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para la modemizaci6n de la 
administración púbiica 
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INEWDUCCi6N 

n los últimos mios, las reformas administrativas 
en las dependencias de gobierno mexicanas se E han caracterizado por la búsqueda de nuevas 

fórmulas para mejorar y modernizar los servicios que 
pmporcionan (MoctQuma, 1994: Ortega, 1994). En esta 
búsqueda, las dependendas de gobierno han considera- 
do dentro de sus planes de trabaJo esquemas de control 
y seguimiento que garanticen que su desempefio sea el 
m á s a d ~ d o y ~ p a r e n t e p a r a l a s o c i e d a d  (Váquez, 
1994) y, en consecuencia, han desarrollado y uwlzado 
diferentes sistemas orientados a evaluar su desempeño 
a h v é s  de metas y programas, o por medio del segui- 
miento ai ejercido de los recursos encomendados. 
Sin embargo. estos esquemas o modelos de evaluación 

no siempre obedecen a un grupo de criterios que engio- 
ben todas las caractensticas necesarias para que este 
tipo de organizaciones logren saber si son integralmen- 
te efectivas. Es más. a pesar de los esfuerzos realizados, 
aún persiste en la mente del ciudadano la imagen de 
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un aparato gubernamental ineficaz. 
alirmente burocrático, vertical y poco 
adaptable a los cambios (Argiielles y 
Gómez, 1995). De acuerdo con la Secre- 
taria de la Contralona y Desarrollo 
Administrativo (1995). los pnxxsos de 
evaluación de las dependencias del go- 
bierno se hanvisinllmttadoapor lafalta 
de sistemas administrativos que inte- 
gren la evaluación cwtitativa y cuali- 
tativa de la gestión gubernamental. 

Es posible que por la falta de com- 
prensión acerca de la organización y su 
entorno y por la escasez de estudios 
aplicados a la problemática de este tipo 
de organizaciones, se desconozca hacia 
dónde deben orientarse los sistemas 
para el logro de la efectividad organ- 
zacional 

Esta investigadón es un estudio de 
caso exploratorio realizado en una de- 
pendencia de gobierno estatal mexicana 
ubicada en una ciudad industrial del 
norte del pais,' y contiene la desuipdón 
no sólo de los criterios de efecwdad 
que utiUza sino, además, las procesas 
de evaluación organtzactonal que ahi se 
desarrollan. El propósito que se per 
sigue es el de proporcionar elementos 
de apoyo para el diserio de programas de 
m c d e n i l z a c l o n y a c t u ~ ~ d e l a a d -  
ministración pública y para el proceso 
de toma de decisiones de los funciona- 
nos públicos durante la impiantación 
de programas auxiliares. 

Para logmr este objeuvo y enwntrar 
respuesta a las pt-eguntas: cuál ea el pa- 
radigma de &&dad organtzaciwai 
en UM dependencia de gobierno m&- 
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cana; qué factores integran este para- 
digma y cómo se mide el desempeño 
organizacional en UM dependencia de 
gobierno mexicana, fue necesario aden- 
tramos en la vida organizacional de 
la dependencia misma, por lo que uwi- 
zamos el método de estudio de caso, 
entrevistamos a los actores principales, 
responsables del trabajo diario de la de- 
pendencia de gobierno y m o s  
documentos relacionados con sus pro- 
cesos de evaluación de desempeño. 

A conbnuación se presentan los avan- 
ces de la investigación de efectividad 
organizacional enwntrílclos en la &em- 
tura revisada y que sirvieron para en- 
marcar este trabajo. Inmediatamente 
después, se describe el caso estudiado 
y las respuestas a nuestras preguntas 
de investigación. 

Las dependencias de gobierno, al igual 
que otras organizaciones, cumplen un 
prophito especíilco dentro de la socie- 
dad. Sin embargo, las características 
que las diferencian de oiras organizacio- 
nes subrayan la necesidad de buscar 
elementos de estudio distintos a los de 
las organizaciones privadas o lucmti- 
vas. UM aproximación a la efectividad 
organizaconal en Las dependencias de 
gobierno es UM posible respuesta a 
esta necesidad. A partir de ello, en este 
apartado se discuten los principaies 
estudios relacionados con el concepto 
de la efectividad organizacional, y se 
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hace énE?sis en las características or- 
ganlzacionales de las dependencias de 
gobierno en México, su diagnóstico y 
sus áreas de oportunidad para la mo- 
dernización. 

Las dependencias de gobierno (con- 
sideradas acertadamente como organi- 
zaciones) se reilejan en la deSlnición que 
la mayor parte de la literatura con un 
enfoque funcional descr ik  las organi- 
zaciones son entidades sociales, crea- 
das para lograr objetivos específicos, 
deliberadamente estructuradas, con 
iímites o fronteras perfectamente iden- 
tiflcables y permeables. que coexisten, 
además, en un ambiente más amplio 
(Banner y Gagné, 1995 Bedeian y Za- 
mmuto. 1991: Daft. 1995). 

Varios investigadores han revisado 
la deílnición anterior y consideran efecti- 
vas a las organizaciones que cumplen 
con sus objeüvw o metas (Etzioni, 1964: 
OsbomyHunt, 1974 PenningsyGccd- 
man, 1977: Simon, 1964). No obstante, 
en materia de efectividad organizacio- 
nal la literatura es amplia y diversa 
(Dávila, 1999 Henaine-Abed, Osnaya- 
Ortega, Gómez-Quintero, 2000). Debido 
a esto, el concepto de efecüvídad se con- 
sidera ambiguo y dependiente del enfo- 
que organizacionai empleado para su 
construcción (Cameron. 1986 Evan. 
1983: Scott, 1987). Como mtruc toso-  
cial, el concepto de efectividad organi- 
zacional está cargado de nociones que se 
m d e s t a n  a través de eventos obser- 
vables, identiflcables y que pueden ser 
descritoE. o evaiuados (Dáviia, 1999). UM 
consecuencia de esto es que los proce- 

sos para describir o evalw la efectiv- 
dad organizaciod son también asun- 
tos de controversia entre los admitiis- 
tradores. colaboradores y otros grupos 
de interés (Quinn y Rohrbaugh, 1983: 
Seashore, 19831. 

Los especialistas nos han recomen- 
dado olvidar la búsqueda de un modelo 
universal de efectividad organizational 
debido a: la diversidad en el uso de la 
palabra "efectividad": la expansión dia- 
ria de los criterios para medir la efec- 
tividad, y a la variedad de marcos de 
referencia de acuerdo con las distintas 
discipijnas (Cameron y Whetten, 1984). 
Entonces, el consejo aquí es que los in- 
vestigadores nos dediquemos a selecdo- 
nar los criterios propios de efectividad 
organizational y a su ingeniería. Así que 
para este estudio de caso se consideró 
que la mejor de5nición de efectividad 
nos la darian los actores mismos y los 
dterios con que evaiúan su desempio 
resuitarían de un análisis profundo de 
sus actividades diarias. 

Se estudió a las dependencias de go- 
bierno con el vitral de la tearía de la or- 
ganización (Ingrahamy bmzek. 1994 
Ralney, 1991). Encontramos que la ca- 
racterística principal que las distingue 
deotmüpodeorganbdonesesianonna- 
tiva que rige el diseño de sus estructuras 
y procedimientos, y hasta el nombra- 
miento de los titulares de estos órganos, 
su competencia y alcance de funciones 
(Faya. 1983: pichardo. 1984). Estanor- 
mativa se encuentra estrecha e impe- 
rativamente vinculada y sujeta a las 
leyes y reglamentos cuyo origen está 
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plasmado en la Constitución P&ca de 
los Estados Unidos MeKtcanas, en la iey 
orgánica, así como en el Reglamento 
intaior de cada dependencia. 

La normativa puede observarse por 
igual en las dependencias de gobiemo 
federales o estatal-. La raeón de esto 
es que los estados en México mantienen 
unasobmama que les permite apegar 
su actividad administrauva a su legis- 
ladón. 

Entonces, tenemos que las formas 
de dirección y los sistemas adminls- 
trativos de las dependencias de gobier- 
nodebenconsMaarunelanaitomá4ai 
su eequema: la normativa. En otras pa- 
iabms. los sistemas de estas organi- 
zacionea no sólo deben contemplar los 
elementos tradicionales sobre la fun- 
cionaiidad de las -: entra- 
das (recursos), procesoe ~estruckiras), 
salidas (servicios) y retrolnformadón 
[ambiente)): también deben coneiderar 
el piy>ei w#dor que las lqrea Y regia- 
mentol,üenenperaestosekmntosque 
confomuui el sfsterna. 

cai estos antelxdmtm, ahora se 

se instaló en las dependencias de go- 
bierno mexicanas la técnica del presu- 
puesto por pr0g~ama.s. 

Nosotroe consideramos que detrás 
de estos sistemas administrativea existe 
el supuesto de que los sistemas fadiita- 
rán que los titulares de las dependen- 
cias de gobierno üeven un regísim y un 
control de las actividades, así como de 
la evaiuación de los resultados. Sin em- 
bar@.aiparecereatossistemímnoper- 
&ten iiegar a con- la efectividad de 
las oganizaciones por lo que siempre 
ha exisüdo otro órgano responsable de 
dichatarea:lasecreteria . de la Conido- 
ria. La función de esta dependencia ha 
evolucionado de inspección y evaiua- 
ción a d-oüo adminbtmtivo, con el 
que se pretende lograr un apoyo para 
todo el aparato administraiivo del go- 
blerno (Secretaría de la Contralo& y 
~0Ad mln l s t r a t t v0 . 1995 ) .  

EatasecretariaefeduOund@@l&ti- 
co reportado en 1995 en donde 4e tdai- 
üficaron cuatro áreas de oparhuiidad 
F 4 - l a -  . p ú b k  
a ) l l m i t a d a c a p a d d a d d e ~  

degobtenio ~ M ó d c o s a i i n s t t t u ~ f o -  
nsles. Parejempb, se han ir)cmporado 
sfstemas de pianeación que involucran 
desde la Federación laasta los munici- 

programas queordenanyvlnculancm- 
nológicamente las actividades y los re- 
cursos necesarios para alcanzar en un 
tiempo establecido una meta especíñca 
(pichardo, 1984). Además, desde 1970 
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pios: pard operar los planes se formulan 

namental, bl centralismo, ci delaciarcia 
en los mecantsmos de mediddn y eva- 
l W Ó n  del desempeño del gobierno y 
d) carencia de una administradónade- 
cuada para la dIgt&cadÓn y pmfesio- 
nallzadón de los servicios púbiicos. 

En lo correspondiente ai punto c), 
el diagn&tico señaió que tradicional- 
mente el desempeiio 0. no la efectvkiad) 
de las entidades de la administración 



. I  . .  I "  , . 

Efectiuidad en una dependencta de gobierno mexicana: evidencia para la.. 

pública se ha evaluado sobre la base 
de los niveles de gasto autorizado. Sin 
embargo. se ha omitido medir la contri- 
bución del gasto al logro de los objetivos 
a que éste se destina. El elemento se- 
ñalado como causa de esto es el sistema 
de vigilancia y control que se orienta a 
veriilcar el cabal cumplimiento del mar- 
co jurídico administrativo que rige la 
actividad de la administración pública, 
así como a detectar iiTegularidades e 
ilícitos y únicamente de manera even- 
tual pedir cuentas sobre los logros al- 
canmdos, la eficiencia en el manejo de 
los recursos y la efectividad de los pro- 

gramas. 
Por otra parte, el F'rograma Nacional 

para la Modernización de la Adminis- 
tración Pública 1995-2000 plantea que 
el control presupuestario vigente debe 
complementame con una evaiuación in- 
tegrai que mida los resulta da^ de la ges- 
tión pública. Los resultados deben ser 
expresados en factores taies como la ca- 
lidad de los servicios, su orientación 
efectiva a las "poblaciones meta" y su 
vinculación con las demandas y necesi- 
dades de la población. 

En suma, las dependencias de go- 
biemo. en su calidad de organizaciones. 
están constituidas por una normativa 
que rige su actividad principal, elemen- 
to que afecta los procesos de moder - 
nización de la administración pública, 
pues busca permitir una evaluación in- 
tegral de los resultados de este tipo de 
organizaciones según su naturaleza. 
Veamos como se refleja esta situación 
en el siguiente caso. 

ACERCA DEL ESIUDIO 

El sigiiiente estudio de caso fue r e -  
do en una secretaría de gobierno de un 
estado del norte del país. Para la selec- 
ción de esta unidad de análisis se uti& 
zaron los siguientes criterios: que fuera 
una dependencia de gobierno reconoci- 
da dentro de la Ley Orgánica del Estado 
y correspondiera al grado de Secretark 
que hubiera tenido un desempeño des- 
tacado en los últimos tres años,2 y que 
contaramos con su permiso para reali- 
zar el estudio. Con estos requisitos 
cumplidos nos adentramos en el estu- 
dio de la dependenda. 

Se procedió a la recolección de datos 
a través de las técnicas de enirevista y 
análisis de documentos durante un pe- 
rid0 de seis semanas. Dado que la es- 
tructura de la dependencia está dividida 
en ocho unidades administrativas, se 
realizaron entrevistas estructuradas a 
los ocho funcionarios a cargo. El obje- 
tivo de las entrevistas fue obtener los 
datos desde la perspectiva de loa actores 
principaies lnvolucradoa en el proceso 
de evaluación del desempeño. Las en- 
trevistas fueron diseiladas para propi- 
ciar que el iníormante se extendiera en 
sus respuestas y con ello conseguir un 
conocimiento profundo de la situación. 

Además, seprocedióadedartcda 
aquella información oficial relevante 
sobre el desempeño de la Secretaria, los 
archivos más representativos que rai- 
samos fueron: la Constitución Política 
del Estado, la Ley Orgánica de la Admi- 
nistración Publica del Poder Ejecutivo 
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del Estado, el Reglamento interior de la 
Secretaría, el Morme Mensual de Avan- 
ce de Programas y Proyectos (enero- 
diciembre, 1995) y cinco copias de Las 
minutas de las reuniones de trabajo del 
secretario con sus colaboradores. 

Para el examen siatemático de los 
datos recolectados, se utiIizó la estra- 
tegia del anáiIsis de texto (Lindkvist. 
1981: Weber, 1990). El resultado de las 
entrevistas se trasladó a una base datos 
y se le dio tratamiento de documento 
(De Garay, 19951. Además, se diseñó 
un programa de cómputo que permitió 
identüicar todas las palabras que inte- 
graron los textos de entrevistas y docu- 
mentos, cuanüñcar las frecuencias con 
que fueron ulllizadae y extraer los con- 
textas de las paiabm clave. Los contex- 
tos con mayor frecuencia dieron origen 
a cati?g&as basadas en signiilcados 
similares. Estas categorías con€orma- 
ron un Wce temático que guió la in- 
terpretación de los datos (en el Anexo 
se presentan las tablas 1.2 y 3 como 
ejemplos de ias bases de datos del pro- 
grama de cómputo). FA proceso de inter- 
pretación de los datos cesó cuando se 
dio la saturación teórica, es decir, 
cuando un análisis fuüdonai no contri- 
buyó ai deacubrirniento de algo nuevo 
acercadeunacateg&aotema(Strauss 
y corbin, 1990). 

Para incrementar la credibilidad de 
esiainveaügadóndecampampopermaneci- 
mos en la Secretmía hasta obtener la 
información necesaria y conocmiento 
proiúndo del fenómeno bajo esiudio. Se 
uulizs la triangulación como n W d o  de 
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verllicación de la información. Los da- 
tos se obtuvieron de dos fuentes: infor - 
n!antesydocuaentos. Seempleamndos 
métodos: entrevistas y anáüsis de do- 
cumentos. Uno de los investigadores 
confirmó la interpretación de Los datos 
y se describen los casm en desacuerdo 
como evidencia de la regla de excepción 
(Lincoln y Cuba. 1985). 

La Secretaría estudiada forma parte de 
la administración central del gobierno 
del estado. Su misión es integrar e ins- 
trumentar estrategias de desarrollo que 
propicien el mejor aprovechamiento de 
los recursos naturales y econdmicos 
para adecuarlos a las oportunMaaes del 
mundo global. Así está descrito en los 
documentos oftdales y así fue manifes- 
tado en las reuniones de trabajo del se- 
cretario de acuerdo a las minutas de 
las mismas. 

Por su parte, los dirwtivm entrevis- 
tados entienden la misión más en h- 
ción de los servicios que proporciona la 
dependencia y que se dejan en el de- 
sarroiioeconómicodeiestado.Además, 
todos los informantes coincidieron en 
seíialar repetidamente que su trabajo 
está enfocado a servir y saüsfacer las 
necesidades de su principal usuario 
mediante el apoyo directo o el desar~~- 
Ilo de actividades. Las usuarios que se 
mencionaron son las empresas, las 
cámaras de comercio, industriaies o de 
servicios. 
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Para el ejercicio de sus funciones y 
el despacho de los asuntos que le com- 
peten, la Secretaría tiene la siguiente 
jerarquía organizacional: una admi- 
nistración generai. una subsecretaría 
apoyada por dos diremiones. y cinco 
direcciones de &va que dependen dlrec- 
tamente del secretario. Estas unidades 
administrativas son a su vez apoyadas 
por jefaturas de departamento. 

El titular de la Secretaría tiene como 
función principai fijar, dirigir y controlas 
la política de la dependencia, así como 
coordinar y evaluar las actividades de 
sus unidades administrativas, de con- 
formidad con las políticas. estrategias 
y prioridades que determine el gober- 
nador del estado. La responsabilidad 
de planear, programar, presupuestar, 
organizar, dirigir y evaiuar el funciona- 
miento de la dependencia recae en el 
subsecretario y en los directores. 

Además, a efecto de facilitar el se- 
guimiento de los programas, es una 
obligación de las dependencias de 
gobierno rendir un informe del ejercicio 
de sus funciones cuando así lo requiera 
el Poder Ejecutivo Estatal. En estos in- 
formes se detallan los proyectos estra- 
tégicos que encabezó el secretario y a 
continuación se desglosan los progra- 
mas y las metas de cada una de las uni- 
dades administrativas. En el mbro de 
los programas se incluyen con detalle las 
metas establecidas a lograr en el año, 
el indicador de la meta (unidad de me- 
dida), el avance mensual y el avance 
acumulado. Para dar una idea de esto, 
en el informe anual de 1995, se reporta- 
ron 35  programas con 97 metas e indi- 

cadores diferentes, además de la des- 
cripción de las actividades más relevan- 
tes y destacadas del año. 

Debido a la naturaleza propia de los 
programas y a la importancia de las ac- 
tividades de la Secretaría, ésta frecuen- 
temente se encuentra trabajando en 
colaboración con múltiples dependen- 
cias y organismos públicos y privados 
[por ejemplo con dependencias estata- 
les como la Secretaría de Finanzas, o 
federales como la Secretaría de Comer- 
cio y Fomento industrial y la de Hacien- 
da, con empresas paraestatales como 
la Comisión Federal de Electricidad, con 
organismos descentralizados como el 
Banco de Comercio Werior y con orga- 
nizaciones privadas como los bancos). 
Asimismo, de acuerdo con las faculta- 
des que le concede la Ley Orgánica de 
la Administración Pública del Estado, 
la Secretaría encabeza un gabinete de 
trabajo presidido por el gobernador del 
estado, en el que participan funciona- 
rios de otras secretarías y dependencias 
estatales. La función de este gabinete 
es supervisar, programar y evaluar las 
operaciones de las organizaciones pa- 
raestatales del sector. 

EL PROCESO DE NALlJACl6N 

DE LA SECREXXRh 

Para poder descubrir cuáles son los cri- 
terios que forman el paradigma de efec- 
tividad de la Secretaría teníamos que 
comprender a fondo su proceso de eva- 
luación como organización. En este sen- 
tido, encontramos que los üneamientos 
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que determinan las acciones de la Se- 
cretaría son debidos durante el proce- 
so de planeación. 

Al inicio de cada periodo gubema- 
mental se establecen los programas en 
los que la Serretaría se va a enfocar. 
Dichos programas determinan una li- 
nea de trabajo que a su vez se divide en 
subprogramas. Éstos también se sub- 
dividen en acciones más especiffcas. 
que son los proyectos. Cada proyecto 
tiene asignadas metas a cumpIir de 
acuerdo con una programación y con 
una unidad de medida previamente 
estabiecida. De forma paraieia al proce- 
so de programación de metas. se planea 
un presupuesto para que apye el gasto 
económico programado. 

Una vez determinada la programa- 
ción de metas y el presupuesto (conoci- 
do como Programa Operativo Anual) se 
turna a una dependencia del estadoen- 
cargada de evaluar y autorizar el pre- 
supuesto. Finaunente. si los recursos 
autorizados son menores a lo requerido 
en el presupuesto, las metas prev~stas 
son reajustadas de acuerdo con el re 
curso autorizado y con las prioridades 
de la administración. 

Cada mes se da seguimiento al pro- 
@ama operativo y se evaluan los resui- 
tados. Trimestralmente se concentra la 
iniormación y se presentan los resui 
Lados. Al final del penodo anual los 
programas se evalhn y se ajustan para 
formular las nuevas metas que se pro- 
gramarán en el siguiente periodo 

mación es abierto, ya que todos los in- 
formantes conmian el presupuesto de 

El proceso de planeación y prom 

1% 

la Secretaría para el logro de las metas. 
Aunque uno de los comentarios más 
frecuentes de los entrevistadas (seis de 
ellos coincidieron) fue la hsdc ienda  
de los r e e m s  con relacfon a las metas 
progLamadas. El siguiente extracto de 
una entrevista ejempMca lo citado por 
uno de los informantes y refleja el sentir 
de los otras: 

También se evalúa o contrapesa la acü- 
vidad p~upuesiai. Par ejemplo, si de 
unaactMdadseprugramóhaoer50verb 
fieaciones y se hicieron sólo 30, pero en 
el aspeeto presupuestado se necesita- 
ban 20 mil pesos y sólo se autorizaron 
10. es obvio que no se pueden cumplir 
las 50. Entonces ahí, aunque aparenia 
ser una meta defidtarta. es decir, que 
no se cumplió. comparado con el presu- 
puesto autorizado se cumplió de &. 
Esto porque se fue eñdente con el m o  
autorizado Se hace UM comparación 
entre los dos indicadores de actuación y 

presupueeto y se evalúan mes a mes 

Se puede decir que. en su evaiuación, 
esta Secretaría se apega a su desem- 
peño. al cumpiimiento de los programas 
y al logro de sus metas. Esto, a pesar 
de las crisis económicas que afectan a 
los presupuestos. Las dependencias de 
gobierno como cualquier organización 
son sensibles a los acontecimientos 
económicos, sociales y políUcos del país. 
A raíz de la crisL económica inicIada 
en 1994, los recursos para el ejercicio 
presupuestal de esta dependencia fue- 
ron limítados, lo que motivó que su ad- 
ministración adoptam medidas que le 
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permitieran lograr el mayor número 
de metas con menos presupuesto. Por 
ejemplo, mien- que algunos prom- 
massereallzan>nconpatrocinfoextemo 
o los servicios se hicieron más austeros; 
para la realización de otros, la Secreta- 
ría tuvo que endeudarse. 

Los informantes indicaron que la 
evaluación del desempeño se realiza 
también considerando otros conceptos 
tales como la comparación entre ciclos 
anuales anteriores. Los entrevistados 
destacaron que además de las instan- 
cias oikiales que evaiúan su desempefio 
(como el Gobierno Federal y el Congre- 
so, a través de auditorías), los usuarios 
también los evalúan. Sin embargo, los 
directivos manifestaron la dificultad 
para conocer la percepción del usuario, 
ya que a pesar de la política de puertas 
abiertas con que trabajan el secretario 
y sus funcionarios para atender a todo 
aquel que lo solicite, no hay un medio 
más accesible que facilite el obtener re- 
troinformación sobre la opinión de los 
usuarios. 

Dado lo anterior, UM medida de de- 
sempeño es saber cuántos usuarios son 
atendidos con los servicios y programas 
de la Secretaria. Por ejemplo, conocer 
cuántas empresas se inscribieron en al- 
gún programa les permite determinar 
si la información proporcionada fue la 
adecuada y si los medios de difusión 
fueron los más efectivos. 

Por otra parte, no nos sorprendió 
que esta Secretaria, dedicada al desa- 
rrollo económico del estado y tan cer- 
cana a las organizaciones industriales, 
adoptara un estilo de trabajo basado 

en principios de la fflosoña. de calidad 
totai. Los principios manííestados por 
informantes y establecidos en el Regla- 
mento interior fueron: eníoque a i  clien- 
te, trabajo en equipo, administración 
de los procesos y de los costos de caii- 
dad, planeaclón estratégica y mejora 
continua de los servicios. 

Los informantes coincidieron en el 
reto del mejoramiento continuo de los 
procesos administrativos y de los semi- 
dos. Tres de los diredhros indicaron que 
en muchos de los procesos desempefia- 
dos por la Secretaría se realizan cumpa- 
raciones contra los mejores procesos 
desempeñados por otras organizacio- 
nes o. cuando el presupuesto lo permi- 
te, la Secretaría se contrata asesoría de 
Consultores internacionales, para con- 
tar con la opinión de expertos acerca 
de sus proyectos. 
A pesar de los esfuerzos. seis de los 

informantes hicieron notar la falta de 
un mecanismo oficial de evaluación del 
desempeño del personal, elemento que. 
de acuerdo con ellos, la Secretaría nece- 
sita para su modernización y para hacer 
más eficientes sus actividades. 

El paradigma de efecttuidad 
0lrJmizacionaldelaSecretaiia 

El paradigma de efectividad de la or- 
ganización estudiada se centra fun- 
damentalmente en la programación y 
evaluación de metas. Debido a que las 
dependencias de gobierno tienen su 
origen en las leyes constitucionales, la 
normativa que rige la administración 
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pública establece los mecanismos me- 
diante los cuaies se delhe el desempeño 
de esta Secretaría. En otras palabras. 
el cumplimiento adecuado de los pro- 
gramas a través del lopro de las metas, 
basado todo enunaevaiuaciónde m- 
peño o r g W c i o n a l ,  es interpretado 
como un paralelismo de efectividad or- 
ganlzacionai. En este senado, los resul- 
tados organizacionaies son medidos 
formal y oficialmente a trav6s de metas 
cuantitativas, previamente deíinidas en 
los pmesos de pianeación. 

A pesar de eilo, la dependencia se en- 
frenta ante la necesidad de hacer más 
eficiente el manejo de los recursos para 
el logro de las metas, según la aproba- 
ción del presupuesto o de las situacio- 
nes económicas inciertas. Además, otro 
elemento que los miembros de la Se- 
cretaría consideran en su evaluación 
(interpretación paralela a efectividad 
organizacionai) es la satisfacción de las 
demandas de los usuarios. así como el 
mejoramienb de la calldad en los seM- 
cios que se ofrecen. Sin embargo, no se 
amternpian en la normativa oficiai guias 
para el enfrentamiento de un desbalan- 
ce presupuestai, la satisfaccion de los 
usuanos y el mejoramienio de la calidad. 

1 

2. 

3. 

4. 

El apego a la normativa. Las ac- 
ciones desempeñadas deben es- 
tar oficialmente autorizadas y de 
conformidad con io dispuesto por 
las leyes y regiamentos de la de- 
pendencia. Loe direcüvos entre- 
vistados conocen ampiiamente 
la normativa y eatin en común 
acuerdo con ella. 
El logro de la misión. ia misión 
de ia Secretaría es constante- 
mente difundida por los fundo- 
narios, encabezados por ei titular 
de la dependencia. Se uüiiza co- 
mo motor del funcionamierito y 
como guía para la definición de 
las metas. 
Enfoque ai cuente (orientación a 
la satisfacción de los usuanos). 
Los funcionarios están conscien- 
tes de la necesidad de brindar un 
servicio acorde a las demandas 
de los usuarios y de la necesi- 
dad de ser evaluados por ellos. 

tativos. A pesar de la evaluación 
de programas y metas en forma 
cuantitativa. los directivos de la 
serretaria adoptan crlterloe como 
la calidad y la mejora continua. 
No obstante. sólo para los pri- 
meros se tienen procedimientos 
formales. 

Aspectos cuantitativos y cuali- 

Elementos que la Secretaría 
considem para su efectividad 

Aunque ya se han explicado los eiemen- 
los que los funcionarios de la Sec1-etaría 
consideran para medir su efectividad, 
regresamos a eilos brevemente: 

I28 

A MANERA DE DISCUSION 

Y CONCLUSIONES 

El caso aquí descrito nos permitió iden- 
tificar la concepción de efectividad en 
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una dependencia de gobierno estata3 
desde la perspectiva de sus funciona- 
rios corno grupo de interés. Esta depen- 
dencia fue estudiada por ser una de las 
secretarías de su estado que destacaron 
por su desemperio en los últimos tres 
años. Lo que se persiguió al realizar este 
estudio de caso fue aportar elementos 
de apoyo para los programas de moder- 
nización y actualización de la adminis- 
tración pública y para que la toma de 
decisiones de los responsables se sus- 
tente en la realidad organizacional. 

Aunque la normativa para este tipo 
de organizaciones es un tanta genérica. 
esta dependencia se distinguió (como 
asumimos que otras dependencias así 
lo pueden hacer) por incluir en su Re- 
giamento Interior más aspectos que los 
prescritos por los programas de mo- 
dernización y actualización de la ad- 
ministración pública. Esto, porque la 
sokanía de los estados en México per- 
mite la adopción de estilos de adminis- 
tración propios. 

En la dependencia se utiliza el mo- 
delo programático como instrumento 
administrativo para evaluar sus accio- 
nes a través de metas. Sin embargo, la 
investigación de campo reveló la impor- 
tancia y necesidad de medir otros as- 
pectos no previstos por el modelo, taies 
como la eficiencia en el manejo de los 
recursos, la calidad de los servicios, el 
alcance de los programas. el logro de la 
misión, la mejora continua y el eníbque 
al cliente. Aunque es recomendable no 
utilizar un modelo universal para ha- 
blar de la eíectividad organizadonal (Ca- 

meron y Wheiien, 1984). es indudable 
que en este estudio de caso el modelo 
descrito se basa en el llamado d o q u e  
organizacionai de metas (EtzAoni. 1964). 
Este enfque. derivado de una cons- 
trucción raciona-funcional de la rea- 
lidad organizacional, asume que las 
metas se utillzan para decidir sobre 
las acciones a tomar [Simon. 1964). 
Aunque al parecer las acciones para el 
logro de las metas eran determinadas 
por las circunstancias -v.g. desbaianm 
presupuestai- más que por la inten- 
ción del tomador de decisiones. Se optó 
por evaluar la acción y no el logro de la 
meta. tal como lo señaló Scott (1987) 
en su momento. 
En esta linea, el signiRcado de las 

acciones estaba más cagado de valor 
4 a d a  la orientación de la normativa- 
que la meta en si misma. Esta conclu- 
sión tiende a disminuir la importancia 
con que se deflnen las metas y el poder 
de los @pos (internos o externos) que 
las deben,  debido a que la normativa 
provoca que se le dé importancia a la 
acción y se ajuste a la meta en el caso 
de ser necesario. A diferencia de los pro- 
cesos de asignación de metas en las 
organizaciones privadas o con íbes  de 
lucro, en donde la teoría reconoce el va- 
lor relativo de las metas Influenciado por 
el tomador de decisiones (Scott, 1987: 
Simon, 19641. en este estudio de caso 
se le dio valor a la aciividad y no a la 
meta en sí misma. 

Por otro lado, al descubrir elementos 
no descritos en la normativa, se pueden 
apreciar los beneficios del estudio de 
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caso: la normativa no abarca los eie- 
mentos que los informantes mencio- 
naron como requisito para conmer la 
efectividad de su organlzadón. Además, 
al anauZar estos elementos se descubrió 
que existe una mesidad d e  evaluar la 
efectivtdad oganizaetonal de forma in- 
te@, aunque esto si lo contempia la 
Secretaría de la Coniraloría y Desarrollo 
Administrativo (1995) en su diagnós- 
tico de la adminietración pública. 

Como desnibrimos que esta Secre- 
taria tiene aigunag semejanzas con la 
administración moderna (illosoña de 
caüdad, &que al cliente. etcétera) la 
recomendación principal que hacemos 
es que la normativa adecue en sus sis- 
temas de evaluación los elementos aquí 
identiRcadas y. para que los funciona- 
rios tengan apoyo en la toma de -- 
siones, recomendamos sistemas de 
información que soporten el proceso 
de evaluación en la dependencia. 

Esta recomendación se basa en el 
tipo de información que se selialó como 
necesaria. Por eJemph, cunocer e3 @ado 
de satisfacción que los usuarios perci- 
ben por los servicios proporcionados 
por la Secretaria, o el interés por la me- 
jora continua de e808 servicios. Supone- 
mos que taies elementos pueden arrojar 
una gran cantidad de información que 
sólo una base de datos completa que los 
ordene e integre servirá de apoyo para 
el conocimiertto oportuno de la efecti- 
vidad de la dependencia. Esta base de 
datos puede ser u W a  por los moder- 
nos Sistemas de Wormación Ejecuti- 
vos o Sistemas de Soporte a la Toma de 
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Decisiones. Además, es probable que 
la admínistración efectiva y electrónica 
de esta información altere el proceso de 
evaluación de la dependencia, hack%- 
dolo más eficiente y dejando tiempo 
para la innovación de los servicios. 
hi, tenemos que la Secretaria tiene 

un paradigma de efectividad con ele- 
mentos organizacionaies particulares. 
y que la normaüva (Regiamento interno) 
puede retomar para su efectivo hacer 
diario. por úlümo, pensamos que el con- 
texto es la causa por la que estos ele- 
mentos de efectividad fueron conside- 
rados por la Secretaría. La misión y los 
usuarios de los servicios están inti- 
mamente ligados a la adividad indus- 
trial y económica del Estado, por lo que 
la competencia de éstos puede ser un 
factor que incida en la generación de 
grandes expedativas respecto a los ser- 
vidos de la dependencia. No obetante. 
en este trabajo no maiízamw el anáüsis 
de esta. relaciiin, por lo que ella puede 
ser la directriz que en un htum atraiga 
el interés de otros estudiosos. 

' Se omite la identidad de la dependencia 
y de sus colaboradores por así haberse 
acordado en el momento de solicitar el 
acceso para esta investigación. 
Para cumplir con este requisito se rea- 
lizd un sondeo en la prensa local de los 
Últimas tres ailos. Eltuna príndpi del 
sondeo fue el reconodinlento que tanto 
la comunidad cam0 Mereniea organls- 
mos públicos y privados concedían a 
la Secretaria por su desempeao. 
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ANEXO 

Palabra Frecuencia Palabra Frecuencia 

estado 

~ 0 ~ 0  
secretaria 

promover 
aiónU0 

dirección 
C a l l d a d  
=ClWlIiO 
acuerdo 
ProyeCtas 
amntnistrridbn 
SnMCiaS 
&es 
comercto 
econ6mlco 
tXllp~saS 
modemiraeión 

62 

52 
50 

38 
30 

26 
24 
23 
21 
21 
20 
20 
19 
18 
18 
16 
16 

leyes 
materia 
administxativas 
ejecuüvo 
repiamento 
cwrdinadbn 
asuntoS 
turistica 

dependencias 
nuevo 
organismos 
turistlco 
competente 
competencia 
despacho 
estatal 
mlsibn 
pOütiCilS 
sectores 

a p a w  

15 
15 
14 
14 
14 
13 
12 
12 
11 
11 
11 
11 
11 
10 
10 
10 
10 
10 
10 
10 
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TABU 3 
LLctado de WtegoMS ’ .Archiuo:Entreuistas 

Mabra clave Frecuencia 

1 empresa 75 
2 waluar 64 
3 eaiado 48 
4 a 0  47 
5 programa 43 
6 infomiadón 39 
7 sistema 34 
8 secretaria 32 
9 area 31 
10 premio 30 
11 mejor 29 
12 ver 25 
13 apoyo 24 
14 calidad 23 
15 importante 23 
16 promoción 23 
17 gobeniador 22 
18 gobierno 21 
19 cllmte 21 
20 proyecto 20 
21 gente 19 
22 actMdad 19 
23 proceso 16 
24 presupuesto 18 
25 seerrtailo 17 
26 modelo 17 
27 desarrollo 17 
28 opinión 15 
29 mes 14 
30 existe 14 
31 recurno 14 
32 Junta 12 
33 meta 12 
34 dificil 11 
35 mbjo 10 
36 económico 10 
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