que esta sacudiendo sus estructuras tradicionales de produccion,
distribuciéon y consumo de productos y servicios. Tal es el impetu, que
quienes componen la compleja estructura productiva llegan a experimentar
el temor no so6lo de no desarrollarse, sino de Unicamente sobrevivir frente a
competidores locales y mas aun, extranjeros. Se tiene también el temor de
ser derrotados por su incapacidad de adaptacién y superacion.

El potencial productivo de muchas naciones esta siendo presionado por
productores multinacionales que ofrecen mejores y mas baratos productos
0 servicios, resultado de consolidadas estrategias cuyo fundamento ha sido
la aplicacion de programas de calidad y de productividad.

Podria decirse, parafraseando a Vince Lombardi, que competir no es la
meta, sino lo Unico en las condiciones actuales yen el corto plazo en materia
de mercado; ejemplo de ello son los planes y programas de naciones que
han surgido desde un subdesarrollo patético al encumbramiento como
potencias econémicas, que no militares cual era la tradicién. como Singapur,
Malaysia, Taiwan, Corea y Hong Kong, entre otras.
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Naciones pequeias en su influencia geopolitica, cientifica o cultural,
pero con un potencial productivo y competitivo cada vez mas importante. La
eficiencia alcanzada para utilizar los medios y las herrarnientas adecuadas
para participar y expandir sus mercados es una demostracion de su fuerza
real y potencial en un mundo globalizado.

3.- (LA CALIDAD ES UN MEDIO CONVENIENTE PARA PARTICIPAR EN EL
PROCESO DE CAMBIO?

Luigi Valdés Buratti, Director del Centro de Calidad de CONCAMIN ha
sefalado que dentro de un proceso de calidad total sélo hay una definicién
de calidad y esa la da el usuario de un bien o un servicio.

Por lo anterior, afirma que la operacion de un proceso de calidad total
implica buscar los métodos mas adecuados para escuchara) usuario, saber
definir sus requisitos y que estos no se alteren, se distorsionen o se pierdan
en el proceso de disefio e instrumentacion.

En otro orden de ideas, la calidad podria ser definida de manera sencilla
como el resultado de un conjunto de procesos orientados al mejoramiento
continuo en la elaboracion de un producto, en la prestacion de un servicio
o en el nivel de vida mismo de cada persona.

El mejoramiento continuo es en si una mision de todo proceso de calidad,
porque implica una dinamica permanente en la que esfactible establecer un
principio sin final en la que el principal beneficiado es el usuario. Al
mejoramiento continuo no se le puede considerar como un fino un medio
para alcanzar la calidad, ya que es de algun modo ambos.

Particularmente la administracion de la calidad. cuya caracteristica es la
objetividad, enfatiza sus principios ymétodos en la interaccion funcional de
las relaciones laborales dentro de las organizaciones, de la relacién entre
proveedores yusuarios internos yextemosa unaorganlzacién, que permitan
evitar conflictos de interés grupa) o individual, defectos comunicativos
operacionales y desviaciones respecto de la aplicacion 6ptima de programas.

Diversos autores senalan que la administracion de la calidad debe ser
considerada en su evolucién natural como una efectiva y buena herramienta
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organizacional y administrativa, debido a que sus fL nentos exigen el
establecimiento de requisitos, la medicién estricta de los procesos, la
identificacion de las funciones de cada agente de la produccion y el
seguimiento de los resultados.

Tanto Edward Deming como Joseph Juran consideraron en la elaboracién
de sus teorias que los problemas para alcanzar la calidad no estan en los
trabajadores que componen una organizacién, estan mas bien, en el
sistema con que se realizan las operaciones. Ellos observaron que las
funciones de los administradores deben enfocarse ala compenetracién con
el trabajador para identificar los problemas y remover las barreras que
impiden hacer bien el trabajo desde la primera vez.

Deming fundamentaba sus procedimientos para alcanzar la calidad en el
control estadistico de los procesos para detectar de manera oportuna las
variantes existentes en los mismos, identificando y comparando las causas
comunes u ordinarias con las causas especiales o extraordinarias. El postu 16
que las personas tienen comportamientos dentro de parametros normales
de variacion del sistema que opera el control estadistico. La clave es aislar
las variantes que se manifiestan fuera de los parametros normales de
control, es decir, los extraordinarios.

En consecuencia, la definicion de calidad no debe referirse a algo
meramente subjetivo u objetivo, es un poco de ambos y no es una u otra. La
calidad viene a ser por una parte, la percepcidén que tiene una persona
respecto de un producto, un servicio o una actitud a partir de parametros
comparativos entre elementos semejantes y existentes en un contexto social
dado o partir de ciertos datos provenientes del pasado.

En la otra cara de la moneda, podemos observar que la calidad es un
concepto que representa el resultado de multiples procesos orientados a
satisfacer las exigencias de un usuario, ala vez que bien organizados dentro
de estructuras funcionales. Asi, la calidad no debe ser considerada como
unafuncién especial dentro de una organizacién, sino como un compromiso
que se comparte entre el total de sus integrantes y de los procedimientos.

En sintesis, la capacidad de las organizaciones para administrar las
transformaciones requeridas en tanto a las relaciones humanas, a la fllosofia
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empresarial ya las politicas operativas, se ha convertido en el factor decisivo
de ascenso en un complejo mercado globalizado

4.- ;LAPRODUCTIVIDAD SIGNIFICA D SE DEFINE DE MANERA SEMEJANTE A LA
CALIDAD?

La productividad podria considerarse como todos aquellos métodos
orientados ala medicion de los procesos productivos y a la optimizacion de
todos los recursos que intervienen en la elaboracion de un producto a la
prestacion de un servicio.

La Organizacion Mundial de Economia define a la productividad como el
resultado de un proceso dividido entre los elementos que incidieron en la
produccion.

La Organizacién Internacional del Trabajo sefiala que la productividad
esta en los productos producidos como el resultado de una integracion de
cuatro elementos tierra, capital, mano de obra y organizacién. La proporcién
de cada uno de los elementos sefalados en la produccidon es una medida
de productividad

La Agencia Europea de productividad establece dos criterios, a saber.

a) Productividad es el grado de efectividad con que se utiliza cada
elemento en la produccion.

b) La productividad esta por sobretodos los elemento de la produccion,
es en si misma una actitud mental. Esto representa el mejoramiento
continuo de las condiciones presentes en que se esté produciendo.
Se basa en una conviccion de que todo individuo puede hacercosas
hoy mejor del modo en que las hizo ayer. Mas aun, requiere esfuerzos
que nunca terminan y que implican la adaptacion a las cambiantes
condiciones econémicas y en ellas, la aplicacion de métodos y
tecnologias. Es una firme creencia en el progreso de los seres
humanos.

La productividad, en un sentido estricto, es una actitud y con ella, una
forma de evolucionar con una conviccién, y compromiso, en ultima instancia,
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con una filosofia que va del simple célculo utilizado para estimar y comparar
el desarrollo del valor de bienes y servicios, hasta un modo de actuar en la
vida

En pocas palabras, es un deseo mental de las personas como de las
naciones para comprometerse con las exigencias actuales de acuerdo a lo
que cada pais considere como el mejor medio para alcanzar altos niveles de
vida de su poblacion teniendo como medio a la productividad.

El Centro de Productividad de Japdn senala que el primer propédsito de la
productividad es la optimizaciéon cientifica de los recursos, la fuerza de
trabajo y las facilidades, entre otros aspectos, para reducir los costos de
produccion, expandir los mercados, incrementar el empleo y esforzarse por
alcanzar mayores ingresos; a la vez que integrar los intereses comunes de
empresas, administradores, trabajadores y consumidores, de tal modo que
permitan mejorar significativamente los estandares de vida en la poblacion.

En cada una de las diferentes definiciones se puede encontrar como eje
comun la optimizacién de recursos en la produccidén y en algunas el
mejoramiento de vida de la soci*dad, que es a nuestra consideracion el fin
ultimo de la productividad.

La importancia de la productividad ha tenido un particular incremento en
los ultimos afos, pues se ha convertido en un factor estratégico de desarrollo,
que tal como se establecid anteriomente radica en la evolucion propia de los
mercados, a su internacionalizacion y sobre todo, a la importancia que
representa en el porvenir de toda nacion.

No establecer y alcanzar metas de productividad tendra como
consecuencia desventajas econdmicas manifiestas en la competencia
comercial, pero sobretodo , impedira elevar el nivel de vida de la poblaciéon
La productividad, en su justa aplicacion y en su plena consolidacién
propiciara las condiciones necesarias para un mejoramiento significativo de
la sociedad.

El caso del desarrollo del Japdn y de varios paises asiaticos, dedicados
desde hace mas de 20 afos a implementar agresivos programas de
productividad, son un ejemplo de la importancia que tiene en el mejoramiento
integral de las condiciones de vida de su poblacion.
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Tomando el caso de Corea del Sur, cabe sefialar que al inicio de la
década de los setentas, el ingreso percapita de la poblacién era menor al
registrado en México . Actualmente loo coreanos tienen un ingreso percapita
2.5 veces mayoral de los mexicanos y una planta industrial que en muchas
de sus ramas es muy superior a la de nuestro pais.

Observada como una actividad concreta mas que corno una filosofia, la
productividad permite el ahorro institucional e individual, lo que a su vez
propicia la inversién, misma que es indispensable para crecer; aspiracion
de toda comunidad y de todo individuo, pues no es posible concebir una
realidad en la que no se aspire al crecimiento humano.

Ser productivos no sdlo es una necesidad impuesta por el desarrollo y los
cambios observados en los mercados, es también, una condicién que se
presenta a todo Individuo para vivir mejor. No es una exigencia a las
empresas o las organizaciones, sino a cada persona que bu-cae.] bienestar
y la prosperidad

5.- ;LAS CARACTERISTICAS CULTURALES DE UNA NACION FAVORECEN LA
APLICACION DE PROGRAMAS DE CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD?

Dificilmente se puede considerar a la calidad y ala productividad como
categorias que denoten elementos objetivos de la actividad humana. La
calidad y la productividad dependeran siempre de las caracteristicas
propias de una comunidad, de su identidad, de sus habitos, de sus valores,
de sus normas y de la imagen que las personas construyan del entorno en
el que se situan.

La cultura es el continente en el que se desenvuelve toda sociedad y por
lo mismo es determinante de las practicas que se llevan a cabo para la
subsistencia y el desarrollo de sus integrantes. En la cultura estan todos los
rasgos que diferencian en lo especifico. que no en lo general, a una
sociedad de otra.

En el libro de las Culturas de las Organizaciones Laborales, Tiercey Beyer
establecen seis caracteristicas de las culturas que de un modo estructural
reflejan un aspecto importante de las mismas y tan sdélo representan una
posibilidad, mas no la totalidad de lo que requiriria un marco conceptual. Los
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autores tomaron tales caracteristicas por considerar que estan presentes en
la mayoria de los analisis sobre administracion y organizacion.

Las seis caracteristicas de Tierce y Beyer se refieren a que todas las
culturas son: colectivas, cargadas emocionalmente, basadas histéricamente,
inherentemente simbdlicas, dinamicas e inherentemente indefinidas.

Las culturas no pueden ser producidas por individuos actuando solos.
Dado que las culturas auxilian el manejo de las ansiedades, su substancia
y sus formas estan cargadas de emocioén tanto como de sentido. No es
posible su surgimiento de un dia para otro, ni pueden concebirse de manera
separada de su pasado. Afirmar que son simbdlicas es enfatizar en la
expresividad de comportamiento humano por encima de las actitudes
técnicas o practicas. La cultura es dinamica por su capacidad de crear las
condiciones de su continuidad y persistir através de generaciones deforma
cambiante.

Podria asi afirmarse que las diversas actitudes que los individuos
manifiestan son en gran medida determinadas por un espiritu colectivo,
cargadas de emocion y de sentido, histéricamente justificadas,
expresivamente manifiestas, persistentes en ciertos rasgos, aunque
cambiantes y carentes de definiciones especificas. Los individuos actuan
dentro de su comunidad, como frente a otras en funcién de sus experiencias
culturales.

Los rasgos culturales son susceptibles de ser observados desde una
perspectiva general o también desde una especifica, segun las necesidades
que para tal observaciéon se det minen. Asi, por ejemplo, de manera
general se puede hablar de una cultura mexicana que es diferente de una
cultura japonesa o alemana. Sin embargo, es evidente que la mexicanidad
no es otra cosa que un conjunto de factores especificos con un denominador
comun muy general, que si bien sirven para identificar a un Estado Nacion,
Nno son muy precisos para identificar a una cultura.

El comun denominador de ese conjunto de diversas manifestaciones
culturales ubicadas en un territorio esta basado en semejanzas que se
expresan en ciertas actitudes. Estas ultimas, son las que en tiempos de la
globalizacidon econémica determinan de manera importante el desarrollo
productivo de un pais.
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Las caracteristicas de aquellas actitudes propicias para el fomento de un
entorno productivo son multiples, aunque es factible delimitarlas, identificando
factores que son indispensables para la aplicaciéon de un proceso de
mejoramiento continuo que resulte en la calidad. Tal es el caso de las
actitudes provenientes de culturas en donde el trabajo en equipo es
histéricamente indispensable, en contra de aquellas culturas en donde las
practicas individuales son predominantes.

A manera de ejemplo sefialaremos algunos rasgos propios de ciertas
culturas que favorecen el desarrollo de estrategias productivas y con ello, el
protagonismo de algunas naciones en el contexto de la globalizaciéon
econdmica: adecuacion de los intereses individuales a los colectivos; vision
colectiva del entorno, facilidad y experiencia para el trabajo colectivo y
capacidad de decision individual en funcion del interés de la colectividad,
entre otros.

Asi, el papel de la cultura en el desarrollo estratégico de la calidad y la
productividad debera observarse no como el obstaculo inherente de toda
sociedad para alcanzar el protagonismo competitivo en la economia global,
sino como un factor determinante de adaptacién y competencia. Identificar
en cada cultura los rasgos de actitudes colectivas que son propicias para
el establecimiento de programas de mejoramiento continuo podra ayudar en
el aseguramiento del éxito.

6.-;,LA CALIDAD Y LA PRODUCTIVIDAD SON FACTORES INHERENTES A LA
ADMINISTRACION?

A pesar de que la revolucién industrial inici6 tres siglos atras y que los
procesos productivos en la fabricacion de bienes y servicios ha sufrido
multiples cambios, el factor cualitativo no fue determinante estratégicamente
sino hasta hace apenas medio siglo.

La calidad ha existido siempre en la prestacidon de un servicio o en la
elaboracién de un producto, muchoantes que la mismarevolucion industrial
se diera en el corazén de la cultura occidental. Los ejemplos de la calidad
alcanzada histéricamente se ponen de manifiesto en multiples utensilios,
edificios o prendas de vestir, entre otras muchas expresiones de la capacidad
y la creatividad humana para transformar su entorno.
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Sin embargo, las condiciones en que se producen bienes o servicios han
sufrido cambiosfundamentales que han hecho de la calidad o la productividad
factores estratégicos de competitividad. Competir es una exigencia que
viene fortaleciéndose como producto del desarrollo de los mercados, lo que
obliga a los participantes, sobre todo a aquéllos que pretenden un
protagonismo solido y duradero, a mejorar sus fundamentos para la accién
y consecuentemente, sus estrategias competitivas.

En poco menos de medio siglo la competencia de bienes y servicios
internacionales ha mostrado un acelerado avance que exige de los
productores, la capacidad, la habilidad y sobre todo, la visidon estratégica de
adaptarse en el peor de los casos y de adelantarse, en el mejor, a las
propiedades de un mercado que avanza aceleradamente en todas sus
facetas.

Entre los factores que sin duda han contribuido a la aceleracion de los
procesos de produccion, distribucidn, venta y consumo de bienes y servicios
esta la comunicacion yen ella, la informacion. No es casual que el desarrollo
de los medios esté ligado al desarrollo de los mercados. Durante los casi tres
siglos de revolucién industrial son los ultimos 50 afos los que mas y mayores
cambios expresan, coincidentemente los afos en que los medios de
comunicacion han consolidado su presencia en el desarrollo de la civilizacion.

La informacién distribuida por los distintos medios electrénicos satelitales
que enlazan senales de audio, de video o telefonicas, acercando a
productores entre si, a consumidores, a intermediarios y a un sinfin de
agentes sociales envueltos y generadores de la dinamica de los mercados,
han hecho que la calidad y la productividad comunicativas se conviertan
también en factores estratégicos para la competencia.

En un contexto de vertiginosos cambios ocurridos en las ultimas cinco
décadas la teoria administrativa ha evolucionado particularmente en sus
fundamentos referentes a la optimizacion de los recursos humanos, técnicos,
materialesyfinancieros. La ciencia administrativa ha sido motor de cambios,
pero también ha cambiado como producto de fuerzas externas a las
organizaciones, entre ellas las del mercado

Expresion de los cambios ocurridos en el campo de la administracion es
la diversificacion de las escuelas o corrientes predominantes y que en un
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ejercicio de sintesis podrian agruparse en tres corrientes de pensamiento y
de atencién: una clasica, una de relaciones humanas y una de sistemas
sociales.

Cada una presenta fundamentos diferentes en cuanto al modo en que
deben administrarse las organizaciones, mientras que la teoria clasica se
aboca al conocimiento y control de las estructuras, los procesos y la
ubicacion de los individuos en las organizaciones, la escuela de relaciones
humanas centra su atencién en la fuerza de trabajo, en los individuos, en su
capacidad, habilidad y disponibilidad para operar ala organizacién. Por
ultimo, la escuela de los sistemas sociales centra su atencién en el desempefio
integral que tienen la totalidad de los elementos que conforman a una
organizacion.

"Los clasicistas estan mas preocupados con el disefio y la estructura de
las organizaciones que con las personas. La pieza mas importante de su
teoria es el omnipresente diagrama de la organizacion". (2)

A su consideracion, la administracion cientifica de las organizaciones
debe describir al hombre como un ser racional y econémico capaz de ser
estimulado en su desempefio con las técnicas conductistas basadas en el
premio o el castigo. Entre las expresiones mas claras deltipo de administracién
clasica estan los sistemas de trabajo a destajo, los sistemas de primas, los
estudios de tiempo y movimiento y los sistemas de costos, entre otros.

La corriente identificadacon el humanismo en la administracién centra su
interés en las actitudes de los obreros, en su moral, en el fortalecimiento de
grupos de trabajo informales y en las relaciones sociales que puedan
establecer los miembros de una organizacion.

Para la escuela de las relaciones humanas "_.ya no basta con decir que
la produccioén es una funcion de la estructura y el disefio de la organizacion
formal, ya que no se pueden soslayar o ignorar los sentimientos, actitudes,
capacidades, y las percepciones del trabajador". (3)

El objetivo de la escuela humanista esta en contar con una fuerza laboral
cuyamoralseamuy elevada, capaz de destruirlas fronteras o arbitrariedades
que son parte de la estructura organizacional estratificada y burocratica. A
pesar de ello, para algunos tedricos de la organizacion el humanismo

21 Goldh iher. licrtJJ. <'onim*icacdm Organimanna! Mecico, Diana, 1992.
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administrativo tiene como consecuencia que haya trabajadores contentos,
pero poco productivos.

En cuanto a la escuela de los sistemas sociales, ésta se sustenta en que
todas las partes afectan al todo, en que toda accioén por aislada que sea
repercute en la organizacion en su conjunto.

La naturaleza de estas relaciones es interdepen diente debido a que
todas las partes del sistema (llamadas subsistemas) afectan y son afectadas
mutuamente. Ello significa que, un cambio en cualquier parte del sistema
afectara atodas las partes del sistema. Ya no puede pasarse par alto la moral
de un solo empleado. Ya no puede ignorarse un rumor, Ni pueden ser
minimizadas las drdenes de un encargado a sus empleados. La organizacion
debe ser considerada a gran escala e influenciada por los elementos
funcionales y humanos. Las cuestiones relacionadas con el trabajo, la
cadena de man do, el campo de control, los centros de la toma de decisiones,
etc., son tan importantes como las cuestiones relacionadas con la actitud,
la moral, la conducta, los roles y la personalidad”, (4)

Las tres escuelas senaladas han incorporado a sus esquemas de accién
y a sus principios, los fundamentos y los procedimientos de las teorias de la
calidad y de la productividad,

Asi, si bien la administracion de la calidad total esta intimamente vinculada
a la teoria administrativa, no debe considerarse como una misma cosa. La
calidad y la productividad como factores estratégicos de competitividad,
son considerados por las escuelas de administracion en las U Itimas décadas.

De manera especial la escuela de sistemas es la que con mayor
efectividad ha aplicado en sus esquemas operativos, las estrategias
orientadas a la optimizacion de recursos a través de programas integrales
de calidad y productividad. La integralidad de los elementos y factores de
la produccién considerada por la escuela de sistemas sociales, ha facilitado
en diversos paises, obtener significativos resultados en la elaboracion de
productos y en la prestacion de servicios.

(4) Ib,d
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7.-;COMO SE HA CONSIDERADO LA APLICACION DE ESTRATEGIAS DE CALIDAD
Y PRODUCTIVIDAD EN LA ADMINISTRACION PUBLICA?

La globalizacién de la economia ha venido presionando a las naciones
grandes o pequefias para que cambien sus estructuras administrativas y
politicas. Cualquier gobierno en la actualidad debe fundamentar sus planes
y programas en el conocimiento de las fuerzas externas e internas al pais.
Debe actuaren consecuencia para posicionar a susfuerzas productivas en
lugares preponderantes en el contexto de las naciones y a través de ello,
captar ingresos que le permitan un desarrollo sostenido.

Los gobiernos concretamente en lo interno. tienen que desarrollar planes
y programas por una parte al apoyo de los sectores productivos y, por la
otra, hacia las estructuras publicas de administracion.

El sector productivo requiere deapoyos provenientes de las instituciones
publicas para posicionarse comoetitivamente enj os mercados globales, en
ellos el que corresponde al pais de origen Si las empresas de cualquier pais
no logran ubicarse en un lugar lo suflaentemente ventajoso, la posibilidad
de obtener los ingresos necesarios para financiar su desarrollo se vera
seriamente mermada.

En este sentido el papel de las gobiernos se debe orientar al disefio de
estrategias que contemplen planes y programas capaces de impulsar el
posicionamiento competitivo de las empresas nacionales, en el entendido
que dicha accion tendera resultados particularmente positivos para la
sociedad.

Por otra parte. e' gobierr-.0 deoe establecer estrategias que contemplen
planesy programas de desarrollo de sus propias estructuras administrativas,
a fin de que estas tengan la capacidad suficiente para impulsar a los
sectores productivos. La finalidad de ambas estrategias es la misma y se
resume en el mejoram.ente de las condiciones de vida de la comunidad.

Laadminrstracion publico del a granen 'oriadolas. aciones en cualquiera
de ,usinstanci” federal.estatalcmunicipal- adNerenciadelaadministracion
en presaria o pi dada. se xramenclo -In]te e tiempo. como en la
apl caco, y el desarrollo de t n cas y de tecnologia indispensables para
la ejecucién [ areg cornpetiti as basadas en la calidad y la
productividad
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Segun Weber las organizaciones burocraticas se caracterizan porque el
personal administrativo es separado de la propiedad de los instrumentos de
produccidon o de administracion, es independiente de un liderazgo temporal
y esta constantemente sujeto a cambios de planes y programas que carecen
de continuidad.

Lo anterior, sumado a criterios propios de las estrategias deformacion de
economias nacionales, tuvo como resultado la idea de que las instituciones
publicas no enfrentan las presiones competitivas que tienen las empresas
privadas y en consecuencia, el que hayaminima preocupacion por solucionar
problemas de falta de calidad y de productividad en la prestacion de sus
servicios.

Asi, el malentendido criterio ha ocasionado que se considere que los
organismos publicos no compiten con nadie para ganar un lugar en las
preferencias de los usuarios. Cual monopolios han venido dejando al usuario
al amparo de su suerte, de su fortuna para encontrar eventualmente una
atencion digna y eficiente.

Los esquemas tradicionales de administracion publica sustentan sus
estrategias estructurales y organizativas en fundamentos de estabilidad,
obediencia y control. Los fundamentos modernos de administracion
demandan mas la concertaciéon con los servidores publicos (tanto de los
empleados al interior de la organizacién como de los usuarios a su exterior),
asi como una clara meta de calidad mas que de cantidad.

Considerar al margen de la competitividad global a la administracion
publica de cualquier Estado-Nacion es ser poco objetivos. La competencia
en un mundo globalizandose incluye a las organizaciones publicas, dado
que los capitales internacionales establecen como requisito basico las
facilidades que cada pais otorga. Entre mas eficientes sean los servicios
proporcionados por una nacién, mayores oportunidades se tendran de
captar inversiones externas e internas.

Desfortunadamente, en materia de competencia, el rezago mostrado por
las instituciones publicas es un fendmeno que ocurre en casi todos los
paises protagonistas del mercado global, en unos paises mas acentuado
que en otros, pero finalmente en todos. Particularmente en Japén, que se
destaca como promotor de la aplicacién de programas de calidad y
productividad como factores estratégicos de competencia, poco se ha
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logrado para mejorar sus esquemas operativos en la administracién publica.
Sise compara el éxito alcanzado por los japoneses en materia de calidad y
productividad en las empresas, con los logros obtenidos en sus
organizaciones publicas, éstos son insignificantes.

Tal es el caso del rezago japonés en materia de administracién publica,
que en importante conferencia ofrecida en la ciudad de Toluca por las
maximas autoridades de ese pais en la especialidad de circulos de calidad,
los doctores Ryuji Wada, Yuzuruh ltoh y Masumasa Imasumi sefialaron que
son minimos los esfuerzos realizados en el pais del sol naciente en la
aplicacién de estrategias de calidad y productividad en la administracion
publica, lo que ha traido como efecto la presencia de problemas en la
prestacion de servicios que la burocracia brinda a los sectores productivos
y a la comunidad en general.

Otro ejemplo importante del rezago en la aplicacion de programas de
calidad y productividad en la administracién publica se presenta en los
Estados Unidos de Norteamérica, donde luego de un analisis profundo de
las consecuencias que lo anterior representa para su economia optaron, en
la segunda mitad de la década de los ochentas, por dar los primeros pasos
en la aplicacion estratégica de programas de mejoramiento de la calidad en
instituciones federales.

El sector publico norteamericano hizo evidente su preocupacién por
aplicar procesos de administraciéon de la calidad total al constituir el Instituto
Federal de Calidad en junio de 1988, cuyo propdsito se sustentod en llevar a
cabo los programas operativos para la implementacion del premio nacional
de calidad dirigido a servidores publicos, grupos de trabajo e instituciones
del gobierno federal.

Instituciones gubernamentales norteamericanas como las de Renta de
Servicios Internos, la Comision de Igualdad de Oportunidades de Empleo y
los Almacenes Aéreos de la Armada fueron los pioneros en la aplicacion de
programas de calidad.

La administracion y los servicios publicos federales reconocieron la
necesidad de cambiar sus esquemas operativos y tomar acciones que se
adelantaran a os retos futuros. Para asegurar el éxito se sustentaron en 4
principios.
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- El compromiso con la calidad,

- El respeto a los servidores publicos y a los usuarios.

- El involucramiento total.

- La creatividad y la innovacion en el proceso de mejoramiento
continuo.

En el proceso de aplicacion de los programas de calidad total en la
administracion publica federal en los Estados Unidos. se consideré la
adaptacion puntual de las principales teorias vigentes aunque éstas hubieran
sido creadas para el sector empresarial . Tal adaptacién se realizé para evitar
que los administradores y en general los servidores publicos consideraran
a las teorias como inoperantes para el sector oficial.

La moderna teoria de la administracion de organizaciones publicas
expresa con toda contundencia su inclinacién por los principios de calidad
en la relaciones productivas. Tan pronto como la administracion de
organizaciones publicas se oriente por la calidad, los responsables se veran
obligados a involucrarse, a motivarse, a establecer un compromiso de
lealtad con la misién establecida y comprender el sentido profundo del
trabajo en equipo y del trabajo institucional . en bien de la competitividad
nacional.

En este contexto, las estrategias destinadas al mejoramiento de la
calidad y la productividad en la administracion publica podrian considerar
la realizacion de un conjunto de actividades formativas y motivacionales
dirigidas a la creacion y el fortalecimiento de equipos de accion productiva
el método de soluciéon de problemas

La orientacion hacia el fortalecimiento de los grupos de trabajo es una
alternativa frente a la movilidad natural de los cuadros directivos dentro de
la administracioén publica, pero es inicamente una de las acciones indis-
pensables para alcanzar la efectividad requerida por la globalizacién.

Por la complejidad , el tamaiio y el tipo de actividad que desarrolla la
administracion publica €s muy aventurado pensar que los cambios y la
adaptacion de la misma a las necesidades actuales, ala realidad del
contexto y a la dimension global de las transformaciones, se podria dar en
el corto plazo.
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La capacitacion de los servidores publicos en materia de calidad debe
ser el gran desafio en el proceso de implementacién de programas- La
capacitacion debe distribuirse equitativamente en cada departamento de la
estructura organica de la administracion publica, en un afan de educacioén
para toda la fuerza de trabajo que facilite el cambio cultural y que permita la
aplicacion de métodos y sistemas de medicidon de procesos para la
optimizac ién de recursos, pero sobre todo para enriquecer la moral de cada
individuo hacia el aprecio por el trabajo.

El cambio debe sustentarse en una cultura organizacional cuyo eje ético
se conforme en los principios de confianza y de colaboraciéon hacia los
usuarios, hacia los damas compafieros de trabajo, hacia quienes ocupan
cargos de mayor jerarquia o hacia cualquier integrante de la institucion a la
que se pertenece.

8.- ; CUALES SON LAS PRINCIPALES ACCIONES QUE EL GOBIERNO MEXICANO
HA REALIZADO PARA APOYAR LA PARTICIPACION DE LOS SECTORES
PRODUCTIVOS NACIONALES EN LA ECONOMIA GLOBAL ?

Las acciones que en materia de calidad y productividad se han realizado
por el gobierno mexicano deben ser analizadas en dos sentidos uno hacia
el apoyo de los sectores productivos y el otro hacia la administracién
publica

En tanto a los planes y programas que el gobierno ha instrumentado para
apoyar el desarrollo de los sectores productivos se destaca la creacién del
Instituto Nacional de Productividad- en tiempos en que laeconomia mexicana
se protegia de la competencia internacional- El Instituto buscé mejorar los
niveles de eficiencia de las empresas y dependia directamente de la
Secretaria del Trabajo y Previsién Social, despareciendo en marzo de 1983
por no haber alacanzado plenamente los objetivos propuestos

Otros organismos del gobierno federal como la Direcciéon General de
Productividad y la Unidad Coordinadora de Empleo. Capacitacion y
Adiestramiento desaparecieron como parte de la reforma administrativa que
se realizara en el sexenio de Miguel de la Madrid. Las funciones que venian
desempefiando los mencionados organismos fueron asimiladas por la
Direccién General de Capacitaciéon y Productividad creada dentro de la
propia Secretaria del Trabajo en el mismo periodo.
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Entre los resultados mas significativos alcanzados por los organismos
mencionados destacan la elaboracidon de materiales didacticos, la
implementacion de programas de asesoria y capacitacion, asi como los
intercambios con instituciones de diversos paises del mundo.

Una vez iniciado el proceso de apertura de la economia mexicana en la
segunda mitad de los ochentas, el gobierno se dedico al fortalecimiento de
sus programas destinados al impulso de la productividad y la calidad.
Apenas iniciada la década de los noventa se formulo el Programa Nacional
de Capacitacion y Productividad teniendo como marco al propio Plan
Nacional de Desarrollo 1988-1994 que en sus cuatro objetivos fundamentales
sefalaba. Defender la soberania y preservar los intereses de México en el
Mundo; ampliar la vida democratica; recuperar el crecimiento econémico
con estabilidad de precios y, elevar productivamente el nivel de vida de los
mexicanos.

Concretamente el Programa Nacional de Capacitaciéon y Productividad
1990-1994 se fundamento en los siguientes objetivos y estrategias. La
importancia que ejerce la educacion en la productividad; la capacitaciéon
permanente de los recursos humanos, la formacion y desarrollo de una
conciencia sobre productividad y calidad en todos los sectores de la
poblacion; el mejoramiento significativo de las condiciones en que se realiza
el trabajo y la reduccién de la desigualdad.

Los logros alcanzados por el Programa han permitido que una porcion del
sector productivo se viera beneficiada en la formacién de sus trabajadores,
asi como en la aplicacion de estrategias especificas para cada empresa, a
través de la asistencia técnica proporcionada.

En el mes de mayo de 1993 el gobierno federal impulsé el programa mas
ambicioso de cuantos se hayan propueso, el Acuerdo Nacional para la
Elevacion de la Productividad y la Calidad En el contexto del Pacto para la
Estabilidad y el Crecimiento Econdmico los sectores obrero, campesino y
empresarial, y el gobierno federal  unieron sus esfuerzos y determinacion,
conscientes del papel crucial de la productividad y la calidad para acrecentar
el potencial creativo de la poblacidn, abrir nuevas posibilidades a las
empresas en un entorno cada vez mas competitivo y sentar las bases
materiales para la consecucion de niveles de vida mas altos de la poblacién
en general.
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Para el Acuerdo se establecieron seis lineas de accién - Lamodernlzaclén
de las estructuras organizativas del entorno productivo, entre otras, las
empresariales, sindicales y gubernamentales- la superacién y el desarrollo
de los sistemas administrativos, el énfasis en los recursos humanos, en los
que destaca la capacitacion permanente, las condiciones del lugar de
trabajo, la motivacion, los estimulos, el bienestar de los trabajadores y la
remuneracion. el fortalecimiento de lasrelaciones laborales, la modernizacion
y mejoramiento tecnoldgico. investigacion y desarrollo. el marco
macroeconémico y social propicio a la productividad y a la calidad.

Por su parte, el gobierno del Estado de México ha tenido como uno de los
mas claros ejemplos de aplicacion estratégica en el proceso de participacion
global. el Programa Estatal de Calidad y Productividad 1991-1993 que
establecia como uno de sus propdsitos esenciales incrementar la
productividad y la calidad del sector productivo local.

Para dar cumplimento a os prcgrarnas federal y estatal, el gobierno
estatal constituyd, a través de un acuerdo al Comité Estatal de Calidad y
Productividad €18 de oc tubre de 1991. teniendo como propésito fundamen-
tal contribuir a la modernizacion del aparato productivo de la entidad.
principalmente de las micro, pequefas y medianas empresas, apoyandose
en la capacitacion, la asistencia técnica y la concertacion.

El Comité pene un caréacrertripartitay quedod integrado por organizaciones
sindicaes. organismo, empresariales y autoridades estatales. Asi. esta
integrado por una presidencia a cargo del C. Gobernador del Estado, tres
Vicepresidentes a cargo del Secretario del Trabajo y de la Prevision Social,
de la Asociacion ee Industriales del Estaco de México, como representante
del sector empresarial y de la Federac,6n de 1 rabajadore ; del Estado de
México, corno representante del sector obrera un Vocal Ejecutivo a cargo
de la persona, que a propuesta del Presidente nombre el Comité y 33
Vocalias que previa invitacion, son ocupadas por representantes de los tres
sectores mencionados y también del sector educativo.

No se puede decir que los distir tose.sfuerzoe realizados oor las autoridades
mexicanas. en sucempromiso de promover la competitividad dolos sectores
proouctives, se hayan canso 'i dado para alcanzar los ojetivos deseados.
sin embargo el pocero esta eri marchay sin duda ;a capacidad y la valuntae
politica de la innovacién para instrumentar nuevos proyectos existe. In que
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permitira que se refuercen las iniciativas que hasta hoy se han llevado a
cabo.

En cuanto a las acciones destinadas a mejorarla calidad y la productividad
de la administracion publica destacan las concernientes a los programas de
Simplificacion Administrativa que se vienen realizando con especial atenciéon
desde la década de los ochenta.

Entre las caracteristicas que en general presentan los programasfederales,
estatales y municipales de simplificacion, se encuentran la reduccion de
tramites y tiempos de realizacién, mayores controles para la autorizacion,
instrumentacion y seguimiento de proyectos y programas; documentacién
especifica e institucionalizada de estructuras administrativas; optimizacion
del gasto y la inversion, mas y mejor capacitacion para los servidores
publicos; automatizacion de procedimientos; mejoramiento de la informacion
sobre servicios y atencion al publico, entre las mas destacadas.

El trabajo, la decision o la capacitacion creativa dedicada a optimizar el
desempeno de la administraciéon publica en el pais es significativo,
principalmente en los ultimos diez afnos. Los resultados han sido buenos
pero de ninguna manera suficientes, ya que el usuario de los servicios
publicos aun manifiesta constantes quejas respecto de los mismos, argumento
que no permite ser demasiado optimistas.

Bajo una observacién muy parcial de los hechos, podriamos asegurar
que en materia de calidad y productividad de los servicios publicos aun hay
mucho por hacer. Son pocos los ejemplos a nivel nacional que destacan por
la aplicacion de sistemas orientados fundamentalmente a alcanzar altos
niveles de competitividad. Un caso ejemplar es el que se presenta en el
Estado de Queretaro, donde el gobierno en turno ha implementado programas
de calidad en los servicios de policia y transito, como en aquéllos de
otorgamiento de licencias de construccién, obteniendo buenos resultados.

La realidad es que la dinamica de los acontecimientos, el desarrollo
tecnoldgico, el descubrimiento de nuevas técnicas de operacién y en
sintesis, la creciente globalizacién obligan a las naciones a implementar
estrategias de mejoramiento continuo de sus instituciones y con ello a
desarrollar sus potenciales creativos e innovadores, de tal modo que
fortalezcan su economia, aumenten su riqueza y ofrezcan mejores niveles
de vida a sus pobladores.
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CALIDAD TOTAL DE LA EDUCACION PARA LA
FORMACION DE DIRECTIVOS

Por Ranulfo Vivero Castaneda*

INTROOUCCION

Los grandes cambios en todos los érdenes que estan afectando a la
humanidad en este fin de siglo, atraviesan un sector muy sensible de la
sociedad, el educativa La educacion tiene un valor cultural trascendente
para la sociedad, es medio y fin para internalizar conductas, para socializar
actitudes, para formar valores También tiene un valor econdmico, la teoria
del capital humano expresa con singularidad su importancia para sociedades
como la nuestra, ubicada en las postindustriales, en éstas, se ha hecho
presente un término de mucha actualidad, el de calidad. Si bien no tiene una
definicidon operacional, se acepta como el hacer mejor lo que se hace,
satisfacer a plenitud a quien recibe o adquiere un bien o servicio.

La educacién es un servicio que se recibe a lo largo de la vida de un ser
humano, la hayformal y no formal, intencionada y espontanea, pero en todo
caso su finalidad es similar, desarrollar integramente al hombre, de ahi que
hoy se cuestione si la educacion que se recibe sirve para lograr este fin.

En este ensayo se plantean tesis sobre la necesidad de proporcionar una
educacion de calidad a los educandos. El concepto calidad no es tan
reciente como puede parecer, se vera que tiene antecedentes remotos Que
en la segunda mitad del siglo XX, la idea de calidad se ha incorporado a
todos los 6rdenes de la vida humana y en tal sentido la educacién no podia
quedar excluida de esta dinamica. La pretension de este escrito es plantear
que la educacién general, la basica, la fundamental, desde ella debe
integrarse la idea de calidad total como la gran utopia educativa de este fin
y principio de milenio, pese a todas las restricciones es posible acercarse a
ella como lo demuestra el ejemplo de las 'Diez mejores escuelas del mundo".
Siguiendo el mismo razonamiento corresponde a la educacién superior su
participacion en la formaciéon de los recursos humanos para el desarrollo

« rolesor normalista; tiene cqudios de Maestria en Adminlstrucion Puhlica ((IAIM) ha escrito sobre
educacion en revistas eswwlea v mmmnales. v uuwlor n, linros snhre el l0ISnLV génera ndualmentc
Director del Instituto Superior de Ciencias de lo 1 dueacrbn del Estado de Méxieo



economico y social, este ultimo en un sentido amplio. Los ejemplos de las
instituciones de educacién superior que tienen excelencia de ninguna
manera se agotan en los que se mencionan, pero nos sirven para exponer
los argumentos de la necesidad de una educacién superior de calidad total.

El texto termina con una propuesta de politica educativa para mejorar la
educacion, es decir, para lograr una educacion de calidad total.

El autor de este ensayo piensa que la calidad total en la formacion de un
dirigente s6lo se podra conseguir si sus ciclos previos: el basico, el medio
y el superior fueron de calidad, solo entonces se conseguira la utopia de la
calidad total.

BREVE HISTORIA

Desde épocas muy remotas han existido ideas y nociones sobre la
calidad, aunque el término se manejaria mucho después. Asi el Codigo de
Hamurabi (2150 a. C.) declara: "Si un albafiil construye una casa para un
hombre, y su trabajo no es fuerte y la casa se derrumba matando a sus
duefios el albaiil sera condenado a muerte .(1) La anécdota parece muy
dura, sin embargo es muy ilustrativa en cuanto a la exigencia de que los
productos fueran como coloquialmente se dice de primera. Durante el siglo
XIIl aparecieron los gremios de artesanos y oficios y su estructura era muy
simple, se componian de aprendices, companeros y maestros; éste ultimo
conocia a fondo su oficio, su producto y su cliente. Por ejemplo, en el oficio
de la construccién estan como testimonio las grandes catedrales que
exhiben su calidad arquitectdonica y a ellas esta indisolublemente ligado el
nombre de los autores que la hicieron posible, el maestro controlaba e
inspeccionaba la calidad, pero su funcién trascendia porque ejercia una
docencia, e incluso, creaba una pedagogia sobre su arte u oficio,

LaRevolucion Industrialdel sigloXVIll modifico los sistemasde produccion
de manera sustantiva, la mecan izacion de procesos alteré las caracteristicas
de los productos, haciéndolos de "menor calidad", pues los que se elaboraban
antes de la mecanizacion se hacian ala medida del cliente, pero con el uso
de la mecanica se fabrica el mismo producto para muchos demandantes.

| Gdow, llowurd S. elanlf ando para /o calidad la productividad y urca povcibn rompefifiv.
México, Ventura lldicionc. 1991 p. 3
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En el siglo que esta por terminar, el desarrollo industrial ha alcanzado en
los paises que sustentan su economia en estaforma de desarrollo volumenes
de produccidén para mercados externos que superan en mucho a su
capacidad interna de consumo, por lo que entre ellos hay una competencia
para ganar esos mercados Yy la calidad juega un papel fundamental en esa
perspectiva.

A mitad del siglo (1946)se instituyo la ASQC (American SocietyforCuality
Control: Sociedad Americana de Control de Calidad) y su presidente electo,
G. Edwards, declaré en aquella oportunidad. 'La calidad va a desempefiar
un papel cada vez mas importantejunto ala competencia y precio de venta .
En el mismo afio Kenichi Koyanagui fundé la JUSE (Union Of Japanase
Scientis Engineers. Unién Japonesa de Cientificose Ingenieros) y una de sus
primeras actividades fue formar el grupo de Investigacion del Control de
Calidad.. a este grupo se leatribuye la creacion de los circulos de calidad (2)

En la segunda mitad del siglo XX se han multiplicado en las empresas los
gobiernos, los drganos internacionales. grupos que trabajan sobre cuestiones
de calidad. También se han instituido premios nacionales e internacionales
sobre la calidad y muchos profesionales han hecho de la calidad una
especializacion y en algunos casos objeto de investigacion.

Esta suscinta presentacion histérica sirve para comprender que la
filosofia de la calidad tiene profundas raices en la historia, y que en nuestros
dias vuelve a ser actual y que demanda de reinterpretarla ante las exigencias
de la civilizacion contemporanea.

EL ORIGEN

El tema de este ensayo requiere de una previa conceptualizaciéon de los
elementos que lo integran por una parte, el concepto de calidad es
aceptado por todas las actividades de la sociedad: lo que hoy conocemos
como calidad total, es el resultado de un proceso evolutivo que se dio,
principalmente, en Japdn hace casi 40 afios.(3) En un primer momento el
término se asociaba con el producto y nada mas. Tal concepto hacia sentir
que la calidad es algo que cuesta trabajo y que requiere un esfuerzo.
Posteriormente. en Japdn se empezd a experimentar con circulos de

z_mydrp, 1, 1,
ray,n  nh-iandra na,r., Sup*u,uno N.,XMud, 2 .. vuterie de i794.
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calidad, en donde los mismos operadores de las fabricas explicaban sus
experiencias para contribuir al proceso de mejora.(4)

LA DIFUSION

Japdn exportd el concepto en sus productos y pronto se hablé del
»milagro japonés", asi los articulos electrénicos, fotograficos, automotrices,
por solo mencionar los mas conocidos, incorporaban a su funcionalidad
economia, duracién y hasta belleza; el resto del mundo se pregunté en que
consistia este milagro y parte de la respuesta se encontré en su filosofia de
produccion de calidad total. Hoy la calidad total esta expresada en forma
globalizadora, en todo género de organizaciones, ramos, salvo excepciones
como el arte. Es un concepto filoséfico en cuanto a la manera sobre cémo
las organizaciones desempefian su quehacer, en donde se trata de imprimir
calidad, no solamente en el producto o en la manifestacion final del trabajo,
sino en el proceso mismo (5)

EL CONCEPTO, APROXIMACION A SU DEFINICION

Elaborar y presentar definiciones siempre es arriesgado, sin embargo el
no hacerlo dificulta la comprensidon de un concepto, de una idea, asi es que
todmese como un apoyo que ayuda al entendimiento de éste. El vocablo
‘calidad" constituy6 un criterio como 'eficiencia’, "efectividad", "referencia”
etc. Se utiliza para evaluar ciertas caracteristicas de los propdsitos, las
condiciones, los procesos y los logros de un sistema de una organizacion.
Los diccionarios definen la calidad como la "propiedad o conjunto de
propiedades inherentes a una cosa que permiten apreciarla como igual,
mejor o peor que otra de su especie".(6)

La calidad es el juicio que tienen los clientes o usuarios sobre un producto
0 servicio; es el punto en el que sienten que sobrepasa sus necesidades y
expectativas.

Otros autores como Frank Price, coincide cuando menciona que calidad
es el grado de armonia entre expectativa y realidad.(7)

. Ibidem
. Ibidem
Lafourcade, Pedro. Precisiones en tomo a la calidad de la educacién Notas personales.
. Lock, Dennis y David J. Smith. Cémo goenclar la calidad total, Colombia, Legis Editores, S.A.
1992.4.
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EL VALOR ESTRATEGICO

Se tiene la certeza que la calidad total es un componente estratégico de
la organizacion. sin embargo, muchas de ellas no han logrado resultados
satisfactorios, entonces se busca cuales pueden ser los puntos criticos por
los que no se logran. Por otra parte, la calidad total tiene un valor estratégico
en la competitividad entre las empresas, las organizaciones y por supuesto
en el orden internacional.

Los japoneses redescubrieron que la calidad estaba principalmente en
los trabajadores a cualquier nivel, desde los obreros, los ingenieros y los
directivos, de ahi que apostaron a la preparacién y capacitacién como el
medio idéneo para una calificacion laboral de excelencia, en otras palabras,
pensaron que la educacion es el eslabdon fundamental en la cadena de la
calidad

LA CALIDAD EN LA EDUCACION

Los mismostedricos de localidad en sus propuestas para lograrla jlegan
aconcluir que la educacion es determinante en la calidad. El Dr. W. Edwards
Deming que resume en su teoria de la administracion para alcanzar el
mejoramiento de la calidad. la productividad y la posicién competitiva,
sefala dentro de sus catorce puntos el de Establecer un programa vigoroso
de educacion y mejoramiento desi mismo'. Laeducaclén y el autodesarrollo
son vehiculos importantes para el mejoramiento continuo de los empleados,
tanto profesional como personalmente. La educaciéon en los campos de la
quimica, fisica, contabilidad y derecho, para nombrar solamente algunos,
les ayudara a comprender mejor sus trabajos y. por consiguiente. los
capacitara mejor para la labor que realizan. La toma de decisiones unanimes
la solucién de conflictos, la formacién de grupos, la psicologia y la
administracién del tiempo seran de gran ayuda para las relaciones
interpersonales de los empleados. La educacidn en la teoria de Deming
sobre la administracién es el primer paso para una organizacion que desee
mejorar la calidad. Todos en la organizacién deben recibir una educacion,
comenzando con la gerencia superior. La ensefianza estadistica en todos
los niveles tiene como propdsito preparar a los empleados para poner en
practica estos métodos.
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Segun una organizacién va mejorando, va liberando recursos que pueden
utilizarse para la educacién y autodesarrollo de sus empleados. Estas
mejoras daran por resultado una menor variacién en los procedimientos,
productos y trabajos, continuando el ciclo interminable del mejoramiento, (8)

Hace pocos dias un argumento similar fue expresado por el Dr. Gary
Becker, premio Nobel de Economia, de la Universidad de Chicago en su
Conferencia Magisterial sobre Educacion y Economia, ante estudiantes y
maestros de la Universidad de Nuevo Ledn. Afirmd que la educacion de
calidad es capaz de elevara] maximo el capital humano, ese] factor esencial
para el desarrollo econémico y social de cualquier pais, muy por encima de
los recursos naturales y el capital fisico representado por la maquinaria y
recursos financieros. Asever6 que el desarrollo de una nacién se sustenta
80 por ciento en la educacién. adiestramiento, habilidades y cultura de sus
habitantes-

Segun Becker, la educacion es un elemento que permite reducir los
desequilibrios sociales, ya que da lugar a la elevacién en los ingresos y el
mejoramiento en el nivel de vida.

Pero también sefal6é que para mejorar la calidad de la educacién vista
como bien o servicio requiere de competencia entre instituciones que
puedan mostrar quienes son las mejores.(9)

Por otra parte, las sociedades de casi todo el mundo desde la década de
los ochenta manifestaron a sus gobiernos su insatisfaccidon con los sistemas
educativos de sus respectivos paises, de ahi que surgiera como preocupacion
Yy, en muchos casos, compromisos por aumentarla calidad de la educacion
manifestada en politicas y programas que han intentado su concrecion.
Organismos internacionales como la UNESCO, OEA, OIE, OCDE, han
promovido y apoyado en la region variedad de acciones en tal sentido.
Educadores y especialistas se han ocupado con cierta insistencia sobre el
problema, sefialando los déficits y sus consecuencias en la sociedad global,
investigando los factores que las explican e intentando la busqueda de
mayor informacién que revelen una cierta aproximacion al estado actual de
la educacion en el pais.

lio''rd s [- 44
ol .aa, erm, Verver osad,,. s de nov*embre de 1994.
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En el ambito de la educacion se distinguia o distingue una de calidad de
laque no lo es, asj las instituciones han sido calificadas por laoplnién general
como buenas y malas, excelentes y pésimas. Como es de suponerse, estos
adjetivos dicen poco, de ahi que en la actualidad la expresién "calidad de
la educacion’, en el marco de los sistemas educativos, admite variedad de
interpretaciones segun la concepcion que se sostenga sobre lo caracterizante
de la condiciéon humana sobre su rol en el espacio de una realidad
soclopoltica dada, sobre lo que se estime pertinente que las instituciones
educativas proporcionen en cada uno de los niveles de ensefanza que se
acuerden. Asi. una educacion de calidad puede significar la que posibilita
el dominio deun saber desinteresado que se manifiestaen la adquisicion de
una cultura cientifica o literaria, la que desarrolla la maxima capacidad para
generar riqueza o convertir a alguien en un "recurso humano™ idéneo para
contribuir al aparato productivo. la que promueve el suficiente espiritu critico
y fortalece el compromiso para transformar una realidad social enajenada
por el imperio de una estructura de poder que beneficia solamente a unos
pocos, etc.(10)

Las opiniones sobre la calidad de la educacién las podemos ilustrar con
el articulo de Newsweek, titulado las mejores escuelas del mundo y, el de US.
Newssobre la educacion superior en los EE.UU. el de Newsweekmenciona
que la gente se preocupa por sus nifios, y las naciones se preocupan por la
siguiente generacién, los Estados Unidos quieren que sus hijos lean mejor
y que puedan tener empleo dentro de la alta tecnologia Los paises del Este
de Europa quieren preparar a los estudiantes para la vida en lugar de un
mercado nuevo y extrano. Japon quiere dejar de trabajar en a investigacion
de otros y entrenar cientificos que puedan hacer su propio descubrimiento.
Los cambios rapidos del mundo han aumentado el miedo al futuro. ¢ Cual
sera nuestro lugar en el nuevo orden? ;Nos estamos quedando a la zaga?
"No creo que en la actualidad haya algun pais industrializado que esté
satisfecho con su sistema educativo"”, diceChester Finn, profesor depolitica
y educacién publica en la Universidad de Vanderblt. "Todo mundo quiere
saber como nos esta yendo (11)

Para averiguar qué escuelas tienen mas éxito en ensehar qué materias y
por qué. Newsweek ha entrevistado docenas de expertos en educacion
internacional y ha descubierto bolsas de excelencia por todo el mundo
Nueva Zelanda en lectura, Holanda en matematicas y lenguas extranjeras,

0. Ler*ureude. F«n0. ,s dr. p. 1S
11 IlrewsirMMk § anal"Lasr | s ueles del | undp . trad de Au¢ua* ( Ladarr
Rosas. 1 dleiim de le DGIDIi SLCt$S. jiecmnrr 1Y) 1.P 2
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Japoén en ciencia, Alemania en educacion media y preparacion de maestros
y Suecia en educacion de adultos. Los americanos, presumiblemente,
tienen el sistema mas exitoso de educacién superior, especialmente los
programas de posgrado. En las escuelas de educacion preescolar, Reggio
Zimilia, en la regién Toscana de ltalia, es un ejemplo extraordinario de un
proyecto de origen rural que se ha convertido en modelo internacional, en
las artes, Pittsburgh, Pensylvanla, fomenta la creatividad y las habilidades
del pensamiento critico.

Las diez mejores bolsas de excelencia se pueden encontrar en salones
de clases en el mundo . incluyendo algunos de |os EE.UU.

La pregunta mas préxima que surge es jqué hace a una escuela tener
éxito? Dedicar enormes sumas de dinero a las escuelas no es necesariamente
la respuesta. Tanto Alemania como Japdn gastan aproximadamente 50 por
ciento menos por estudiante que los Estados Unidos, y aun asi se les
cataloga insistentemente a los primeros en un rango mas elevado. Los
expertos dicen que lo que importa es la forma de gastar el dinero. Los
Estados Unidos tienden a gastar mas en edificios y administracion y ofrecen
a los maestros salarios relativamente bajos. Otros paises, especialmente
Japén y Alemania, gastan mas en salarios de maestros. Los paises que
valoran a los educadores y a la educacion tienden a mantener a los
estudiantes en la escuela por mayor tiempo. En Corea del Sur por ejemplo,
el 55 por ciento de los estudiantes prosiguen ala facultad universitaria. "En
Corea educarse es una de las cosas mas importantes del mundo", dice
Okhwa Lee, un especialista en educacion del Instituto de Desarrollo Educativo
de Corea (KEDI).(12)

En otro orden de ideas esta el ejemplo aparecido en US News que
probablemente tenga una metodologia mas rigurosa para determinar la
calidad de ciertas instituciones de educacion superior en los EE. UU., las
universidades tienen una calificacion en sus distintas carreras que las sitian
en un orden con respecto a las demas, por ejemplo, de veinticinco
universidades, la escuela de negocios que recibe la mayor puntuacion es
Harvard University con 100 puntos y Vanderbilt Un iversity la menor puntuacion
con 71.6. En el caso de la escuela de Leyes, la Yale University se situa en
primer lugar con 100 puntos y University of Minessota en ultimo lugar con
63.9 puntos y para terminar con el ejemplo el mejor programa de ingenieria

12 Ib'dem, p.3
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lo detenta el Massachusetts Institute of Technology con 100 puntos y el
ultimo lugar lo ocupa la University of Florida con 55.8.(13)

LA CALIDAD EN LA EDUCACION SUPERIOR

Si bien es cierto que la calidad en la educacién es deseable para
cualesquiera de sus niveles y modalidades, en este case nos interesa
referirnos a la de la educaclon s”.iperlor, pues ella tiene entre sus objetivos
la formacién de cuadros profesionales para satisfacer las necesidades
sociales en el mas amplio sentido del término. Fr este sentido, Carlos Mufioz
Izquierdo. un estudioso de la educacién nacional menciona que "sin duda,
todos estamos de acuerdo en que la calidad de a educacén superior esta
representada por la medida en que las inst!ltuclones que la imparten
cumplen lafunciéon que leshan asignado. Estasfuncones son principalmente
de naturaleza académica. ocupacional. distributiva, politica y cultural, lo
que. en términos operacionales, significaeue las instituciones de educacion
superior deben satisfacer los siguientes criterios.

El de relevancia. que se refiere al grado en que los objetivos de la
educacion responder efectivamente a las necesidades. aspiraciones,
intereses y posibilidades de cada uno de los sectores a los cuales se

dirige.

El de equidad en 'a distribucion de opoCUnidades educativas. que no se
refiere solamente al acceso a la educacon superior, sino también a las
probabilidades de concluir con éxito los estudios iniciados

El de eficacia o efectividad de la educacioén suiperior. que se refiere a la
medida en que los objetivos propuestas se alcanzaron realmente.

El de eficiencia de a educacion superior. el cual, como en otros casos.
se refiere a la relaciéon quese obtiene entre losresultados de ta educacion
y los recursos dedicados a esta (14)

No se desea dejar la impresion de que la calidad es un concepto unico,
por el contrario ya se ha r,sto con anterioridad que es di scutib e, incluso,
produce conflictos por las diversas interpretaciones a que se presta. Asi. de

13r A. Abww ii n—, 1¢ S 4 Match [}
14. M". I U... Y:ftd le lu Fduc. 1raimn Sperr,
1 J u.r r u.-n1fé.-. | F'.,urner r RI 1iNA11.1

85



Revista IAPEM

acuerdo con Bernbaum (1989) y por Jaiser en "Los efectos de la
modernizacion en la Universidad Europea" se dice que las definiciones en

conflicto sugieren dos aspectos del dilema de la calidad. El primero es si la
calidad puede o debe ser examinada mediante criterios absolutos o relativos

el segundo es que, independientemente de la posicién que se tome, las
diferentes dimensiones de la calidad tienen frecuentes requerimientos o
procedimientos estructurales que estan en conflicto. Por ejemplo, aumentar
la calidad haciendo que la ensefianza de pregrado sea "mejor’, puede
requerir mas tiempo de los docentes, un sistema de comunicacién, apoyo
administrativo y recursos financieros para favorecer los avances de la
calidad de la investigacion o el servicio.

La calidades un concepto relativo. multidimensional, multiinterpretable y
determinado contextualmente. La calidad de la educacion superior solo
puede ser definida en relacién a un conjunto de objetivos. No puede
asumirse que los objetivos cielos diferentes sistemas nacionales de educacién
superior sean idénticos, ni siquiera que habra consenso respecto a los
objetivos con cualesquier otro sistema. Por estas razones, una comparacion
de la calidad no puede ser jerarquica sino describir las calidades de
diferentes sistemas. El grado en el que las calidades sean similares entre y
en los sistemas, es una cuestion empirica(15)

Desde esta perspectiva, los conceptos de calidad y relevancia convergen.
La calidad se refiere a la medida en que una institucién cumple con sus
objetivos. y la relevancia relaciona el grado en el que esos objetivos son
aplicables a las necesidades y demandas de la sociedad. Como se aprecia
esta conduccion es coincidente con el planteamiento de Mufoz lzquierdo.

EI, IMPACTO DEMOGRAFICO

La educacion superior, recibioé el impacto del crecimiento demografico,
se masifico, situacion que rompiod el ritmo de crecimiento mas o menos
moderado de mediados de siglo y que permitia integrar docentes general-
mente provenientes del ejercicio profesional, asi que un primer problema
que enfrentd fue de donde reclutar docentes con alta calidad académica,
sin embargo, esta situacién propicié el desarrollo de la carrera docente El
segundo problema fu eron los recursos, las universidades adquirieron tamafio

15. 1ilel1 an. etal | nselectos de la modernizacion en la IJniversided Luropeti'. en tir*iveecidad
b'umre. México, 0A M Azcapovalco, Vol_ 4 afo 1993, Num. 12 p. 66
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y necesidades que no fueron satisfechas con sus recursos, amén de otros
elementos que en menor medida también tuvieron incidencia en lo que se
denomind la baja calidad de la educacion superior. En lo que va de la
década en muchas partes del mundo se ha adoptado la evaluacion como
una politica fundamental para elevar la calidad de las instituciones de este
tipo, tema que ha adquirido su propia dinamica y separandose de otras
instituciones y procesos administrativos v In  ue subyace en el fondo es
disponer de informacién objetiva para lanzar proyectos educativos de
calidad, pues la competitividad a que estan expuestos sus egresados ha
crecido como consecuencia de la globalizacion y regionalizacién de las
economias. Pero en la actualidad no basta que la educacién superior
prepare un profesionista excelente en su campo o disciplinas, sino que se
presentan otras exigencias tales como Iformacién y el desarrollo de ciertas
habilidades para ser dirigentes. Por supuesto que la premisa clave es la
preparacion en la profesién a ejercer y es deseable que la formacién de un
profesionista sea polivalente, lo que permitira adaptarse a cambios que en
el conocimiento y las tecnologias son ahora muy frecuentes.

LA CALIDAD TOTAL EN LA EDUCACION

Las experiencias de estos ultimos afios han mostrado quesi se desea una
educacién superior de calidad, tiene como antecedentes inmediatos que los
ciclos previos hayan logrado para sus alumnos los objetivos educativos -
German Rama toma como ejemplo que si se quiere desarrollar como una
cualidad del educando la capacidad de analisis critico de los métodos de
laobservacién y de la experimentacion. de laestructuracién del pensamiento
y de la capacidad de aprender que se establecen a través del conocimiento
de las disciplinas, se debe introducir tal aproximacion a lo largo del sistema
educativo, fortaleciendo el saber cientifico desde la escuela primaria hasta
la ensefianza de posgrado, con formacion de docentes y modificacion
correlativa de las estructuras un iversitaria-.(16) El ejemplo va en contra de
la segmentacién que tiene el sistema educativo, asi que este topico pronto
tendra que ser discutido por los estudiosos de la educacién en cualesquiera
de los niveles educativos.

Una educacion superior de calidad por si sola proporciona a quien la
cursacapacidades, conocimientos yhabi 1idadesqu epueden ten ermultiples

I(. R: na, ecrm coct ,wral cculld.dd, | -du::,du 1 u.ilalu
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aplicaciones dentro y fuera de su area profesional, de ahi que la formacion
de directivos requiere, en primera instancia, una sdélida preparacion
profesional y cultural y luego las especialidades que le sirvan para campos
ocupacionales en el que le toque dirigir grupos humanos que requieren
orientacion y guia para la realizacion de sus tareas en la producciéon y en la
sociedad.

POLITICAS PARA EL MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD EDUCATIVA

Casi todos los sistemas educativos del mundo han reconocido sus
imitaciones frente a otros medios de los que la sociedad dispone, como los
mass media, por citar a los mas conocidos. Por otra parte, también han
advertido que el conocimiento y la tecnologia avanzan mucho mas rapido
que la capacidad que tienen los sistemas educativos de incorporarlos a sus
curriculas, con lo que se esta en la situacion de déficit entre la formacién de
un sujeto y la expectativa social de su desempefo en la misma. En otras
palabras, se responsabiliza a la educacién de no ser buena, de ser
deficiente, de que los egresados del sistema educativo no estan bien
preparados.

Ante la situacion descrita, los gobiernos, a través de sus ministerios de
educacion, de la UNESCO y otras organizaciones regionales para la
educacioén, han planteado en multiples foros, los principales problemas
educativos que afectan a las sociedades de los paises miembros, tales
como el analfabetismo, la desigualdad de oportunidades en laeducacion de
la mujer. la educacion rural. la educacién basica, la educacion técnica. de
hecho todos los tipos y modalidades educativas han sido objeto de las
agendas de estas reuniones, de ellas muchos paises han derivado sus
politicas educativas nacionales. En las ultimas reuniones el tema de la
calidad educativa ha tenido esmerada atencién por organismos
internacionales y por los ministerios de educacidén nacionales.

Dos tendencias sobre la calidad de la educacidon se han presentado en
la politica de mejoramiento de la educacion. la primera se ha entendido muy
a menudo como reduccién de las tasas de desercion y de aumento de las
tasas de acceso a un nivel escolar determinado. Dicho de otra manera, la
calidad queda definida por un indicador cuantitativo (17)

i7 ClwdolH nwd.llcnr.t nldutrvo ¢ i limnyv cd t nt,fl[i Igntlr,..
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La otra tendencia esta mas apegada a indicadores cualitativos con mas
dificultades para su medicion. y considera !a preparacion de los maestros,
las curriculas, el equipamiento de las escuelas- los métodos de ensenanza
y las condiciones de aprendizaje.

Las limitaciones que se le encuentran a las tendencias anteriores es que
se diluyen en cuestiones de politica educativa nacional. hoy empieza a
darse una alternativa para superar esta dilucion, es lo que se puede llamar
una micropolitica educativa. en la que se trata de tomar el microuniverso del
aula como el sitio en que se realiza el proceso educativo concreto. En este
sentido no han sido exploradas vias de planificacion que propongan
modificar contenidos y calidad de una asignatura considerada. basica,
lenguaje, matematicas, conocimiento de la sociedad a lo largo de la
totalidad del sistema educativo, o las relativas a la microplanificacion
eligiendo poblaciones metas que tienen caracteristicas sociales, culturales
y econdmicas especificas, para modificar la eficiencia y la calidad de la
ensefanza que reciben .(18)

Existen propuestas para poner en practica el mejoramiento de la calidad
como las que se enuncian y que apunta a.

- Fortalecer amplios espacios de decisiéon en las instituciones

-Lograr mayorparticipacién de la sociedad en importantes aspectos de
sus actividades.

- Proporcionar formas de aprendizaje que brinden oportunidades para
descubrir el valor de o que se aprende y su uso funcional.

-Subrayar la ,necesidad de autocritica entre los actores y agentes de los
procesos educativos corno formas de observar sus déficits y definir

modos de autoperfeccionamiento.

- Publicar sus legres educativos y discutir losniveles alcanzados con los
miembros de las comunidades, etcétera

IN. K.ilar T 4 p
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Como propdsito filoséfico de un proyecto educativo quizas se acuerde
que una educacion de calidad sea aquella que facilite el maximo de
desarrollo de todas las capacidades que permitan a los seres humanos
alcanzar una visidon mas cientifica de la realidad yafianzar el compromiso de
participar de modo critico, responsable, creativo yaportante en la construccion
de un orden social en donde todos tengan la posibilidad y oportunidad de
lograr su mas plena realizacion. 19

19. Wilbureadc, Pcdrn. (.p. rii p 66.
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EN BUSQUEDA DE LA CALIDAD TOTAL EN LOS
SERVICIOS: EL CASO DEL TRANSPORTE
URBANO DE PASAJEROS EN
LA CIUDAD DE MEXICO'

Por Alfredo Colin Teran*y
Francisco José Diaz Casillas**

INTRODUCCION

De entre la gran cantidad de expectativas que en lo econémico y lo
social ha generado el comienzo de la aplicaciéon del 1 ratado de Libre
Comercio entre Canada. Estados Unidos y México__ una de las mas
importantes entre el ciudadano (consumidor) medio mexicano se refiere a
las interrogantes de qué "nuevas" empresas internacionales comenzaran a
funcionar dentro de nuestro territorio y en nuestras cornunidades ¢ Qué
nuevos productos ofreceran en nuestro mercado?  Qué calidad

Pare la elaboracion dd pm,culc artiada. aprmcchmnon los aonocimirnnte r
la amplia expe riencia,n ate,a de Aututrnii,l ..rie | Irhano de b, Zona Metn)poli Wiiu de
la Ciudad de Mexicu del 1np. Sakndur Cesas Pacheco.

*Dst ndian ic de la Maestria en Adnuuisiracion Publica por la 11NAM.. ha ,sido
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presentaran estos productos? ; De qué nuevos servicios se podra disponer,
adicionales a los que ya consumimos?. Pero también, ¢ En cuales ramas
industriales y de servicios competiran? ;A cuantas empresas mexicanas,
puestos y plazas, obligaran a desaparecer2 Interrogantes de este tipo
anuncian ya la incorporacion irreversible de México en un orden econémico
globalizador, y el comienzo de la transformacién de las conductas de
productores, consumidores y, en todo caso, ciudadanos.

A partir del F de enero de 1994, comenzod la aplicacion formal de este
Tratado entre los tres paises firmantes Desde entonces, la liberacion
comercial mexicana se ha concretizado en la apertura del mercado interno
a la operacion de empresas provenientes de los otros dos paises que
convinieron firmar el Tratado, las que se especializan en muy diversas
ramas de la produccion. Es posible identificar tendencias claras en la
penetracidon de estas corporaciones a la economia mexicana, si las
observamos por sectores.

Parece claro que una tendencia fundamental en la operaciéon de esta
liberacion comercial se manifiesta en la casi inmediata llegada de empresas
especializadas en la oferta de servicios de todas clases (de entre las
cuales, seguramente la de mas peso es la recientemente anunciada
apertura de operaciones de casi dos decenas de bancos extranjeros)

Desde franquicias de alimentos hasta aseguradoras y bancos, las
empresas que estan llegando primero son prestadoras de servicios

Seguramente la penetracion, a este ritmo, de empresas prestadoras de
servicios constituiran la punta de lanza en la modificacion del perfil del
mercado interno mexicano, e incluso de las conductas de los mismos
consumidores. Fste solo hecho resulta de importancia extrema para la
administracion publica, desde el momento en que toda modificacion de
conducta en consumidores y productores, necesariamente tiene como
consecuencia una modificacion en la conducta de los ciudadanos. ¢Qué
nueva relacion se debe esperar entre el ciudadano demandante de
atencién y la administracion publica?

Un area critica en la operacion actual de la administraciéon publica
mexicana lo representa la prestaciéon de servicios publicos a la ciudadania
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Las diversas motivaciones y necesidades de los ciudadanos que se
presentan cotidianamente arde la faceta administraliva del Fstado.
presionan cada vez con nws tuerces sobre la tai iinisliacuin publica para
que ésta lo brinde servicios publicos y atenc ion de calidad equivalente a la
que encuentran en el mercado de los servicios que rmsunie diariamente.
Sobre esta realidad, la penetracion de empresas con r)arametros de
competitividad internacional en el mercado mexicano, puede tener ciertas
implicaciones para la prestac ion de servicios publicos por parte de la
administracion publica.

1) 1 a ciudadania derrianda un mcrernento en la calidad de la
prestacion de los servicios publicos, corno consecuencia de la
ampliacion del parametro de comparacion sobre "lo que debe ser
un servicio'

2) La adrninistracion publica deher6é aumentar su capacidad de
prestacion de servicios publicos ante el incremento en la demanda
de los mismos por parle. no sdlo de los ciudadanos y empresas
establecidas que hahiltalrnente lo consumen, sino ademas por les
nuevas corporaciones que ante su necesidad de ofrecer a los
consumidores servicios con parametros de calidad elevados,
exigen a la administracion publica también que los abastezca de
servicios publicos basicos de calidad internacional

{ a aplicacién de la calidad total a un servicio publico tan complejo como lo
es el transporte en la ciudad de México, exige un andleis detallado y
exhaustivo no sélo en el ambito de su gerencia sino también de su impacto
en los arnbitos econdémico, polilico y social de la ciudad tij; analisis de este
tipo escapa e los objetivos de este ensayo, toda vez que corresponde a la
autoridad a los concesionarios y a los usuarios del servicio, la oportunidad
de trabajar conjuntamente en ese analisis yen ese proposito.

Fl presente texto pretende. simplemente, describir de manera muy general
los grandes aspectos que deben ser considerados en un intento profesional
poi levar la calidad del set cic o publico Fr, cuete sentido hemos analizado
In, aspectos tun danientale de la tecnologia gerencial del control total (le
calidad en su relacion ler nri Len r1 servicio publico, y en el contexto de
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los procesos mundiales de globalizacién y diferenciacion de mercados, con
la intencién de senalar los factores fundamentales, externos y teéricos que
han de incidir sobre un programa de aplicacién de la calidad total a este
servicio publico, todos estos aspectos son analizados en la primera parte
del ensayo En la segunda parte, se analizan los factores de orden interno
en el sector del transporte publico concesionado en la ciudad de México,
aquéllos que se desprenden de un desarrollo histérico complejo que
comienza en 1914 con el primer Reglamento de Tréafico, y que en la
actualidad se manifiesta en una agenda repleta de conflictos econdmicos,
politicos y sociales en que ha derivado el crecimiento no planeado e,
incluso, desorganizado del sector. Finalmente, la tercera parte del ensayo
tiene como intencién sefalar los aspectos fundamentales que deben
considerarse actualmente como cuestiones a resolver antes del inicio de la
aplicacién de una tecnologia como la calidad total en el servicio publico de
transporte. aspectos que deben contemplarse también como una agenda
por la autoridad, los concesionarios y los usuarios comprometidos con el
mejoramiento del servicio.

1. EL SERVICIO PUBLICO Y LA CALIDAD TOTAL

LA CALIDAD TOTAL

El concepto de control de calidad estadistico surgio en los Estados
Unidos en la década de los 30, como consecuencia de la aplicacion
industrial del esquema de control creado por el Dr. W.A. Shewart, de Bell
Laboratorios, encontrando un terreno propio para su desarrollo en el area
militar y alcanzando sus mejores resultados durante la segunda guerra
mundial. El control total de calidad es un concepto japonés que, apoyado
sobre los conceptos norteamericanos, consigue perfeccionarse como
resultado de las experiencias en la industria japonesa durante décadas y
desde que comienza a difundirse en ese pais, recién terminada la segunda
guerra mundial.

El control total de calidades producto del esfuerzo de muchos académicos
y empresarios de en la época de la posguerra Ellos ensayaron formas de
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aplicarlo integralmente a la industria. orientandose a la modificacion de las
conductas mas que al analisis (le los procesos de produccion: es pues la
historia de la conjunciéon de aclividades de muy variadas instituciones
publicas y privadas, lucrativas, acadérnicas o con fines sociales que
inventaron sus propias formas de coordinacién y colaboracién a través de
una estrategia exitosa de penolracién en la sociedad por raedlo de
actividades intensas y muy variadas que van desde la celebracion
periddica y frecuente de convenciones o conferencias, premios, edicién de
revistas especializadas sobre el control de calidad, hasta el diseno de
simbolos y banderas representativas de este movimiento. La calidad total
japonesa es, pues, un producto de la sociedad japonesa, no sélo de su
industria.

El control total de calidad es una tecnologia gerencial que tiene las
siguientes caracteristicas'.

1) Se basa en el principio que identifica al éxito con la
satisfaccion de la comunidad a través de dos criterios, la
adecuacion de lo que se ofrece a los requerimientos de
a(luella, y de la calidad presente en lo ofrecido.

2) La calidad se alcanza a partir de un proceso de innovacioén
constante, siguiendo el criterio de que siempre se puede
mejorarlo que existe".

3) 1 a calidad entendida en este contexto, deja de ser una mera
combinacion 6ptima de insumos, capital y tecnologia, para
definirse ahora como recurso gerencial para el desarrollo de
habilidades humanas. liderazgo, motivacién y creacion. La
calmad total tiente como prioridad el desarrollo de habilidades
gorenciales y humanas (antes que las dimensiones fisicas) en
los ejecutivos y tunconanos tales como' desarrollo de

| r N'1ii Puuhu Rutmrw 1..... ida c democrari-acion de la e.\V¢ir
pirhlica. C LAD. (‘'urxcnz- Vc ezue Lr- 1942 . pp. -11-16
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imagenes de excelencia, valoracion de la tarea bien hecha, y
satisfaccion por la adecuada atencion al cliente y la
comunidad. Para tal efecto, se instituye como un proceso
constante de aprendizaje continuo basado en el estimulo a la
creatividad y la innovacion.

La calidad adquiere un caracter de total, al enfocarse los
problemas de la organizacion desde una perspectiva global e
interdisciplinaria, y donde todos los factores organizacionales
son interdependientes. Esta vision global o total de la calidad
se apoya en la consideracion de todos los factores
organizacionales, técnicos y humanos, en la certeza de que
todo error es evitable por ser detectable, yen la maximizacion
de la prevencion como actitud virtuosa que minimiza la
necesidad de intervenciones correctivas

5) La calidad total es una tecnologia gerencial, complementaria

de otras (como la perspectiva sistémica, el criterio de
contingencia, el desarrollo organizacional, la planeacién
estratégica y, mas recientemente, la reingenierfa), con las
cuales comparte su apoyo en las ideas de interdependencia
y no segmentacion de la producciéon En consecuencia, la
perspectiva de calidad es aplicada en todos los niveles del
proceso de produccién, y del principio al final, para que los
recursos disponibles y no utilizados cabalmente, sean
movilizados hasta los puntos mas necesarios, considerando y
evaluando para cada paso o ejecucién del proceso tanto sus
antecedentes como consecuencias.

La instrumentacién de una tecnologia gerencial como lo es la calidad total,
requiere de la presencia de algunas condiciones previas en lo referente a
lo que podriamos llamar "cultura organizacional la cual, de no existir en la
propia empresa, es conveniente la inversidon de recursos y, sobre todo,
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tiempo en su establecimiento. Entre dichas condiciones indispensables,
cabe resefar las siguientes'

1) La especializacion de funciones, tanto al nivel operativo (empleados,

obreros) como al nivel directivo (ejecutivos, gerentes, jefes de area),
deja de tener preeminencia frente a una valoracién mayor que se
realiza sobre el conocimiento amplio de todas las areas de la
organizacioén por parte de todos los miembros de la misma,
prevaleciendo entonces una formacién multituncional en éstos

Una verdadera disposicién de los directivos de la organizacion,
para participar directamente en todos los procesos de la misma,
conduciendo personalmente el control de calidad total a lo largo y
ancho de la empresa.

Una orientacion clara hacia el establecimiento de un sistema de
estimulos y pago basado en el mérito, la antigliedad y la jerarquia,
evitando el monetario como el unico medio para estimular al
empleado y aprovechando otro tipo de alicientes subjetivos (en el
marco del desarrollo y superacidén personal de cada miembro de la
organizacién) pero indispensables para la conformacién de una
actitud positiva hacia el trabajo"

Cfi Ishikawa, Kaoru ¢Que es el( ono W Total de Calidad'? La ,modalid(zd

japonesa, editorial Norma, SA., Colombia, 1992. pp. 20-32

a . o .
Al respecto, Ishikawa sefiala como componentes fundamentales de la actitud

de la gente hacia el trabajo cuatro grandes aspectos, con sus respectivas necesidades

basicas

a) Deseos monetarias que satisfacen las necesidades de

- Las condiciones minimas para sobrevivir-
- L. permanente busqueda de riqueza y
- L. sotisdacri.n material como consecuencia del aducuadu pudo adquisitivo

ti) L. satistacciAn de un trabado bien hecho, qua incluye

- El placer de completar un proyecto o alcanzar una meta-
- El ga?0 de emprender nuevos retos.

e) 1,a felicidad que produce en el individuo social el hecho de cooperar con otros y sentir
su reconocimiento lo que se traduce en

_ Que los demas lo reellwzcan.
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4) La creacion de una estructura estable y segura (tanto para la

empresa que invierte en educacién de sus empleados, como para
la tranquilidad de estos mismos) basada en el empleo vitalicio o, en
todo caso, reduciendo al minimo las rotaciones de personal por
unidad de tiempo, permitiendo asi la evaluacion del personal
directivo varios afios después de encomendada una
responsabilidad.

5) La existencia de un minimo nivel de escolaridad aceptable del

personal empleado que permita su rapida comprension de los
procesos y herramientas del control de calidad, es decir, se
requiere para la instrumentacion de esta tecnologia, que el personal
al menos pueda leer y posea conocimientos suficientes de
matematicas para comprender y utilizar los instrumentos de las
estadisticas

6) El rechazo a la multiplicidad de giros o ramos en el interior de una

misma corporacion (es decir, con referencia a las "empresas o
industrias altamente integradas"), promoviendo mas bien la relacion
con empresas subcontratistas abastecedoras de insumos
especificos en las cuales se confia la elaboracién de productos de
alta calidad para el abasto de los propios procesos

7) Una democratizacion del capital que conforma a la organizacién, lo

que le otorga a ésta una perspectiva de largo plazo, permitiéndole

- Que se pueda trabajar con otros en grupo mleraetuando sobre la base de la
amistad yro amor.

- La oportunidad [u el orgullo) de sentirse urda individuo el miembro de un
grupo respetado por los otros grupos. de una naci U n respetada, de una empresa
respetada, de un puesto respetado.

placer de la superacioén personal, que supone

- Sentir la satisfaccién de poder emplear las propias capacidades al maximo y
cr eeF wmo peryoua,

-Tener conliania en si mismo.

_ Utilizar la propia miente, trabajar por voluntad propia y contribuir de esta
manera a la osuedad.
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la aplicacién de la 'calidad ante todo" como criterio en toda la
estructura organizacional. asi, los directivos presionados por el
consejo de propietarios, no buscaran las utilidades inmediatas
sacrificando el establecimiento de la calidad total como proceso q,le

se entiende. exige una prolongada y paciente "incubaaén"

De este modo se puede apreaar al control total de calidad corno uta
tecnologia orientada hacia el desarrollo del recurso humano. antes que al
proceso mismo de produccion. La eficiencia esta medida, asi, desde las
capacidades y habilidades del ser hrumano, y no desde la simple relacién
insumo-producto. En consecuencia. la inversién mas importante (en reman
y recursos) de esta tecnologia se destina a la educacion de los empleados
y directivos que intervienen en une organizacion productora de bienes n
prestadora de servicios, con el propdsito de asegurar una actitud hacia el
trabajo positiva v con beneficio no sélo a la empresa en sus utilidades, sino
y sobre todo- al desarrollo personal de cada uno de los miembros de la
organizacion productiva.

La educacién que se establece al interior de la organizacion en torno al
control total de calidad (y dando ya por supuesto, corno veiamos antes. un
nivel minimo de escolaridad entre el personal y directivos, que garantice el
alfabetismo y la tamrirarida(1 con las matematicas) presenta algunas
caracteristicas importantes que es preciso comprender antes de su
instrumentacion en cualquier organizaccién:

I 'a educacion dentro ele la empresa debe ser diferenciada por
niveles, de tal forma que exista un programa educativo para grupos
de participantes en la organizaciénu desde los obreros o empleados
operativos, hasta los gerentes, directores y presidentes de la
empresa cada grupo participa de manera distinta en la calidad total
de la empresa, en virtud de lo cara] tiene areas de interés
particulares relacionadas con su labor cotidiana.

2) Los programas de los cursos educativos tienen que ser planeados
para periodos amplios de tiempo (a diferencia de ros simples cursos
de eapacitaciar ). para garantizar la comprensién de esta tecnologia
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entre el personal y los directivos: de esta manera, lo que se busca
es que a cada paso en el curso, los participantes tengan
oportunidad de aplicar en la practica y en su labor especifica, los
conocimientos que van adquiriendo

3) El caracter de retroalimentacion entre el curso y la produccion,
descrito en el punto anterior, implica que cada curso de control de
calidad es especifico y adecuado a la empresa u organizacion en
cuestion, toda vez que se nutre con la informacién de su propio
proceso de produccion De esta manera, el curso cumple una doble
funcién. al tiempo que proporciona conocimiento nuevo al
empleado, soluciona los problemas de calidad existentes en ese
momento en el proceso productivo.

4) Los programas de educacion, al encontrarse adaptados
completamente a las organizaciones singulares, adquieren un
caracter permanente (incluso funcionan como otra unidad
administrativa mas en la estructura de la corporacion), desde el
momento en que la misma se va renovando con personal nuevo y
se va retirando personal con antigiedad.

5) La mayor parte de los conocimientos adquiridos por los empleados
en cuanto a control de calidad, proviene no del curso, sino de la
ensefanza de los jefes a sus subalternos sobre la mesa de trabajo.
De ahi el importante papel que juegan los ejecutivos en este
proceso de aprendizaje, orientado a conseguir una delegacion
efectiva de responsabilidad del trabajo en los mismos empleados,
con lo cual se gana en libertad para éstos, contribuyendo a su
superacion personal y laboral como consecuencia de asumir
voluntariamente el trabajo y el papel que le corresponde en la
organizacion.

La explicacion de estos principios permite comprender la parte que mas
nos interesa en esta exposiciéon De qué manera se puede operar en la
practica la aplicacion de estos programas educativos entre el personal que
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comporte a una organizacion cualquiera? A través del establecimiento de

In orle en Japoén se llamé circulos de control Ti- calidad La creacion de
estos irnphca la amsiderauon rtv ins aiqui< nir . elementos.

1) LI propdsito primero de estos cicculos de control de calidad es cl de

estudiar como oda lecrtologia. ésta encierra conocimientos
técnicos y especializados que requieren su difusién entre todo el
personal de la organizacintu, desee los obreros o empleados
operativos hasta los gerentes y directores. La parte medular de
estos conos unieNo especial Izados se refiere a la comprensiéon de
técnicas e instrumentos estadi tucos q t mplicrat, cierto grado de
dificultad en su epreha r ido F ni r ate rncl iv puede resultar poco
efectivo la impartictén de cursos aislados sobre la materia, si no se
garantiza que los i nnatanios d, estos conocimientos realmente
,continuan individualmente en, el ejercicio y discusién de los mismos
"a melor ferina de asegura la reactica continua de estos
conocim lento s, para evitar su pi rdlda, consiste en la formacién de
circulos que estudian y discuten sobre textos especializados pero
acordes con su nivel e colar ¢ ,nstifuidnc por gente con las
mismas inquietudes laborales y que r raparte un mismo nivel en el
proceso de produccién de la corporacion.

2) alectura del [T ole[ ial dele ser ac rn d asad(, paso por paso, por la
puesta en {tiacln:r en el mamo 1 rgat do tia s1 o de cada persona,
de los conocinuentos que se van oul {

. ..TH sn ,rr,s en  u.[fvmenrnuLitr Je un
anal de cal( 1 1 .lilisriCu n puhhu , 0,, especializadas
rndreiduul¢geda..1 rrin 1l iIr ee.,edel 11 rp,ryeiom pe:inanen
‘sta rcldv r de Ilw J Jc-pn,1,- t  m1,11du ,»id. nturne, a uno
r vi mespcaohr LI u eth,r,. Lirr Il .rrrrom, i _r:Jbo(Ta™arof

jvr Une Poremmrolijli.C/i :,hfti.ma,s or ppIN -19
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3)

La creacion de los circulos de control de calidad, debe ser
voluntaria y espontanea por parte del mismo personal interesado (y
no por 6érdenes de los mandos medios o superiores de la
corporacion), deben fundarse sobre la conciencia, por parte de sus
propios Miembros, en que estos circulos contribuyen a su
autodesarrollo (debe existir una disposicion real para estudiar);
deben sustentarse en una perspectiva amplia de sus miembros para
ampliar sus propios horizontes con base en la cooperacion mutua
entre si y con otros circulos, los circulos deben plantearse como
meta a largo plazo, la participacion de todos los empleados de la
empresa

APLICACION DEL CONCEPTO DE CALIDAD A UNA ORGANIZACION

| I control total de calidad es una tecnologia en la cual los japoneses

han implicado y consolidado tres ideas fundamentales-

102

1)

LI término control tiene para los japoneses puntos comunes
fundamentales con los conceptos de gerencia y administracion, a
partir del hecho de identificar los tres conceptos con el proceso de
fijacion de metas y objetivos, y encontrar la forma de alcanzarlos
eflcienterriente’

2) Fl concepto total se refiere a una idea globalizadora de la tecnologia

para comprender a todas las etapas y niveles del proceso de
produccién de una organizacién, atendiendo al desemperio del
recurso humano de una manera integral y multifuncional.
interdependiente, y evitando las visiones segmentadas de los
procesos.

3) La calidad es el centro en torno al cual gira toda la organizacion

fundamental de las capacidades y habilidades humanas en esta
tecnologia, y la base a partir de la cual se construye todo el proceso
de educacion del recurso humano de una empresa, modificando la

(j'- Ishrkaaa, op. dL p. 52.
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actitud hacia el trabajo. Es el criterio elemental que guia las
decisiones de funcionamiento en el interior de una corporacién. en
todos sus niveles y con todos sus participantes

Todo el proceso de control de calidad en una empresa esta orientado a la
transformacién de una cultura del trabajo en particular, a través de la
mejora permanente del trabajo, y con la cual se responde a la pregunta
"l,Cémo hacerlo?" Si se construye una estructura completa para la
educacion ininterrumpida de lodo el recurso humano en la organizacién. se
debe entonces formular la siguiente pregunta. Jud es lo que se le enseia
al personal?'. Y la respuesta es la calidad. En términos generales puede
afirmarse que se pretende formar expertos en calidad, es decir. se desea
personal co:-' capacidad para identificar los requerimientos de calidad para
un producto o servicio, y con habilidad para traducir esos requerirr Tenlos
en caracteristicas y atributos del rnisno, en primer lugar, y. en segundo
lugar, en habilidades para encontrar la mejor funna de aplicarle al producto
o servicio dichas caracteristicas.

1 a aplicacion del control total de calidad en un proceso de produccién o de
prestacion de un servicio corruerva. por In tanto, en la definicion de calidad
que debe adoptar la piopia organizacion Definir la calidad en un proceso
constituye, en realidad, la definicion integral del producto o servicio que se
ofrecera al consumidor o usuario, a partir del analisis de sus caracteristicas
esenciales.

El proceso de identificacién y aplicacion de calidad para un bien o servicio.
se resume en un esquema muy sencillo.

1) En pnrner lugar se identifican las caracteristicas de calidad que el
usuario o consumidor desea para un bien o servicio. expresadas en

el propio lenguaje cotidiano y sencillo del mismo consumidor.'

7) F n segundo lugar se deben traducir esas caracteristicas
determinadas por el consumidor y expresadas en su leogualo. a otro

IshIAvull mri1ne lit r de COrvm 1,1 icos csj,, i I' pare] consumidor
run<:rmirrrsar , I{ cidrdnd’, 1
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lenguaje mas adecuado a los procesos de produccidén concreto,
preciso, inequivoco y mensurable En todo caso se trata aqui de
asignar unidades de medida adecuadas, y medir cada una de esas
caracteristicas de calidad reales para establecer la proporcion
correcta de las mismas que debe presentar el producto o servicio.

3) En tercer lugar, se han de identificar las especificaciones técnicas8
que tienen relacién con aquellas caracteristicas de calidad reales
y sus cantidades previamente determinadas. Es en este momento
en que hay que aclarar cuestiones fundamentales para la definicion
del producto o servicio final. la tolerancia o margen de variacion
para cada caracteristica de calidad, los insumos adecuados en
calidad para integrarse al producto final, la relacion de la materia
prima adecuada con los costos, etcétera.

4) Finalmente, es preciso establecer una relacion estadistica entre las
caracteristicas de calidad establecidas por el consumidor y las
especificaciones técnicas que le corresponden, por medio del
registro e interpretacion de la informacién que se desprende de la
prueba continua y en la practica (no en el laboratorio, sino de
manera conjunta con el consumidor) de los productos o servicios en
cuestion.

Hay dos precisiones que hacer sobre el proceso de identificacion y
aplicacion de calidad a un producto y servicio, y por su participacion
fundamental en la tecnologia del control total de calidad, no pueden dejar
de, mencionarse. Por un lado, en la base de la determinaciéon de calidad
para un producto, se encuentra un conjunto de normas industriales
preestablecidas por entes publicos (ya séa gubernamentales o
asociaciones privadas de industriales y comerciantes) y que pretenden
uniformar parametros para comparar la calidad en los productos a que se

|?stas caracteristicas son llamadas por Ishikawa caracteristicas de calidad
.nnslilums y se refl ron a especificaciones propias de la ingenieria y la industria, tales
como resistencia a la tension, espesor, ancho, etcétera.
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refiere'. El control total de calidad requiere de esta nerirlahzaerdn de las
caracteristicas de cada {dad Irto n insumo, pero n ..r. .. gofo en ella, esto
es asi, porque las cariict nsti as de calidad que d n al Lr e:1 consunndor
se actualizan peana nentemente corro ,ousecuen: n del avance de los
medios masivos de eornunicacon, de la accién de las procesos de
globalizaciéon en todo el rr anclo. y del constante incmnienin riel nivel de
vida de la poblacién, modificAndose mucha mas rapido que las normas
industriales, por esta razén es compro roas c onhable el contacto directo y
permanente con el consumidor, aunque las normas inhr ;males constituyen
el punto de reterenc.le iinprescrndib le

Por el otro lado, este proceso de Identiticaclrin  aplicacion de calidad a un
producto o servicio crnrnenzd |,i la determinacioén ele las camrtenvticas
de calidad que realiza el propio censorni der. y ternnna r:on la sanstacclon
del propio consumidor por ni producto adecuado a su, r,,Wierirnientod Siri
embargo, este proceso no se limita a la relacion general de la org.tnlzacion
con el consurnirlor en el rrr rcarto =artes hi on. comprende las relaciones de
consumidor productor al intr 1 ior te la ii,rr,a creian zacion. 1 s decir, cada
fase, del proceso de produccién es Vista como una unidad productora y
como una unidad consumidora que requiere ehastecerse de productos con
caracteristica, rie calidad — h cifira que satisfacen ,sus propios
requeronientas, con el pr, prstlo de- e tar ella misma en Imsihili ludes de

Ids rinplutenzJo1,; end| p', rcedn tr 1, 1 uga hi.n ni de
deromllo en IntLslic.ii virgen s"Normas Ra m sAJIO" i ...... re.a mn
Aumarnandial. rMeren9n n eie. [saca U ,T .iodo ver lla .. ..la'Tnrnin./-

| na hrirani ndaprar*m t ;nt ienr.na i Nirnva.

H!l 4 iea,. laos | n la ddcmla =1 1..m.tJAJc mue:n d "i nie.hoda r
nalisis s glicol 'a la urdust liynidndi U.auF.N1#11111:alasiidas

la UrFanizucidn n aauoa:”l P rra hri | ,ei..San peo.n] i a:ipd
yuir elanms_ den minadas Minnrv 'Ti, : M anasiNI cl r FLik nen. oj. rrr.

pp. 717
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ofrecer a la unidad productora que le sigue en el proceso, un producto (o
insumo) de alta calidad i0

1_a complejidad de esta tecnologia gerencia) proviene, como hemos visto,
de su caracter integral y comprensivo, lo que obliga a pensar en un
derroche de ingenio y habilidad para su aplicaciéon. Las ventajas de su
asimilacion en cualquier tipo de organizacién son evidentes después de
haber analizado sus caracteristicas mas importantes Nos surge entonces
la cuestidn de la viabilidad de su aplicacidon en la organizacion
administrativa social por antonomasia. el gobierno en accion, la
administracion publica. Resulta altamente atractivo pensar en la viabilidad
de la aplicacién de esta tecnologia en el area de mas estrecha vinculacion
del Estado con sus ciudadanos, los servicios publicos, foco de criticas
manifiestas en casi todos sus aspectos por parte de la sociedad civil, y de
Implicita aversién por parte de casi todos sus usuarios, escasos son los
servicios publicos que escapan a esta calificacion por parte de la
ciudadania contribuyente fiscal.

i, Es realmente posible la aplicacion del control total de calidad en el servicio
publico de transporte de pasajeros en la Ciudad de México? En principio,
nada hay que demuestre una esencial imposibilidad de aplicarse. No
obstante, es necesario partir, en primer lugar, de una definicién del servicio
publico y, de manera concreta, el caso del transporte publico de pasajeros
en el Distrito Federal, para que a partir de sus caracteristicas particulares
se establezca la forma en que puede ser viable el control total de calidad
en su gestion.

LOS SERVICIOS PUBLICOS EN LA TEORIA DE LOS COMETIDOS PUBLICOS

Bajo la concepcion moderna del Estado se identifica a la
administracién publica como el brazo ejecutor de sus directrices y el medio
por el cual se aplican sus principios supremos de orden politico,
economico y social, siempre bajo la condicién de que todos ellos estan

| shikawa resume esta idea con la frase. El siguiente proceso es nuestro
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referidos ala colectividad humana de la cual es soberano el Estada En el

marco de esta teorizacion, se ha definido a la administracién publica como.

la orynnizarion que mediante el (omento de las facultades colectivas

especialmente merced al estimalo V eventual e/ecucion directa de |as
actividades productivas y economices, se convierte en la promotora del
progreso humano encargada de analizar las previsiones dei cambio social
yde proponer prospec/ivamerrle, las estructuras y cometidos tendientes a
su realizacion armonica y acelerada.' A partir de ella definicion de la

administracién publica, se construye la teoria de los cometidos publicos,

por la cual se aborda el problema de definir cuales son realmente las areas
de actividad que el propio Estado, acatando estrictamente el dictado de la
voluntad general. ha asumido para si. [Sta teoria. entonces, define las areas

de actividad del Estado (cometidos publicos) desde la perspectiva del

analisis'lundic,o del mismo Estado. Primero, analizarnos el deher ser de los
servicios sobro los que tiene soberania el Estado- para después pasar al

analisis del ser de los servicios publicos abordados desde su concepcion

econémica

La teoria de los cometidos publicos, define una organizacion de la actividad
del Estado en torno a funciones del poder publico", de las cuales reconoce
corno fundamentales cuatro. la funcion constituyente, la funcién legislativa,
la funciodn jurisdiccional, y la funcion administrativa. De estas funciones la
administrativa' reviste una particular importancia en la determinacion de la
actividad del 1 stado, al organizarse en torno a ella los cometidos publicos.

Comn:u-lI'dnez Lc.n. E,rdip /r'eliruiucre vn La /r n btde /a
| Aimr,i,,traton |, bleeq Clucmro_ Omar [hile el,,,,,, EIM, p ceci.

Cortinu9-Pduv daline a la Inme,im del Poder Pobhm a,nw uno

maui(estacihn de la ooGinind genrrn/ que. rr urlirurie la eti1SS mi de |, 1,1 u rala
ealiualiin de opeivcianes mairrinkq riendo al nurgdljueruo de lo., piie,enrpreneu drl
Instada.  pnrrpoiado, por lo (‘mt,irrucién / de,nr;x mhNrLno.la, del

ordrnorilientopnzdtco. /clem,. p. xli

Ce la Jelinc como iuo-i n,eiu,/e,ruedil, av 7 eohiniad,eavmrer! yue

1 n f. 1 udia¢, es ] acidoparo /i de opiroc iamri,dr,

al c,Implin,irnto de lox ....... Urlus drl poder p,ihlie o. vnpur sm., a Li edn,ini,r
p,ibGcu par /a tensan.. ..... o rlennie nuhordinoda, del ardemonui-nloyi
/den,, p. In,
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Estos se refieren a la actividad global o tarea concreta que es incumbencia
o responsabilidad de un érgano administrativo, el cual es depositario de
una funcién de poder publico. Los cometidos publicos constituyen
categorias concretas y particulares de la actividad del Estado, que pueden
variar segun el genio propio de cada pais y de cada circunstancia
histérica"

De acuerdo con la teoria, existen cuatro tipos de cometidos publicos.
1) Cometidos publicos esenciales’,
2) Cometidos publicos de servicio publico'.;
3) Cometidos publicos sociales", y

4) Cometidos privados de la administracion publica19.

14 C( Cortifas-Pcldez. op. dt p. xliii_
S Definidas com.. tareas concretas, en funcion administrativa y mediante
art, de autoridad o imperio insuscepti bles de toda concesién a los particulares, en
rr.in.ene. mcto de de rec ho p ri hl,,,, Y cuso-ss destinatarios se encuentran frente a e llar

en calidad ¢le suhdim.c_ Idem. p xliii

A los que se define como aquellas torea.. concretas en funcion
ad,.mitus [votiva ejecutadas directamente por la adminishncion publica o por
pnrtiodares bajo concesion, en régimen de derecho publico v cuyos destinatarios se
encuentranf ente a ellos en calidad de usuarios. Idem p. xlvii

agnelli, tareas concretas en (uncién adeunishntiva asunnidas
direa.aNiente por ci poder publico N previa autorizacién y comm’renten,ente por los
p m tiau a res, en un régimen juridico mixta que entrelazo regimenes de los derechos
p.ihlicn. privado y s cial, y ¢ . . desliunrarios se encuentran en calidad de

hdner......... Idem p li

Que se detinen como aquellas tareas concretasen fiuncién adrnini.stra/iva,
ro.... idas directa a ndhectamen te por ella, en lih, competencia cae. la in iativa
privada, en régimen j+r etLnninmrte de derecho privado que implica grados variables de
cante o(pore1 poder pthlleoy cuyos des thmtmios se encuentran en calidad de clientes.
Ideo.. p 0.
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De estas areas de actividad del Estado, una de las mas dinarnicas ns la que
en esto ensayo nos interesa. la de los servicios publicos Los cometidos del
servicio publico son determinados en la Constitucion Politrca de los |-stad is
Unidos Mexicanos, y se componen de- transportes (excepto ferrocarriles).
mineria, banca y credito mercados y centrales de abasto, radio, television
y teléfonos, agua potable. alcantarillado. drenaje, alumbrada pubhco_ limpia,
panteones, rastros, calles, parques y lardirres, seguridad publica y
transito". educacién primaria, secundaria, norrrial y la destinada a obreros
y campesinos"

Aunque la mayor parte de estos cometidos son incorporados a la
Constitucion hasta la octava retorrna del articulo 115, del 3 de Febrero de
1983, existe una disposicién en el mismo que guarda su redaccion original
de 1917, y cuya importancia es fundamental para a determinacion de las
actividades que habran de considerarse como cometidos de servicio
publico. Es decir, la facultad del poder publico para establecer un nuevo
servicio por medio del acto legislativo. Con esto se resuelve la cuestion del
limite entre lo que el Estado debe o no debe prestar como servicio publico,
ya sea a través de su administracion publica o por rnedio de concesionarios
particulares, puesto que cualquier servicio puede adquirir el caracter de
publico y, en consecuencia, ser normado por el derecho publico, bastando
para ello, sélo que asi lo establezca una disposicion legal, sea esta federal
o estatal".

th}. t mrsrimc
1 IN AM Mesico. 1983 Articulo 1 U. t'P. 27' ~85.

h/rrn. Articulo 3°.

C1, colin i,n,r, Alftedt f1 Jretrete Snm..nnl 116aur-iror/u
Af t--ug.Lré rd, 1, admirn.an- n NiMica ui VdNco 79/0 /990i '1 csis. CNAM
Wxieu. 1992. pp. 78-92.
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LOS SERVICIOS PUBLICOS EN LAS FINANZAS PUBLICAS

Es una definicion ampliamente aceptada (y compartida por autores
como Maurice Duverger, Trotabas, y Giuliani Fonrouge), la que se refiere a
la tasa adrninlstrativa de los servicios publicos como el precio que abona
el usuario del mismo como contrapartida a su prestacion obligatoria. Es
decir, el monto que se exige como pago al momento de la prestacién de un
servicio publico, corresponde exactamente al precio que econdmicamente
se debe pagar para el sostenimiento auténomo del servicio. Jacinto Faya
Viesca" difiere esencialmente de este concepto, al rechazar que la tasa
administrativa sea una contrapartida a la prestacion del servicio publico,
definiéndola en todo caso como auténticos tributos que se enmarcan en
una autonomia financiera. En otras palabras, el servicio publico no tiene un
precio, y el monto o tasa que el Estado exige, con el ejercicio de su poder
coactivo, no es destinado al sostenimiento del servicio, sino que ingresa a
la hacienda publica de manera indilerenciacla, coino un tributo. La razén
fundamental que esgrime para sostener esta posicion reside en el hecho de
que innumerables servicios publicos tienen finalidades politicas,
economicas, sociales o juridicas, como el caso de la seguridad publica, el
impuesto predial, etcétera”

Aquella posicion contra la que se man'rflesta Faya, la define como una
concepcion patrimonialista de la tarifa, en la que ésta se identifica con el
precio del servicio prestado al usuario. Esta concepcion tiene su origen en
el régimen concesional que otorga a los concesionarios el derecho a
percibir sus ingresos de la tarifa, y que en consecuencia operan como
empresas privadas y como tales son gerenciadas De manera harto realista,
Faya encuentra que esta situacion en el régimen concesional ha derivado
en una fijacién en el monto de las tarifas utilizando los criterios, politicas y

Pnyer Vicatt Jacinto. N'inmgoe Prihlicas. Pumia Mexico 1986. pp 95-116.

Paya Viesca ofrece el ejemplo del Metro_ En Afdcico, 1,7 tnrvfas del
trmrspw4e urbano Alen'v no camm”ryrn de manera algrora un precio, sisa predmrnente
un tributo, canererurnerrle rolalasa La recaudacion de esms lasco de tt...... o de
a ansporte urhmrn se eoneentrun en la c ja especial de cale servicio publico, quedando
fuera del control de la r “a presupuestaria general Latas tor'ifrs pri Mrcas .mn
autén4eos triburoc que .se enmarcan en una autanomia financiera. Op cit pp 95-96
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necesidades particulares o empresariales de los concesionarios, relegando
a un segundo plano la perspectiva de la politica financiera del pais u otros
criterios politico sociales. Esta practica constituye una perversion en la
determinacion de la tarifa para un servicio publico concesionado, desde el
rnornento en que por adquirir el caracter de publico un servicio, la
administracion publica conserva en todo caso la soberania sobre él y sus
tarifas. soberania que se define como una potestad indefectrble, que en
ningun momento podra extinguirse o disminuirse aun habidndose, otorgado
a particulares como concesidon administrativa.

La soberania de la administracion publica sobre la tarifa del sorvicio publico
implica dos supuestos f(jndamentales:

1) l.a tarda no puede ser considerada un precio contractual. toda vez
que la administracién publica lo fija atendiendo a sus politicas
especificas, ajenas a las motivaciones del mercado.

2) Aun cuando las tarifas administrativas se convierten también en
retribuciones al concesionario, los ingresos provenientes de esas
tasas no dejan de ser ingresos publicos.

Aunque es un hecho la soberania de la administracion publica sobre la
prestacion de los servicios publicos incluyendo la determinacién de la
tarifa hay, sin embargo, una cuestién también muy concreta que deja de
considerar raya Viesen, y que en el caso del servicio publico de transporte
de pasajeros es mas evidente. La administracion publica ha fijado. para
este servicio como para otros nias que se concesionan, no solo la tarifa,
sino incluso las condiciones bajo las que se deben prestar, los vehiculos en
que se deben prestar, la capacitacion que deben poseer quienes lo
prestan etc Regulaciones todas ellas indispensables para controlar un
servicio tan demandado. pero que implican un increrriento en los costos
que debe cubrir el concesionario para continuar prestando el servicio. A
esta situacion hay que agregar un factor de orden social, ya que existe una
diferenciacién importante en la prestacion del servicio. s6lo en muy pocos
casos el concesionario (duefio del vehiculo) es el operador de la unidad
que presta el servicio, el promedio indica que el operador es en realidad un
empleado del duefio del vehiculo y la concesiéon En consecuencia, los
ingresos que el prestador del servicio obtiene do la labor diaria. han de
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dividirse en los costos de operacidon y de mantenimiento por un lado, y el
pago de la renta del vehiculo que tiene que hacer en beneficio del legitimo
concesionario, por el otro.

Es atendiendo a la conciencia sobre esta dificultad para el concesionario,
que la administracién publica ha tenido que guiarse, para la determinacion
de la tarifa, en consideraciones que implican las necesidades del
concesionario para el mantenimiento operativo del servicio En otras
palabras, la determinacién de la tarifa por la prestaciéon de este servicio
publico, se convierte en toda una politica publica que requiere para su
definicion de la consideracion de una confluencia de multiples factores y
ambitos en los que influye, entre ellos se considera actualmente la
subsistencia de las familias que dependen de los ingresos que obtienen los
operadores

La cuestion fundamental en torno a la cual se explica aquella disertacion de
Faya Viesca, se centra en el hecho de que las tarifas de los servicios
publicos responden a un criterio de justicia fiscal en donde tienen un gran
peso la satisfaccion de necesidades publicas que no pueden ser
satisfechas completamente por el mercado y los servicio que oferta. En este
sentido se presenta el problema de la relaciéon de tarifas de servicios
publicos y la satisfacciéon de necesidades publicas, hacerlos converger es
una funcién fundamental de la administracién publica y sus politicas, las
que deben asegurar la mejor forma de satisfacer las necesidades de la
colectividad que el mercado, por sus imperfecciones, esta imposibilitado
para conseguir. Esta es, en todo caso, una cuestiéon de economia publica
que se comprende mejor al analizar su propia teoria.

Una teoria de la economia publica2°, acepta dos formas para abordarse.
1) A través de la exposicion de las reglas y principios para la gestion
eficiente de la economia publica, lo que supone el proceso de definir

un presupuesto 6ptimo a partir de condiciones previamente
determinadas, y la forma de llevarlo a cabo: es una teoria normativa

c4 Musgrave, Archard A_ Teoria de la Hacienda Publica_ Editorial Aguilar.
Madrid. 1968.
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u optima de la economia publica,

2) A través de la explicacion de la permanencia de las politicas
existentes y con ello poder predecir las que se adoptaran en el futuro
la llama sociologia de la politica fiscal.

Musgrave adopta el primero que supone el propdsito de conocer las
reacciones del mercado a las politicas publicas impositivas o de gasto,
para estar en condiciones de elegir la politica que ofrezca los resultados
optimos. Un modelo corno este se orienta a la definicion de lo que
sucederia al llegar a un resultado 6ptimo Con el propésito de idear una
optimizacion en la determinacién de objetivos en el plan presupuestario
bajo aquellos supuestos. se conciben tres tipos de objetivos.

1) Conseguir ajustes en la asignacioén de los recursos.
2) Conseguir ajustes en la distribucion de la riqueza y la renta.
3) Conseguir estabilizacion econdémica.

En este marco. la rama do los servicios publicos esta orientada a la
satistaccion de las necesidades publicas, y se le ha definido como funcién
la de conseguir los ajustes necesarios err la asignacion de los recursos en
el mercado. Sr, concibe entonces el papel de la politica publica como el de
complementar al mercado en la asignacion 6ptima de recursos para la
actividad econdmica, cuando éste esta imposibilitado para ello.

Las deficiencias o imperlecciones del mercado que obligan a la
instrumentacién de politicas de asignacioén, se pueden resumir en los

siguientes casos.

1) Cuando existe en el mercado un control monopolistico que impide
la libre entrada i, inisrno

2) Cuando se presenta una combinacion de factores y procesos
productivos que llevan consigo costos decrecientes, lo que
originara en cl futuro un monopolio y una enorme dificultad para
restablecer la disposicién a ser competidor en el monopolista.
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Ademas de estos casos, existen otros en los que el tipo de asignacién de
recursos que se requiere, esta esencialmente fuera de las posibilidades del
mercado. Este tipo de situaciones son definidas como necesidades
sociales, las cuales son en realidad una de las formas que adoptan las
necesidades publicas. Estas necesidades sociales se refieren a las que
han de ser satisfechas a través de servicios que seran consumidos en
cantidades iguales por todos los consumidores en una colectividad, no
existiendo la posibilidad de excluir a alguno de ellos del disfrute y, en
consecuencia, al no haber exclusiéon tampoco habra compromiso de pago
voluntario por parte del consumidor. Es decir, su disfrute no puede
condicionarse al pago de un precio. Ya que el mercado no puede cubrir
este tipo de necesidades, se han de satisfacer por el presupuesto publico.

Tales caracteristicas de este tipo de necesidad encierran dos dificultades
para la prestacion del servicio correspondiente

1) Corno se satisface la necesidad de todos sin exclusion, y sin el
compromiso de pago, las verdaderas preferencias del consumidor
se desconocen, por lo que el gobierno ha de determinar de alguna
forma esas prelerencias para poder satisfacerlas eficientemente.

2) No existe solamente una forma 6ptima para satisfacer las
necesidades sociales, de tal manera que se evite el problema de
que el consumo de una persona interfiera con el consumo de otra.

Otro tipo de necesidades publicas son las llamadas necesidades
preferentes, en las cuales aunque el mercado tiene la capacidad para
satisfacerlas, no lo hace porque el consumidor decide gastar su dinero en
otras cosas, como resultado de sus prioridades, la prestacion del servicio
publico, con cargo al presupuesto, tiene como propdsito corregir la eleccidon
individual del consumidor.

En todo caso, y para ambos tipos de necesidades publicas, el problema
fundamental para el gobierno, en cuanto a la determinacion de qué
servicios han de prestarse, se refiere al de las preferencias de los
consumidores sobre estos servicios. En estos casos, el mecanismo de
mercado para la determinaciéon de preferencias es sustituido por un
proceso politico, en el cual los individuos se adhieren a una decision
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colectiva a través de procedimientos electorales o de decision de grupo
Esta forma publica para determinar las preferencias de los consumidores
sobre este tipo de servicios, parte del supuesto de que los individuos se
encuentran en posibilidades de evaluar ind ivi dualrnente sus necesidades
sociales, ubicandolas en un punto especifico dentro de su escala personal
de preferencias.

Se presenta otro problema cuando se considera que necesariamente
existiran diferencias, de un consumidor a otro, sobre la proporcién y
combinacion de servicios publicos que han de revelar con sus
preferencias En el mercado esta diferenciacion se manifiesta en la
diversidad de precios y de cantidades que cada consumidor puede obtener
para satisfacerse. En las necesidades sociales esto no es asi, ya que existe
la premisa do que todos los individuos han de consumir cantidades iguales
del servicio. Lo consecuencia, urca solucion que propone Musgrave es el
establecimiento de un sistema que permita cargar precios diferentes a los
diversos consumidores. o sea diferentes impuestos para diversos electores.
1_as opciones que se presentan ahora se refieren a si la distribucion justa
de pagos de imposicién por los servicios ha de ser progresiva, regresiva o
proporcional.

De cualquier manera. el problema para la administracién publica sigue
siendo el de la decisidon do qué actividades que satisfacen necesidades de
la colectividad se flan de satisfacer por medio de servicios publicos, en qué
cantidad, para qué tipo de poblacién y con qué caracteristicas de servicio.
En resumen, el problema de hacer que se manifiesten las preferencias de
los consumidores. Ahora bien, ¢ qué pasa cuando la administracion publica
puede captarla manifestacion directa (mas clara aun que los mecanismos
de que dispone el marcado para manifestarla), y a veces critica, de las
preferencias de los usuarios de un servicio publico establecido? Las
inconformidades se traducen en preferencias sobre In forma de un servicio
publico. 6Cémo ha de responder la administracién publica cuando el
consumidor demanda un servicio publico con caracteristicas especificas,
adecuadas a sus necesidades? ;Y qué hacer cuando no es un consumidor
homogéneo, sino varios grupos de consumidores con necesidades
especificas diversas del mismo servicio publico que demandan su
satisfaccion exigiendo el respeto a su derecho de no exclusion? Todas
estas cuestiones han adquirido una nueva dimensién como consecuencia
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de las tendencias econdmicas y sociales actuales, enmarcadas en un
proceso intenso y acelerado de globalizacién de la economia mundial, las
cuales terminan por influir no sélo en los procedimientos, sino incluso en los
fundamentos de la actividad de las administraciones publicas
contemporaneas. el caso del servicio publico de transporte no es
ciertamente una excepcion.

LA INFLUENCIA DE LAS NUEVAS TENDENCIAS GLOBALES

Las transformaciones que actualmente se estan verificando,
literalmente, en todo el mundo, tienen un significado con extraordinaria
importancia para la definicion no soélo de los sistemas econémicos y
sociales como hasta hoy los hemos conocido, sino que incluso dichas
transformaciones han apuntado ya sus miras al Estado moderno, a su papel
y objetivos, a su forma de funcionamiento, y su propia constitucion. Entre
estas transformaciones que con frecuencia adquieren el caracter de
revoluciones en sus respectivas areas, se pueden identificar algunas
tendencias esenciales que constituyen las guias que orientan el desarrollo
del resto de los cambios en todos los demas sistemas de convivencia y
produccidon humana

Podemos comenzar enumerando cinco de estas transformaciones guias,
para comprender la magnitud de la renovacion mundial":

1) Se consolida lo que Villarreal llama la fabrica mundial. es decir, un
proceso de produccién constituido por segmentos trasladados a
diversos paises, escogidos éstos en funcidon de sus ventajas
competitivas para cada segmento de la produccién, y se apoya en

2" Cfr Villarreal, René Liberalismo socia/y reforma del Estado. Fondo de
Cultura Econémica-Nacional Financiera. México. 1993.
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la suhcontratacion el cornerclo intrafirma y la informatizacion del
proceso global de produccion”

2) 'a aparicion de redes de intercambio (networks), como
consecuencia de la transformacion de la naturaleza del mercado
espacial, y que surge de la combinacién de

a) 1 a globalizacién econdémica.

b) Uso de redes de telecomunicacén

c) Avances en telecomunicacion, informatica y
microelectrénica.

3) Fstahlecirniento de alianzas entre empresas internacionales con el
propdsito de controlar mercados y no sélo maximizar utilidades'
através de

a) Fusiones accionarias.
b) Acuerdos tecnoldgicos.
c) Acuerdos de inversion.
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d)Acuerdos de desarrollo de nuevos productos,
e) Alianzas para comercializacion.

En las alianzas de multinacionales se transita de un comercio
complementario y competitivo aun comercio adversario y oligopolistico.

4) El establecimiento de un nuevo sistema de comercio internacional,
compuesto por.

a) El comercio intralirma intercambio de bienes y servicios entre filiales
y empresas en subcontratacion;

b) Comercio adversario, que busca el control de industrias completas
para realizar fusiones, coinversiones, alianzas en comercializacion,
tecnologia, finanzas y desarrollo de productos para mercados
segmentados.

c) Alianzas estratégicas entre paises (para crear zonas econdémicas
que garanticen a los socios libre comercio, apertura y reciprocidad
para consolidar comercio intrafirma, subcontratacion y
complementacion industrial), e integracion de bloques econémicos
(a partir de complementacion industrial y econdmica, y del
aprovechamiento de ventajas competitivas de cada pais) para
incrernentar competitividad.

h) El establecimiento de un nuevo sistema financiero internacional
caracterizado por

a) Flexibilidad de tasas de cambio y de interés,

b) La economia y comercio del dinero generado a partir de su
especulaciéon

Todas estas transformaciones se enmarcan en'el contexto de tres macro
tendencias que resumen las perspectivas del desarrollo a que se esta
viendo envuelta la economia mundial. Podemos definir a tales tendencias
como
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1) La globalizacion. Designa a la integracion de mercados globales, a
partir de economias nacionales, y a través de flujos financieros,
producciéon compartida y complementacion econémica, en donde
la estabilidad y crecimiento de un pais depende de su articulacién
en el mercado global
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2) La Interdependencia Significa que las economias nacionales
mantienen una relacion de interdependencia en el seno de los
mercados internacionales, interdependencia que se manifiesta tanto
a nivel micro como rnacroeconémioo.

3) La incertidumbre. Se deriva de la velocidad con que se
experimentan actualmente los cambios, y que impiden prever un
futuro inmediato para ciertas variables Esta incertidumbre es el
producto de la combinacion de la interdependencia, global Izac ién,
complejidad de actores y de intercambios. la revoluciéon
tecnoldgica, influencia de fenédmenos politicos, volatilidad de
finanzas internacionales, y las mismas interrelaciones entre los
ambitos politico y econémico

LOS BLOQUES ECONOMICOS REGIONALES s

En el panorama mundial se afirman tres grandes bloques. el
formado por la Comunidad Europea en donde Alemania se perfila corno
lider, Norteamérica, con el liderazgo de los Estados Unidos de
Norteamérica, y la Cuenca del Pacifico, en donde Japdn tiende a ser el lider
natural de la regién asiatica.

El reto de los paises mlerribros de los nuevos bloques econémicos
regionales es no sélo alcanzar la mayor tasa de crecimiento econémico
posible, sino vigilar y fomentar la democracia liberal, eficientar la gestion
publica, fomentar la participacion ciudadana, preservar los derechos
humanos, lograr un crecimiento sostenido, desarrollar mas y mejores
empleos, asegurar la estabilidad de precios, mantener el equilibrio interno
politico, econémico y fiscal, permitir la mejoria en la distribucion del ingreso,
cuidar que no aumente el deterioro ambiental, es decir. crear las
condiciones para iguales o mejores niveles de bienestar para las futuras

generaciones.

I omndo de uu docwnonlu mes amplio de Di a/ r esillus ITLLfCISCD Jose.
,A4ixicm Glaha (izacidn ,(‘'uittnny Propiedad InrelcehmL Mnnuseriro M,Sicc, 1994.
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EL TRATADO DE LIBRE COMERCIO29

México cuenta con condiciones favorables para integrarse a los
dindmicos procesos econdmicos regionales. En primer lugar, debido a que
en los ultimos anos ha llevado a cabo reformas poliicas, econémicas y
sociales encaminadas a desarrollar el fortalecimiento de sus instituciones,
de su economia, de su democracia y sus derechos humanos, como
premisas fundamentales, a una cada vez mas eficiente integracion hacia la
actividad econdmica internacional

En segundo lugar, porque posee una situacion geografica que le permite
integrarse en varios frentes regionales Su cercania con los Estados Unidos
favorece un puente entre ese mercado y el resto del continente.

En tercer lugar. México es uno de los paises mas extensos de América
Latina y la Unica nacién de la regidn que tiene litorales en el Atlantico, el
Pacifico y el Caribe__ Es decir, esta situado en donde ocurren los
acontecimientos mas importantes del mundo, donde estan los principales
mercados internacionales.

En cuarto lugar, México es considerado importante por su reserva
petrolera, materias primas estratégicas, infraestructura, y su desarrollo
econdémico y social mas reciente.

En buena medida esta multigeopollticidad y la dinamica transformacion de
México han contribuido sensiblemente a la negociaciéon del TLC con
Estados Unidos y Canada produciendo el mercado mas grande del mundo,
con 360 millones de consumidores potenciales.

México esta haciendo esfuerzos paralelos para acercarse a otros mercados
con algunos paises centroamericanos , Colombia, Venezuela y Chile Esta

El 7}atado de Libre Comercio de Aruérirn del ,o,w aparecié pubtiuedo en
el Diario Oficial de la Federacién el dia lunes 20 de Diciembre de 1993. Diaz Casillas.
Idem
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participando con la Comunidad Europea en el Acuerdo Marco de
Cooperacion, es miembro del Consejo de Cooperacion Econémica del
Paoitico

EL TRATADO DE LIBRE COMERCIO Y LOS SERVICIOS DE TRANSPORTE

Una de las partes que se han acordado intuir en el Tratado (por el
impacto que representan en las respectivas economias nacionales d,, los
tres paises), es el relativo al sector de los servicios La razén de este peso
especifico no es gratuita antes bien responde a una necesidad estructural
de la economia moderna en cualquier pais del mundo. consecuencia de las
tendencias micro y macroecomicas que se han estado desarrollando de
manera intensa desde la segunda mitad del siglo XX. Actualmente, para
Estados Unidos y Canada, este sector econdmico de los servicios
representa aproximadamente el 70 % de su producto interno bruto, en tanto
que México alcanza ya cerca de un 66 % de su PIE' | a explicacion de
este desarrollo se apoya en la caracterizacion de varias tendencias que es
oportuno referir.

1) LI impacto de la revoluciéon tecnoldégica en el campo de las
telecomunicaciones y la informatica sohre el contenido de los
servicios de especialistas en el valor tina) de productos con alta
tecnolagia.

2) La Tendencia cada vez mayor en las empresas a "oxternalizar" la
produccon de c ertns servicio™. es decir, la Conveniencia rie las
empresas por contratar los servicios que requiere para su
produccion. en lugar de propol mieles ella misma

3) La creciente multiplicacion de vincu;os (apoyados en altas

lecnolor7ias intens. as en inforr r.err conocen lento y organizacion)
en los ene adenan'lentos produ< idos, entre e dores y actividades

(T.+ Trinado d< TJMPf (,.romo,, rn Lnorcu 1,1 Virer. 1/0on.
n1,uw de | omucin ¢ Pum Lnn Indusirial. n 1902. pp_117-118.
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economicas, lo que significa una mayor proporcion de servicios en
el contenido de los productos finales;

4) La tendencia de numerosas empresas en el mundo por
internacionalizar, con el propdsito de seguir sus principales clientes.

Aunque es extremadamente dificil definir el concepto de servicio desde el
punto de vista econdmico, y tanto mas dificil resulta la definicion de su
comercio a nivel internacional, por conveniencia se han establecido cuatro
formas principales en que pueden comerciarse los servicios, utilizando el
criterio de la movilidad de los prestadores de los servicios y la de los
consumidores De esta manera, existe comercio internacional de servicios
por:

1) La movilidad transfronteriza del servicio.

2) La movilidad transfronteriza del consumidor
3) La movilidad temporal del personal

4) La presencia comercial"

Llegar L establecer puntos de acuerdo o de conveniencia entre dos paises
sobre esta materia resulta no sdlo dificil por lo elusivo en la definicién del

concepto, sino incluso delicado por la cantidad de intereses que cada
nacion desea proteger en su economia. Prueba de ello es que en el

Acuerdo de Libre Comercio que firmaron Estados Unidos y Canada en

1989, ambos paises decidieron comprometerse apenas a no incrementar
los obstaculos existentes hasta ese momento para la comercializacion de
los servicios, y a establecer entre ellos un principio de "trato nacional"para

los servicios del otro pais, ademas de que el Acuerdo no incluye todos sus
servicios".

¢, Qué impacto tendra en el sector del servicio publico de transporte de
pasajeros en el Distrito Federal la liberacién comercial de servicios del
mismo rubro (provenientes de Canada y Estados Unidos), con la vigencia
del Tratado de Libre Comercio de América del Norte? El Tratado de Libre

" Idem  pp 120-121.

32 fdem. pp. 125-126
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Comercio de América del Norte, firmado por Canada, Estados Unidos y
Meéxico el 17 de Diciembre de 1992, refiere en su cuarta parte a las
compras del sector publico', en la cual se encuentra el capitulo X,'a que de
manera general, los bienes y servicios, a partir de montos determinados en
los contratos, que consideran cada una de les tres parles en el Tratado,
para la corrija por parte de los gobiernos federales, sus empresas
gubernarnentales o las entidades de sus gobiernos locales. Es interesante
resaltar que los gobiernos de los tres paises decidieron excluir de este
Tratado la contratacién do cualquier tipo de servicio publico, lo mismo que
los servicios de transportacion terrestre.

Er1 su quinta parte de la rnvorsiorl, servicios y asuntos relacionados, dentro
de la cual se encuentra el cap tufo Xll, relativo al comercio transfonlenzo
de serviriqu' el 11 C construyo el marco para el libre comercio de servicios

Cn Diario Oficial, op ,/ Pnrle '_. pp. 12-A1 1 rc capitulo consta de las

1gulenles, tones , artieul Seeel1:1 A: Anibilo de aplieuaon C trata naciuml.
Articules 10111  Amhau de aplieacuinr, 1002. Vuloraeidn de lw an111 alas. 1003. Dato
nacional r nu discrilninaeién, 1001 12cglas de ori uen: 1 DOS. Denegucum de bcurliaios,

(ION. 'mluht’ m de cundid n s 'O111pe... n1 :pmi.d es 106 __ lIspeai ieueiUnes
teanieas. 9eeci.n U. Proceden uua de |,,itaet n A,busi s | ICOR. P,o.di....... o' de
Ireitaeicn. 1009 Caliliearihn de proeaednns. 11110. n,l,i, ' (111

r eedimivnto, de Lunoihn selectiva. 1012. 1'1 v r, pura la hect 1, p la entrape. 1tlii.
iBases de lieitaeifin. 1014 . Uiseil I.nur de ucgnuaeibn Itit5.1 reseninada rceepe]lort
apenuls de ta(el t a e ad ludieau_n de contrato, 111 e. la't',i,m re,iringida. Se cien U
Pmeulimienlos de ilupupuael nt1 littdu: | n 1?7. 'mead miento; ds 1111pngllaei tia. sCCCuim
1) 1 )ispuaioion 11111Tlo Atliculos. | 01S Excepciones. 1019. ,Suministro de
iNhnnueid.r 1(121 ( ..p', , ion téeriea. 102l. r crnnrns de partieipaeibn ... untadlo
la anclo C pequefia empresa. 10 Reeiilieacion Intdifieau e,. 1,12-, . 1 Inucnae,0'u
de eulidades. 1021. Neeociaeluncs ILuvas. 11125. 1)elinlciones.

Diario Oficild: op dl Parte 2. pp 9'-10? 11 cometa... uansIRmmrd,, de

|ccaH -r'11.1. I | a pmdna on distrih ... t ueisliracio .. ccntar 1, 1 ida .-
un sewicio:la mira,ousoo .| .—... deunse ' o locura .. elusode'lema, de
ditribue.LU ¢ 1 n1. 1. ntc Riaeioll tdo, con la pie | ....nde ..nw: 1 1a.[r presenda -n ...
tenilono de ... fflesuLdor de ala cavas de utra Parte: - el olor Irnnucnlo ... 11nt liania a alta
vt w— paraniiz lInanuera_ Inino enu1m16n para R1 prestaeton de un utTielO .
1 sitnr,tno se Il fl tc ruda 1e yuc lu; inva11  -dopladus p ¢ p+, in,decada

pais, puru €l 01 rFamieniu de Il n'n, panl la p! auaion .. sera nos por exlralpewmic a)
se sustenten en . iterios ohiel t, ¢ lransparenl ladea ct11no L. cupandad P 1' eplimd
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entre los tres paises firmantes, incluido por supuesto el servicio de
transporte de carga y pasajeros. Para tal efecto, se establecen, entre otros
compromisos de los tres gobiernos, el de dar un trato a los proveedores
extranjeros de servicios, similar al que se da a los nacionales, el de no
imponer obligaciones -no derechos exclusivos- a los prestadores de
servicio extranjero para el ingreso al mercado de trabajo nacional, a que los
requisitos establecidos por los gobiernos de cada pais para el otorgamiento
de licencias para la prestacion de servicios a extranjeros, no se constituyan
en barreras innecesarias al comercio, asi como a reconocer la educacién,
la experiencia, las licencias y los certificados otorgados por los gobiernos
de los otros dos paises.

Dos restricciones importantes en cuanto al comercio transfronterizo de
servicios de transporte se refieren al compromiso de permitirse entre las
partes la denegacion de los beneficios de este capitulo del TLC a un
prestador de servicios extranjeros, cuando la prestacién transironteriza de
un servicio de transporte comprendido en las disposiciones de este capitulo
se realiza utilizando equipo no registrado por ninguna de las partes™ En
segundo lugar, la definicién de comercio transfronterizo de servicios o
prestacion translronteriza de un servicio no incluye la prestacion de un
servicio en el territorio de una parte mediante una inversién- En otras
palabras, la tecnologia usada para el servicio de transporte entre los tres
paises debe ser conocida por al menos una de las partes, con lo cual se
protegen de la competencia proveniente de paises no incluidos en el TLC,
y por el otro lado, aunque no es considerado como servicio transfronterizo
el que se instala en un pais mediante inversion (establecimiento de una
empresa, acciones de una empresa, instrumentos de deuda de una
empresa, préstamo de una empresa, participacion en una empresa, bienes
raices u otra propiedad, etc.), se le permite su acceso al mercado interno
de un pais, mediante las garantias establecidas por el capitulo XI Inversion.

para prestar un servicio, b) no sean mas gravosas de lo necesario para asegurar la calidad
de un servicio F e) no constituyan una restriccion encubierta a la prestacion

(t n,tii ont riza de un servicio.

"Capitulo XII, articulo 1211. Denegacion de beneficios, parrafo 1, inciso h).
Parte 2, p- 100
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La puesta en vigor del TLC tiene serias implicaciones para el sector del
servicio publico de transporte de pasajeros, y para la administraciéon
publica que lo gestiona En primer lugar, aunque cada uno de los gobiernos
de los tres paises no se encuentran obligados a comprar servicios publicos
de transporte provenientes de los otros gobiernos, México se ha
comprometido con Canada y Estado Unidos a dar el mismo [rato que a sus
nacionales, a todo prestador de servicios provenientes de esos paises, lo
que implica que es altamente probable ver en el corto plazo a empresas
privadas canadienses o norteamericanas solicitando concesiones para la
prestacién del servicio publico de transporte de pasajeros en la ciudad de
México__ En segundo lugar, la administracion publica mexicana se ve
obligada a revisar sus procedimientos para el otorgamiento de licencias,
permisos y concesiones para la prestacion de servicios -incluidos el de
transporte de pasajeros en el Distrito Federal- para garantizar su eficiencia,
objetividad en la solicititud de registros, y justicia en la evaluacion de las
capacidades y habilidades de quien pretende prestar un servicio.

En todo caso, la administracién publica del Distrito Federal tiene un doble
compromiso, de cara al TLC, sobre el servicio de transporte urbano de
pasajeros. Por un lado, existe la responsabilidad de velar por la satisfaccion
de la ciudadania que exige un servicio publico de transporte de acuerdo
con sus necesidades y preferencias, promoviendo la aplicacién de calidad
en el mismo. Por el otro lado, la administracion publica tiene el compromiso
de transformar la actitud del actual concesionario y prestador del servicio
publico, para que se encuentre en mejor condicion de enfrentar la
competencia a que se vera sujeto con la posible introduccién de empresas
extranjeras en el sector.

LA NUEVA PRODUCCION DE BIENES Y OFERTA DE SERVICIOS

No sélo los sistemas econdmicos y sociales globales se estan
transformando de una manera inusitada. La misma profundidad de las
transformaciones se esta experimentando en las politicas, estrategias,
procesos y actividades de las empresas. Al interior de las mismas se
pueden apreciar carnbios fundamentales en las tendencias de dos
aspectos fundamentales, por un lado, la revolucion tecnoloégica modifica
constantemente, y cada vez con mayor frecuencia, los procesos técnicos
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de produccién, incrementando la velocidad y la cantidad de los que se
producen al tiempo que se disminuyen los costos de produccién. Por el otro
lado, se estan verificando modificaciones sustanciales en los estilos y
tecnologias de gerencia, que apuntan a una mayor integracion entre la
actividad econdmica socialmente necesaria, y el desarrollo personal de
cada individuo.

Una orientacion fundamental en los objetivos y en el giro de las empresas
de vanguardia, apunta hacia una sustitucién de la produccidén de altos
volumenes de bienes, por la producciéon de bienes de alto valor”. Estos
bienes de alto valor encierran un alto contenido de valor agregado, es decir,
en el valor final del bien el costo de las materias primas y costos fijos, se
reduce en una proporcion relativamente poco significativa incorporandose
al valor del producto en su mayor parte, el valor del recurso humano
altamente calificado

En las empresas que han dado este giro en su produccién, su mayor
beneficio proviene de la especializacion de su produccion. Estas empresas
son rentables porque los consumidores estan dispuestos a pagar un
suplemento por los bienes o servicios que responden exactamente a sus
necesidades, y porque ofrecen productos o servicios de "alto valor"que no
pueden ser facilmente emulados por los competidores que producen altos
volumenes en todo el mundo. La nueva barrera de acceso a los mercados
no es el volumen o el precio, sino la habilidad para encontrar la exacta
correspondencia entre las tecnologias especializadas y los mercados
especificos- Las grandes compafiias ya no se concentran en la produccion;
sus estrategias apuntan cada vez mas al conocimiento especifico”

El predominio de la produccién de bienes de alto valor por un lado, y por el
otro, la produccion de bienes especificos destinados a necesidades muy
concretas de consumidores diferenciados, constituye una importante
tendencia en la administracion contemporanea. Estas mismas tendencias

" CG Reich, Rodert . El Jiuhajo de las naciones Vergara. Buenos Aires.
1993 pp. 87-170_

7
Idem. pp. 88-90.
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tienen ya una explicacién en modelos microeconémicos concretos, en cuyo
contexto se les identifica con el término de Competencia monopo//’stica'"

¢, COmo se origind esta tendencia mundial a la diferenciacion de la
produccioén y la especializacién de los mercados? 1 a introduccion
paulatina de la tecnologia gerencial denominada control total de calidad
persigue corno proposito fundamental renovar la actitud hacia el trabajo en
la generalidad del recurso humano en una empresa orientandola a la
priorizacion de la satisfaccion de todos los requerimientos del consumidor,
lo que modifica sustancialmente los parametros del proceso productivo,
probablemente sea el desarrollo de las caracteristicas del control total de
calidad, lo que ha influido en la consolidacion de las tendencias globales
antes referidas

" fal vez la carneteri sticc mas impone de un mercado de eompeircea
monopolistica sea la diferenciucim de productos que tiene lugar. Los productos, a pes r
de ser simila es, no son idénticos. RUAérdese que en un mercado de couipacneia perfcliia
hacimnos reRreucia a bienes homopcncos de la misma manera cinc en el cave de un
monopolio Con el nuevo mercado que estamos ahora considerando nos .r,ontramos en
una simaeloti en la cual cada productor individual de un bien erUitc peder monopolistico
sobre el bien que vende, el cual es ligeramente diferente de productos similares. Existen
numerosos jernplos de dicho proceso de diferenciucipin cipardllos, iemis de dientes,
jabones, etc | in dcclq parece sir yac la di Icrunciaciun de productos es una caracteristica
comun a In mavoria de los bienes en loa umreados norteamericanos Estarnos en la
capacidad de comprar mas de tina marca de televisores, mes de un Lpo de vestido y anis
de tina marca de arlott vil Existe gunernlmentc un mirnero elevado de productos
similares pero diferenciados, entre los cuales escoger en cuila dusihcacréu de bienes."
LcRov Miller Rogu. Memoro- N ger [.. dfiou - a_ McGrapv 11111, Rogpan_ 19911:
"capitulo 14 Competencia Monopolistiea y ULgopelios" pp. 460-503. Por au parte rock
Hirshleife, indica que la competencia uionopoliaticu es una estructura de mercado que
se combina con tres carac2rNiwm_ "1) cmil Irncia entre la plantas. ahora tratadas
como ernpresuc ind pendiallcg 2) ingreso libre. 3) difcecnciacidn de productos eme las
eornpt mas. las do, primeras uarndcrinticus representan los aspectos einrpctitivos de la
competencia monopolistica. 10 aspecto monopolistico ceta representado por cl tercer
elemrnm. la unicidad del producto que otleee la (rana en el mercado. Esta -singularidad
¢ rreapondera mflalirricumallu a un prado de mounpolio geogréfico. Cada enipresa
tendra una "clientela" formada por lo, consumidores que viven mas cerca de ella que de
cualquier otra alrededor del anillo de preferencias." : jicroecorronc. Teoria y
aplicaciones. Prentice-Hall Hispanoamericana SA, México, 1990, pp. 304-305.
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En todo caso, la realidad sehala que existen poderosas tendencias
mundiales hacia procesos de produccion y de gerencia muy especificos,

novedosos y con un marcado caracter integral Todas ellas constituyen
factores determinantes del desarrollo de las organizaciones
contemporaneas, incluyendo sobre todo a la administraciéon publica. No
obstante, aunque hemos sefalado las determinantes de la esencia de los
servicios publicos (y de manera particular el del servicio publico de
transporte de pasajeros), asi como los determinantes externos que,

provenientes de las transformaciones mundiales recientes, se manifiestan
a través de demandas ciudadanas con mayor contenido, amplitud y mejor
Informadas, es necesario también determinar las condicionantes internas
del propio servicio publico, es decir, aquellas que provienen de su mismo
desarrollo histérico, proceso en el que han confluido una diversidad de

factores econdmicos, sociales e incluso politicos a los que se ha sometido
la vida en la ciudad de México desde el periodo posrevolucionario.

H. EL DESARROLLO HISTORICO

El sector transporte ha mantenido en la ciudad de México, desde
que comenzod a operar come servicio publico, un comportamiento de
estrecha relacidon con el del crecimiento de la propia ciudad. Esta estrecha
relacion puede ser definida como una integracion de ambos desarrollos,
establecida en una direccién inequivoca el transporte en la ciudad de
México se ha desarrollado como funcién del crecimiento que ha
experimentado la ciudad en patrones muy claros de urbanizacién.

En el México posrevolucionario, durante la administracién de Venusliano

Carranza (1 Mayo 1917 - 21 Mayo 1920) respondiendo a una necesidad
urbana de la capital de la Republica, se cred y reglamenté como
dependencia del gobierno del Distrito, un Departamento de Trafico, con el
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personal adra drr°' FI Reglamento de este dopartarnonto fue promulgado
el 30 de abril de 1918

En el afilo de 1921, la chirlad de México se (ompoltlu do 906 11111 hablantes
que ocupaban una superficie de 4 mil t'i7 1 e, tave, , 11,1 sia eso momento
se prestaba un servicio publico de tralisporte apc ) vise un lranvids, sn
e, rnhargo. a partir de este rnolnerito c omenxi air tr :diAli ir, las primeras
lineas de carisiones. integrando el primer sistema o< trarlsporle realmente
masivo.

A partir de 1925, la eudad rnarthone un crecurnentn puramente
dernoyritlico iraducicndose Qn un universo de parqur vehicular de 21 m11
unidades, de las cuales casi 2 m | un'*dades c.urr.plen la uncién de
transporte publico Siendo presidente de la Repuhhca i rrlilio Portes Gil (1

.11rrmo e nxrvrvs dr 6a ndbnnos prr,ridnrnrdrs Tomo b. Volumen lll. Lu
Cliudud (I .Vrnr o. Yrevca Seaettuitl dr le I'res¢lanor 1'170 p

Il It ,p&n unce I-¢  7ro para cl tt.u-m Pea/rru rte.. ,dwtc.
d ‘'losadas ut - 1 halo. undCt 1, 1, I,r uipm m na iu.r Sceui n 1. De lar dixtintan
clases de cehiculns a reglas aplicadas a raths uno de ellos C apiruln I. Nombra
I isiliatcum ", tllient a |l t: (Icfim COne, - u- puwte d Ins elarnennr. y hdlesJ
Capitulo Il.  Tcri1Linnex, hl t.a C t1n1 rll teione:. Cupnule”? Il Rcpli xrhrc Lr
presenmcldne ui id® de Ira, echmulo.. Capitule IJ. kcala. aplt lics 1u. [WtctnUvd es
Capitulo V. R lu. uplicuhl . u vehsulus t 11 n pnr lGclii 1 111Ir1l ( t tallo VI.

K Eta. uj)]',1 lo.culuenh ti sida, porto Ir lupa.u. Ce ioJo' 11 I)c b.

l.artieulLN9. Capitulo VII[. Cuche de tul 1-.a nado. Liadas CrpillLIn IX.
Vilnrnnciles -les de alginl Capitulo A t Iro. de uen.lvtictcaipo C,gntnlo XI
( ahnllo.c miro (Ilc moras tiro' unza - Regla. para r1 uvr c t tu de on o. Seccién

Segunda. Capitulo (inim. Ltcena.s que Luhilitun para eonduar toda dc.c de cdiiculo.

C...... o de ,ti,.... Le Seuciim Tercera. Oe la Via Publica p modo de comT .r.e en
ella lap,tn 1. Ithcdiuida 1 lu crac dr le dmtnridal u del tri:ilicn r estada
thscrvane mde la, finls (pll dei ll. Rc'lasd t rien I*.io 1 t vx del pnntentn
Capitulo Il ! "1cr a que 'MI someterse le. e iadnx pie | | t c.LJud del Irdlieo
opiado JA que dchet .n or 1',lo,', t.ttque t.an.ucr a pie pnv la. calle..
Cuptmla VvV 121 . . e del t lueo-s,c h . que aprendan a c educir crh]leulo> T
n: Wen anunal Capitulo VI It thacionc: d u daca, llisnai tF r xde paradoto da

cchmuloa. Capitulo Vil. Pelms Cuyltul:* V111. 1 'er>onu1. Cap]Win Final Disposiciones
Transitorias. |19 Rct'larv.aitlu lis puhhcadu par Imiru; en d Diario Oficial de la

Federacion los dtaa?. 4 b 7 de maro de 1918
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Diciembre 1928 4 Febrero 1930), se publicé un Reglamento para lineas de
camiones del Distnto Federal, expedicion de permisos de tatas y
eslablocimlentra de nuevas lineas," cine constituye el primer cal jerzo formal
por parte del gobierno del Distrito Federal, para ordenar la expedicion de

permisos, mMismos que se venian otorgando de manera un tanto
discrecional para la explotacion del servicio publico de transporte de

pasajeros en esta Ciudad. 1)e extrema importancia resultaba, para los

re®nonsables del gobierno de la Ciudad de México a finales de la década
de los 20, el problema de la Infraccién a las disposiciones normativas

referidas a la policia, al trafico y al transporte en esta Ciudad. Lo anterior se

desprende del complejo procedimiento Judicial (a diferencia del ambito

meramente administrativo, corno se definen las faltas a los reglamentos
correspondientes vigentes en la actualidad) que establecieron aquellos

hombres para sancionar las faltas a los reglamentos de esas materias. De
esta rnanera, se publico en 1929 un Acuerdo por el cual se establece el
oroccdimicnte’ quo debera observarse en la imposicion de castigos por
mGacciones a las reglamentos gubernativas de policia y trafico.”

Para 1930 la Ciudad de México cuenta ya con 1 millén 263 mil 645
habitarles y su crecimiento poblacional, por primera vez, se traduce en un
crecimiento geografico, lo que conduce a la administracion del Presidente
Emilio Portes Gil a dividir el territorio del Distrito Federal en un departamento
central y 13 delegaciones politicas del Gobierno de la Ciudad, e incorporar
a las municipalidades de Tacuba, lacubaya y Mixcoac41. Este

rtc Reglmnento_ compuesto de 12 articulos establece quienes pueden
obtener pcnnisae pan a d sea ieiu de trafico cu camiones de pes ilcrtrS, el procedimiento
para obtenerlos. y Ipunne danentelcs condiciones del sentoio. Fue publicado en el
Diario Oficial de la Federacion el s ih,adn ?0 de novinubre ele 1929

Diario Oficial de la Fede rocié a, lunes 13 de ahdl de 1929. rae Acuerdo

compone de cinco partes. De loe lacees CaGGcaduros. DC las htl raeuiones u

Rcglamm”his Gubct uat Ivos; Uc las InlYacciones que caliticanin loa Relegados: nc lov
saestrct de la ru'audlei5n de las mullas.

| ns limites oil nori,dgs son los mismos fijados pmr el Decreta del 1 3 c17de
diciembre 1e fr98 wlaniurte etvnhiu hl Ibnue de adlniniamcion con la l.ev Organice del
/Fsrriro P dv los ierrltorio,r Federafv.c. publicada en el Diario Oficial del 31 de
diciemhro de 11)2A nl 3 de enero de 1929. Las 13 ddcpacmms del Distrito Federal, se
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reordenarniento territorial de la Ciudad significé un factor fundamental para
el desarrollo del sistema dD transporte pues se vuelve necesario extender
las, rodes de los tranvias hacia esas pohl r:: res, Al mismo lternpo que
crecen las rutas de autobuses. Se amp tan. entone s, los dcrrOtel< s v se
In cremonta el parque vehicular destinado a la prz slvrcidn del servicio
ptibli o

El1 de Suplicnibre de 1930, el en:onees residente r,sr:l(IrivFiibmn’-
tul Ic Ic 1931 r septl -cobre 1932) afirmaba clll los vehlc ul r en
__ulacion habian aumentado este crio, eri 3 rril ?1 3 sobro los del arlo
anterior. Teniendo en cuenta este aumento del tr,init se conste U en la
csdulna de San Juan De Letran y 16 de Septie rnbr' el primer p,i aie,
sudlrn u.HI .u la valiosa c. ropo racial i del publico de la Ciudad. FSla por
| .ll. rse el egwpo adquirido para instalar un vistunr 1 aulomatico (le sen3HCs
el el primer c uadro de la Ciudad A fin de beneficiar al publico. | 1 p teas
Ir 1 1 los vehiculos que antes tenian la d iracluii (lo in ario, Dor el mismo
costo tenc mp hoy una duracién de do; afnos Fl cuerpo do agent ; de
tr in J, y rro ciclistas ha sido alid.ldova mrntc sebe sonado Prnntn
purdara expedido el nu to regiorn(ntc, du r.RIFdo que reclaman las
ne ecsidades de la Ciudad.” Pero no e, sino has=r la admini tr-Icion del
r “sidente Abelardo L. Rodriguez (4 septie'rnbr(" 19.32 30 noviembre de
1931), que se publica el primer Heyam znto do imt7sito en e, 1 rslri(o
! edcra:

1 mjlihriau1111r  (Juadilu1 111111,11go, 1111 U1111 1id ar Irlacal

S1glic]. T. a Ned,A,,a-io111r.. ... ( sturaipu_ 1lalpan,Israp,1111 ,?. uhnnila*. Milp 1
va1C 1 huac  IIIC cfena 11,1 < publica la L,< Jr plus) [
(- rstnr™. /  lucid 1 7e rit nde .- Ha] ¢ Y. ¢ 1 lilao Jc s 44

planiliyuvn nuc c.,1a,. plum, all, 1atii11iLy ladin, om_c cdasiliyuc nsulniur

tinnlalice]li # 11 propiedad publicay privda. 11 22 de 1111 .11t dd IniS1r¢l afio sc
11101y, d lirg(lumento de lo icr de plaelfcaaidrry ... .. dellli.ari1, I'er/nrl r
| reritori.. dr (u Hola (al,lo..Ju

Cfr. Neucreriu d, la Presidencia op rit. Ir. iii.

- llctc RCalenlcritu sc canmorro de In sipuieNC nlanenl Disposiciones
Preliminares . Titulo Primero. de los sehicnlos p de loe semovijentes (1111111110 RIIICI O
De lu [ asillc wOu de lo, VehiculOs. e apitrrlo Sepnmdo. 1) 1-1 Irucnpoldrl de lo,

' hioulus en el R !"lao de la (Itruna de "I'r , sim Unpitula'l er er'o. De las P6,1cu, para
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Ln noviembre de 1939, durante la administracion del Presidente Lazaro
Cardenas del Rio (1 diciembre 1934 - 30 noviembre 1940) se deroga el

Reglamento para las lineas de camiones del Distrito federal, expedicion de
permisos de ruta y establecimiento de nuevas lineas (de fecha 30 de
noviembre de 1929) y demas disposiciones que pudieran oponerse al

nuevo Reglamento para el servicio de aulotransporte de pasajeros en el
Distrito Federar que expide, en ese momento En noviembre de 1940, se

Vehiculos Capitulo ( eartu Dc las Condiciones que deben llenar los Vehiculos para que
+ea permitida su circulacion. Titulo Segundo. De los Conductores de Vehiculos y
Semovientes. Capitulo Roigo. Titulo Tercero. De los Peatones y Pasajeros de
Vehiculos. Capinilo primero. Reglas que deben observar los Peatones y Pasajeros de
Vehiculos Capitulo Segundo. De las obligaciones de la Oficina de Transito para con
loa Peotone5 S l'asaicros Titulo Cuarto. De las sefiales. Capiaaalo Pn n ro Dc las que
deben loco los Conductores de Vehiculo Capitulo Segundo. De las que deben hacer los
Poliejas da Traguito. Capitulo Tercero De las Luces y Colores Titulo Quinto. De la
Circulacién. Capitulo Pdm ro Disposiciones Generales. Capitulo Segundo Dc los
ranvias Capitulo lacero De los Autobuses Capitulo Cuarto De las Bicicletas Y
Motocicletas Capitulo Quinto De las Carretillas} Carros de mano Capitulo Sexto. De
la Velocidad- Titulo Sexto. De los Sectores de Intenso Transito, Estacionamientos,
Carga y Descarga, Circulacion Restringida " Sitios" y "Terminales " Capitulo
I'nmern De los Sectores de Intenso Transito. Capitulo Segundo Del Estacionamiento.
Capitulo Telecto . De los "Sitios' Capitulo Cuarto. De la Carga y Descarga N Transporte
de cultos v Materiales Capitulo Quinto. De la Circulacion Restringida. Capitulo Sexto__
De las Taminales_ Titulo Séptimo. De las Infracciones y Sanciones a las Mismas
Capitulo Primero. De las Infracciones Capitulo Segitndo. De las Sanciones
Transitorios Pubhcade en el Diario Oficial de la Federacion el viernes 30 de julio
1933 ,,

Dicho Reglamento se componia de 31 articulos, de los cuales 5 eran
transitorios En él se establece, a grandes rasgos, el procedimiento para obtener
ant izaUOn para establecer un servicio de autotransporte de pasajeros. las facultades del
Departamento del Distrito Federal para- la Glacion ele nitre, reconocimiento de
lao wnntituciones de las ccxperativas a las queseras autorizara la prestacion del servicio,
lilacion da tarilbs. itinerarios i horario, motivos de cancelacion de permisos; las
oh Grau iones de lar peo ni sion arias, sefiala a una Oti,ana da fransllo del D.D.P. para la
realizacion dclodos los tramites de los permisionafios_ Publicado en el Diario Oficial de
la Federacion el diajueves | b de Noviembre de 1939_
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expido un nuevo He,glamenfo para el servicio de autohacaportes de
pa saleros ene Dis t, jIn 1 ederal que deroga al de 1939

Durante el gobierno del presidente Manuel Avda Camacho 11 Diciembre
1940 30 Noviembre 1946) se publica en el Diario Oficial cl Decreto que
concede autorizacréon p .r °srablec< u e as Ur eas de Gansporle de
pasajeros modnccar s xjbtente_ (r el Ulst fo Pode 1. el 15 de
septiembre de 1941 Lsto Decreto fue c laborado a fin de dar tiempo a que
la Comision técnica Intersecretanal J(: Trurisito. y Fransporte del Dishito
Federal llevara a cabo los estudios I6cn:cos relacionados con el problema
del transporte publico de pasaleros ven forma proviso'lal aplicar algunas
medidas praclicas tendientes a aurrentar la r.apanidad actual del
transporte, dar servicio a | r . zona ; mai corriunicada s. fijar las Harinas para
la expedicion d_ nuevos lunrnsos. T in Idear cs cc ndl: lones del Irinsito
modificar las rutas estable, er orrevas linea aurnen at la .:apandad de los
vehiculos entre otros aspectos.

LI 23 de Mario de 1912 se publica en el Diario Ofralla LeV qu la las
h. ses geno 31:ac a que h ct D de suyr + se (el traer iOS Iransr,orles en

L'tslri(o redes .! Fnella se -Ir  ira por primera vez de utilidad r)ubli di ul
servicio de trdt espolie ar pa d)eros y fi: carga en ol Distrito 1 c-derul,

obligando a la autoridad ul a Ala neacinrtre i=m.fte en fcicion du
la demanda afine, a rn s'mn, civ hit n:..;rroltema1 a a os
autoridades el Ap.rrirtr r “to del _..ilr, iedarri obre ol |repone
phtlicO urbano ¢ subi;rl ann y tambre per prnnera Iz se fiable .-
cnnr esinnes xtomas ri ..ermisos) p aj el estable rim icnIn, re.l er u iba 'y
1(.r d,'-n, P) r.:utHr alilOnu : :.c. re:iU 1n. .gin vs aa.:non
| finco:i.n ddxr D. deaun.a.:1 e depa.iyi ihiccc riel loadoohrne.
reuu.o.. 11,111 il: sxdrm pura:11,11 -Uccenci.io ILL9a1 ranlcipnaon
rrol.cNahie yusirArvr-lnueniLs | 1t L. r:aradi parilLL'L loa dende.
de[ Dgvninrnut lliren®n de vna s sin .en.o. d o pan ul .curiae.
Ili: oc.e. del '] e nnugran n ,nde.m | :dn Jc drr 11
Diario Oficial de le Fedcriei(n i is s, de 1'rJ’ e re' tren nir go..
et Diario Ofrrinl de la Federm : n 1 : . r1'4i1 de Dnaarbrr de

Ley J,1',1 de Die renbre de 1 P_N.
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explotacién de lineas locales de transporte de personas o carga en general,
para b cual fila las condiciones, y establece obligaciones para los
concesionarios y/o permisionarios que prestan este servicio.

11 14 de, Abril de ese mismo afo, 1942, las autoridades de la Ciudad
publican, por decreto presidencial, el Reglamento para el servicio publico
de trm sporto de pasajeros™, cuyo propdsito ha sido el de establecer las
funciones del gobierno de la Ciudad sobre la prestacion del servicio publico
de transporte, deposjlar ido esas funciones en la Direccion de Transito del
Distrito Federal la cual se avocaria a regular el transporte publico
concesionado. En esta época la poblacién de la Ciudad alcanzaba ya la
cifra de 1 millon 802 mil 6/9 habitantes, para cuya transportaciéon a sus
diversos destinos en el interior de la capital existian apenas 2 mil 502
unidades circulando.

Fn 1946. ya durante la administracion del Presidente Miguel Aleman Valdés
(1 Diciembre 1946 30 Noviernbre 1952), el gobierno de la Ciudad toma
dos decisiones fundamentales tendientes a incrementar el orden en el
sistema de transporte que en ese entonces se formaba.

Publicado en el Diario Oficial de la Federacion el 14 de abril de 1942. Se
ese ucuuu con 72 articules, incluyendo los 6 transitorios. Itntre otras cosas, este
Replutnento establece. la deliuidon de servicio publico pato el transporte de pasajeros:
loa enes en que se otorgtur contrato-ameesiones, las que tendruu vig recia por uu periodo
de .niinudo perla autoridad,yyac padrén rice renovados: los requisitos  procedimientos
para nblener un cnutralu-cunccsion: las obligaciones de los  paniisinnarios y/o
co z ionarios, entre las cueles dg4aca la ohligacidn de Ggns ultimes de entregar en
pnpicdnd al Ueparlemenm del Distrito federal, al término de la vigencia de la concesién
s no es renovado por la autoridad todos los vehiculos, estaciones. talleres, almacenes,
via, utiles o dernvs bienes muebles e iiumtebles ile esonos pala continuar lo explotacion
dd am icio: las f acultades del Departamento del Distrito | ederal en la materia: causas
de icu. i6u de contratos-cuucesi6u, cauciones v uudim a las mirucmunes al Reglamento.
Pi 0 de Ahnl de 194x se publica un e1 Diario Oficial de la Federacién un Decreto quc
((croes c1 articulo 67 del Reglamento de transpone de pasaleros en el Distrito Federal:
pnslc ionneute, el 25 le mayo de 1949 se publica en el mismo diario otro Acuerdo por

quc se reslnhlocc lu vi cencin de dicho unicnlo 67.
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momentos se experimenta el primer crecimiento acelerado del numero de
vehiculos en la Ciudad de México, alcanzando la cifra de 74 mil 327,
situacion que implica la presencia ya de conflictos de competencia por el
espacio en el transito y la vialidad ante la insuficiencia de la infraestructura
vial Al mismo tiempo, el transporte publico masivo experimenta un
crecimiento extraordinario, pues con 4 mil 280 unidades representa ya el
75% del total de viajes diarios.

En esta misma década se determina la tarifa de manera uniforme, mediante
el uso del taximetro, dispositiva que determina el costo del viaje
dependiendo del tiempo y la distancia recorridas, para lo cual se expidié un
Reglamento de Taximetros para automoviles de alquiler,’ y en 1951 se
publicé un Decreto que declara servicio publico la actividad que consiste
en el transporte de pasajeros en automoviles de alquiler sin itinerario fijo, en
el Distrito Federa/” en el cual se obliga ya al Departamento del Distrito
Federal a realizar revisiones anuales de las condiciones de los vehiculos
que prestan el servicio publico. Comienzan a circular vehiculos de colores
destinados exclusivamente para la facil identificacion de las unidades del
servicio publico (cocodrilos y cotorras) Al afio siguiente se expide el

I'uhhcadn un el Diario Oficial de la Federacion el dia 29 de Novicmhre de
19?0 5c cstmdurd de lu siguiente manera: l)cliniciones (conceptuales): Disposiciones
Gula ales: E spec itieaeiones (de los aparatos): Veuticac ion, Enjebas en 13anco relativas
u dntauc.ia; Pruebas un 13anet mlaticas a tiempo; Pniehns en Canetera relativas a
distancia. Tnlei anda: Tarifa Sellado: Penas Posrcrionnente se publico una Fe de
erratas al 12egU rienin el dia 5 de Diciembre de 195(1121) de Abril de 1988, se publica
el-c¢ .rzlo po cf que tudox i,,, tar6...in mecanicos, eledromecanreo.v v rire L'6nmos,
irutrdada”.r uonrubnente en tus vehia™(o.r del omrsporm publico de posnjeros dn
irinrmrin fijo, dCGetzm .e/ ntodIf+aadae en rzr folcimianuenm.

Puhlicad”} en el Diarin Oficial de la Federacidén el dia i 1 de 1)iciemhre de

l. Fn esta disposiolim se habla ya de modalidades en la prestacitn del servicio de

Iras+pune.:d de(mir la modalidad de h:vnsporie de pavaierns en automoviles de alquiler
sin itimrario Gio.
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Decreto que declara obliga torio el uso dcl taximetro en los automaviles de
alquiler y h/a la tarifa para el servicio de transporte dr pasajeros

En Diciembre de 1958. ya eri el periodo presidencial de Adolfo Lépez
Mateas (! Diciembre de 1958 30 de Novlerrlbre de 19(14 ), se expide una
Lev de la unién de pcpnrstonarins de transporte de pis-3/cros oo camones
y autobuses Gi el Dstrito federal

I n el decenio siguiente (1)60), el de ,ric hlamicnlo do la urbe hacia las
zorras pentéricas persiste, ahora con una tendencia de expansion dirigida
a las areas que actualmente ocupan las delegaciones del sur y oriente de
la Ciudad de similar envergadura sinndtaneamcnto se observa un
crecimiento constante de la poblacidn en los municipios rnexiq'nenses de
Naucalpan de Juarez y 1lalnepantla. asi corno en 1 catepec y
Netzahualcdyotl. A partir de entonces, con la incorporacion de estos
municipios del 1 stado de Modxico. se le identi!lCa ala metrépoli como la
Zorra Me(ropu 'a'l't de la C..udad do México En 1960 esta zorro cornpronde
una poblacién dte 5 millones 186 mil h*b trotes. dl,tnbuidos sobro una
superficie de 36 mil liec:tareas, de los v ualc c los Ownicipios conurbados
participan cien 316 rnil per lonas. Para h .on In”csici m y traslado de estos
volumenes de pnhlac;dn el parque vehicularr nrsiy | ubre en 2,18 mil 18
unidades dei 19 cuales 6 mil 910 son autobuses dee palmeros

Sin embargo junto con el crecaniento del naumero a  iulomoviles de uso
privado. adquirdos rnnyorit.mamente pr I una niel, rr odia con v Lti jinoso
auge economico los transportistas confin lame opr.rar do snbro bis viejas

1'nhhauJo al ¢! Diario Oficial de la Federaciii Il e :1 de nin Icni1,1e de 1')5'
Ic111 atnllie L'errrdo.r | ,toco..1n 1l .e,Cn la IraL.i Jla1t M,
d, 1 .eil ielo p11 h lo v.ueplnt I l:cien.ea ..t mema.d sa e. ni,l las

xollaones

11,11,10 cii el Diario Otelal de | a I'ede['aci(r1 d .Ipl0: d,1) 1el11hre de

19,8 L'doauu n.: e aunlpo, de 1111 anledJ s bes Iranstll r 1'm'111 111,1 de ese'
.eera:"l Anae Punll ne:itn Je | p~ntc de I',r.llero. an ( uwo:la
ittxua, alell) m lederall le. acta d- trul. ion pilr1 nagel...... ded
i tale px111 m oil ryn yn?l p 11, cl .rx Ir™ 1,rdcoall loapala: cid ami
1 Dra1T1111N 1-11 )’x11111 1 Fedu I*. ihlecia¢ e. I''L,..I In .iraarn,. al rulo
lo yue ,lafien la p restualm Jd servicio ync a dsl , I le eneooiendlid|
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rutas, dejando al emergente servicio colectivo de transporte concesionado
(cuyos vehiculos tueros popularmente denominados "peseros') las zonas
de reciente urhanvaclén en la periferia.

La falta de una planeacién adecuada rle,j crecimiento urbano que
desconcentrara los polos de atraccién, asi como el crecimiento territorial
caodtico en funcidon del aumento dernograiico, fueron factores importantes
que determinaron la incapacidad de las rutas de autobuses y tranvias para
satisfacer la demanda de transporte en la Ciudad. La falta de coordinacién
descrita entre las diversas lineas de autobuses y los transportes eléctricos
y la casi nula aplicacion de politicas pitbhcas dirigidas a la planeacion
eficiente del transporte provocaron que el 75% de las liricas de autobuses
legaran al primer cuadro de la Ciudad, ocasionando serios
congestionamientos viales tampoco existian terminales adecuadas para
prestar servicios de ascenso y desren__ o do pasajeros, y los cierres de
circuito se realizaban en lugares inadecuados sduaciéon que reforzaba la
inoperatividad del sistema de transporte.

1.n 1965, durante la época on que presidio el 1 lecutivo Federal Gustavo Diaz
Ordaz (1 Diciembre 1964 30 de Noviembre 1970). el transporte publico de
pasajeros contaba con 39 mil 710 unidades, misrrras que en su conjunto
realizaban cotidianamente 8 millones 383 mil 120 viajes-porsona-dia. El
'('Y%del+ poVircim se trasportaba en rrelos nnsi cs y el24% en taxis
y vehiculos particulares 1 os 14 rail 357 aut;lnises suburbanos y loraneos
de pa ,alenx Ir.nspo rtahan a 539 rail 60 h rateros';;

Corno resultado riel inicio del tuncirn a nier o c lei Sistema de Transporte
Colectivo M.trn a partir ue 1969 tu ,i,( osario realizar la primera

Il s.ibndo 24 dl agu to de 190% se p i1,1 a cn al Diario Oficiad de In
Federacién un:1cu esto gsm av¢n'im re 4a Di,recidn Gracrt,/ de 7r.insim pm-a muerde,
l.. 1 ,L.,m huata 2 nri1300 rru - prorriso j ¢ o r/ f | de mnorn.Vilre
r 17... /a t « coposir | Jjaro.nrr n4/0. nm,m, Pcderal.

Iccha 19 de Ahril dd 1'ih7 su pnhAcd cn d Diario Oficial de la

Federacién elD =tc po,elq,, acc.. 1+1] , dnaenbxdizodo
ti:rtnnado Z)trrs _ n' erriv, trzelnrr [ | ar. np/n | nmen,vpida cmr
rc r'tlo.vrhmsa p.. rauper™ 1l | ,¢-l rrm 1 |moohrriur |1 a Uintriro Federo..

158



Oclubre-Dlcembre

reeslructuri,nn 11 os medios delrclspullcrlri su cifinilad ,le
moviliiar.iril el Mellr, .1 U do manra dir, , - ..,iN, nwe dbL
innlechalo. II1 n-:10nr;lladd de los otrr  roles uc i,ni prrcilr, 1oclrin
de otro tormo la modo.,rloll adccu n m ir? , Iitas iloir,r norln

de - rJdnl,rr 1 | rufas u Juunesilhrr.rolrl,.,. 11,5
<onn nl:l rvicr rte. Ullll I,a.5t.6 r n Il i
r;lUd-I rl, r s pn u, on tr,., 91r , NnIDrl {1

r A1i rn ap,u b 1 :rol,,1 r lh: I,r , ron e11 ur
nhA/laririli A . I "1, it Ck; al l.nn: 1N lrrr, dris Tl 1. 2P
Irrl ,r,nrul n ,1 iii n,:.rl Iris i rra, dlrl:-s
hutas de tr: | lrerir. 1.L11_.1 ,;;ron'url,l x"'.10,l ;a,rlo [}
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1970-30dr. Nvi,irtne (1 f ,8ri) tal a mMr.arppolitana do la(, ILidad do

121 e fanee de #2104 11,210 :u Ci Diario Oficiad de L. L ulr, acion !/t pvjes iy
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México se extiende sobre las 16 delegaciones politicas yen parte de los
17 municipios conurbados . lo que significa una poblacidon total de 8 millones
797 mil personas, de las cuales 1 millén 922 mil 835 radica en los 17
municipios conurbados  La extension geografica de esta seria es de 56 mil
500 hectareas™

6.33 Km. de recorrido, y la tercera etapa de la Linca 1 de Juanacatlan atacubaya con
| 10 Km de recorrido, en 1972 arranca la cuarta y ultima etapa de 1a1 inea 1 de Tacubaya
a Obs atoro con 256 Km de recorrido; la segunda y la tercera etapa de la Linea 3, de
1laltelolco a La Raza y de La Raza a Indios Verdes permiten poner en operacién 1.50
Km y 3.93 Km. mas de recorrido respectivamente. Cabe sefalar que el 31 de Diciembre
de 1970 >e retonna la 1 .cy Organica del Departamento del Distrito Federal modificando
su celmctura hasica y al dividir el Distrito Federal en 16 Delegaciones a saber'. Gustavo
A Madero, Azcapotzalco, Istacalco, Coyoacan, Alvaro Obregan, rea Magdalena
Condenan Cuaiimalpa de Morelos' rlalpan Ixtapalapa, Xocliimilco. Milpa Alta, Tlahuac,
Miguel 1 liidalgo, Benito Juaraz, Cuanhtamoc y Venust'ano Carranza Posl eriormente se
retorna la Le; Organica del Departamento del 1)istrilo Federal el 31 de Di eiernhre de
1978, modificando solo los limites de las 16 Dclegaeiomi s, reorganizando la cstiuetura
administrativa e incorporando el esquema de 6érgano desconcentrado.

El viernes 12 de noviembre e 1971 se publico en el Diario Oficial de la
Federacion una Declmnmria del Departamento del Distrito Federal relativa a la
necesidad que eriste de aumentar el ntimero de permisos para la prestactirn del
transporte publico de pasajeros sin itinerario fijo en el Distrito Federal El mames 14
de diciembre de 1971 se publica otro Declaratoria del Departamento del Distrito
| ederal, relativa a la conveniencia de aumentar en un rnil el carnero de perversos para
la prestacion del transporte publico de pamjeras en el Distrito Federal Fl miércoles
26 de abril de 1972 se publica la Declaratoria relativa a la necesidad que esste de
arrrnentar el numero de per7nrsns pata la prestacion del transporte publico de pasajeros
sin itinerario fijo en cl Distrito Federal Contraria a las anteriores declaratorias no se
especifica la cantidad de pemimsos }' sedo autorizacién a vehiculos de mayor capacidad
Qas llamadas combis) El 16 de agosto de 1972 se publica la Declaratoria relativa a la
nece.aidud que eriste de aumentar el nrbnero (le permisos para la prestacién del
n ansporte publico de pasajeros sin itinerario fijo en el Dishito Federal con un mil
pemtisos mas El vicmes 13 de octubre de 1972 se publica la Declaratoria relativa a la
necesidad que coste ele armrenta, el numera de perrrrisos para la prestacion del
tranxporte prihh,n de pasajeros sin itinerario fi/, en el Distrito Federal, cope 500
pernisas Estas d clar'atorias no, hacen dudar sobro la conveniencia de una metodologia
empleada en los "estudios técnicos en los que se llega a la conelusion de ser necesario
incrementar el niumero de unidades' 13 de octubre de 1972. p 9
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El crecimiento tanto de la Ciudad como de sus medios ele transporte
comenzaron a manifestar serias disfunc:onalidades.

1) En primer lugar se hizo evidente una ausencia alarmante (lo
coordinacién entre los diferentes medios de transporte.

2) Se aprecia en esta época que existe ya una obsolesencia de los
equipos vehiculares existentes.

3) H trazo original de la Ciudad (de tradicién Renacentista, que poco
podia prever en el siglo XVI la posibilidad de un crecimiento
desmesurado de la Ciudad), aunado al crecimiento no planeado y
por lo tanto cadtico del territorio urbano de la metrépoli . hicieron que
el servicio de transportacion en la Ciudad sc volviera lento e
ineficiente.

1) La falta de continuidad en muchas avenidas y calles propicio que la
ubicacion de las terminales fuera inadecuada

En este contexto, la co:nplementac¢3n del transporte se dio con la aparicion
de rutas cubiertas por vehiculos tolerados, denominados peseros, los hoy
lamados taxis colectivos con itinerario fijo, que para 19/0 ya habian
consolidado las rutas de transporte. Dada su flexibilidad y aparicion
emergente, se adaptaron con facilidad a las nuevas condiciones de
transportacién generadas por el Metro.

Rapidamente el Metro se consoliddé corno la columna vertebral del
transporte publico en la Ciudad.  Su (uncidon principal consistié en
estructurar un sistema que permitiera trasladar la tuerza de trabajo a las
zonas industriales y que ofreciera alternativas troncales para el transporte
general 1.1 enfoque dado al Metro pronto evidencio sus lunilaciones.

Corno hemos explicado, el Metro se provecto de acuerdo con el hato de las
avenidas de la Ciudad El servicio cubria ademas del centro de la Ciudad
nuevas znnas habitacionales e industriales, la mayor parle de reciente
urbanvacion. Pero las cenas residenciales y de clase media siguieron
siendo atendidas unicamente por los autobuses y hunvias, por lo que, en
consecuencia, el Metro y el sistema que se cred a su alrededor no
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contemplaron atender al sector de la poblacién que tenia posibilidades de
adquirir automoviles particulares.

Como consecuencia de la competencia que representé el Metro por su
rapidez y eficiencia, desplazé rapidarnente a los otros sistemas de
transporte. Una consecuencia negativa de esta situacién se manifesté en
la conducta que paulatinamente se fue generalizando entre los
conductores, consistente en la competencia en rapidez que los operadores
de los autobuses establecieron para conseguir usuarios, poniendo en
peligre a peatones y pasajeros por las altas velocidades e Imprudencia.

A los problemas ya manifiestos del transporte publico en la Zona
Metropolitana de la Ciudad de México, que se referian a la calidad del
servicio mismo, se agregaron los problemas de gobierno cuando. entre
1973 y 1975 se fusionan las u4 organizaciones transportistas, denominadas
Srndu.ertes de 1 ransportistas Patronales. en veinte ao .iedades anénimas,
con el objetivo de constituirse en sociedades mercantiles reas poderosas -

Durante cl gobierno del Presidente José 1 6pez Portillo (1 do Diciembre de
197(3 30 de Noviembre de 1987) se decido que para atenuar los
problemas viales se construyan los ejes viales (era 1979 se inauguran), que
incorporaron las siguientes caracteristicas. al menos tres carriles en un solo
sentido de circulacion y un carril en contrasentido para uso exclusivo del
| unisporte publico. Asimismo, so inicia una segunda etapa del desarrollo
del transporte de pasajeros. Para 1980" la Ciudad de México incluye la
totalidad rie 17 municipios conurbados y se extiende sobre 100 mil

1?17 de iulo de 1980 se Inicia le etapa de la LLrea 3 1 lospital General - Cunero
Medico Cnr lar recumdu de OR'_ kur: eu cae nusin, afio se pone cu operacion en la misma
Linea 3 el 1remo comprendido de Centro Médico a Zapata con una longitud de 4 > Krn:
en 1981 lu Linea 4 MAariin Carrera - Cande Llria pone en lunciouawieruo 7 33 km de
recoi ndo, en el mismo aio__la Linea S de Pantitlrin a Rio Consulado agrega 9.16 uni de
transpone: su 1982 entran en operlcihn las lineas 4 y i de Candelaria - Santa Anita am
321 kn, Consulado-La Raza con 3.07 Km, La Rana- Politécnico cnn 3.44 Km. Hasta
este mentan la longitud de la red del transporte Metro tenia 98.8 km de rarmidn cure
80 estaciones y 11 unas de trmJerencia nwitintodal. 111111 adero de Zupnw es el primer
purndern proyectado aun uu adecuado sentido geourétnco p de eléubaciim que sera el
modelo a seguir Crl La recollsweciéu }' ecmfiucelim de paradero,.
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El Plan Rector de Vialidad y Transporte del Distrito Federan', publicado ese
mismo afio, propone la implantaciéon de un sistema integral y coordinado de
transportacién, orientado por una politica social que garantice la prestacién
de un servicio eficiente para la poblacion de la Ciudad. El 22 de octubre de
1982, se publica el Reglamento Interior de la Comision de Vialidad y
Transporte Urbano del Departamento del Distrito Federal, en el que
destacan las funciones de elaborar y actualizar el Plan Maestro del Metro
y el Plan Rector de Vialidad y Transporte para incorporarlos al Plan Director
para el Desarrollo Urbano del Distrito Federal

Durante la administracién del Presidente Miguel de la Madrid Hurtado (1
Diciembre de 1982 - 30 de Noviembre de 1988)"™ se crea el 5 de abril de
1983, la Comisién Mixta Consultiva del Transporte en el Distrito Federal,
para "establecer programas que contengan las soluciones integrales a la
demanda de movilidad de la poblacién usuaria" .

1 n 1983 y principios de 1984, el gobierno de la Ciudad realizo la Encuesta
de origen-destino del transporte en la Zona Metropolitana de la Ciudad de
México Se registro un total de 19 millones 51 mil 265 viajes-persona-dia. La
mayoria de los viajes se generaban en los municipios mexiquenses de
Nezahualcdyotl, Ecatepec y Tlalnepantla, asi como en la Delegacién
Iztapalapa

{1 Rector de imuHdod v Zrtruspnrte del 1)ish'ito Federal V rion
ahreviuda de la nduxli/acién a junio de 1982. COVI1 OR, RIMO de 1982.

En este periodo se ponen en operacion las Lineas 6, 7 y 9 del Metro, con
aspen destino Rosario - Matlin Carrera. con una longitud de 13 9 Km; Rosario -
Barranca del Muerto, con una extenston de 18.9 Kan'. s Pantitlan - Tacuhava, con una
longitud de 13 3 Km Con estos 48.1 Km la red de Lineas del Metro tenia un total de 141
Kmn. Se agregan tres /unas de trensfcmncia multtnodal a las ya existentes

Diario Oficial de la Federaciéon del 5 de ahril ele 1983. pagina 32. Ea hasta
el 10 de Diciembre de 1987 que se publica en el mismo diario, el Decreto por cl que
madif cnrr los a i ciclo, prnuero v.segunda, rrnecione,s 1, /ll'y I. tercero y quinto del
decreto por el que se o,n,r tuvt la Comisimr Mista (nsultiva del Transporte en el
Distrito f edernL
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l)e la encuesta de origen-destino se desprendié que era necesario
incrementar el parque vehicular asignado al transporte masivo, dadas las
expectativas del crecimiento poblacional a propuesta de, Incrernonl u el
parque vehicular de taxis con itinerario fijo se epnvaba en cuatro ralones
que la hacian prcierible

1) H bajo r:osto ele insercion

2) La gran cantidad de vehiculos que podrian incorporarse en el corto
plazo

3) La versatilidad para la transportacién y la expansion de rutas

4) La recuperacion financiera era relativamente rapida para el
inversionista.

Con la publicacion del Reglarnento Irte lon dei Gepartanlen(n del Uistrity
FeduraP ;e creala Coo Jinacién Ger erg (1c¢’ Ttanspc rr.' ala que se le

Rt larnenm Gvenvudel j, parlu.nrnty drf Uutrim 1 L r-al pu H,al, en d
Diario Oficial de In Federacion d 17 de J ]JILU du 1954 Cahc acdulur yue el primal
RvtiLarneutr. Inre,i,r Jet Depa iumenro del | tisuria Pd,d cs dd o de Febrero de i
0126 du Agosto de 17185 se modttica nuevamente d Iteplagwnto r se retornan L,d
,,Imflne2b dal 17 de Ma,!r de 1)S-, la adtuon del articulo 1 del 2(, de Msro de
19N8 r la rnochlioloun al apiculo 2 del '_( da Saptiemh¢ de 198

|.| aztmta de 1a9 Liallutda1 de fEIneinnario,. pilnhco. dai Ucp:ubunu.uo del

1),un, PulualL. bre el mcWr Id sarvmio deh m. potle puhlic 1 | L.licns. adgmae
u i b:uhl del 'tienta un aua ter de exircala ineztahihdad e Inceriidurtthre.. V11 1,
tilwltades ... una Jependenera a Vtra. tuu damennd meona aihc tus secreWna t .. 1.l a-
I'rolec:io 1, Vinhdad , la Cuu,dinacLLm General detnin.p.ntc | II S de lucran «= 1184
scpublica en el Diario Oficial de la Federaciim el . h ufra. por «; yue m da,ru rn d
Co.,r-dinr,dur (mero/ d,d Trnsp,nre del Decparmmento drf l)i...ia, Frdovd la

jr' vanaor [! xlvgua. q tmGrc 1' mo ,riel trr; ¢ rbrin. lux
contrao-,.c, ,,,, cenins dr tirar plihlica. ,- u mq,hnocum ulli, elu,,i rito res. eo-, 1,1
C /M4 s . *1Diatr.ro ...4,1111. 1928 del -\ an. rie§  m 1,11, di)eo.n,
en cl que sr defeca en el S2 or¢..iu Geucrul /e I'rotd,..im r 11ULA...I. |.. o ceeees oo
uutvnzMa n Ip  a,ndelu Fao_nl __..,d.-la.,r: o -ad’,, ,, .
pr".hl.rode tr,..;j te dr rt, floa por ,, h,.,,,, r.
r.lirnte. u fr c™N vZien /i VMn. xc, 118 . lo del .. .... amo .

puhhea la ii de Emanaspon la que se delege ee elo,,,rvn,0 1, rn.n 11 7. dr i.uédud.
la facultad de autorizar la modfcauon de la naturaleza y rrnuhr un,, .l loa

145



Revera LAPIEM

atribuian, entre otras cosas, la realizacién de estudios econémicos, sociales
y técnicos para la planeacion del sistema de transporte urbano y la vialidad
en el Distrito Federal, autorizar cambio de unidades vy lijar frecuencias de
autobuses: determinar las rutas de penetracion del servicio publico de
pasajeros urbanos, suburbanos y foraneos; y proponer medidas
conducentes con respecto a las concesiones y permisos"

crrncaeimres de los servicios publicos de transporte de pasajeros y carga. El 21 de
enero de 1985 ere publica el Acuerdo por el que se rnablece a las funcionarios que
supLrrin las ausencias del eludadmro Coordimrdor General del Transporte del propio
Depmlamento. 11 14 demasO de 1985, se publica c/ acuerdo por el que se delega en el
oordinador Genera! del?i'anspnr(e del propio Depariarrrerno, la facultad de celebrar
rfrruar' loseonn'mnc r convenios de obras putblicas. El malles 1° de Octubre de 1985,
e publica en el Diario Oficiad de la Federacion un, cuerdo por el que se delega en el
<'oordhrador- Ocneral del Trmr..pone, la julmd pata expedi,’ la dedurumria yue
rrprr.ca el numero de nuevos permisos para el servicio publico de transporte de
pasrjeras en vehiculos de alquiler sir, itinerario Jjo. Al afno siguiente. el lunes 27 de
| nero de 1986, se publico cn el Diario Oficial de la Federaciéon un Acuerdo por el que
se dclrgu en el Director General de Autotranspwvu Urbano, In facultad de  pedir los
penrri,rtrs correspondientes para la prestacién del servicio publica de transpone de
pasajeras en automoviles de alquiler', asi como autorizar' la.s rutas de penehneion
ruGana IP 'uburbaua de autobnvcporte de pos jerns en el prnpjo Distrito Federal.

De entre las Wneiones asignadas a los funcionarios responsables del servicio
publico de traiispo. te de pasaimns en el Distinto pederol, una de las que mas impacto
soaal Yicamn es .eguramentc la del eatabl eimicnto de la tarifa por la prcstaeion del
servicio. Durante la década de los ochenta, caradefizada en México por una creciente
inllaeion que determinaba una extraordinaria inestabilidad de loa precios de bienes
s servicio en la economia del pais, la Ciudad de México no estuvo exenta de ella,
trasladando esta inestob ilidad al servicio publico de transporte, el cual en esta moca
padecié de una constante revision en sus tarifiis_ En 1983, el 4 de octubre se publica en
el Diario O11 eial el .acuerdo niumero 32 que establece el precio a cobrar por la
prenaciéu riel servicio publica de h'ansparte de ... ....... err atttomriviles de alquiler

rs diversas nrodaiidodu.v. 1 129 de noviembre de 1984 se publica el.1cuer lo que fija
el pre, aobrm par la preataciou del servicio publivo de transpon te de pos fieras en
nrtomdciles de alquiler en i:ns diversas nmdnlidndre EIl 20 de junio de 1985, e
puhlimr c1 Acuerdo por ed que s- arriaiza el precio a cobrar por !a prrstadmr del
sc  cio publico de bzur.sporte de pusajerus en numnluvdes de u(q«i(er ubicados en las
terrninale, de mnobuses jrr  rsy de fe-rr oca,vvi Idl viernes 20 de Diciembre de 1985,
se publica c¢7 Acuerd, por el que se da a conocer el precio a cobrar por (a prestadan
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Durante la década de los ochenta, el servicio publico de taxis con itinerario
fijo se encuentra estrechamente relacionadas con el Sistema de Transporte
Colectivo en el Arca Metropolitana de la Ciudad de México Adquiriendo
mportancia por dos razones. Por una lado. este tipo de servicio va
respondiendo naturalmente a su dcnranda, consecuencia ésta del
crecimiento de la poblacién en la Ciudad que en ese rnOrlientO se reilistra.
Y por el otro lacio. el Gobierno de la Ciudad al dejar ele realizar, por cerca
de diez anos, estudios técnicos para determinar la conveniencia de otorgar
nuevas concesiones del servicio publico de transporte, origina como
consecuencia que los transportistas se ven obligados. por una parte, a
prestar el servicio clandestinamente, y por el otro a solicitar el recurso del
Amparo para prestar el servicio sin placas y. por ende, sin control alguno
por parte de la autoridad del Distrito Federal. Ante esta situacion, el
Departarnento se ve obligado a curnplir las ejecutorias de los amparos a
favor de los transportistas, expidiendo una serie de Declaratorias por las
cuales autorizaba una cantidad bastante considerable de nuevas

del,, dolo 1 .ithlico rle uranspore de paraier-o., r  rrnumoviles de alquiler el manas r
de linero de 1')x6 se publica en el Diario Oficial de la Federacifiq el sleuerda de/
precio a ¢ ohrzrr-pnr la preOacirin del serVicio pliihbco de emergerte de p,,,, , 0, en
autonaiei ex de alquiler en tus di, Tnr,LS nrodalidarlo,r_ 1 1 r, de abril de 1°)x7. .
publiuu d dcarurtle por el que re e,rtablecr rl precio u ca M1rur' por' la pre.vaoi.n del
ira p«hlioo It  spartedeJ i'nereua t chi les de alard r. era sis di versas
modo/idudr,< Con lccha 11 de diciembre de 19H(_ s e publico el Aauer do gris i1 que el
precio cabra' por la presit;e oi dr/ servicio publiro de ranspote de pa.calerac
en nuwmdciler de alquiler. en _ rs dicanras n odalidades sr vucturd a la ¢erild que se
indica. 1 1iuevc,s 17 de Agosto de 1')S(, _ se publica el;lauerdo por- ui que el precio a

cobrar porta p;e'staaiwn k/ v) pi<hlira de truruport, de 1 ..Sa7eros coi arttanimdes
le alq iler.es 1 rodl 1/rse nyet r la siguienr r rri( que s oulLru
PI delidiod!I ,Ar,epubhe ! 1,u,loj iqamcip i cobrar por la
j Lar udelx cio pithliro 1, oansgorte d, |  _j ocie en am "sife.v de alquiler.

rn erxclive -rus modalidades x e ..... tas u la siguiente tan(tque se mdiatl. 11 bine, i
de Agosto de 19X7, se pibllaa d .icuealo por el qut el presa n Cubras pm'lo
prestueiar del servicio prii lira de transporte de poseyeras ara nutunnivi1,1 de alquiler,
ui. s dnusar modk/dudeccc snjerarri u la siguiente tarifa queso indica, pura cd arad
se publico poslerioni mnrg d 21 de Septiembre de 1988. una Pr de )Ltmav Con fecha
miércoles 14 de Nos icmhre de 1990, se puhliud c1 1, veme por el que se determina el
mrpmae de las tan/as por la psvsmciriri deLce Ricio piibliae de tr-mrrpa)r te de par Ceros
en m¢nmoviles de alquiler. en sus diversas modaliduder_
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concesiones con el objeto de regularizar tina situacién anémala desde
hacia tiempo, sin control, que habia rebasado la capacidad de respuesta
de la misma autoridad™

La serie de Declaratorias de este periodo comienza el dia 22 de octubre de
1985 cuando scpuhlica en el Diario Oficial de la Federacion una Declaratoria por' la
que se autoriza el ntragamiento de nuevos permisos para la prestacion del servicio
publico de transporte de pasajeros de automoviles de ulgniler-sin itinerario fijo en el
Distrito Federal. liljueves 31 deOctubre de ese mismo afio, aparecen en el mismo diario
los Requisitos para obtener los perruisas pura la prestacion del servicio publico de
transporte de pasajeros sin itinerario fijo en el Distrito héderal. EIl 13 de Diciembre del
mismo colo, se publica / a Uec/m'a(onu par la yue .ce carrizo el otm”emniento de 29, 309
nue cas corncesioncs para la prestacion del servicio prihlico de transporte de pasajeros
en automoviles de alquiler can itineraio fijo en el Distrito Federal Unos dias despucs
el marta 17 de Diciembre del mismo afo, se publica en el mismo diario la Declaratoria
yue expresa el nimero de nuevos concesiones que ne otorqurmr pare les prccmuion del
servicio prihlico de transporte de pasajeros en atinnraviles de alquiler con itineraria
fijo en el Distrito Federal. El martes 24 de Diciembre aparece publicada una
Declaatoriu que expresa el numero de nuevas concesiones que se otorgaran pu a la
prestacioén del servicio publica de transporte de pasajeross en nutnmovilee de alquiler
sin i(inerurio fija en el Distrito Federal, para la que scpuhlica posteriormente. el jueves
26 de Diciembre, una Fe de Erratas. El 9 de Abril de 1987 aro publica el Aviso a los
prestadores de servicio publico de transporte de pos jer autounoviles de alquiler
((cris en el D. E). LI 16 de Mayo de 1988. es publicado el Aviso a los prestadores de
servido publico de transporte de curga y de pasajeros can v sin itinerario fijo ca el
1),0, ta Federal EIl8 de Agosto de 1988, se publica c1 Aviso a los prestadores de
se vicio publico de trmtsparte de pasajeras en el Distrito Federal. El 26 de Septiembre
de 1989, se publica un acuerdo pro' el que dejar sin efecto losa . rs de la
Coordinacion Genrr ol de 7 oansporte, que declaran la caducidad v la revocacién de las
concesiones de servicio prihlico de transporte de pas /erot en el Distrito Federal. El 24
de mayo de 1990, se publica nuevamente un Declaratoria publica que expresa el numero
de tate vas concesiones que se morgmrdn para la prestacion del servido publico de
nanspurie urbano de pasajeras en autobuses del Distrito Federal, esta declaratoria
inteniaha poner en ciamlacion 17 nuevas rutas con autobuses de alta comodidad que no
enlramn en operacim por falta de inversionistas. El viernes 25 de Enero de 1991, se
publica la Declaratoria que expresa el omrgmniento de eorreesiones pan la prestacion
del .servicio publico alterno de transporte urbano de pasajeros en autobuses en el
Distrito 1 deral
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En la gestion de Presidente Carlos Salinas de Gortari ( 1 l)icrembro d e | 988
-30 de Noviembre de 1994)", este mude tic transporte movilizé en 1989 a
narra de / millones de pasajeros al d;a, con un parque vehicular de 47 mil
unidades A partir du entonces se constituye como el tipo de transportacion
que mayor volurr en de pas i r r >s desplaza Fn mayo de 1989 la autoridad
expide un ¢ tercio nOr e. IW se dcrirua de utihdfid puhfica la
r sreacior €Xc n dcion d servicio publico de transporte de pasajeros
r i e DisRitc Fude,al’ H misr1l0 ano se realizo una encuesta para
determinar Si leficit de transporte producido por el creLiuilento pohlacronal-
urbano, anotando una demanda insatisfecha 11,1 30% en transporte, por
lo que se decid: rio alimentar el niUmero de concesiones sino aumentar la
capacidad de 1, j' ui id t les, asia partir de e, te ano comienza lo sustituciéon
de combrs onr me.crnhides du 24 asrerltos

Para 1990 el r a metropc Itl ria incluye 27 varo icip iov intercomunicados,
ge represen tan 173 mil he t areas, con una pobbir lon superiora los 15
m llones ele habitantes La C udad de Méxic , ha mecido mas en su territorio
que rlernograh amcnte De 1901 a 1990 el crec:nnenh, demografico es del
2 G8'%, mion ras que el ti rritor =il es del 1 1 331'0, es decir. el transporte rio
solo debe tr i,ladar a uri numero ra a vez mayor de personas. sino
movilizas a q 41te er un te'ninr io que crece a un ritmo rnuy superior al
de Lr pohlacif r ' onsecr,e n lcia, [)-.r,, la planeacién de,l transporte rio es
suficiente c<n coi cer ci i s el inermenlo pool v anal, sirio ademas
debe at™onr, el r :pa( 1 lerr rHI en e. j,,e es necosaria la presta,inn
del ,curso 1 e extcnsiari el 1 A, Mehep lliHnia de s Ciudad de México
significa, para , 1 sector transporte la ncc.,Idad de trasladar diversos
volurnenes che poblacion sobre dist,rna cada vez mayores Fsto

vidlercia la in n eralividad d< pnnar que -.i transporte pueda cubrirse con
errc urientos fi,ent, cales ,'rnc1 rotas rn i eapac..dad de bastado sin

I:n nanap, irprie,Pn 1,1 enes xde | 1,1,1, n,onecn-dio’,
d r eunin.cinn tanl Idi una CS,,,i.-, du I'=Il. I,m line,r responde
raimnnu£ui | -lu:nilalrailuhipicA id ..dn i e.,icnumirNo de
. meas ,aur.j] S pul, coolrtwmd ponnl r de Qmw,um, n de
f i rod1,,ir iher'i1,b. . Jcde.ccn Cuna .. lhima
lependmnliL. .,ribn,I , L 1,nstrie,i EL IIn.,,
Diario Oficial de la Federacién . 1111 dian aeti1.1111 de )8
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prever que a mayor distancia una persona puede requerir de mas de un
medio de transporte. Lo anterior manifiesta tina tendencia clara de utilizar
los transportes publicos concesionados y automoviles particulares en lugar
de los transportes masivos manejados por empresas gubernamentales

Ill. SITUACION ACTUAL DEL SECTOR

En la Ciudad de México se realizan actualmente 36 millones de
viajes-persona-dia para toda la zona metropolitana, incluyendo tanto el
servicio publico como el particular, de estos viajes cerca del 75 % se
efectuan en el Distrito Federal y el 25% restante en los municipios del
Estado de México que se encuentran dentro del perimetro del area
metropolitana

Del total de viajes, A 5 millones son atendidos por el transporte
concesionado del Distrito Federal. El Sistema de Transporte Colectivo Metro
cubre 4.5 millones, la Ruta 100 contribuye con 3.8 millones y los trolebuses
y el tren ligero realizan 800 mil viajes-persona-dia__ A su vez, el transporte
concesionado del Estado de México brinda servicio a 8.6 millones de
pasajeros. El resto de los viajes diarios es cubierto por los automéviles
particulares. Actualmente se destinan al servicio particular 2 millones 679
mil 371 vehiculos, mientras que para el servicio publico se emplean 132 mil
002 unidades

En la Ciudad de México circulan 132 mil 002 vehiculos destinados al
transporte publico de carga y pasajeros, de los cuales 46,438 son
microbuses y combis, que cubren 1,500 derroteros en 103 rutas. Los taxis
sin itinerario fijo, que comprenden sitios, bases experimentales y taxistas
independientes son 64,530, y los restantes 21.034 corresponden a los
rubros de carga en general, transporte de materiales para la construccion,
carga mercantil y autobuses urbanos de la Ruta 100

El analisis del desarrollo histérico que hicimos en la segunda parte de este
ensayo, muestra claramente como el transporte en la Ciudad registré un
constante aumento en la demanda de su servicio, pero también se pudo
apreciar como se manifesté una oferta excesiva del servicio, como
consecuencia fundamentalmente de dos factores -
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1) En primer lugar, al otorgarse concesiones para prestar el servicio
publico siri urea adecuada planeacion. y corno una solucién
coyuntural a los problemas cocales y lundices que se presea temo
en la década de los ochenta. corno Jns_9cuencia de In
munuapalvaGon del transporto y In redu _ucn riel rniniHm de
unidades de la Unién de Camioneros.

Z) Fn sec1undo lugar. por una dctirlite 1 llcvIs 11:r1, arl mnmenhr 1, 11 que
se sustituye la capacidad de los ehfculos our I: st, i han | sendero
publico do pasajero' on itinerario fijo de 1() p t 11 nys (“"comhi’] por
unidades con capacidad para 3,1 uasalrarns n robes'j.

De manera general . el servicio de ti arlsin 1., conai.madn dr.  baleros
con itinerario fijo, presenta los siguientes prohlinrrin

Atiende a una demanda que. per sus cara r ,tras. puede ser
transportada por otrD$ modas ci transporto m r,vo

- Dadas sus rartrtensticas de tam toro y verso' haact para inserlvtrse
donde hay demanda, no se ha tTlIrio in ndc.:Lnjdo control = r,bre las
rutas. pases y el parque vehicular ilrlitado.

os paraderos actualmente lleuarl i i5, j en la niaynii de los
rasoc;e ohserv le deticiena.r, <n 1u't11 1,d td, mol erannlas
adminl StrdtNa S , n 1, IrLInnto5 ' 1 iie” li tE,rnc'd  -arnClladO s, ico
andrquiro del transporte partir,ular Invn virin del comercio
amh.da oteo Ineficior1 h* erydprrivn!n INn'ir A fli 0 peatonal
dosordenado.

LA FUNCION SOCIAL

Los 1rabala lores il ne Inte.3r ¢sto _ector de la ac vidad
economica, conforman una amalgama d. Inolvidu s '.fue pruc *.nen de
segmentos codales disfmhr os da elle,depender 1iree latnonle 760 mil
familiaas. Por la tuncion que iesornpen  sta fuer. e de ocupa :'.ido en la
division social del trabajo, las tensiones sociales y econdmicas re ;lsirtdas
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en la Ciudad de México han logrado atemperarse Yy traducirse en una
actividad productiva que comparte con otros sectores la responsabilidad
del desarrollo y crecimiento de la metrépoli Es por ello que la forma de
organizacion y representacion del transporte concesionado constituye un
tctido social que debe ser considerado para cualquier cambio que se
pretenda realizar.

La integracion emergente de nuevas organizaciones a raiz de la expulsién
del llamado "pulpo camionero. a pesar de sus deficiencias, ha satisfecha
de manera muy elemental las demandas y requerimientos del publico
usuario. Sin embargo, su crecimiento se ha dado sin un adecuado orden ni
coordinacion, lo que ha provocado -entre otras situaciones- competencias
desleales y ruinosas, duplicidad y deficiente planeacién de derroteros, todo
ello en perjuicio de la ciudadania y del prestador del servicio.

LA TRANSFORMACION EN LA GESTION DEL SERVICIO PUBLICO DEL TRANSPORTE

La revision del desarrollo histérico que se ha realizado en la parte
anterior de este ensayo, de la normatividad que sobre el servicio publico de
transporte de pasajeros se ha creado y aplicado en el Distrito Federal,
muestra claramente un factor comun desde la década de los cuarentas
hasta la actualidad su orientacidn hacia la regulacién de las actividades de
los concesionarios En otras palabras, esta situaciéon revela que la
preocupacion mas importante y constante del Departamento del Distrito
Federal, ha sido su relacion con los concesionarios del servicio publico de
transporte

| n depend icnternente de que se quiera interpretar este hecho como una
legitima prioridad de la autoridad, al definir su funcién en el cometido del
s'ervic o publico de transporte. haciendo lo mas transparente posible su
vinculacion con los concesionarios que prestan un servicio que la Ley
obliga a prestar al Departamento del Distrito Federal, o ya sea que se quiera
explicar esta situacion desde la perspectiva de una priorizacion que la
autoridad establece sobre un grupo social (el de los concesionarios, los
operadores y sus 260,000 familias, aproximadamente) que existe realmente
y que como tal tiene necesidades econémico-sociales y que demanda
efectivamente ante el aparato publico. Lo cierto es que, al prevalecer esta
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enpnta,nri hacia el concesionario en la normatividad vigente sobre el
se rviro publico de transporte cn esta Ciudad, so ha abstraido de una
orientacion hacia el usuario del servicio, hacia el ciurladenn que utiliza
estas unidades v que es quien ha dejado ver va a la autoridad la exietenc1
dec n i severa crisis en la estructura del servicio

aphcaadrr de la tecnologia del control total de calidad. implica trua
iramtorniacion sustancial de la actitud de los prestad oro, del servic i o hacia
su j, tividad 1 ste cambio de actitud hacia el trabajo, comienza por la
r ,pzlin de una perspectiva que quia la conducta del individua basada
en la nrioriz acion de las vr atar andas d ,i usuario es este riltirno el que
letmir:i que tipo de servir n quiere. car ro lo quiere ven qué cantidades In
't oler,. la lahor del prestador del servicio consiste en traducir estas
piselelcnclas ni | usuario en medidas concretas (lile 1< vatrstagan 1 a
orienta ciwi h,rie cal usuario es, como puede verse el inicio para la
aplicacién del rontrnl total de calidad, y el comienzo ie la construccién de
una nueva actitud quo norme las conductas

11 oso dele «n.icio publico roncesinnade de, fransporte de pasa| eros en el

I antr | edrral. exige en primer lugar una resision y ajuste cl(, la

rr | cmenta frro urgente sobre transito y transpone . con el proposito de
.. taili hai . el usuario del servicio Ue cualquier irania, las arhvidades
que realce Cl oncesuon aro [ienen corno :unaamento €l de atender uuua

demc aa real de la ciudadana, luego entonces ¢por qué no ha de
ntis vedse coinplelarnente. y 0o sélo s uperlicialmente’

, <onsecuencias de la glohalizaciéri de la economia y de la sociedad,
sNn,Vahrr. .islacnla .. -.c.a parte de esto ensayo. er strip
mamut surcar tprnhiis’ €r f.nxice corro una prc'cr Hela pm la calidad en

los usu. mos tr |,,, svic.ios 1 n el arnhl n riel mere.d,, ¢ conrun u<lLves

V. ora | vy, .,refieren los eslablccu-i ntes Lis s,tlisiagari sus

re clu ten i*rnenl m sofistic. ldosy articularns se ha :lii rcnciade

r tahlei nur.;e la n'rrta d per vicios, hasta el punto < ,rodal atirrnar rice.

u i Ine;ite ;Mece cn tupo de ser.li por ¢ c11 c:unswnirir .
isblc wvuiei ir ...~ NO rre:en esta c abdad dilerei ‘iardn. sin up lenrente
I lgnui ado I €' usuario y teirninai t r d r capar (i r' ,tl h.

s Me | st usuarios a:osturnhrac1 cs Vaa envontatl ca.id: || en lev
| r queconsrunen, ¢pueden sur mente ignorar los tervic,i ua
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publicos que no satisfacen ya sus requerimientos especificos? La
respuesta es obviamente no Las preferencias del consumidor de servicios
publicos se traducen en inconformidad social, una actitud cada vez mas
agresivamente demandante, descrédito en las instituciones publicas, y
desconfianza en los servidores publicos.

De ahi entonces la urgencia de la administracion publica por asumir que los
servicios publicos que presta, no pueden estar exentos de la misma presion
de la ciudadania por un mayor respeto hacia sus necesidades, y que se
deben traducir en un compromiso de los administradores de estos servicios
por incorporar la calidad en los mismos, adoptando las tendencias
mundiales hacia la dierenclacién de los servicios que ofrece. al usuario

Inevitablemente, al aceptar una orientacion del servicio publico de
transporte hacia el usuario, se debera partir del hecho real que existen una
enorme multiplicidad de consumidores, y no uno homogéneo, y que en

atencion a ellos se deberan disefar diversos tipos del rnismo servicio de
transporte para satisfacer necesidades especificas y muy diferentes de la
poblacioén usuaria.

Para satisfacer la demanda ciudadana de transportacion eficiente, segura
y comoda para los habitantes de esta Ciudad, el Departamento del Distrito
Federal ha diversificado ya de una manera incipiente la prestacion de este
servicio, en las siguientes modalidades

La prestacion directa del servicio publico, a través de tres
organismos publicos descentralizados el Sistema de Transporte
Colectivo Metro, que mueve 4.5 millones de viajes/personal/dia a
través de nueve lineas con 131 estaciones que cubren 1 /5 Km.,
mas dos lineas de ferrometros suburbanos, y una linea mas en
proyecto el Sistema de Transporte Eléctrico (trolebuses), que
transporta diariamente a 800,000 pasajeros, y Autotransportes
Urbanos de Pasajeros Ruta100, que cuenta con 2,300 unidades
ti po autobus, movilizando diariamente a 3.8 millones de viajes
persona/dia en 280 rutas y un total de 320 itinerarios origen-
destino.

- La prestacion indirecta del servicio publico, a través de
concesiones a particulares, ya sean estos personas morales como
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errrpresas, asociaciones civiles, cooperativas o personas tisicas.
Este servicio concesionario se subdivide a su vez erl dos
modalidades, que son servicio publico de pasajeros con itinerario
fijo (col(,ctivos) y sin itinerario fijo (taxis). Los primeros se agrupan
en 103 rutas u organizaciones coa 1500 derivaaanes que
recorren a lo largo y lo ancho la Ciudad de México. 1 ste tipo de
servia0 mantiene un parque vehicular de 46.43E unidades y
transportan 8.1 millones de viales/persona/dia. El servicio de
transporte de pasajeros sin itinerario rifo, liene un parque vehicular
de 64,630 unidades que transportan 1 2 millones de
viajes/personajdi a.

La red del Metro, aun reginuendo alta inversion, constituya la columna
vertebral del transporte urh.u Imitandose a las zonas centrales de mayor
densidad. 'os transpo;irs eléctricos, principalmente frolebris. estan
intensificando su participacion en las solucion del problema de transporte
en nuestra Ciudad. apr echanclo la econornia de su energético y del
hecho de que no contaminan, ei servicio roncesocado sn itinerario fijo
tiende a ser organizado en un sistcnia integral de s!,2 sitios o bases,
evitando circular vacios en busca de pasaje. reduciendo notablemente las
externalidadea r ios con'hctos de trdnsto y contanur c.idn. El sistema de
autobuses e y sequira siendo oor mucho tiempo el mi,, apropiarlo y
flexible medio de transporte urbano y suburbano, premisa que se confirma
si asentamos que en la capital de la Republica sirve mas del 1)1 ro dei rotaj
de viales/persona/dia.

LA CAPACITACION

| n real uad el objetivo ultimo no e s el de mod 4car la actitud de los
operadores de la unidad sl fin y al caber cri quienes ahonden dir - ctamente
al usuario, sino la mnclificacon de la conducta de todos Ics quo inlerv,erren
nrganicarnent” en la proa ién y presto , 6 n dei seré ie-n -n ellas palabras,
orientacion hacia el usuario debe ser uri criterio que peroré en toda la
organizacum delservicio publico: dese es directivos de la ad;rn; li Iracrén
publica que regulan y vigilan la prestacion d | ,erviou, dista los
operadores de las unidade pasando oorr los e-rliuores puhhcos de
ventanilla y los directivos de las organVmm iones ce ice.sionarias.
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El asunto adquiere mayor objetividad cuando se plantea desde la
perspectiva de una urgencia por mayor y mejor capacitacién Habra que
partir del hecho, para evitar los simplismos y soluciones generales que no
resuelven nada, de que la capacitacion procesional actual se ha
diferenciado también en funcién de las necesidades de los solicitantes de
la misma Atras quedan los tiempos en que el mismo curso de "Relaciones
Humanas" podia ser aplicado a directores de area que secretarias, a peritos
especializados que a mensajeros

Cada funcién en una organizacion es desempenada -y esto hay que
entenderlo- por cada individuo que desea hacerlo protesionalmente, y como
tal debe ser respetado por las unidades de capacitacion, para que estas le
respondan con cursos adaptados precisamente a sus necesidades
Inmediatas y sus inquietudes. Si las necesidades y preferencias de los
usuarios se modifican a un ritmo vertiginoso, exigiendo cada vez mas
calidad -como consecuencia de la velocidad de los medios de
comunicacion para informar al publico sobre nuevas tendencias y estilos de
vida en otras regiones del planeta la capacitacién debe responder con la
misma velocidad, compartiendo la responsabilidad con el conjunto de la
organizacion para preparar el recurso humano que se requiere en este
preciso momento.

El requisito indispensable para establecer el control total de calidad en el
servicio publico concesionado de transporte de pasajeros, exige una doble
torrra de conciencia. Por un lado la relativa a la formacién basica. Es decir,
la que implica la conducta ciudadana (civismo) sobre la educacion vial y la
oc.ologia 1 s la toma de conciencia sobre estos factores lo que permite a
la poblaciéon adquirir nuevos habitos de conducta sobre el entorno urbano,
con el objeto de provocar un cambio de actitud en el ciudadano usuario."

lai Gtleneion es nnulerunn situaetbn parecida a la actitud yute] ciudadano
ha adquirido dum o de] Sisteuaad Irias1creQl'timo (\d4etro) . 1,enla 111,11 11
usuario he adaptado hahilos de respeto hacia las tustalatiunea c equipo de este servido
publico dnmim atatdn el deterioro de la inftaeslruetlua_ al mismo tiempo que ganando
cu seguridad. luda voi ],le se reproducen patrones de "consumo" del Nen'ICiu en
el out se respeta el derecho de todos a ente espacio publico.
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Y por el otro lado, esta la obligacion del concesionar U a coparticipar con el
Estado en materia de educacién vial. La coparticipacién comprendida en
este prograrna permite al conductor la posibilidad de brindar un mejor
servicio en la medida en que adquiero connc mientos basicos para
desarrollar su tarea. al reducir los margénes de dise rec.ionalidad que se
traducen generalmente en violaciones r: los reglamentos y en accidentes
viales'.

,eme .c hn hecho en marenu de o.uyznamcodn. pa .:bueler e+[a trndaietn real’
li! 1l de enero de 1991. el Uucetor Genial de Aulnlrunapurtc (.rhano asumiO d
compromiso. unja hl Il A.amhle, de RCpteserlidntes Jet DI.1lliu jcaen]- de inidar 1111
programa de copucrtacum que pe11111ticra Fnr. 11111 2'dr a 10 ciudadania 1a1til 11,1,10 T-, )I)
mejores eundicumc de hure s .teundud. lIste poi coima sc pn.n pnaleriDrnaente UTI
marcho mediante lu firma de la | nscs de ¢ » Tdinact:.n .n.erib s porc1 11,', o de
! ducuaon Publica s d M, del Dcpertnmcnlo del Duvrto balo., hr que santo wi
preeedeute. ca que permite aproceohtir la iniracsrnlaniru educativa c la aapaaidad
inJa Fado en un asINW ran ainlidivo como es d casa del tren-ipmae p.ihlicn de pasaicrn.
Eleriferio 111[e  bn CY guié 111 autoridad del I) pel1 Tila 1,1 | li;triln Pedrnl ILe que

el rneinr npcrlli que se puede aplicar pala pr, lo. hany uistaz roen al onicn,
respeten lo,< rerl, melllus C podan {attlalr ucl, de cci cs la capacilo,Hnl
Demore lliir,, libo del In,. j.1 011111 Cnc s d Gmtc Je Dinceinn (encral Je
latolransport b:mu, vc data tr un pruprdin t ti, g,anlaci ]i un d11racim Je 10 hrs.

coi donde su e m haba los sigui nr aonwnid< h isicos nalr iiii, a. rduoiones humana..
educaci,in cial, uinFTlcteus pnmeron ene hos. Isste pn (laNm ee Jeoanollo cn
culUHOraeuv aunle DireeciFn (lenernl de (‘entras de Capaadaaim ala )ireeelial de
Eduaaaiin Ten lomea maese il Ida la Secrcl i i | de bdnaanim Publica Ud 11111 11T la
Gcel,n de este pi ruma, d 1110 (lahriel | apoya Val uquci. enlnnees Direanr le
InlAinmitiutclrnwlo dele D('4ILc con la -1 ,1 acilnldela A c.cio11 Mesleano de
111p.nienu at IYaoo,pooo, A (  dahorxiron d Iknnm! del o,nrhmtur 1f (ranspur-fe
pzihluorl, pa | . r71) 1 pnhliaado en t'tli_ sentandr| h, 11,11,1 la Calidad
(ojal c1, la oap | ua 1lm del euuductor. 111 csl n h1, W Jininisl i.1, Ju (), aepa ( levas
.c eonsidani Tl,j onmlle la amuaun de ,Ti /nmgrmm.. Ja fo, Inau 11,11 1, 011, a ell materia de
Intrmapone v1, duracidn de ut lo lixla mcxl thdml cducatica ,in dirigido u p, ,,do,
j, nicd swunduri1 basindo,c en la clevucinn de] nivel aiucnttcn de los conduelores que
cu este monlenht n.. aobr tusan d nlvd pnnlanu_ pcnniucndo al nueva eouJuGUr de un
Inmsporle publico de pasgcr.m errar c1, posibilidad de uLlcuei la jocunda de Inunda del
tipo A.Ifn redmasn ol 1.rodranur1, k,rulaotn reanira pro/;slonul ml mataron de
autotralupnlle__ al i val que en Is anteriores p F a as, ac val en cturrdinaeiim aun
, 1 ir cciun (t ral de 1111 Capacibei n de la Sccrdul a de CJucaoiin I'thliea.
Jaudo omo Icaulladu en plan de caludins a eunaur cii . afios ¢ corta Gnulidad principal es
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concesiones con el objeto de regularizar una situaciéon anémala desde
hacia tiempo, sin control, que habia rebasado la capacidad de respuesta
de la misma autoridad’

La serie de Declaratorias de este periodo, comienza el dia 22 de octubre de
1983, cuando se publica en el Diario Oficial de la Federacion una Dedar a(6ia por la
que se autoriza el otroganienm de nuevos permisos para la prestacion del servicio
publica de transporte de pasaferos de aumraodviles de alya7er sin itineraria fijo en el
Distrito Federal. El lueve: 31 de Octubre de ese mismo afo, aparecen en cl mismo diario
los Regnisitos para obtener los permisos para la prestacion del servicio pithlica de
transporte de pasaferos sin itinerario fifo en el Distrito Federal. El 13 de Dicicmbrc del
mismo tij,,, , se publica la Declaratoria por la que ve autoriza el ota-gavriento de 29,309
nuevos concesiones para la prestacion del servicio publico de transporte de pasajeras
n automoviles de alquiler' can itineraio fijo en el Distrito Federal. Unos dias después,
el manes 17 de Diciembre del mismo afio, se publica en el mismo diario la Declaratoria
que exprsa el nii,t e,a de nuevas concesiones que se alargaran para la prestacidn del
servido publico de transpone de pasajeras en anloné viles de alquiler corn itinerario
fijo en el Distrito Federal. ElI martes 24 de Diciembre aparece publicada una
Dedaratoria que expresa el nimero de nuevas concesiones que se otégaran paa la
pr esmcidn del servicio publica de transporte de pasajeros en automoviles de alquiler
sin r(inerario fijo en el Distrito Federal, Para la que se publica posteriormente, el jueves
20 de 1)icienrbre, una Fe de Erratas. LI 9 de Abril de 1987 se publica el Aviso a los
pee andares de .servicio ptblica de transporte de pasajeros en automoviles de alquiler
/taxi, en rl D.Ej. lit 1(, de Mayo de 1988, es publicado el 1 visa a los presadores de
servicio puhlico de transporte de caga v d, pasajeros cany sin itinerario fijo en el
Distrito l,ederal. El 8 de Agosto de 1988, se publica el Avisa a los prestadores de
servicio publico de on nsporte de pasajeros en el Distrito 1 ederal. lit 26 de Septiembre
de 1989, se publica un Acuerdo por el que d jan .sin electo los avisas de la
(bardinaciar General de 7'ran.cporle, que declaran la caducidad y la revocacifin de las
concesiones de servicio publico de transporte de pasjeras en el Distrito federal. E124
de mayo de 1990, se publica nuevamente un Declaratoria publica que expresa r1 nimero
de n ue va a canses--iones que se otorgaran para la prestacion del servicio publica de
transporte ahono de pasajeros en autobuses del Distrito Federal, esta declaratoria
nitentaba poner en circulacién 17 nuevas rutas con autobuses de alta comodidad que no
entraron en operacion por falta de invcnsi oni las El viernes 23 de linero de 1991. se
publica la Declaratoria yue expresa el o(organniento de concesiones pan la prestacion
del servicio publica alterno de transporte urbano de pasajeros en autobuses en el
Distrito Federal.
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especificas, que en todo caso son determinadas por los usuarios
del servicio a través del analisis estadistico de sus quejas e
inconformidades, o por muestras estadisticas sobre sus
preferencias particulares. Pero no basta con determinar el perfil
ciaste una oficiria especializada que igualmente disefiara un
programa impecable para aplicar la capacitacion correcta, es
fundamental que todos eri la organizacidén del servicio conozcan a
la perfeccion tanto el perfil corno el prograrna, desde el conductor
hasta el funcionario y empleados publicos que participan, desde
(1rstint ireas, en le irutrurrrenlacion de la prestacion del servicio.
El resultado debe ser, en este caso, doble. por un lado, garantizar
que todo mundo conn7ca lo que se pretende hacer, para evitar
rechnms y ganar adeptos, y por el otro lado. garantizar que todos
se sentar} comprometidos con el buen logro del proyecto,
permitiendo que la transparencia abarque todas las etapas del
proceso.

¢,Cual ha de ser cl nivel de e,e(-olaridact minima, para prestar el
servicio9 Fn muchos sentidos, el éxito en la aplicacion de la calidad
total a eSt€ rervicio publico. dependera en €l futuro de la formacion
previa que dcmu( arce los aspirantes,er prestadores del servicio
i,Por qué ? Porque i c rpacitaclnn que se ofrezca para la prestacion
del servicio, ha (te tenor un csracte de especializacién y de
actualizacion pero nc de lorn a: ién. Quienes reciban los cursos,
deb rie tutor canamienfos baslcos, lo sufre ienl emente firmes
para garantizar la rapida comprension de los temas sobre los que
se e s4 ,i cializaran. Y esto per una razén fundamental: el servicio
ptihnih , 10, se puede interrurriprr, y quienes prestan el servic:ro no
pue(len distraer mucho tiempo en cursos de formacién. aunque el
prodrarna se coniplentente con la formacion de técnicos
profesionales a mediano plazo, que en su momento controlaran la
calidad del 'rvi'i publico en todas sus fases. De la misma
manera. el l:ersnnal publico que nrlervrerte en la organizacién del
.ervic , rc c kcirb ur ( at .r taci , e pedaliz da en calidad total. a
tavi s ]J(laincY.iciy r ny inotivac.iciri para que se agrupen en circulos
de ccnhnl de calidad, en tus cuales sera indispensable cierta
uuik rn idad en cuanto a ese maridad niunirna, y conocimientos
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basicos queagllizan latransmisién de conocimientosen la capacitacion

3) ¢ Se puede contar con el personal publico, y los operadores
actuales? Esto constituye una de las limitantes fundamentales para
la aplicacion de la calidad total a un servicio publico Al contrario
que en el sector privado, en el sector publico no resulta sencillo
realizar un ajuste de personal para concentrar el recurso humano
con un potencial real, y desprenderse del que ha formado vicios y
compromisos que le impiden desempenar correctamente su
funcién. Igualmente constituye una limitante importante la forma en
que esta constituido el sector transporte de pasajeros en el D E:
una depuracion de operadores de vehiculos que prestan el servicio
publico, tiene serias implicaciones sociales. De alguna manera este
sector, se ha convertido en una alternativa de empleo para
ciudadanos que han sido desplazados de otras ramas productivas
de la economia de la Ciudad. Los pasos que de la autoridad en el
ajuste y adecuacion de la calidad total, deben de ser muy
cuidadosos y buscando siempre el corripromiso para sumar
esfuerzos antes que la division del sector

NORMALIZACION

La necesidad de definir un sistema integral de capacitacion, plantea
otro requisito fundamental para la instrumentacion de la calidad total:
¢, Cuales son las caracteristicas de calidad que el usuario requiere?. En
otras palabras, es indispensable conocer exactamente como debe ser el
servicio que se ofrecera al usuario, en sus modalidades diferenciadas Si
bien desde la década de los cuarentas, se ha establecido un modelo de
servicio publico de transporte, adecuado a las necesidades de la
poblacion, basado en la seguridad, la comodidad, la higiene y el confort, la
realidad actual apunta a una sofisticacion mayor en los requerimientos de
los usuarios, que van desde la dimensién de los asientos, la capacidad de
la unidad, la altura de los escalones para abordarla, hasta la actitud de
servicio del operador de la unidad, la musica que se escucha a bordo, la
forma de conducir la unidad, etcétera
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| odas estas caracteristicas, y aun mas, son componentes de la calidad
desde la perspectiva del consumidor. De cualquier manera se requiere una
definicion mas completa e integral de las mismas, hasta estar seguros que
se han definido cabalmente el servicio que el usuario necesita en este
momento Para traducir estos componentes de calidad en medidas
concretas para la capacitacion de los operadores y el acondicionamiento
de las unidades, se requiere un parametro que nos permita conocer en todo
momento la distancia que guarda el servicio real, de un punto de referencia
uniforme, aceptado por todos los que participan en la organizacion y
prestacion del servicio. Se requiere , en suma, una nueva Norma Oficial
Mexicana para el servicio publico de transporte de pasajeros en la Ciudad
de Meéxico.

El Departamento del Distrito Federal ha dado, como en otros aspectos, los
primeros pasos para la normalizaciéon del servicio, estableciendo y
publicando un Manual de lineamientos técnicos, dispositivos de seguridad,
aspectos de confort, y adecuacion al medio ambiente que deben de cumplir
los vehiculos tipo autobus, que prestan el servicio de transporte publico o
conceslonado de pasajeros, en el Distrito Federal'. Se pueden percibir dos
razones por las cuales se ha iniciado a normalizar el servicio comenzando
por los autobuses y no por los microbuses.

1) En primer lugar porque, actualmente, practicamente todo el parque
vehicular tipo autobus (excepcion hecha de los primeros autobuses
de servicio metropolitano que se establecieron en 19(33) que prestan
el servicio publico de transporte de pasajeros, son propiedad del
Departamento del Distrito 1 ederal (a través del organismo publico
descentralizado Autotransportes de Pasajeros Urbanos Huta 100)
En otras palabras, el gobierno de la Ciudad presta el servicio
publico en forma directa por medio de estas unidades. t n este

- G.M. Oficial del Departamento del Distrito Federal, 1 " de 1 chicos de

993 I' ] anta ademe de elle Manual. es el I/anuald lineamiento., de se,cavidud, conlbr1

.rdeermcioncs al medio mnhiente para los trnnrpmres e,,oolarex yue o, nla

sudad de .t lenco puNiende en Ir Gaceta Oficial dd Dep a rtatneuto del Distrito
Federal, d 3 de Diciembre de 1992.
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sentido, la publicaciéon de un Manual de este tipo significa un
conjunto de medidas de control interno para uniformar el servicio
que presta la autoridad.

2) En segundo lugar, existe ya el proyecto en el Departamento del
Distrito Federal, de volver a sustituir las unidades que prestan el
servicio, de forma concesionada, por otras de mayor capacidad

sustituir autobuses por microbuses, con la intencidon de aumentar la
capacidad de movilizacidon de usuarios con el menor nimero de

unidades y motores.

~

La normalizacion del servicio publico concesionado implica una
problematica mas compleja aun. La publicaciéon de una Norma Oficial para
este sector exigirla corno condicién sine qua non el consenso de todos
quienes participan en la organizacion y prestacion del servicio; se requlrirta
la conformidad de la autoridad, quien antes debe evaluar la capacidad de
su infraestructura administrativa para adecuar sus procedimientos de
supervision, capacitacion y coordinacion a las nuevas especificaciones; la
conformidad de los concesionarios, quienes previamente habrian evaluado
su capacidad de inversion fisica y en recursos humanos, acorde a las
nuevas exigencias, y se requeriria de la conformidad de los usuarios,
quienes previamente habran considerado si estan preparados para los
nuevos escenarios urbanos que vendran con la aplicacion de estas
especificaciones

SUPERVISION E INSPECCION DEL SERVICIO

Existe actualmente en la organizacién administrativa del
Departamento del Distrito Federal, una estructura altamente funcional para
la inspeccion periddica de los vehiculos ("Revista') y para la supervision del
servicio publico. Ambas constituyen una base sdlida para la transicién entre
un control de calidad del servicio, y una situacién proyectada de calidad
total.
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El objetivo fundamental de la calidad total, desde el punto de vista general,
consiste en la eliminacién virtual de los procesos de supervision P.
inspeccioén del servicio. corno una funcién Independiente del proceso de
prestacion. la situacion ideal es aquella en que la inspeccidon es
innecesaria, porque la calidad se puede garantizar en cada etapa del
proceso de organizacion prestacion del servicio. De esta manera, la
administracion publica reduciria sus costos de operacién al obviar las
funciones (y. corisec uentemente, las areas administrativas) de inspeccion
y supervision, sustltuyendolas por una organizacion de las areas
organizativas y prestadoras del servicio. en circulos de control de calidad.

No obstante, la transicion hacia esta organizacion ideal requiriria de una
mayor eficiencia ere los actuales procedimientos de supervision e
inspeccion, que funcionen mas como orientadores y apoyo a los
prestadores del servicio, en su camino hacia la calidad total. que correo
fiscal'eadores y fuentes de sancion. Asi, arribas areas deben compartir no
solo la concepcion de la orientacion del servicio al usuario sino tarnbien los
conocimientos actuales de la capacitacion, funcionando al misrno tiempo
como el canal de retroalimentacién entre las actividades de planeacion y
capacitacion, y las de prestacion del servicio. Resulta obvio agregar que,
para el eficaz cumplimiento de estos objetivos en la transicion, el manejo
adecuado de la estadistica es vital para estas areas.

TARIFAS

Como se pudo apreciar en a primera parte del ensayo, el problema
de as tarifas de los servicios publicos concesionados, encierra una enorme
complejidad en su comprensién y correcta aplicacién por las autoridades.
Aunque tedricamente la tarifa no deja de ser un ingreso publico proveniente
de un servicio publico concesionario, la realidad revela una contusiéon
desde el mornento en que esta es fijada por la autoridad en materia de
transporte, y no corno deberia de esperarse, por la Tesoreria del D D.F.
Como consecuencia de esta situacion, para la delenninacion de la tanta
intervienen una serie de factores entre los que se encuentran, ademas de
[os que provienen de la necesidad fiscal del Fstado_ las que se originare en
las necesidades reales de los operadores de las unidades (que rto de los
concesionarios) para el mantenlrnlento de la unidad, y su propia
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manutencion, y las necesidades de los servicios de transporte

complementarios (Metro, Ruta-100, Sistema de Transporte Eléctrico).
Ademas de la consideracion del impacto social (e incluso politico) de la
tarifa de este servicio publico concesionado, existen las consideraciones
relativas al propio concesionario y/u operador en su esfuerzo por el
mantenimiento de la unidad y el servicio, o sea las consideraciones de los
costos de, operacion

Los costos de operacion del servicio publico de transporte de pasajeros,
con itinerario fijo en el Distrito Federal, son componentes de la agregacion
de gastos que el operador debe de realizar de manera frecuente, para
mantener en condiciones suficientes de operacion ala unidad. Estos gastos
comprenden tanto aquellos que se refieren al mantenimiento del vehiculo,
o sea los servicios de verificacion y conservacion de los sistemas, Incluida
la adquisicion de aditivos y refacciones previstas que se utilizaran para
tales servicios, como los que representan el consumo cotidiano de
combustible y lubricantes

En este sentido, tales costos considerados de manera individual, deben ser
cubiertos con una periodicidad muy diversa, existiendo, por lo tanto, desde

aquellos corno la gasolina que debe ser repuesta diariamente, hasta los que

como la hojalateria y pintura se convierten en gastos necesarios soélo en

situaciones extraordinarias.

De manera complementaria, se han considerado como componentes de los
costos totales de operacién, aquellos servicios y contribuciones que el
propietario de la unidad, estan obligados a cubrir frente a la autoridad, tales
corno impuestos, derechos, etc Igualmente, han de ser tomados en cuenta
aquellos gastos que deben amortizarse por concepto de adquisicion de la
unidad

El registro del comportamiento de estos costos a lo largo del tiempo,
resultan en extremo significativo para comprender la presion econémica y
social bajo la que se encuentra el sector del transporte urbano de pasajeros
en el Distrito Federal En 1990, afo en que se realizd la mas reciente
revision de tarifa, se registra un monto total equivalente a N$ 206 78 por
concepto de costos de operacioén diarios Bajo el mismo rubro, se ha

164



O bre DISeite

registrado una cifra de N$ 295.75 diarios para el afio de 1993, lo que
representa un incremento en los costos del 43.02%__ Durante el mismo
intervalo de tiempo, la economia nacional se ha visto sujeta a un
crecimiento de la inflacion de un 44 71%, arnbos crecimientos son muy
semejantes. Sin ernbargo, es conveniente recordar que la tarifa autorizada
para esta rnocfalidad, se ha mantenido fija de rnanera artificial durante el
periodo considerado, "congelandose' en N$ 0 55.

En 1990, el conjunto total de percepciones que recibia el operador de una
unidad de servicio publico, con itinerario fijo. ascendia al equivalente de N$
24.65, en tanto que esto concepto registré un total de N$ 21 5/ para el afio
de 1993, lo que significa urr incremento del 1 1.H4 porcentaje muy interior
al incremento de los costos y de la inflacibn econémica generada.

El problema de la determinacién de la tarifa para el servicio publico
eoneesienado de transporte de pasajeros, requiere hoy mas que nunca de
un tratamiento integral. con miras a allanar el camino hacia la calidad total
en el servicio Entre los multiples aspectos que deben analizarse con
respecto a este tema, sefalamos los fundamentales en la Transicion a la
calidad total.

1) Se requiere de un consenso en la autoridad del D.D.F..
concretamente entre las Breas de recaudacion fiscal y las
normadoras del transporte, sobre el sentido de la tarifa como
Ingreso publico. Dicho consenso. se traduciria en la redefinicion de
la relacion del D.D.F con los concesionarios. en la cual una opcién
viable apunta al cobro de un monto fijo y constante por parte del
concesionario del servi(,io, corno impuesto a su renta, a cambio de
una concesion de una mayor libertad al concesionario para hacer
rentable su servicio

2) El costo de operacion por el servicio, debe ser resuelto mediante urr
complorniso firme, tanto de la autoridad corno del concesionario,
para compartir su peso. fundarnentalrnente. los costos provenientes
de la organizacion del servicio pueden (y deben) ser absorbidos por
la autoridad, a través de sus programas de capacitacion y servicios
administrativos para el concesionario
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3) Existe una diferenciacion fundamental entre el concesionario (duefio

de la concesion) y el operador de la unidad, basada en una relacién
de patréon-empleados que hace mas compleja aun la relacion de la
autoridad con el servicio publico concesionado. Aquella
diferenciacion real se manifiesta en una renta (‘cuenta") que el
operador debe cubrir invariablemente al duefio del vehiculo y la
concesion, cuyo monto significa uno de los costos mas onerosos en
la operacion del servicio para el operador de la unidad. Se hace
impostergable una modificacion de la relacién de la autoridad con
los concesionarios, basado en la sustitucion de las actuales
organizaciones de transporte (que agrupan fundamentalmente a los
operadores) en empresas concesionarias, a partir de la
consolidacion del capital social de todos los que poseen una
concesion, y del capital humano de quienes operan la unidad La
constitucion de empresas hara mas transparente la relacion del
D.DF con los concesionarios, simplificara la organizacion del
servicio, sentara las bases para la calidad total, eliminara de los
costos de operacién la renta que el operador debia pagar al duefio
de la concesion, convirtiéndose ese flujo en las utilidades de la
empresa y, consecuentemente, reducira notablemente su
proporcion; ademas de permitir a las empresas concesionarias
iniciarse en un proceso de reconversién tecnoldgica, al convertirse
en sujetos de crédito por las instituciones de banca como
consecuencia de su nuevo caracter como sociedades mercantiles.

La determinacién de la tarifa debe contemplar, también, la
diferenciacion de servicios en multiples tipos adecuados a las
necesidades de cada consumidor, promoviendo asi la inversion en
este sector, y abriendo paso a la aplicacién de la calidad total
como consecuencia de la revelacion de las preferencias del usuario
en la provisidn del servicio.
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EL GOBIERNO DEL SECTOR DEL AUTOTRANSPORTE URBANO

LAS ORGANIZACIONES Y LOS CONFLICTOS

Actualmente los taxistas organizados del Distrito Federal, estan
representados en torno a catorce organizaciones cupula, es decir, que
cada una de ellas agrupa en su interior un numero variable de
orgen izaciones de ruta, sitios y/o taxis."Asimismo cada una de las rutas en
el Distrito Federal tiene su propia dirigencia, por ello es importante e
indispensable regular estas a través de acciones firmes y concretas que se
traduzcan en bases definitivas que den como resultado la calidad total en
el transporte.

Existen en la actualidad 103 rutas™ con 1,500 derivaciones reconocidos
oficialmente que se extienden a lo largo y a lo ancho del Distrito Federal. La
falta de planeacién adecuada del numero y la capacidad de las unidades
de transporte publico. ha dado como resultado un numero excesivo de

A awtim veldn se mame" an las principales orpanizaanncs cupula, c sm
:pmGcoa rep"esentantes. Hlru1 'e de Apnlp i m6 de Rutas de Taxi de Servicios
( “Salicor Fspce:ales del D L. Icstia Manincz A1ailinez: Coalicion de Agnipaeiones de

| :xuois del Il 1 Francisco Apnirrc (;natlalr ),_ e ritteo | iiiticador del Taxista en
lodos sus Modalidades en el U.P. c Arta Mchvpalilana, lo: ee Al:napuer C(Rea.

Federacion de 111 rderus del.:xist rs. Luis Mano nrrpezL,r, 1 In: dcluzisms de Sitios,
Rutas C Lihres del 1) F__ losé 1.ui,s 13eii:::l imen z Federacion R 6 mal de So'iedades
(' Yopcralvas | 11an1p111111 | a aleros, iesns A:roer. Ah, alza de Pennici" varios }-
C11TI11111111111 de Viex11 nPanu: ~ &Tlafios Nui z lerda cios  V-Mea. Felipe lulidn
R ulaeuezc Sitios en 1 enniuxl 1 ileLuscs 1 c" anea"s P Pen marica- Carlos Bauun
Uuhna F[dCla 1011 de Imisl+s de Atexieo Irme Maninez \da de | ama, Taxistas

Indyundiu"tes del Anpel_ 1 u,s 1lidalgo. Sindie aeo de 1 asista e | nexos, Ncaor Silva;
A¢" ipacion 1ya cional de Curias de 1 ":: jetas. C r:lc s Qni::lanar Ruv Sindicato Nacional
de Uuias de | untas i Sumares de la Repi:hlic a Mexicana, Manuel Romero Rcndoén__
I ntedcraddn II"ha1',:don de M,xico_ P:hic (.niz Maldonado.

| n"nlalnd exigen 109 "utas resisb "I  de lasuna  seis estdu canccladns
eu este nioulent. por no prestar cl xe]' icit puhirco de transpone de pasaleros ante la
dei ciencia de unidades
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combis y microbuses que se traducen en competencia desleal y ruinosas
para los propios concesionarios, ya que esta sobreoferta ha obligado a las
organizaciones de ruta a explotar nuevos derroteros, afectando en algunos
casos el origen y el destino de las ya concesionadas, o afectandolas en sus
recorridos ya sea sobreponiéndose o circulando en paralelo, dando corno
consecuencia conflictos entre las organizaciones Esta situacion, es el
origen frecuentemente de los bloqueos y paros en el servicio que realizan
los operadores de las unidades, como manifestaciéon de su inconformidad.

Por otra parte, es importante senalar el comportamiento de diversas
organizaciones de transporte, en las que al existir s6lo en apariencia un
sistema democratico para presidirlas, da corno resultado el beneficio de
unos cuantos, en perjuicio de la organizacion y de sus agremiados. Esto ha
dado como resultado, que en el periodo de octubre de 1992 a febrero de
1994, los transportistas de 17 rutas tomaran la determinacion de renovar a
sus dirigericias Este fenédmeno encuentra sus raices en la forma en que el
liderazgo se presenta, toda vez que rompe con los esquemas tradicionales
de su conformacién El rasgo mas comun en el que éste se desarrolla,
independientemente de otros factores de caracter secundario, es la
gestoria, en donde algunos lideres se acercan a la autoridad para realizar
a norribre de sus organizaciones tramites administrativos en favor de sus
representados, con el Unico propdsito de buscar facilidades que van desde
el trato diferenciado, hasta las ventajas exclusivas; los mas interesante del
proceso es que existe una capa intermedia compuesta por los conductores,
no concesionarios, que son los que generalmente se adhieren a esta
representaciéon, dejando a la autoridad en una negociacién con una
intermediacion con personas sin derechos

LOS VICIOS SOCIALES Y ADMINISTRATIVOS EN TORNO AL SERVICIO

Ofra situacion que constituye una fuente importante de conflictos en
el sector del transporte publico concesionario, y que distorsiona los intentos
por introducir nuevas tecnologias gerencialos a la prestacion del servicio
(como la calidad total), lo constituye la corrupcién Este problema, es quiza
el "cancer" de las organizaciones y uno de los mayores retos para las
administraciones publicas En el caso del sector transporte en la Ciudad de
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México, aunque ciertamente no abarca todo el sector, en los ambitos
donde se presenta adquiere las siguientes formas

ti La corrupcion de los lideres de transportistas, herencia de viejas
practicas en las que el representante de la organizacion pretende
abrir una linea de acceso hacia la autoridad mediante la dadiva que
"agilice' el irarnlle y reduzca, o nulifique, la obligacién de cumplir
con la nomiatlvidad.

J) La corrupcién en los fabricantes de vehiculos constituye una
relacion "cornercial" en la que se busca, a través de la dadiva la
introduccién de un determinado bien por ericirna de los demas
competidores haciendo caso omiso de las Normas Oficiales
Mexicanas, situacion que va no sdlo en perjuicio del consumidor
que adquiere el vehiculo, sino también del usuario del servicio que
pone en riesgo su integridad fisica

3) I u corrupcién de las autoridades, la mas perjudicial" ya que de ésta
depende en gran medida que el servicio publico de transporte
aspire algun dia a la calidad total. La corrupcion del funcionario
anula por completo su autoridad moral. ya que al aceptar el soborno
dala de ser autoridad para convertirse en empleado de aquel que
lo soborna, perdiendo la institucion de rrnanera automatica el
gobierno parcial o total del transporte.

CALIDAD TOTAL Y GOBIERNO

La solucién al problema del transporte en la ciudad de México no
esta, en estos momentos. en la ampliacion del parque vehicular o en el
-wrnento de la oferta de transporte, sino en la rcdctiniadn de las rutas de
Ir,i, lacto, en la sustitucion del parque vehicular por unidades rie mayor

Ccuudu L, uu0.mdud dcn'o11UCr ci ,... ced., Jd "cp.ntu pnhLco. romo lu
i .u. lu coluur J pul.hca sch 11 nrrv 1111 puf Unl iu.nui.u. rnduchrun wblc epccurica
r.nsenucnlo pubLro an forma Ja uapirucim mipccihr O p U

169



Revista IAPEM

tamano, yen la promocién del transporte publico como medio preferente
sobre el automovil particular.

El transporte publico concesionado no debe competir con el Sistema de
Transporte Colectivo Metro, sino constituir un complemento de éste, en
aquellas lineas -como la 1, la 2 y la 3- que tienen una sobredemanda. En
este marco, es necesario redefinir los derroteros de las rutas que propician
la subutllizacién de algunas lineas del Metro

REFLEXIONES FINALES PARA LA RE-ESTRUCTURACION DE LOS ORGANISMOS
PUBLICOS DE TRANSPORTE DEL DISTRITO FEDERAL

En el analisis subyace la necesidad de una reforma administrativa
que permita adecuar las estructuras politico administrativas de la funcion
publica del transporte para estar en condiciones de responder a la nueva
realidad En este sentido, se considera que es conveniente e impostergable
la reestructuracion Integral de las funciones y los objetivos que las oficinas
publicas del transporte tienen Ln general, la reestructuracion debe ser
analizada a la luz de tres tendencias. La politica, la econdémica y la social

En cuanto a la politica, entre otros factores, la reestructuracion permitira la
recuperacion de los espacios politicos mejorando los margenes de
gobernabilidad y desarrollando una politica publica encaminada a la
planeacion, re-organizacién, Y adecuada prestacion del servicio que
ademas permita la conciliacidon de intereses sectoriales con los intereses
de la colectividad. En el plano econémico, permitira al sector no sélo un
desarrollo sano y equilibrado que garantice la amortizacién de la inversion,
sino que también, garantice un margen de ganancias que asegure la
reinversion al término de la vida util de los vehiculos Por ultimo, que se
justifique plenamente el costo-beneficio y la recuperacién de los espacios
publicos en beneficio de la ciudadania
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La propuesta en concreto propone la elevacion de la Coordinaciéon General
del Transporte" a rango de Secretaria, ya que la forma en que opera no
garantiza en la actualidad, en lo mas rninirno, el liderazgo politico

adrninistrativo del sector transporte en el Distrito Federal. Los organismos
publicos de transporte tienen un amplio margen de rnaniobra que permite
aun a pesar del Programa Integral del Transporte decidir irripliarnente
sobre sus dependencias, dejando a la Coordinacién General del
Transporte, en lo real, corno un asesor rnas, cuyos comentarios se
convierten en meras recomendaciones, anulando el concepto integrador.
Es decir, una responsabilidad diluida entre tantas autoridades del
Departamento del Distrito 1ederal hace urgente la presencia de un
organismo publico integrador de ambito politico, econémico y social del
transporte

A nivel de subsecretarias es conveniente que se creen, al menos dos. la
Subsecretaria de Nermatividad del Sector y la Subsecretaria de Estudios y
Proyectos. Con la primera se buscaria garantizar un Enarco ptridico acorde
con las politicas publicas en materia de transporte en la Ciudad, y en la
segunda, que los estudios y proyectos técnicos y econdmicos de transporte
garanticen un desarrollo integral

Los organisros dependientes de la Secretaria serian los Va existentes con
las adecuaciones juridicas y administrativas correspondientes, nos
referimos a. la Direccion General del Sistema de Transporte Colectivo
Metro, la Direccidon General del Servicio de Transportes Lléctricos la

Gn el Abano luridieo las etlILbUCIDIles del CODFJmuJrn Ic prnnnen . T ei
al'wulu udnunietraziva que cuordinc las acciones de gobierno dd xctur tran.purtc, pcru
en la f nma un yuc se cncuart!a eshvdurado queda lilrped[dn para poder u:nlJr h.IDn te

t lade xd r. La propuenl de decano a i neu de 9vvrd r'r pietcudc recuperar
muchas de las ulrihueurnes u,ld,a, exi-stent rai como romi ar —ti los ,iuu; yuc
impiden el pkno eleroicio de la ti i, r sobre lodo darle d rano, mint renal por la
complejidad tx,lkica y social que represema el transpone en ri vida de la Cmdud.
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Direccion General de Autotranspories Urbanos de Pasajeros Ruta 100 y la
Direccion General de Autotransporte Urbano"-

En el caso del Metro se cuenta con el Programa maestro del metro lo que
hace solamente necesario las adecuaciones de orden juridico y
administrativo que permitan al Secretario ser la autoridad maxima del
organismo. Para el transporte eléctrico es necesario la creacién de un
programa de inversiones publicas o privadas que favorezcan su desarrollo,
ya que contrario a lo que se piensa, el interés del usuario sobre este tipo de
transporte no esta limitado por la preferencia sino por la escasez de oferta.

El organismo de Ruta 100 requiere de una re-estructuracion a fondo ya que
no cumple cabalmente con el cometido publico para el que fue creado- Por
un lado, representa una enorme inversion que lejos de ser una alternativa
real de transporte se ha convertido en un problema de orden politico por la
deformacioén que las relaciones obrero patronales han provocado

Por ultimo, es conveniente la re-estructuracién de la Direccion General de
Autotransporte Urbano para separar el transporte privado de automoviles
del transporte publico de pasajeros y carga Esta decision permitira
separar los problemas politico-administrativos de los problemas meramente

administrativos, mejorara los tramos de control y permitira hacer mas
funcional su operacion. En este-sentido, todas las funciones relativas a la
administracién de los vehiculos particulares podrian estar normados por la
Secretaria del Transporte y administrados por la Secretaria de Proteccion
y Vialidad en su area de transito, reservando el gobierno politico-
administrativo del transporte publico de pasajeros concesionado y no

concesionado, y el transporte de carga general y mercantil a la nueva

Direccién General de Autotransporte Publico de Pasajeros y Carga del
Departamento del Distrito Federal en cuya responsabilidad quedaria
depositada, entre otras cosas, las placas de servicio publico de pasajeros
concesionado, no concesionado, y de carga general y mercantil las

Aunque se cuenco con el Rngrama integral de Tr'unspnrre v l'iatidad 19x9 -

2010 derivado del Plan A'aciona! de Desarrollo 1983 - 1988, esta propuesta haca;
necsaria ar avision tira la.+nd cuaciones que la implementacion de una reforma de esta

uumrofcza pueda prosperar.
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licencias de conductores para cada tipo de modalidad, la creacién de una
policia del transporte, la administracién de corralones especializados, el
cobro de multas por infracciones, la revista vehicular; y la facultad de
gobierno en las autorizaciones para el uso de los paraderos", las rutas,
etcétera

ILa administracion de lospwadeios esmha or muno,, del Sistema de 1 ransporte

Colodivo. Metro desde 19ffi: en abril de 1993 se limos un cuerpo colegiado denominad,
Corona de Puradero.r presidido por el (ciejal Mayor del Departamento del Distrito
FedemL e integrado por la Caadinaeion (;rneral del 'I'ranspoile, lu Direcdi,, General de
Autotraruporte Urbano, los Delegaciones Polificas, la Direcelila General de (lhras_ el
Sistema de Transporte Col estivo Metro y Autobuses Urbanas de Pasajeros Ruta 100.
Adquiriendo personalidad iuddica al publicarse en cl Diario L)riei de la 1°edciauion el
dia 29 de aduar, de 1993 el , | cuento por el ove se crea el ( omire 7penmo de Paradern,e
y Bares de Servicio en el territorio del Distrito Federa( Gn donde de eeuerdo am el
articulo 8, se sefiala que /a administroarin de suda ano de froe pcn aderns, queda’?-
cargo de la Delegue ti en ama circnruartpcirin (erailorial P Jocalicen dicha.,
instalaciones, a través del adminisar'ada qae para tal yero de.vi,¢gne el respectma
Delegada, a partir de la fecha en que el ("anoté acuerde coa el rerpeetivo Delegado el
cambio de adminisn'actmt con base en el dictamen tdoiieo que al e{eta x, carpida p
101. .Se sugiere que dicha disposicion sea nwdiheada para que la admimstraeion del
paradero corresponda a le Coordinacién Administrafiea de la Secretaria que se crearia,
y cuyo objetivo seria d adecuado manejo de los landas por concepto de uso de
paraderos, dejando Unicamente el gobierno politico a las Del egaeiones en cuanto sea
necesaria su inici enciun por el emp lo, Con los ambulantes. Ya que halo el esquema que
se ha pretendido implantar de que la admivistracum curra por cuenta de los Deegaciones.
tan solo he generado mayor wats sion en los transportistas que no alcanzan a comprender
los limites de una y otra autoridad provocando muior grado de gohentahilidad. Aunado
a lo anterior. la Bita de conocimiento por parte de la Delegacuim sobre el sector
transporte, por no ser materia de su competencia- agudiza los con lictos cal modificar la
orgunizecum del transporte previamente autorizada por la uumridad unnpGCniq
permitiendo el acaso de echieulns no autos zafios por el simple Lecho de papar el a
ademus se ha dado el caso de que llegan e n] di Ican los trazos geamitric(s de los
paraderos wt consultar a la autoridad competente provocando entre una' casos- caos vial
y competencia desleal v ruinosa entre los transportistas.
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CALIDAD TOTAL EN LA ADMINISTRACION
PUBLICA DEL ESTADO DE MEXICO
(ASPECTOS FILOSOFICOS, PROSPECTIVOS
Y APLICATIVOS)

Por Ernesto Estrada Almazan'

INTRODUCCION

Hoy, mas que nunca, la administracion publica esta llamada a renovar
sus modos de actuacion en sus relaciones con los ciudadanos, a través de
la actualizacion de sus métodos de trabajo, de la capacitacion de los
servidores publicos y de la utilizacién de los avances cientificos y
tecnolégicos. De no hacerlo asi corre el riesgo de verse rebasada por las
demandas sociales y de no responder a su verdadera mision de servicio a

la comunidad.

Cada vez son mas los paises en los que los poderes publicos se
convencen de que es necesario apelar ala imaginacion, a la iniciativa, a la
originalidad, para eliminar en las instituciones publicas lastres y defectos
para sustituirlos por ideas nuevas que sean capaces de revestir a las
administraciones de un sentido imprescindible de modernidad y eficacia.

Actualmente, estad en marcha un proceso encaminado a lograr que la
administracion publica administre con calidad los servicios y las funciones
que tiene encomendadas, en aras de transformarla en un ente mas moderno.
eficaz y sensible a las demandas de la ciudadania.
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En este contexto, la calidad total se manifiesta como una herramienta
fundamental para la optimizacidon de los procesos, tanto productivos como
de cualquier otra indole. La calidad busca conseguir la coherencia entre la
eficacia, que se persigue en la consecusion de objetivos. y la eficiencia, en
la utilizacion de los recursos que la hacen posible. Por ello, es necesario
un cambio en las formas de hacer, en el comportamiento de las personas y
en la cultura de las organizaciones, ya que éstas pueden acelerar o dificultar
su implantacién, y obligar a que el éxito deba plantearse como un resultado
a mediano plazo dependiendo de la propia dinamica de cambio que se
promueva.

La calidad en el servicio publico implica el paso de una organizacion
jerarquica y burocratica a una nueva, en la que se pone el acento en las
personas como elemento basico para la consecucion de los objetivos.

La calidad en el servicio publico equivale a la asuncion de nuevos valores,
en los que destaque la motivacion, el reconocimiento, la participacion y, en
resumen, la adhesiéon de todas las personas en terno a las metas
institucionales.

Calidad en el servicio publico equivale a una administracién publica al
dia y que se exige a si misma calidad. La calidad no es un eslogan, sino un
método estructurado, que llama a todos quienes laboran en el sector publico
a privilegiar al usuario de los servicios publicos.

El ideal de la calidad en el servicio publico se proyecta en una doble
direccion: de un lado, se trata de implicar a determinados sectores sociales
en tareas de me,ora que afectan a su actividad, y, de otro, se trata de
potenciar al maximo y como objetivo prioritario la satisfaccion de los usuarios.
El usuario nunca debera quedar confinado en una posiciéon menor, en virtud
de que tiene el derecho de exjgir servicios publicos con calidad

La calidad en los servicios y en las prestaciones es un reto para nuestra
administracion publica. Ciertamente, son muchas las cosas que se pueden
y oue se deberan hacer para que su rostro aparezca mas renovado ante
los oos de los ciudadanos. Apostar por la calidad significa eficacia,
respcnsabllldad. participacion y, sobre todo, respeto al usuario. La calidad,
el sentido de la responsabilidad, el buen hacer, el tratamiento adecuado a
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los usuarios el cultivo del didlogo | son exigencias que deben incorporarse
a la funcion publica.

El ideal de la calidad se cristaliza en lo que se ha dado en llamar "los
cinco ceros' es decir, cero papel, cero defecto, cero atasco. cero retraso y
cero incomprension. Este nuevo vocabulario debe trasladarse al sector
pubiico y aplicarlo en su integridad, si es que se quiere implantar en él la
calidad y ofrecer a los ciudadanos una imagen mas atractiva del mismo.

Actualmente, es necesario que la administracion publica. en su relacron
con los ciudadanos, modifique sus comportamientos tradicionales y que
no los considere como meros administrados, sino que lo, trate corno si
fueran verdaderos clientes que demandan mejores servicios. En esta nueva
concepcion, el Estado no tiene solo la funcidon de garantizar unos derechos
o salvaguardar un orden, sino la de prestar un conjunto de bienesy servicios
publicos que son financiados por todos los ciudadanos.

El futuro se caracterizara por una administracion publica que estara al
servicio de los ciudadanos-usuarios y que aplicara calidad en los servicios
publicos, particularmente en aquéllos que los afectan mas directamente.
El afan de las autoridades que encabecen el proceso de calidad sera que
la administracién publica cumpla con el principio de legalidad y ofrezca el
maximo de bienestar con el minimo costo posible.

Los servidores publicos federales, estatales y municipales tierier: desde
ya el compromiso de trabajar con tesdén para mejorar la calidad de los
servicios que prestan instituciones ala sociedad

La calidad total es un concepto amplio, no es un medio. un método o
una técnica especifica para medir las caracteristicas de un producto o de
un servicio, en relacidon a unos parametros ideales, por el contrario. es un
planteamiento filosdéfico, es una nueva actitud ante un mundo que se
transforma vertiginosamente. El punto de mira se situa fuera del bien o del
servicio. en el cliente, en el consumidor y en el ciudadano, porque ello:; son
los unicos que definen qué es lo mejor.

La satisfaccion del usuario debera ser el factor trascendente en el proceso

de calidad en el servicio publico. Las mejoras de calidad deberan
entenderse, a partir de ahora, como un proceso dinamico de adaptacion
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que permitira ofrecer, en cada momento, los mejores productos y servicios,
el mejor trato y la maxima atencién a la ciudadania,

Cada dia se confirma que la calidad total no es privativa de las empresas
que venden productos y servicios en un mercado abierto. La calidad también
debe estar presente en las actuaciones de las organizaciones publicas
que, sin duda también ofrecen bienes o servicios. La calidad total es una
parte fundamental en la gestién publica.

Es preciso un cambio cultural que sustituya el concepto "administrado’
por otro mas préximo al 'cliente" que, si no siempre puede elegir, tiene
siempre el derecho de exigir niveles de calidad cada vez mas altos y
prestaciones y servicios publicos a la altura de sus necesidades. En el
ambito de la administracidn publica existen, y seran cada vez mas
frecuentes, servicios que se prestan en un contexto ya liberalizado en parte
y que sufren las criticas de quienes pretenden extrapolar a un servicio de
utilizacion masiva los estandares posibles de alcanzar, en mercados privados
destinados a colectivos de élite.

La calidad total en el servicio publico tiene que basarse, por fuerza, en
dos actuaciones coordinadas: la buena realizacién del trabajo y la
generacion de ideas que permitan mejorarlo. El procedimiento para su
implantacion requiere, cuando menos, cuatro tipos de actuacion: analisis
de las necesidades de mejora; participacion de servidores publicos con la
correspondiente formacion; proyecto de las medidas a adoptar para el
incremento de la calidad, y la inspeccidn o control que compruebe que los
resultados estan en la linea que se pretende.

El didlogo de todos los componentes de las instituciones publicas es
decisivo para alcanzar la calidad total. La participacion de todos, desde
los servidores publicos de primer nivel hasta el personal de menor
cualificacion, es basica para obtener el éxito. La clave estriba en disefiar
sistemas participativos en los que cada persona, sea cual sea su nivel de
responsabilidad, aporte ideas, su modo de hacer las cosas, bien como
sugerencia, bien a través de la creacién de circulos de calidad. Las
estructuras organizacionales convencionales comienzan a resultar
inadecuadas, ahora es preciso avanzar hacia modos de actuacion en los
que la decisidon sea mas préxima a las actuaciones que optimizan la gestion
publica, Por ello, debe hacerse un gran esfuerzo en materia de formacion
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y profesionalizacién de los servidores publicos, y un proceso continuo y
amplio de analisis para determinar la mejor manera de favorecer, en el ambito
publiadministrativo, la consecucion de la calidad total en los servicios y en
las prestaciones publicas

La sociedad de nuestro estado exige un gobierno transparente, accesible
a la ciudadania, que disene puntos de encuentro con los ciudadanos.
Corresponde a los servidores publicos atenderlos con esmero, con
honestidad, orgullo, diligencia y calidad.

Calidad es nuestro reto y compromiso. Calidad es la nueva filosofia de
trabajo. Calidad es nuestra nueva actitud ante el mundo

1. LANUEVA FILOSOFIA DE CALIDAD TOTAL EN LA ADMINISTRACION PUBLICA
DEL ESTADO DE MEXICO

La funcion publica y el papel del Estado no son los mismos de hace
algunos afos. Hoy en dia, el aparato gubernamental es.. ante todo, un
catalizador de las acciones de los particulares, es el que conduce y alienta
las propuestas y las iniciativas de la sociedad, para que ella misma
promueva, corresponsablemente, su bienestar y su desarrollo integral. El
Estado esta obligado a asumir una funcidn mas social y menos interventora
en la vida econémica nacional.

En consecuencia, la administracion publica moderna y competitiva es
aquella que mejora, de manera constante y permanente, la calidad de los
servicios que ofrece a la ciudadania: que satisface, plenamente, las
necesidades de los usuarios y no las de la burocracia estatal: que prevé los
acontecimientos con una visién estratégica, que promueve la
descentralizacién, mediante la sustitucién de estructuras rigidas por equipos
multldisciplinarios que esta orientada al mercado y que estimula las
actividades productivas de los particulares.

Los cometidos fundamentales de la administraciéon publica se deberan
encarar con la existencia de servidores publicos de nivel superior para la
gestion estatal, y con un proyecto de modernizacion administrativa- Muy
importantes son, entonces, las acciones encaminadas a la profesionalizacién
y a la capacitacién permanentes de los servidores publicos del Gobierno
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del Estado de México. De esta manera, el elemento humano adquiere
nuevos conocimientos para diagnosticar la situacion actual para definir el
establecimiento con mayor precision del nivel de logro de los objetivos
buscados, los problemas no resueltos y las posibles vias para enfrentarlos

Un profundo interés empieza a permear en todos los servidores publicos,
respecto ala imperiosa e impostergable necesidad de implantar la calidad
en el sector publico y ofrecer a los ciudadanos una imagen mas atractiva
de toda la administracion publica.

El Gobierno del Estado de México tiene la firme voluntad de impulsar la
profesionalizacién , la capacitacion y el desarrollo de sus servidores publicos,
con el propdsito de configurar una administraciéon publica comprometida
con la ciudadania.

Las transformaciones en las relaciones que se dan entre el Estado y la
sociedad. motivan la necesidad de contar con un aparato publico agil,
flexible y transparente, dotado de una gran eficiencia, eficaciay
productividad, y con una renovada orientacion hacia el ciudadano. Hoy la
modernizacion de la administracion publica se encamina a reformular las
estrategias, las metodologias y los modelos, con un especial énfasis en el
incremento y mejora de la calidad de los servicios y las prestaciones
publicas, yen el perfeccionamiento de los mecanismos de formulaciéon y
evaluacion de las politicas publicas.

Hoy, el Estado debe invertir en la calidad, ya que la prestaciéon ¢ ptima de
los servicios publicos sélo puede lograrse si se da prioridad a esta filosofia.
La calidad constituye la busqueda de la excelencia en la gestion interna de
las dependencias y entidades publicas, y en los servicios que se
proporcionan a la poblacién La calidad permite desarrollar una relacién
mas productiva y transparente entre la administracién y la sociedad.

Conceptos tan actuales como excelencia, calidad total, productividad y
otros, gradualmente, se incorporan a la nueva cultura de modernizacion y
mejoramiento de la administracion publica, que implica hacer siempre las
cosas correctas y bien ala primera vez, satisfaciendo las necesidades de
los usuarios de los servicios publicos.
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La realidad indica que en ocasiones las acciones gubernamentales son
rebasadas por la dinamica de una sociedad que exige mas y mejores
servicios, que espera del gobierno legalidad. honradez, imparcialidad y
eficacia. Ante este reto es urgente la transformaciéon de la administracion
publica para ponerla al servicio de la sociedad

Las tendencias que deben direccionar a la gestién publica en las
dependencias y entidades son la reduccién y simplificacion de tramites
administrativos en los servicios que inciden directamente en los usuarios;
el mejoramiento de la informaciéon y comunicacion con los ciudadanos, la
introduccion de una nueva cultura de servicio la descentralizaciéon y
desconcentracion de facultades, recursos y competencias, y el impulso de
una gestion estratégica del personal, a partir de la adecuacién de las
retribuciones al rendimiento, el desarrollo de la funcién directiva y la
potenciacion de la formacion de los servidores publicos

Asimismo. se debe impulsar la planificacion estratégica y el
perfeccionamiento de los instrumentos de control yevaluacién de la gestion
institucional, y la conformacién de una nueva cultura en la que se incorporen,
de manera determinante, los conceptos de costo-beneficio y calidad en el
servicio publico.

En la actualidad, cuando todas las organizaciones aspiran a la calidad
total, a la productividad y a la excelencia. la administracion publica esta
obligada a aumentar su capacidad de gestién y de respuesta para satisfacer
plenamente las expectativas y las necesidades de la ciudadania, eliminar
papeleos innecesarios. controles excesivos, crecimientos burocraticos
desordenados y otras conductas distuncionales.

La filosofia fundamental del proceso de modernizacién y mejoramiento
de la funcién publica tiene como eje central al ciudadano y a sus
necesidades. La instrumentacion de este proceso implica, invariablemente,
la participacion corresponsable, dinamica y profunda de los servidores
publicos y de los propios ciudadanos.

La transformacion de las estructuras organizacionales exige una
administracién mas acorde cori las necesidades de nuestro tiempo. Hoy
en dla, se vive una nueva revolucion econdmica y tecnoldgica, en la que
las organizaciones rigidas estan cediendo paso a un nuevo modelo de
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organizacién mas versatil, capaz de amoldarse rapidamente al avance
tecnoldgico, a las mayores exigencias de la ciudadania, y a la necesidad
de mejorar la productividad y la calidad de los servicios publicos.

La modernizacion y el mejoramiento de la funcion publica propiciara el
marco adecuado para promover la calidad y la competitividad en todo el
quehacer gubernamental, la eficiencia y la eficacia de las dependencias y
entidades, asi como la satisfaccion plena de los requerimientos de los
ciudadanos El aspecto trascendente aqui es que en todos los servidores
publicos debe permear una vision mas amplia de sus instituciones y una
profunda mistica de servicio.

Estos conceptos no pueden ser impuestos: su instrumentacion es posible,
Uunicamente, con la voluntad de todos los servidores publicos y sectores de
la sociedad, su instrumentacidén conlleva un procedimiento altamente
participativo. Por esta razén, la incorporacion del concepto de calidad en
la administracion publica debera desarrollarse con voluntad, con mistica
de servicio, y como producto de un clima de didlogo y concertacion.

La ciudadania desea, como es evidente y comprensible, percibir la
calidad en todos los servicios yen todas las prestaciones a las que tiene
derecho, asi como tener una visién clara de la actividad gubernamental.
En consecuencia, los servidores publicos estan obligados a asumir
compromisos concretos y puntuales para ofrecer servicios eficaces,
sencillos, amables y con calidad. En esto radica el sentido humano de la
calidad en el servicio publico.

Este proceso de cambio en la manera de pensar y actuar de quienes
laboran en el ambito gubernamental, equivale a la modernizacién de las
estructuras administrativas: al énfasis en la profesionalizacién, motivacion,
estimulo y bienestar de los servidores publicos: al fortalecimiento de los
mecanismos de vinculaciéon ciudadana, a la incorporacién de nuevas
tecnologias, y a la creacidon de un entorno que propicie la productividad y
la calidad total en la gestidn interna de las dependencias y entidades
publicas

La decisiéon de instrumentar procesos de calidad en nuestras instituciones

debera eslabonarse con el establecimiento de objetivos, metas e indicadores
explicitos de calidad y de productividad
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Se trata, en suma, de que el aparato publico esté al servicio de los
ciudadanos, al través del incremento de la calidad de los servicios y de la
participacion de la sociedad en el quehacer gubernamental.

Ciertamente, la funcién publica ha sido influida por el espiritu empresarial
y por la internacionalizacion de las economias y de las sociedades El
Estado se transforma de manera irreversible y acelerada, y los procesos
cognoscitivos y pragmaticos se encaminan al disefio de nuevos cursos de
accion y de nuevas estrategias para recrear y reformular al ente
gubernamental, a la vez que se moderniza y mejora la funcion publica.

La administracion del Estado de México debe establecer bases sdlidas
para elevar la eficiencia, la eficacia y la productividad en los servicios que
reclama la sociedad La modernizacion y mejoramiento de la administracion
publica debe materializarse en la calidad de todos los servicios, que la
sociedad demanda. Los servidores publicos tienen la obligacién de
entender la calidad de los servicios no corno la piensan ellos, sino como se
las exige la sociedad. Esto quiere decir que se debe brindar a cada
ciudadano el servicio tal y como lo requiere.

2. LINEAS INSTRUMENTALES PARA LA IMPLANTACION DE UN MODELO DE
CALIDAD TOTAL EN LA ADMINISTRACION PUBLICA DEL ESTADO DE MEXICO

La incorporacion del modelo de calidad total en la administracién publica
del Estado de México precisa de varios cambios fundamentales en__

1) Las actitudes de los servidores publicos

2) Los sistemas de medicion del desempeiio

3) Las responsabilidades de los servidores publicos.

4) Los sistemas de recompensa y de reconocimiento

5) Larapidez en aplicar nuevas tecnhologias administrativas.
6) El deseo de lograr la perfeccion

7) La simplificaciéon de procesos.

La calidad en el servicio publico es una nueva filosofia de la
administracion, una metodologia operante. una nueva manera de hacer
las cosas, y es un modelo para el mejoramiento continuo de procesos.
Calidad en el servicio publico implica un compromiso de los servidores
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publicos para utilizar las tecnologias de la calidad total en todas las
dependencias, organismos auxiliares y fideicomisos de la administracion
estatal. Equivale, asimismo, a la unificacion de todos los servidores publicos
en torno a una meta comun de satisfaccion al usuario, en el entendido de
que la calidad es un proceso, no un proyecto.

Las organizaciones publicas que operan con la filosofia de la calidad
total tienen las siguientes caracteristicas.

1) Los esfuerzos estan dirigidos hacia la satisfaccion de los clientes-
usuarios internos y externos.

2) La atencion se coloca en la reduccion de problemas con los
servicios.

3) La primera prioridad es la calidad.

4) Los servidores publicos de primer nivel estdn comprometidos
con el mejoramiento continuo.

5) Las metas y objetivos de la organizacion son comprendidos por
todos los empleados.

6) Las responsabilidades y roles son claramente definidos.
7) Las actividades que no agregan valor son eliminadas.
8) La atencion se centra en la prevencion en vez de la inspeccion.
9) Los servidores publicos son el recurso mas importante.
10) El trabajo en equipo es la norma.
11) Los servidores publicos de primer nivel apoyan un ambiente de

confianza.

12) La capacitacion esta dirigida hacia el desarrollo del personal.

13) Los servidores publicos son potenciados y capacitados.

14) Las diferentes unidades administrativas cooperan para resolver
problemas

15) Los sistemas para el mejoramiento se usan para satisfacer los
requerimientos de los ciudadanos.

La aplicacion efectiva de la filosofia y del modelo de calidad en el servicio
publico depende, en su totalidad, de la voluntad y del compromiso efectivo
de los servidores publicos de primer nivel. Las responsabilidades que les
corresponde realizar en este proceso son las siguientes:

1) Asumir un compromiso total hacia la instrumentacion del modelo
de calidad total integral.

196



OctubreDiclertbre

2) Conducir a la organizacion hacia una misién comun.

3) Establecer una estructura organizacional para el cambio

4) Entrenar a todos los servidores publicos de mandos medios y
superiores

5) Privilegiar la satisfaccién plena de los usuarios-ciudadanos.

6) Usar la ingenieria en reversa (re 'ingenieria)-

7) Demostrar paciencia y persistencia

La historia reciente nos ofrece ejemplos de organizaciones que han
adoptado la filosofia de la calidad total Xerox y Cadillac para sobrevivir en
el mercado, Motorola y Federal Express para incrementar sus utilidades,
Parker Hannifin y Baxter forzadas por los clienles, y el sistema internacional
para la normalizaciéon de la calidad Serie ISO 9000 y el CALSIP, como
resultado de la busqueda de nuevos estandares.

Los nuevos principios de los 90 para la modernizacidon y mejoramiento
de la funcién publica son. producir servicios libres de defectos siempre
(porque la perfeccion total es la meta y el mejoramiento de la calidad no es
mas costoso) y asumir que la calidad es una responsabilidad de todos los
servidores publicos (porque la calidad se aplica desde la primera accion u
operacion)- Actualmente, es necesario lograrla vision de una administracion
publica competitiva y de clase mundial, y para ello se necesita cambiar la
cultura existente y enfocar los esfuerzos hacia la satisfaccion de los
ciudadanos-usuarios, la eliminacién del desperdicio, el perfeccionamiento
de las capacidades de los procesos y el mejoramiento continuo.

Las tecnologias administrativas (management) proveen las herramientas
necesarias para el control de procesos (capacitacion, procesos a prueba
de errores y control estadistico del proceso) y para la soluciéon 6ptima de
problemas (analisis de datos-mediciones, diagramas causa-efecto, analisis
de Pareto diagramas de flujo y analisis de la capacidad de los procesos)

La filosofia de la calidad total se fundamenta en las siguientes premisas:

1) Satisfacer plenamente a los clientes internos y externos.
2) Producir productos y servicios libres de defectos.

3) Eliminar el desperdicio.

4) Acortar el tiempo de respuesta

5) Asegurar el funcionamiento continuo del proceso.
6)Entregar a tiempo los productos o servicios
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La incorporacion del concepto de calidad total en el servicio publico
fomenta el desarrollo de las capacidades del personal, elimina el temor,
promueve la comprension, provee metas positivas, alienta la confianza,
elimina el desperdicio, orienta el interés por el usuario, simplifica los procesos
y proporciona reconocimiento y satisfaccion a los ciudadanos

Un modelo basico para la incorporacion de la calidad total en la
Administracién Publica del Estado de México comprende 5 fases
fundamentales, a saber:

1) Desarrollar e implementar un programa de capacitacion
comprensivo.

2) Establecer la estructura organizacional para conseguir el proceso
de cambio.

3) Proporcionar una mision y una vision que se enfoquen a la
satisfaccion de los usuarios.

4) Aplicar conceptos de capacitacion a los equipos de mejoramiento

continuo.
5) Desarrollar los conocimientos y las habilidades técnicas de los

servidores publicos.

El desarrollo de un programa de capacitacién comprensivo se basa en
la formacion y el adiestramiento de los servidores publicos, en conceptos
tan importantes como el sistema de administraciéon por calidad total, el
liderazgo, el trabajo en equipo, la comunicacion efectiva y las técnicas de
"Justo a Tiempo" (Just in Time) y "Control Estadistico del Proceso" (Statisti-
cal Process Control). Los requerimientos principales para la instrumentacion
de este programa son. contar con instalaciones adecuadas, dedicar 3 horas
por semana (durante 20 semanas) para la capacitacion, atender desde 20
y hasta 30 personas en cada clase, involucrar a instructores experimentados,
creativos y bien preparados.

Asimismo, es necesario propiciar una alta interaccién, apoyarla formacién
de grupos de trabajo y de lideres, ajustar la capacitacion a los procesos
institucionales, proporcionar materiales didacticos y disefar planes de
estudios actualizados

El desarrollo de una estructura organizacional para conducir el proceso
de cambio implica, necesariamente, el establecimiento de un Comité
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Directivo de Calidad y de subcomités especificos. EI Comité Directivo debe
crear, desarrollar y comunicar una estrategia de calidad, asi como revisar
los planes y programas para que el proceso de mejora se correlacione con
los objetivos y las metas institucionales. Ademas, resolver los asuntos
prioritarios conforme se presenten y consolidar la realimentaclon_ Los
subcomités especificos deben consolidar los puntos torales del proceso
de mejora, tales como la educacioén, los costos de calidad, los
reconocimientos, la comunicacion, el compromiso y la creatividad.

La declaracién de una misién y de una vision comprensiva permite
direccionar los esfuerzos y comunicar las metas institucionales. La misién
define y clarifica el propdsito y la razén de ser de la dependencia o entidad
gubernamental. mientras que la visién define en dénde desea estar en el
mediano y largo plazo. La instrumentacién adecuada de esta fase
posibilitara la unificacion de criterios y esfuerzos, la clarificacion de rumbos
y enfoques, el fortalecimiento del sentido de pertenencia, y el compromiso
y la participacién decidida de los servidores publicos de nivel superior, de
mandos medios y operativos.

La c uarta fase consiste en la aplicacion rapida y efectiva de los conceptos
de capacitacion para fortalecer los esfuerzos del mejoramiento continuo
El propdsito fundamental de la capacitacion es consolidar el trabajo en
equipo, porque de esta manera los servidores publicos trabajan juntos para
optimizar los recursos y estan comprometidos con una misién comun. Los
resultados logrados en equipo exceden siempre la suma de los esfuerzos
individuales (a esto se le llama sinergia) cumpliendo los objetivos particulares
y de toda la institucion.

El proceso de mejora de la calidad implica la adecuada seleccién de las
areas para la solucién de problemas en equipo. En otras palabras, se deben
analizar las areas que contribuyan mayormente al logro de las metas
institucionales, procurar que los objetivos y los proyectos sean alcanzables
dentro de las restricciones de tiempo y de recursos, y garantizar el
intercambio de informacion entre todas las unidades administrativa-
Igualmente se deben apoyar las aproximaciones para determinar los
productos o servicios con costos mas ventajosos (costos de calidad),
analizar las mediciones de defectos y de todo el proceso, e identificar el
desperdicio.
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Las conductas que promueven el desarrollo de equipos de trabajo son,
entre otras, las siguientes. elaborar una declaracion precisa de la misién;
establecer metas de equipo, procedimientos y procesos: escuchar a los
demas; demostrarles confianza, buscar la claridad y la comprension de los
puntos de vista de otros; y apoyar y construir sobre las ideas de éstos.
Asimismo, se debe ser sincero y abierto, tomar el tiempo necesario para
explorar todos los puntos de vista, tratar con el proceso y no con las perso-
nas, y proporcionar reconocimiento a los miembros del equipo por sus
contribuciones. El desarrollo de un equipo de trabajo se da en 4 etapas:
formacion, conmocion, regulaciéon y actuacion. De esto se deriva un equipo
de trabajo efectivo, que a los conceptos de alta sospecha- cada hombre
para si mismo, comunicacién reservada, no nos escuchamos, no somos
entendidos y no existe conflicto- contrapone una alta confianza, un apoyo
de todos para todos, una comunicacién abierta y auténtica, una comprensién
reciproca, unos objetivos claramente entendidos, y la atencién y adecuada
resolucion de los conflictos.

El desarrollo de las habilidades de los servidores publicos de una
dependencia o entidad se logra al través de la formacién y la capacitacion
en materia de trabajo en equipo, liderazgo, comunicacion, técnicas Justo a
Tiempo, control estadistico del proceso y solucion sistematica de problemas.
Son los servidores publicos quienes crean el cambio e incrementan su valor,
por la via de la profesionalizacion

La capacitacion permite el desarrollo del liderazgo efectivo en la
institucion. Un gerente tradicional controla y ordena, trata con lo que es,
administra, mientras que un lider inspira el cambio y el deseo de superacion,
trata con lo que podria ser y motiva. La formacion de lideres es provechosa
porque éstos tienen la capacidad de cambiar el proceso, de inspirar una
clara visidén, de capacitar a otros para actuar, de moderar el cambio, de
poner el ejemplo y de establecer una atmdésfera de confianza.

La calidad en el servicio publico equivale también a una adecuada
administracion del tiempo, que es un concepto que se caracteriza por ser
unico, inelastico_ perecedero e irreemplazable, no siempre bien manejado
y frecuentemente desperdiciado

El aprovechamiento adecuado del tiempo es la base de la efectividad
ejecutiva, porque permite mantener un registro, analizar los periodos
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gastados, reducir el tiempo inefectivo y establecer discrecionalmente tiempo
disponible. Una manera de llegar a ser un ejecutivo efectivo en la
administracion del tiempo es la consolidacion y programacion de periodos
de 90 minutos y el monltoreo constante de los resultados.

La comunicacién exitosa ocurre en la mente del receptor y comienza
con la respcnsabihdad del emisor El receptor debe ayudar al emisor
mediante una adecuada realimentacion- Es frecuente que si las personas
no estan seguras de lo que quieren decir, la comunicacion no verbal puede
ayudarles para decidir la precision- honestidad y sinceridad de su
informacion. La realizacion de reuniones efectivas contribuye a mejorar la
comunicacion y a consolidar el proceso de mejora de la calidad, porque
quienes participan en ellas estan bien preparados. sus propositos estan
claramente definidos, el ambiente es estimulante, todo-, son capaces de
contribuir y realizar los roles que les corresponden. Cada uno de los
participantes tiene los recursos requeridos, apoya el método para la toma
de decisiones y el consenso de todo el grupo. y emplea adecuadamente el
tiempo.

*a irnplantacion adecuada del modelo de calidad en el servicio publico
se logra también con las técnicas y los métodos del control estadistico del
proceso. Este concepto equivale a un grupo de métodos utilizados para
asegurar que un proceso este bajo control y proporciona una sefial de alerta
cuando se esta saliendo de los limites normales. El control estadistico del
proceso elimina defectos al proporcionar, en tiempo real, la identificacion
de los cambios del proceso antes de los defectos, desde su deteccién
hasta una orientacion preventiva y permite al operario el control de su
proceso, ademas de que lo capacita sobre hechos esperados. Aqui también
se requiere el compromiso de los servidores publicos de nivel directivo, los
cuales deben comprender y apoyar el proceso, proveer confianza y recursos.
demandar la cooperacion de su staff y comprender que algunos resultados
sedaran en el mediano y largo plazo- Asimismo- debe promoverla utilizacion
dei control estadistico del proceso. en el entendido de que constituye una
herramienta para lograr un ambiente "libre de defectos" y para hacer mas
facil el trabajo

La implementacion del modelo de calidad en el servicio publico permite

que la adm.nistraciéon publica proporcione servicios impecables a los
usuarios, que optimice sus recursos. que cumpla sus objetivos y metas, y
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que mejore sus niveles de competitividad. En este mismo tenor, la calidad

total reduce los costos de produccién, los tiempos de entrega y de respuesta
y los inventarios.

Los avances cientificos y tecnolégicos que caracterizan al mundo
contemporaneo confirman que la tecnologia esta disponible para
incrementar significativamente los estandares de vida de la sociedad, y
que el enfoque de calidad total esta revolucionando la manera en que se
hace negocios ya la propia funcion publica. Los sistemas de alta tecnologia
simplifican el proceso de transferencia de informacion y la infraestructura
esta disponible para iniciar procesos de administraciéon por calidad total.
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CALIDAD TOTAL EN EL SERVICIO PUBLICO:
EXPERIENCIAS EN EL ESTADO DE MEXICO

Por Hilda Tinaco Sanchez*

INTRODUCCION

Es un hecho que el proceso de globalizacién mundial en el que México
se encuentra inmerso obliga a las diferentes estructuras econémicas y a la
sociedad en generala considerar en sus procesos productivos, y como una
forma de vida la incorporaciéon de los avances tecnoldgicos como la
estrategia que apoyara el desarrollo 6ptimo de sus actividades, siendo en
este caso de singular importancia la aplicacion de sistemas de calidad total.

En este horizonte de nuevas realidades, la administracién publica se ha
dado a la tarea de disefar una serie de programas a nivel federal y estatal
basados en proyectos especificos de capacitacion en cal idad y productividad,
como el elemento que ha servido y que servira aiun mas como estrategia para
eficientar la accién productiva de bienes y servicios

Bajo este contexto, el presente ensayo aborda la evolucién que ha tenido
la calidad en nuestro pais y mas concretamente en el Estado de México,
ademas, como ésta se ha ido adaptando a los diferentes tipos de estructura
de acuerdo a sus propias necesidadesAsimismo, se describe la interviene ion
de la administracién publica en la entidad con la puesta en marcha de
programas orientados a lograr mayor calidad en el servicio publico,
principalmente, mediante la profesionalizacion de los servidores publicos.

1.- ANTECEDENTES DE LA CALIDAD TOTAL EN MEXICO

Comoconsecuencia de la apertura econdmica que se vive anivel mundial
en el contexto de la llamada globalizacién econémica bajo la conformacion
de sectores altamente exportadores. ha sido necesaria la aplicacion de
modelos de calidad que propicien una mayorcompetitividad de las empresas-
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En este sentido, la politica seguida por los diferentes sectores ha girado
entorno ala busqueda y adecuacion de sistemas que permitan no U n icamente
mejorar la calidad de los productos y/o servicios, sino, lograr el cambio de
actitud de todo el personal de la organizacion. Es asi como se llega a la
aplicacién de sistemas de calidad total cuyo propdsito es lograr el cambio
radical e irreversible hacia una nueva cultura, sustituyendo el concepto de
calidad inicialmente aplicado.

La calidad total considera un contexto mas amplio, aplicado a cada uno
de los aspectos que interviene en los procesos de produccién, y pretende la
transformacion de la ideologia de todos aquéllos que participan en tales
procesos, dirigiendo su visién hacia un nuevo horizonte de mejoramiento
continuo, de especializacién, superacion y excelencia en el nuevo ambito
econdmico, es decir, el movimiento hacia la calidad total necesita de un
proceso altamente participativo, de gente comprometida en el ideal de
fortalecer su identidad nacional.

1.1. ORIGEN Y EVOLUCION DE LA CALIDAD TOTAL

La idea de eficientar los procesos de produccién y la prestacién de los
servicios son necesidades de la posguerra. La década de los 60 marca la
nueva era de la calidad total como una continuacién y superacién del
concepto de calidad, surgido 40 afos atras en los paises de oriente y mas
concretamente en Japon.

Ante la necesidad de competir con otras economias y de ganar posiciones
y permanencia en el mercado externo, surge el imperativo de mejorar todo lo
ofrecido, desde el disefio mismo, y aun antes, desde los proveedores hasta
el servicio y garantia posteriores a la venta, concibiéndose la idea de actuar
conforme a las necesidades del cliente, adecuando los servicios a las
caracteristicas por éste determinadas.

Las medidas tomadas inicialmente por las economias orientales se han
extendido todos los paises que como Japdén van en busca de sistemas

dirigidos a la excelencia.

En nuestro caso, México es uno de los paises mayormente comprometidos
con el movimiento que revoluciona al mundo, orientado hacia la calidad total,
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debido a que atraviesa por uno de los momentos cruciales por la apertura
economica actual, principalmente por su participacion en el Tratado de
Libre Comercio con Estados Unidos y Canada

En este sentido, la responsabilidad que México debe asumir como pais
es enorme, en razon de que se encuentra compitiendo con economias
desarrolladas que tienen una ventaja de mas de 20 afos sobre nuestro pais
en la aplicaciéon de sistemas de calidad, como es el caso de los Estados
Unidos de Norteameérica. Asi, es imprescindible e indiferible mejorar
significativamente productos y servicios a las exigencias del momento; y
para lograrlo, el mejor camino es contar con una mano de obra respecializacn
que garantice lacompetitividad de las empresas y organismos que conforman
el aparato econémico.

Haciendo alusion a la historia, hay que sefalar que durante la Revolucién
Industrial se presencié laconversion de pequefiostalleres en centros fabriles
de produccién masiva. dando paso a la posterior transicion de los
procedimientos especificos que valorarian la calidad de los productos
fabricados. A partir de entonces, los procedimientos han evolucionado
hasta llegar a la calidad total, consolidandose como una estrategia
competitiva.

El proceso seguido para desembocar en un sistema de calidad total,
segun el Ing. Luigi Valdés Burattl, Director del Centro de Calidad Total de la
CONCAMIN corista de tres etapas. inicialmente. la calidad de los productos
eran medidos a través del Sistema de Calidad por Inspeccion, en ésta. los
productos terminados eran sometidos a un examen que permitia detectar
sus defectos y errores. procediéndose asi a tomar medidas para evitar su
salida al mercado. Este proceso para las necesidades de competencia
actuales resultarla ineficiente, ya que parte de un enfoque de accién
correctiva.

Posteriormente, dicho sistema es sustituido por el de Control Estadistico
de la Calidad y el Aseguramiento de la Calidad- cuya caracteristica es la
variacion del proceso, medido con técnicas estadisticas y de muestreo. En
éste al reconocer que toda produccién industrial presenta variaciones en su
proceso, se determina la necesidad de estudiarla con base en los principios
de la probabilidad y la estadistica.
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La funcionalidad que el sistema presenta es aplicable sélo a procesos de
manufactura y enfocado, principalmente, ala atencion de los productos, por
tanto hubo la necesidad de buscar nuevas perspectivas que consideraran a
las diferentes actividades y aspectos que participan en ellos.

Finalmente, surge una nueva opcion que ofrece mayor campo de aplicacion
conocida con el nombre de calidad total, cuya cobertura se adapta a las
necesidades impuestas por la nueva era econdmica, ésta se caracteriza por
el compromiso de toda la empresa hacia la calidad y la concientizacion
principalmente de la alta direccién, ya que como lo afirman varios autores
Destacados en la materia, como son Deming, Juran, Crosby, por citar
algunos, corresponde a los directivos coordinar los esfuerzos de calidad de
todo organismo publico y privado.

Hoy en dia, el virage hacia la calidad total compromete a un profundo y
significativo cambio en la forma de pensar, de trabajar y de administrar.

En términos generales, ésta ha sido la evolucidon que han tenido los
sistemas de calidad a nivel mundial, y que busca constantemente el
mejoramiento continuo tanto de los bienes y servicios como del personal que
los produce, lo que permitira a los diferentes organismos una mejor insercion
en los mercados internos y externos.

Asi también en México, la idea de producir con calidad inicia cuando se
toma conciencia que el esquema de desarrollo con base en un proteccionismo
prolongado en tiempo y en profundidad no es el adecuado para el pais
considerando un contexto globalizado, asi el concepto de calidad total toma
fuerza al iniciar la presente década.

Actualmente en el pais ya existe el convencimiento de que la calidad total
es una prioridad nacional -aun cuando el principal promotor de la calidad
total ha sido el sector industrial, debido a que fue el que primeramente se
abrié a la competencia externa- si bien no se observa en todos los niveles,
sino principalmente en los dirigentes del gobierno, industria, comercio y
servicios. Todos ellos estan convencidos de que se debe optar por una
mejoria profunda en el cambio de los sistemas tradicionales que se aplican
en México. Sin embargo, es tarea de los directivos conducir a las bases
hacia un cambio de actitu d en favor de la cal idad total, y para lograrlo se lleva
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a cabo la implementacion de programas y !t [rema de convenjcs don oe
participan los diferentes sectores comprometjendoce a cumplirlos ac u.=-dos
pactados

Con las estrategjas disefiadas que habl r cl rriz u a lateblrr irin
de la necesidad de ser mejores trabajadores ,. poder as el vat u - e!
competitivo. con toda seguridad en un futuro proxjmo Mexlco pode
competir ampliamente en el interior y exterior. ofreciendo productos y
servicios de calidad.

1.2. CONCEPTO Y APLICACION DE LA CALIDAD TOTAL EN MEXICO

Hace no mucho tiempo se hablaba de un futuro promicono para Me:co.
cuando pudiera establecer nexos con otros plises, existiendo el libre
transito de productos que permitiera a los mexr::anos a aciqu slciuri de
aquellos por sus caracteristicas innovadoras Acn,ilrrerte, el p rg hg
firmado yformado alianza con los paises econdrricamenteteas Importantes
del continente americano. Estados Unida, y Canad  p v' .cati,r -n el
bloque econémico mas grande del mcndc y de hr (. - errar a lin
mercado completamente gcbalizado en el Que los pn d t cm”.ICanos
competiran con los extranjeros.

En nuestros dias. comperiti,jdad cigriitica suj,er:'ve yLr,ecar. pues
s6lo a través de ella se podran proteger e incrementar las fuentes de e mpleo

En este sentido, la mayar preocupacién delmomento consulte er producir
articuiosy/o servicios que representen .ina verdadera ventaja cornoettc ay
para lograrlo. a dif _ entes empresasy ordrr srnoc ar ,eimundial Gtan
apoyando en el nuevo Sisterna de Calidad Total. que supone la adopclon de
un modelo cualitativo, cuya filosofia se srr tr*hza en el :a r hin pi ofur...i,r de

creencias valores, ectiucturas y sistema, imr ~carid esgren a de
desarrollo personal organjzauon aly social queporma ,.ocur no rarte de
una nueva cultura de precision y exactitud er toda- r a.:bvjria que
realiza. Esto es. rtbalarinteligentemente ta t', en folcl hwdual,omo en
grupo.

La calidad total ec cuns,derada tonto ur” filosofia r ir iHutraf , .. ,
evolucién nato ra*delacteoriasdelaadmin .tr euidn,quel n rnjal‘acion
es necesario entenderla, compren des sus ' ndamertc -0i* nt, -
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de sus alcances y tener disposicidn para realizar el cambio, el cual es
indispensable y México debe promoverlo para no perder ventajas competitivas
respecto a otros paises, particularmente con nuestros socios comerciales
actuales.

Para lograr el cambio, es fundamental concientizarse de la necesidad de
reestructuracion de las organizaciones, dando una creciente delegacion de
autoridad a todo el personal como parte esencial del nuevo proceso, para
contar con estructuras mas funcionales, donde las ideas también fluyan
desde el operario hasta la alta direccién; atender la necesaria reduccién de
los costos de produccion de bieneso servicios en toda la empresa para darle
mas valor al cliente; considerar el sentido de autocritica permanente e
informada sobre la organizacion y hacer del mejoramiento continuo una
politica extendidaatodos los procesos, mediante lamediciéon sistematica de
todos los cambios que se hagan. Esto es calidad total, precisamente es total
porque compromete a toda la organizacion a involucrar y beneficiar también
a los que tienen relacion conella: proveedores, clientes y toda la comunidad.

Son varios los conceptos sobre calidad total, sin embargo el que
verdaderamente tiene validez es el definido por el consumidor, ya que aéste
corresponde fijar los parametros y estandares de calidad, quien manda es
el que compra no el que produce.

El proceso para satisfacer al cliente consiste en buscar los métodos mas
adecuados para escucharlo, lo cual permitira determinar sus necesidades
y poder adelantarse a esos requerimientos como una de las premisas
marcadas por la calidad total.

Cuando una empresa u organismo logra definir las necesidades del
consumidor, cubriendo asi sus expectativas, cuando logre presentar sus
productos a un precio accesible en el mercado que mejore el ofrecido por la
competencia y potencie los resultados atreves de un sistema de mejoramiento
permanente y continuo, entonces podra asegurar que el proceso de calidad
total esta siendo aplicado correctamente

Por otra parte, es oportuno senalar que en la década de los 90 la

aplicacion de los procesos de calidad total no es algo exclusivo de la iniciativa
privada. tampoco es un lujo de las grandes empresas o de las que exportan,
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ahora la calidad total se vive en los pequerios establecimientos, tratese de
manufactura o de servicio. en las instituciones educativas, en las grandes
empresas yen las mismas dependencias de las entidades federativas esta
ocurriendo este fendmeno.

Con la aplicacion de los procesos de calidad total se pretende romper
con un esquema cerrado de desarrollo en el pais, el cual inhibié, acaso
involuntariamente, la creacién de una cultura laboral yen consecuencia de
una cultura empresarial emprendedora.

En este sentido, el gobierno mexicano ha impulsado la participacién de
empresas y organismos publicos y privados, esto se puede observar en
primera instancia en la intervenciéon que tiene en el Premio Nacional de
Calidad (PNC), publicado el 29 de noviembre de 1989. por Decreto
Presidencial y con el respaldo de la Secretaria de Comercio y Fomento
Industrial.

La aplicacion de los Sistemas de Calidad Total debe considerar las
diferencias entre una empresa publica y una privada. Si bien las condiciones
y necesidad de desarrollo de ambas son las mismas, actualmente son mas
conocidos los casos de aplicacion en el ramo de la manufacturapor el hecho
de ser el sector que primeramente se abrié ala competencia. Por tas msmas
razones, los especialistas han invertido mayores recursos en el diseno de
sistemas que se adapten alas necesidades de dicho sector sin embargo, en
la actualidad participan en la apertura econémica tanto empresas de
manufactura como de servicio, publicas y privadas. De tal suerte que los
Sistemas de Calidad total estan siendo disefados y adaptados a las dos
partes aunque en mayor proporcion. en las privadas, empero al tratarse de
un proceso cualitativo es igualmente funcional.

Aun cuando la calidad total se aplica principalmente a los recursos
humanos es importante sefalar la diferencia en el enfoque que debe darse
a ambos sectores, puesto que en las empresas manufactureras se trata de
disefar. desarrollar y mantener un producto sin defectos, y muchas veces
son el unico contacto entre proveedor-consumidor en cambio, en las
empresas de servicios los resultados son intangibles. Aqui para que el
organismo tenga un buen desempefio es muy importante 'la vocacién del
servidor" ya que muchas veces después de utilizar el servicio el cliente
queda con la sensacion de haber recibido un bueno un mal servicio, de lo
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que dependera que regrese o no. Por tanto! para esta actividad el disefio de
los procesos es mas delicado , considerandose para el éxito de las mismas
la participacion del personal idéneo, pues de éste depende ofrecer un mejor
servio o.

Ahora bien, en relacion a las dependencias del sector publico, la
aplicaciion de Modelos de Calidad Totales poco conocida sin embargo, casi
al iniaar la presente década comenzd a tener auge.

El sector publicofederal tiene ya antecedentes importantes de apoyo a la
calidad, como es el caso del Programa hacia la Calidad Total aplicado por la
Secretaria del Trabajo y Previsién Social desde 1989 en las dependencias
del gobierno central; del Programa Nacional de Capacitacion y Productividad
1990-1994 y del Acuerdo Nacional para la Elevacion de la Productividad y
la Calidad.

Los programas federales han sido exten d idos a otras entidades federativas,
donde las dependencias del sector publico realizan esfuerzospara incorporar
procesos de calidad al interior de sus areas detrabajo, cuya estrategia inicial
ha cnn istido en el desarrollo de lon recursos humanos, tal proceso se puede
ap, irren elEstadodeMeéxico. dondeel gobierno, lleva acabo la aplicacion
de programas orientados a la capacitacion y profesionalizacion de sus
servidores publicos, tales como el que realiza el Instituto de Administracién
Publica del Estado de México (IAPEM) o el Comité Estatal de Calidad y
Productividad, que mediante la capacitacion pretenden concientizar a de
dichos servidores publicos, involucrandolos en el movimiento hacia la
calidad.

Si el proceso de calidad se llevaa cabo en forma continua y permanente,
en un corto plazo se estaria hablando de un proceso de calidad total

2.-EL PAPEL DE LA DIRECCION EN EL SERVICIO PUBLICO

Lci funcién que corresponde desempenfar a la alta direccion, hablando
del cervEcio publico o de otro tipo de organismo ha -ido y sera determinante

,no icinto ofracaso de unaorganizacién, ya que es ésta a quien corresponde
marcar la directriz en el desarrollo de las tareas asignadas.
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Toda actividad administrativa para la obtencion de los resultados
esperados requiere ser cimentada en una buena organizacién, planeacion
direccidri y control de los recursos. lo cual corresponde vigilar mas
especificamente a los directivos. Por ello. es necesario contar en M sector
publico con personal ampliamente capacitado. cuya principal caracteristica
sea la habilidad para dirigir a su equipo de trabajo hacia la consecucion de
los objetivos propuestos.

De igual forma. sl se considera bajo otro contexto el proceso de apertura
econdémica que vive el pais, el servidor publico se enfrenta a un enorme
desafio, ya que las circunstancias en el ambito publico exigen que sus
servicios sean cada vez mas profesionales. sobre todo, sise considera que
losefectos del Tratado de Libre Comercio con Estado-. Un idos y Canada, han
empezado a palparse. presionando la especializaaon de todos los que
participan en la actividad productiva, por lo que se debe:nsistiren la urgente
necesidad del desarrollo y la profesionalizacion. pues el TLC contempla
dentro de la comercializacion de servicos a los de tipo profesional.

En México. principalmente en nuestro estado se observan diferentes
muestras por lograr el cambio. aun cuando es posible que no se logre en un
corto plazo. pues apenas se empieza a tomar conciencia de la necesidad
de cambio, pero aun asi, vale la pena iniciar realizando una gran labor,
aprovechando laetapa detransicién en que Infttnciéon publica esta consciente
del reto que implica competir profesionalmente en otros mercados.

2.1. LA FUNCION DE LA DIRECCION EN TORNO A LA CALIDAD TOTAL

Desde la persoectl.a de la calidad total el ter humane tiene una
mnortanaa sir gular es or ien sor su excelencia alen!o dedicacién y
entusiasmo sera la razén de' éxito de toda crgan.zac+6n sin importar cual
sea su posicion lerorquica.

Bajo esta premisa es claro que cua+quier acolan que se realice en favor
del perfeccionamiento de un producto c cervcio debe votar dirigido
primeramente i: desarroac preparacion de pers al Ac: e, el caco
especifico del sector puber | percona rr rtec:e del -ta ; altc ejecutivo o
del mas hurnd r die los en lerdos fama la parte mas importante para
mejorar el servicio publico
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Desde la etapa de consolidacion al cambio hacia la calidad como primer
eslabodn, que posteriormente a través de la persistencia en una mejora
continua nos conduzca ala calidad total, lafuncion de la Direccién cobra un
valor relevante, de su impulso dependera que efectivamente se logre el
cambio, implantando una politica de calidad total que indique los objetivos y
metas y mostrando hacia donde dirigirse y como llegar.

Por tal motivo. la Direccién General debe disefar prioritariamente un
sistema de comunicacién que le permitaejercer unaadecuada coordinacién
con los demas niveles jerarquicos de la organizacién. motivandolos a la
autoevaluacion de actitud y desempefio como servidores publicos. Sin
embargo, para lograr la participacion y entrega de sus subordinados, es
indispensable que el titular asuma primeramente la actitud de un lider,
predicando todos los dias con el ejemplo sobre la importancia de ofrecer un
servicio de calidad, de hacer de éste unavocacion, aplicando sus habilidades,
decrecer como personas, recobrando su autoestima, de seguir superandose
y de aprender atrabajar en equipo, propiciando una mejor interrelacion entre
companferos y entre areas como la estrategia que fortalecera su participacion
y que permitira alcanzar un mejor nivel competitivo, que se traduzca también
en un mejor nivel de vida.

Para lograr la participacion de los integrantes de toda la organizacion es
indispensable que la Direccion se apoye principalmente de tres elementos.
por un lado, debe estar abierto a la comunicacién, una comunicacion fluida
entre las dos partes jefe-subordinado, €scuchando y atendiendo las
inquietudes del personal y recogiendo sugerencias que permitan mejorar el
trabajo De estaforma se propiciara un ambiente de confianza y de integracion
para la realizacion de las diferentes tareas..

Un elemento mas que contribuira en el proceso es el fomento del trabajo
en equipo. Ya quedod atras la forma de trabajo individual, ahora la funcional
es la conformacion de grupos bien coordinados, con objetivos comunes y
criterios unificados, con un sentido de cooperacion y critica. Asimismo. es
necesario que los equipos de trabajo se integren con gente de los diferentes
niveles para obtener una mayor visién que fortalezca a la organizacién, ya
que mientras se trabaje de forma mas unida y apoyada, el grupo se volvera
mas competente
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En el mismo sentido, otro elemento que apoyara los logros de la
comunicacion y el trabajo en equipo estara basado en la capacitacion. El
rec u r so h u mano sin capacitacion no representala misma utilidadaj organismo,
por lo que es necesaria la adopcion de un sistema de capacitacion
permanente. cuya programacién abarque ala totalidad de la organizacion.
estructurada de acuerdo a cada tipo de actividad. esteelemento brindaria la
especializacion de las personas, facilitando el desarrollo de sus tareas y la
seguridad en si mismo, despertando su iniciativa en la toma de decisiones.

Esta actividad debe ser asumida por el Director y ser éste quien
personalmente la promueva  pues no se obtendrian los mismos resultados
si la funcién es delegada.

Asi, la responsabilidad de hacer de la calidad total una filosofia en el
organismo es tarea de la Direccion yes aqui donde radica la importancia de
su funcion.

2.2. LA RELACION DIRECCION - LIDERAZGO

Usualmente en México. el término direccién no es concebido de acuerdo
a su significado real, como la parte encargada de dirigir una accién a una
organizacion, sino como sinénimo c'.e podery de supremacia, de un jefe que
indica y que asgna las actividanes a desarroilar.

Hoy en dia el concepto de Direccion para ser funcional, de acuerdo con
el objetivo que pretenden las nuevas administraciones de lograr un servicio
publico mas profesional. requiere de una evaluacion, de romperel esquema
tradicional que implica el transito de un estilo de direcciéon convencional con
estructuras rigidas. dende la relacién entre jefe-subordinado se da siempre
en un solo sentido a otro de caracter lideral, de trabajo en equipo. donde la
interrelacion entre las dos partes vaya en ambos sentidos. creandose una
nueva dinamica organizacional de compromiso de todos los miembros
hacia el cumolim,ento de !las metas planteadas Este logro estara v+nculado
a la capacidad Que tengan sus dirigentes para encausar las accionen y la
iniciativa del personal.:nfluy endo en su anirno y desarrollando en estos una
nueva actitud adquirida por voluntad croma Asi. el cambio organizacional
sera producto del papel que juega el liderazgo de la alta direncion
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Para comenzar con un nuevo modelo administrativo, cuyo horizonte sea
eficientar el servicio publico mediante la aplicacion de un Sistema de
Calidad Total en todas aquellas dependencias de la administraciéon publica,
es conveniente iniciar por combinar la personalidad y el caracter de un
director con el de un lider, cuyo papel sea comprometerse consigo mismo,
con su trabajo y con su gente, que sea capaz de despertar el interés de su
personal por su trabajo, de canalizar el entusiasmo de éstos hacia el logro de
los objetivos fijados y de lograr la trascendenc la y el reconocimiento, de sentir
orgullo por todo lo que hace y de que asi lo sientan sus colaboradores.

México empieza una nueva era, ha llegado el momento de que la
administracion publica tome una nueva posicidon, de cambiar su estilo de
mando de vertical idad por un o mas horizontal, que promueva la participacion
a través de la opinién y la toma de decisiones de los diferentes niveles
jerarquicos por medio de la descentralizacion del poder, con la asignacion
de mayores responsabilidades a sus subordinados, quienes contarian en la
medida de su capacidad con autoridad para tomar decisiones, hecho que
estimularia al empleado haciéndolo sentir parte importante del equipo,
logrando con esto su involucramiento con el objetivo del organismo.

Resulta dificil cambiar los estilos y habitos de las personas en el trabajo
que han permanecido durante generaciones y mas aun cuando se trata de
que los directivos tengan que delegar cierta autoridad. Sin embargo, esta
practica fortaleceria la funcién de la administracion publica, generando un
mayor compromiso de los que en ella participan, ya que con esta muestra
de confianza los niveles inferiores tendran mayor iniciativa para ganar
reconocimiento y mejorar su nivel; por lo tanto, se trabajaria y actuaria con
mayor profesionalismo.

2.3. LA PROFESIONALIZACION A TRAVES DE LA CAE’ACITACION PARA EL
DESARROLLO Y LA EFICIENCIA DEL SERVIDOR PUBLICO

La apertura que actualmente vive la economia mexicana ha significado
para todas las ramas industriales y el sector servicios revalorar y replantear
el concepto de calidad, ya no sélo para estar en condiciones de competir sino
por atender la preocupacion mas inmediata consistente en sobrevivir.
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Este es el presente del pais, el cual esta viviendo una etapa de
concientizacidon como primer paso del proceso hacia lacalidad. No obstante,
el interés por la calidad como primera meta y por la calidad total como meta
final al interior de cada sector. no garantiza que en todos los casos haya un
resultado exitoso. ni tampoco que este entusiasmo sea suficiente para que
se lleve a cabo la aplicacién del concepto a escala nacional, porque caminar
hacia la calidad total debe ser un proyecto nacional.

Para este propdsito, destaca el papel que esta jugan do la administrae i6n
publica y en el que debe profundizar aiin mas, con la creacién de programas
orientados a la modernizacion de la actividad productiva, utilizando la
capacitacion de los recursos humanos como la principal estrategia para la
actualizacion. superaciéon o readaptacion ocupacional.

En los diferentes programas creados tanto de orden federal como estatal,
concerniente al Estado de México, la politica seguida para fomentar la
modernizaciéon del aparato productivo con vias a elevar la calidad y la
productividad de los bienes y servicios que en éste se producen, esta
sustentada en la capacitacion permanente de los recursos humanos.

La estrategia de capacitacién esta empezando a aplicarse en el sector
servicios de los diferentes ambitos, no es nueva su aplicacion en la rama
industrial puesto que ahi tuvo sus inicios. aun cuando no todas la empresas
cuentan con sistemas de capacitacion en calidad y menos aun tratandose
de empresas de menor tamafio. Sin embargo, en el sector servicios es menor
el porcentaje de empresas y organismos que trabajan con este tipo de
sstemas.

En México, la capacitacidon se considera parte de un proceso educativo,

se enmarca como uno de los propdsitos del Programa Nacional de
Capacitacién y Productividad 1990-1994 Asi. el fortalecimiento del nucleo
de conocimientos. habilidades yantitudes adquiridas a lo largo del proceso
educativo constituye un requisito esencial para que el personal pueda
incorporarse y desarrollarse dentro del mercado laboral.

En este sentido, se puede citar come ejemplo al Estado de México, donde
se cuenta con el proyecto de 'Calidad en la Ensefianza Basica'. cuyo
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objetivo es disefar y promover unacultura de calidad y productividad a partir
de la formacion basica de la nifiez, incorporando en ella las herramientas y
elementos fundamentales de calidad como forma de vida, mismo que sera
aplicado por el Comité Estatal de Calidad y Productividad en 1995.

De darse este hecho y que pudiera extenderse a otras entidades, el
programa beneficiaria a las nuevas generaciones; por lo tanto, para atender
la demanda de los que actualmente se encuentran prestando sus servicios
y para los que se sigan incorporando, es necesario que la administracion
publica promueva de manera oficial al interior de las dependencias que la
conforman, una politica orientada a fomentar el verdadero desarrollo y la
profesionalizacion de los servidores publicos a través de un sistema
permanente queconcientice al personal sobre la necesidad de un cambio de
actitud radical, no unicamente para el trabajo sino que repercuta en su vida
personal, un sistema que perdure y trascienda, que constituya para cada
servidor publico el desarrollo pleno de sus capacidades, de su potencial
creativo, que fortalezca su posicion y el crecimiento en su area de trabajo,
convirtiéndolos en verdaderos profesionales yeficientes servidores publicos.

3. PROGRAMAS DELGOBIERNO DEL ESTADO DE MEXICO ORIENTADOS HACIAEL
PROCESO DE FORMACION DE PERSONAL EN CALIDAD TOTAL DENTRO DEL
SERVICIO PUBLICO

La nueva etapa econdmica que esta viviendo México y que cada dia sera
mas dinamica obliga a la administracion publica a plantearse la necesidad
vital de considerar el tema de la calidad, y mas profundamente el de calidad
total en el servicio publico. Este constituye la parte mas importante del
aparato productivo cuyo propdsito es parte de la reorientacion y
modernizaciéon de la actividad productiva, considerada en los diferentes
programas emanados del Plan Nacional de Desarrollo.

El objetivo de la administracion publica al implantar el sistema de calidad
en las dependencias de gobierno, es crear una conciencia sobre la materia
en los servidores publicos. entendida como la forma de conducta orientada
a la realizacién plena de las facultades humanas y al aprovechamiento
6ptimo de los recursos, contribuyendo a una mayor eficiencia de las
diferentes dependencias. Lo anterior sera posible fomentando la
resposabllldad laboral y social de cada servidor publico.
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Dicho proceso se vislumbracomo una alternativa viable para el desarrollo
socioecondmico de los mexicanos. para insertarse exitosamente en un
mundo cada vez mas competitivo, con mayores retos pero también con
mayores oportunidades que beneficiaran aquien mejor Jassepa aprovechar.

La calidad hoy en dia es de gran interés para la administracion publica.
Se demuestra en los programas que tia venido instrumentando en materia
de capacitacion en calidad y productividad, mismos que figuran corno
estrategias para la consecucién de su objetivo.

Todas aquellas acciones realizadas por la administracion publica
tendientes a mejorar los niveles de calidad y competitividad de los bienes y
servicios producidos en México giran alrededor del factor humano, que
representa el elemento mas unportante en todo proceso de produccion.

El Comento a la capacitacion del personal se ha venido dando de manera
significativa desde finales de la década de los 70. durante la adm!nlistracion
de Lopez portillo. motivada por la crisis mundial de los li idrocarbu ros que
origind la caida del precia del pet,cleo y la sustitucion de su exportaciéon por
productos manufachxeros. En ese momento. la administracion publica se
dioa latarea de Imp'ementaracclone ; auefortalecieran el aparato productivo.
principalmente en el area de manufactura Pero es en la presente
administracion eue estas acciones han sido fortalecidas y no unicamente en
la rama de man ufacturo, sno en los d iferentes sectores, ya que las condiciones
actuales requieren de contar con una sociedad en general con iprornetida a
afrontar el nuevo reto qg.ue irnplica alcanzar la competitividad nacional e
internacional. dorice la cal dad m—
de vida y de trabajo S erdo la a dmi n istrac ion publica la indicada de lograr
la participacion de los diferentes sectores productivos. tiene el compromiso
de contar con un equipo preparado y capacitado para ser quien dirija el
movimiento hacia la calidad total.

Entre los programas puestos en marcha a nivel federal se tiene el
Programa Nacional de Capactacién y Productividad 1990-1994 que
encabeza el movimiento hacia la calidad y productividad que se vive en el
pais , el Acuerdo Nacional para la Elevacion de la Productividad y Calidad
(ANLPC). firma o -ni ayo i 992. En el rn;smc sserntido, en el Estado de
México destaca el Programa Estatal de Calidad y Proauchvidad 1991-1993,
cuya instrumentacion pretendia darcumplimiento en primera instancias, los
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lineamientos de la planeacion federal y estatal, asi como a los objetivos,
estrategias y lineas de accion establecidas en los diferentes planes y
programas del ambito federal y estatal a fin de lograr un desarrollo econémico
para mejorar el bienestar de la poblacion.

Asi, con el propdsito de ejecutar el Programa Estatal de Calidad y
Productividad en la entidad, se constituy6 el Comité con el mismo nombre,
cuya creac ion concreta los esfuerzos realizados por la admin istrac i6n publica
federal y estatal por instrumentar estrategias que conlleven a elevarla calidad
devida de su poblacion, en este caso, apoyando la capacitacion y desarrollo
de los recursos humanos como la principal estrategia que dara paso a la
competitividad del aparato productivo.

Como se puede observar, la capacitacion se convierte en una prioridad
nacional para lograr el incremento de los niveles de calidad y productividad
del aparato productivo, elevando de la mismaforma su competitividad en los
mercados nacional e internacional.

3.1. SISTEMA INTEGRAL DE CALIDAD PARA LA ADMINISTRACION PUBLICA YSU
APLICACION EN EL SECTOR PUBLICO

La principal estrategia seguida por la administracion publica para la
formacion de servidores publicos preparados de acuerdo a las exigencias
del momento, se lleva a cabo mediante la capacitacion otorgada por
diferentes medios.

Ya se ha sefialado en el punto anterior que el principal objetivo de la
constitucién del Comité Estatal de Calidad y Productividad (CEPO) fue
precisamente dar ejecucién al Programa de Calidad y Productividad 1991-
1993 Pues bien, desde que inicid sus operaciones el Comité ha puesto en
marcha programas de capacitacion sobre calidad y productividad que han
venido apoyando las diferentes actividades econdmicas que se realizan en
la entidad. En dichos programas se ha contado con la participacién de
organismos sindicales, instituciones educativas y dependencias del sector
publico.

No obstante la participacidon manifestada por los diferentes sectores en
los actos que ha venido organizando el Comité, no ha sido suficiente la
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cobertura que se ha tenido en el propio sector publico, por lo que, dado el
propdsito de la actual administracion de formar una cultura de calidad en el
servicio publico, se considerd necesaria la estructuracion de un programa
orientado a este ambito

Con base en lo anterior, a apartir del mes de diciembre del afio pasado
el Comité de Calidad y Productividad inicio¢ la aplicacién del programa
"Sistema Integral de Calidad para 19 Administracion Publica", el cual pretende
propiciar un mejoramiento continuo en cuanto a imagen, eficiencia y
funcionalidad de los servicios que se brindan ala ciudadania. Para alcanzar
este propdsito se lleva a cabo la preparaciéon de los servidores publicos a
través de la capacitacion en el Sistema Integral de Calidad (SIC), mismo que
representa la principal herramienta del Comité.

El SIC es un método que fundamentalmente propone la concientizacion
de los recursos humanos. involucrandoa todos y cada unode los integrantes
que participan en un centro de trabajo, ya sea de manufactura o prestacion
de servicios con la intencién de incorporarlos en el proceso de produccion,
haciéndoles ver y sentir que todos ellos son parte importante de esa
organizacién y que es indispensable su entrega decidida para la obtencién
de mejores resultados en cuestién de calidad.

Mediante la adecuada aplicaciéon del Sistema Integral de Calidad, el
Comité considera posible lograr la concientizacion del personal sobre la
necesidad de un cambio de cultura orientada al 6ptimo desempeno de sus
actividades. conduciéndolos a pensar y actuar con calidad en el desarrollo
de toda actividad propuesta.

Lograr un cambio de actitud hacia la calidad conllevaria a ser mas
competitivos como personas, como institucién y como pais, la condicion
necesaria es la disposicion por cambiar os maloshabitos que impiden crecer
y ser mejores.

Por lo expresado, el SIC para la Administracion Publica pretende incidiren
las diferentes dependencias que conforman el aparato publico estatal y
municipal. Para ampliar el Programa a toda la entidad, considerando que el
Comité no cuenta con los recursos suficientes para capacitar a la totalidad
de integrantes de una dependencia, la mecanica seguida ha sido capacitar
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a un determinado numero de servidores publicos, preferentemente de los
niveles medio y superior con aptitudes para ser instructores: asi, una vez
capacitados. son éstos quienes llevan acabo la derrama de los conocimientos
adquiridos al resto del personal y la respectiva implantacién del sistema
consistente en una serle de pasos o fases que se iran aplicando de manera
ordenada y de acuerdo alas necesidades propias del organ ismo, permitiendo
durante este proceso la participacion de la totalidad del personal.

Los pasos a seguir en el proceso se refieren a'.

Compromiso de la Direccion.
Integracién de comités de calidad.
Medicion.

Costo de calidad.

Conciencia de calidad

Accion correctiva.

Entrenamiento a supervisores.
Planeacion del dia del compromiso.
Dia del compromiso.
Establecimiento de metas.
Eliminacion de causas de desviacion
Reconocimiento.

Consejos de calidad.

Repetir el Ciclo.

rE 2o ©PNOO AN

Conviene sefalar que durante el proceso de implantaciéon del SIC, el
Comité continta brindando asesoria conforme sea requerida. Asimismo,
cabe destacar que su éxito dependera de la aplicacidon y el seguimiento

dado por los directivos.

Bajo este contexto, el Comité de Calidad y Productividad se ha dado a la
tarea de difundir el Programa, siendo hasta este momento dos las instituciones
de servicio publico que participan de su implantacion: Sistema de Radio y
Television Mexiquense y el H. Ayuntamiento de Cuautitlan Izcal li, experiencias

que a continuacion se refieren.
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3.1.1. APLICACION DEL PROGRAMA INTEGRAL EN EL SISTEMA DE RADIO Y
TELEVISION MEXIQUENSE

Como parte de la actividad de capacitacion que realiza el Comité Estatal
de Calidad y Productividad en las dependencias del sector publico. la
incorporacion de Radio y Television Mexlquense al Programa "Sistema
Integral de Calidad para la Administracion Publica”, ha sido de gran
importancia para el Comité pues su aplicaciéon ha permitido medir su
efectividad en un organismo orientado a la prestacion de servicios. Aun
cuando el Sistema ya ha sido probado anteriormente en otras empresas
manufactureras del Estado de México con excelentes resultados, en el
sector servicios es un proyecto nuevo, ademas se trata de un organismo del
sector publico responsable de una comunicacién masiva, y la imagen que
proyecta a la poblacién resulta trascendente al informar y formar opinién
sobre los diferentes sucesos nacionales e internacionales.

Posterior a la aplicacion del SIC en Radio y Television Mexiquense, se
espera que pocoa pocosu contenidoseextiendaa las demas dependencias
que integran el aparato gubernamental.

La aplicacion del SIC se debid principalmente a dos motivos. cumplir con
el objetivo del Programa para la Administracion Publica de eficientar la
funcion de los servidores publicos y al interés mostrado en el mismo sentido
por el Director General del organismo.

A diez afios de haberse creado el organismo, actualmente constituye un
segmento mas moderno y competitivo debido a la amplia cobertura que
tiene Durante este periodo, Radio y Television Mexlquense ha contado con
cinco cambios de administracién incluyendo la presente. Actualmente se
encuentra en un momento de transicién, ya que una de las propuestas de
cambio es precisamente la adopcién de un Sistema de Capacitacion en
Calidad. con el propésito de unificar el criterio del personal hacia un mismo
objetivo brindar un adecuado yoportuno servicioa la ciudadania", mediante
el establecimiento de una cultura de calidad aplicada en cada una de las
actividades a desarrollar por las personas involucradas en el servicio.

Es bien sabido que la calidad radica en la persona que ofrece el servicio.
por lo que la politica establecida por la Direccion es la de llevar a cabo una
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intensa capacitacion de los recursos humanos mediante la aplicaciéon del
Sistema Integral de Calidad; en este sentido la politica ha sido extendida a
todo el personal adscrito al organismo con lafinalidad de que se efectie una
intensa campanfa de capacitacién que se traduzca en el logro de una
conciencia generalizada sobre la importancia que tiene trabajar con calidad,
a fin de elevar el nivel competitivo de Radio y Television Mexiquense para
ofrecer un eficiente servicio a los radioescuchas ytelevidentes de laentidad,
y de la misma manera ubicarse en un mejor nivel en el ramo de la
comunicacion publica nacional

Vamos a referirnos ahora al proceso seguido para la implantacién del SIC
en el organismo. Durante el mes de diciembre de 1993 y principios de enero
del ano en curso se inicid el proceso con una etapa preparatoria a la
capacitacion dedicada a sensibilizar e inducir al personal. En estasetratdé de
compenetrar en el tema a aquéllos que participarian en el Programa, con el
propdsito de despertar su interésy crearlesconciencia de la necesidad de un
cambio deactitud queconlleve haciaun mejordesempefio desus actividades

Posteriormente ala sensibilizacion, se contemplé unaetapade instruccion
en la que se englobaron los diferentes aspectos que serian tratados durante
la capacitacion, tales como la finalidad del organismo, las ventajas que ofrece
el SIC y la forma en la que se desarrollaria el curso. La capacitacion es la via
mediante la cual se transmite la informacion que se quiere se conozca y se
aplique en el proceso de produccion

Conforme al acuerdo) del CECP y Radio y Television Mexiquense, en el
mes de enero de este afio se inicid la capacitacion con la formacion de
veinticinco instructores, seleccionados de las diferentes areas
correspondientes a los niveles medio a directivo, quienes a su vez llevaron
a cabo la derrama de lo adquirido, deestaforma, el proceso de capacitacion
interno se extendlodal resto del personal durante el periodo defebrero a mayo
y cuyo numero suma alrededor de 300, habiendo formado cada uno de los
instructores a sus propios grupos.

Concluida la capacitacion, se inicio la respectiva implantacion adecuando
los pasos de acuerdo a las necesidades propias del organismo.

Al tiempo de implantacion del sistema se le puede considerar como la
etapa de organizacion y definicidon de funciones para quienes integran el
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organismo en este lapso se conformaron los equipos de trabado y se
asignaron las actividadesa desarrollar para el cumplimiento de los objetivos
propuestos.

Durante la aplicacion de los diferentes pasos el CECP ha continuado
asesorando el desarrollo de las actividades. para tal efecto se programaron
reuniones periddicas con la asistencia de las partes involucradas

Para los fines propuestos y la obtencion de los resultados esperados se
pretende que el SIC tenga una aplicaciéon permanente y que al concluir un
ciclo, se repita nuevamente.

En ese periodo, el grupo de personas responsables de la organizacion
del personal dirigen laformaciéon de equipos de trabajo que les permitira dar
cumplimiento a los objetivos fijados.

En la formaciéon de equipos de trabajo se contempld la creacion del
Comité de Calidad y de ocho subcomités, cuyas funciones son muy
importantes en la aplicacion del sistema por la trascendencia de les
compromisos y metas establecidas.

El Comité de Calidad cuyo presidente es el Director General del organismo
tiene como principal actividad llevar acabo la planeacién de metasy objetivos
a cumplir durante determinado ciclo. asi como administrar la ejecucion de los
catorce pasoso seguir. Mientras que los subcomitéstienen la responsabilidad
de supervisar que se cumplan las acciones y disposiciones acordadas por
el Comité de Calidad.

El Comité esta integrado por representantes de cada 