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El cambio en las organizaciones del sector publico se ha vuelto un tema de gran
relevancia en la agenda politica y social de la mayoria de los paises democraticos; la
globalizacion y la competencia por los mercados internacionales, han impulsado a los
gobiernos y, en particular, a sus administraciones publicas a emprender profundos procesos
de reforma para convertirse en un factor de competitividad, que contribuya a incrementar las

ventajas comparativas de sus sectores productivos frente a otras naciones.

A finales del siglo XX, la gestién publica surge como una tendencia administrativa que
conjuga la vision de los negocios, la preocupacion por lograr la calidad de los bienes y
servicios que ofrece el sector privado y la satisfaccion del cliente; para aplicarlos en la
administracion publica con el fin de legitimar ante la sociedad sus acciones como gobierno.
De ahi su importancia para ofrecer a los ciudadanos bienes y servicios de calidad con un
enfoque de satisfaccion y cumplir con la maxima del Estado de velar por los intereses de su
poblacion.

Contraria a la tendencia tradicional, propone desarrollar sistemas organizacionales
mucho mas flexibles en los que la sociedad sea un interlocutor permanente y activo, no
solamente como formulador de demandas sino también como generador de soluciones, las
cuales deben ser impulsadas por el Estado; y por consiguiente derivar en procesos

decisorios no centralizados en los que la negociacion y el acuerdo son fundamentales.



Ademas pretende una comprension integral de los medios y fines de las
organizaciones publicas por lo que aparte de poner énfasis en el andlisis de su operacion
cotidiana o en sus componentes estructurales, también se interesa por el estudio de
aspectos como: el contexto en el que se desenvuelven, las estrategias que utilizan los
gerentes publicos para la obtencién y manejo de recursos, y las necesarias para la induccion

del cambio.

Su estudio y aplicacion ha tenido un crecimiento explosivo en la Ultima década; ya
gue sus recomendaciones constituyen en la actualidad la vanguardia del desarrollo
organizacional (tanto en el sector publico como el privado) y se ha incluido en diversos
programas de posgrado. Con lo cual se ha legitimado, para dejar su percepcion de ser una

copia de los conceptos y técnicas propias de la administracion privada.

En el campo de la educacion publica, también, se han iniciado diversos esfuerzos por
mejorar el disefio y funcionamiento de las instituciones, con el fin de mejorar su eficiencia e
incrementar la calidad de sus programas académicos impartidos; y tenemos como referencia
el proceso de Reingenieria Administrativa en CONALEP, la implantacion del Modelo de
Direccion por Calidad en el Centro de Atencion Multiple “Profr. Rubén Reyes” de Monterrey, y

la obtencion de la Certificacion 1ISO 9000 en el Instituto Tecnoldgico de Tamaulipas.

Lo anterior fundamenta el contexto social y académico de este trabajo, cuyo objetivo
es la realizacion de un analisis desde la perspectiva del Nuevo Institucionalismo, de los
resultados del proceso de cambio vivido por el CONALEP nacional y su impacto especifico
en el Colegio del Estado de México en el periodo 1995-2007, detectando las insuficiencias

gue pueden generarse con la aplicacion de los planteamientos de la nueva gestion publica.

Las metodologias usadas en este trabajo fueron en un primer momento la deductiva
para la construcciéon del marco teérico y marco referencial (capitulos 1y 2), y posteriormente

los enfoques cualitativo y cuantitativo de las ciencias sociales se usaron para el



levantamiento de la informacion de campo, a través de: entrevistas a profundidad, grupos de

discusion y observacion participante.

En el capitulo 1 se destaca la influencia de las teorias de la organizacion; la crisis de
la legitimidad del Estado frente a las demandas de la sociedad, encontrando en la reforma
administrativa, la gestion publica y el nuevo institucionalismo, los mecanismos para
contrarrestar fallas, los cuales podemos ver en la modernizacion de la administracion publica

mexicana.

El proceso de modernizacion administrativa del CONALEP, la Federalizacion, que da
origen a los CONALEP de las entidades federativas; la busqueda de la calidad en CONALEP
a través de certificaciones y acreditaciones en sus funciones; y el analisis de los factores de

estabilidad y cambio organizacional, son los temas principales que aborda el capitulo 2.

El estudio de caso, ubicado en el capitulo 3 de este trabajo, analiza la estructura,
funciones e indicadores del CONALEP Estado de México, a través de la elaboracion de un
diagnodstico organizacional, la aplicacion de un estudio de clima organizacional entre el
personal del Colegio, y un estudio de satisfaccion del cliente aplicado a padres de familia y

alumnos.

Las ideas expuestas en este documento, son una aportacién con base a la experiencia
laboral desarrollada en CONALEP Estado de México, a los estudios de la estabilidad y el
cambio organizacional, la nueva gestion publica, la modernizacion de la administracion

publica en nuestro pais y la descentralizacién de la educacion técnica profesional.



La Reforma Gerencial de la Administracion Publica

1.1. El Estudio de las Organizaciones y su Papel en la Sociedad.

La literatura organizacional concibe la idea de que la sociedad moderna es una
sociedad de organizaciones; nhacemos, vivimos Yy morimos dentro de contextos
organizacionales; por lo tanto las organizaciones, son el espacio que estructura la accion

humana y hace posible la reproduccion de la vida social.

Luhmann, ha sefialado que la evolucion de la sociedad se ha caracterizado por ser un
proceso de diferenciacion progresiva, en donde las diferentes funciones que conforman la
vida social se han ido especializando y ganando mayor autonomia; asi, lo econémico se
diferencia cada vez mas de lo politico, éste de lo religioso que a su vez se diferencia del arte

y de la ciencia.

Por otra parte la sociedad moderna se fue constituyendo como una sociedad
funcionalmente diferenciada, integrada por subsistemas especializados encargados de
atender diferentes funciones, cada una de las cuales hacen referencia a resolver los

problemas de la sociedad (Luhmann: 1998: 329).



Con esto se observa que la evolucion historica de la sociedad, ha hecho que el trabajo
del ser humano se especialice y por lo tanto se consolide una sectorizacién de sus labores
de acuerdo a sus aptitudes y habilidades, para formar parte de una o varias organizaciones

conforme a sus gustos e intereses.

Max Weber, impactado por la progresiva racionalizacion que acompaiio la llegada de
la modernidad veia una sociedad racional orientada de acuerdo a fines, y no a valores como
predominaba la tradicion, con lo cual fundamento de la accion social, que se define como

toda accién que puede ser:

Una fuerte tendencia a la especializacién técnica, producto de la divisién del trabajo, y
una actitud determinada por normas, medios y fines, a la cual Weber denominé “organizacion
burocratica”, la cual representa un mecanismo superior comparado con cualquier otro tipo de

organizacion.

Las ventajas ofrecidas por el modelo organizativo de Weber eran superiores en
relacion con las modalidades de administracién que entonces existian (colegiada, honorifica
y no profesional); ya que garantizaba una alta precision y desempefio, mayor capacidad de
respuesta, certidumbre y un mejor manejo de la documentacion, en tanto que aseguraba la
continuidad, discrecién, disciplina, reduccion de desacuerdos y de costos materiales y
humanos (Weber: 1996: 130 -131).

Las caracteristicas particulares de la propuesta son:

a) La division de funciones, teniendo el funcionario objetivamente acotado
un ambito de deberes y servicios durante su desempefio, incluyendo los medios

coactivos eventualmente administrables.



b) Los puestos ordenados jerarquicamente normados por reglas
impersonales, lo que significa que los miembros de la asociacion obedecen a su
superior en funcién de la competencia racional y objetiva delimitada por el cargo y no
por atencion a su persona.

C) La calificacidon profesional, sélo participa en el cuadro administrativo de
una asociacion el personal calificado profesionalmente para ello mediante pruebas
realizadas con éxito.

d) La plena separacion de los cuadros administrativos y los medios de
administracion y produccion.

e) Registro por escrito de todo acto administrativo.

En sintesis se puede mencionar que la organizacién burocratica propuesta por Weber
fue un modelo novedoso en su tiempo, y que ha perdurado hasta nuestros dias,
particularmente en las administraciones publicas, ya que las relaciones jerarquicas permiten
un control sobre las actividades y el desempefio de los subordinados que participan en la

estructura de una organizacion de este tipo.

Por otro lado Robert Michels (1996: 78) observé también que, en las democracias de
masas, la organizacién es el Unico medio para llevar adelante la voluntad colectiva; sin
embargo, en forma paralela al principio de organizacion se da una tendencia a la oligarquia y

a la burocratizacién como una necesidad técnica y practica

En este sentido, se descubre una paradoja de las modernas sociedades democraticas:
en la medida en que avanza la democracia las sociedades se vuelven mas organizadas, esto
quiere decir que conforme pasan los afios las democracias cuentan con una amplia gama de
instituciones que atienden una diferenciacion de problemas cada vez mayor, debido a las

necesidades crecientes de la poblacion.



Aunado a lo anterior Robert Merton (2002) sefialo que esta especializacion de las
organizaciones burocraticas en las democracias, asi como genera precision, eficiencia,
certidumbre; también estan proclives a caer en una serie de desventajas ejercidas por los
integrantes de estas organizaciones a traves del espiritu corporativista, ya que en caso de
contraer un conflicto con un ciudadano, la organizaciéon genera una barrera de solidaridad
que impide que se le dé con facilidad a este Ultimo una razén favorable o una atencion

sugerente, en caso de algun incidente.

Esta idea permite analizar pros y contras de las organizaciones burocréticas en un
régimen democratico, en su aspecto humano, identificando las relaciones que se forman al

interior de esta organizacion y como es su actuar frente a los ciudadanos.

En forma paralela a los estudios sociologicos de las organizaciones publicas
particularmente, en Estados Unidos se desarrollo otra vertiente mas relacionada con la planta
industrial, la cual fue llamada “Escuela de Administracion Cientifica” cuyo interés estuvo en
entender un sistema de reglas y leyes de comportamiento que al ser aplicado llevara al
maximo de eficiencia al sistema organizacional, y sus principales exponentes fueron

Frederick Taylor en Norteamérica, y Henri Fayol, en Francia (Rodriguez, 1996: 37).

A los estudios sociolégicos de las organizaciones y a la “Escuela de Administracion
Cientifica”, se suman los estudios realizados por Woodrow Wilson, quien intenta delimitar el
campo de estudio de la administracion publica estableciendo una tajante distincion entre

politica y administracion.

Wilson describe un administrador publico neutro que se dedica a las ciencias
aplicadas, a la especializacion de sus habilidades, a los conocimientos técnicos para la
mejora del servicio publico, dejando de lado toda actividad politica, para concentrarse en
“descubrir, primero, qué debe hacer adecuada y exitosamente el gobierno y, en segundo



lugar, cdmo puede hacerlo con la maxima eficiencia y al minimo costo posible” (Wilson: 1980,
275).

Igualmente reconoce que la administracion publica es el fruto mas reciente de la
ciencia politica, ya que “la administracion es la parte mas obvia del gobierno; al ser este
mismo en accion; en el aspecto mas visible del gobierno, el ejecutivo y el operativo” (Wilson,
1980: 276).

Por lo tanto, la politica en la vision de este autor se encarga de la parte legal del
sistema politico, en tanto que a la administracion publica le corresponde asegurar la
legitimidad de la accién gubernamental, pues cualquier aplicacion particular de una ley

general es un acto de administracion.

Para el presente trabajo, la importancia de estudiar las organizaciones, las estructuras
y procesos internos; para describir formas de divisién del trabajo mas eficientes, modos de
motivacion mas adecuados, y la introduccién de funciones latentes en las estructuras
formales, que en conjunto con la estructura formalmente definida, permite a los miembros de

las propias organizaciones crear espontaneamente estructuras informales.

1.2. El Estado Moderno y la Nueva Gestion Publica.

Un fendmeno que ha acompafado la serie de profundos cambios impulsados por el
proceso de globalizacion, es la pérdida de la centralidad y el protagonismo del Estado. La
reduccion paulatina de su capacidad como eje de la cohesion y articulacion sociales, asi
como para resolver los problemas mas elementales de la sociedad, han llevado en los

ultimos afios a presuponer una crisis de legitimidad del Estado contemporaneo



La crisis de las ultimas décadas del siglo XX hizo evidente que los viejos paradigmas
econdmicos mostraran su ineficacia para resolver los problemas de inflacion vy
estancamiento, descenso de la productividad, desequilibrios externos y desempleo, y que la
sobre expansion de responsabilidades sociales y privadas del Estado, habia repercutido en
una ruptura generalizada de los procesos de control gubernamental interno, el
estrechamiento del presupuesto, el ensanchamiento del déficit fiscal y la explosion de
demandas sociales, para los cuales los mecanismos de respuesta gubernamental fueron

ineficaces y reducidos (Arguelles, 1995: 21).

En otra perspectiva los teoricos de la gobernabilidad, han visto una crisis del Estado
basada en su eficiencia y legitimidad, lo cual, pone en riesgo su autoconservacion. En los
hechos, esta situacion se ha caracterizado por lo que pareciera el descrédito de todo lo
publico, desde la figura presidencial hasta las mismas instituciones y servicios publicos
(seguridad, asistencia social, salud y educacion publicas); que se manifiesta como pérdida de
la credibilidad en su funcién social, desconfianza e incluso falta de respeto por parte de la

ciudadania.

Como una forma para contrarrestar lo anterior, los gobiernos se han visto en la
necesidad de responder tanto a la demanda de los ciudadanos como a la creciente
complejidad de los entornos, a tratar de cumplir con mayor eficacia los fines que tienen
encomendados mediante la transformacion, la reforma o el desarrollo administrativos, que

Guido Bertucci, (Nexos, 2003: 8), ha identificado en cuatro tendencias mundiales que son:

®  Construccion o reconstruccion del Estado: esta tendencia se presenta, por un lado, en
los paises que necesitan partir de cero o bien redisefiar sus instituciones por causa de
guerra o conflicto interno y, por otro lado, en aquellos paises que inician procesos de
cambio de régimen politico; este ultimo es el caso de Europa Oriental en donde el reto

es desinstitucionalizar o desmantelar las antiguas instituciones del Estado.



® Modernizacion del Estado: la cual se relaciona con la adaptaciéon y mejora de las
estructuras administrativas, capacidades gerenciales, manejo financiero y adaptacion
tecnoldgica, como respuesta a las nuevas necesidades y demandas de sociedades

mas complejas y heterogéneas.

®= Reconfiguracion del papel del Estado: radica en la transformacion del centro de
gravedad del Estado y por lo tanto del lugar que ocupa el poder, debido a la
descentralizacion, la desburocratizacion y la desregulacion que incrementan la
importancia no solo de los gobiernos locales, sino también de los actores del ambito

privado o de la sociedad civil sobre los que recaen nuevas y significativas funciones.

® Revitalizacion de la democracia: esta tendencia se relaciona con una creciente
demanda por hacer que la democracia sea mas significativa para la gente y que
permita mayores oportunidades de participacion en la elaboracion de las politicas

publicas.

La ola de reformas econdmicas promovidas por el Banco Mundial a lo largo de los
aflos ochenta buscaban transformar en América Latina las relaciones entre el Estado, la
economia y la sociedad, manifestandose en programas de ajuste estructural y
posteriormente se desarrollaron otra serie de reformas institucionales enfocadas en la

modernizacién de las administraciones publicas (Moyardo: 2006: 140).

Derivado de lo anterior, las agendas de las reformas econémicas y politicas en los
paises latinoamericanos han incorporado una serie de reformas institucionales que incluyen:
procesos de gestion interna de los gobiernos, politicas publicas, y el impulso de programas
de calidad y eficiencia en el servicio publico.

Esto permite apreciar el grado de influencia, tanto de la reforma del Estado como las

reformas econdmicas impulsadas en los afios ochenta, como medidas para enfrentar la crisis



de legitimidad que enfrenta el Estado y particularmente la administracion publica que es
percibida por la sociedad como una estructura, ineficaz e ineficiente; una entidad ajena a los
intereses de la ciudadania y preocupada por sus propios intereses, poco proclive a
transparentar sus actos y decisiones y a incurrir en actos de corrupcidbn como practica

comun.

Ejemplo de esto son las encuestas publicadas por la organizacion Latinobarémetro, ya
gue por mencionar dos muestras, una en 2005 sefiala que el 72% de los encuestados
sefalaron no tener confianza en la forma en que el Estado gasta el dinero de los impuestos;
y la segunda en 2006 el 54% de los participantes en esta encuesta manifestaron aprobar el

desempefio de sus gobiernos y tan solo 43% de los mismos tienen confianza en ellos.

Como un esfuerzo para contrarrestar la crisis de legitimidad de la administracion
publica, inspirada en el sector privado surge la New Public Management, o nueva gestion
publica, como un conjunto de técnicas y principios innovadores gerenciales adaptado a las
nuevas condiciones del sector publico para responder a un nuevo contexto de gobiernos mas
eficaces, mas abiertos a la participacion ciudadana, descentralizados, horizontales, con

menor control jerarquico y sujetos al escrutinio de la sociedad (Moyardo, 2006: 138).

Contrario a la tendencia tradicional de la administracién publica, de ser como una
magquinaria cuyo propdésito es procesar demandas y ofrecer bienes y servicios, la nueva
gestion publica, propone desarrollar sistemas organizacionales mucho mas flexibles en los
gue la sociedad sea un interlocutor permanente y activo, no solamente como formulador de
demandas sino como generador de soluciones. En este sentido, los procesos decisorios no
son centralizados dentro de estructuras rigidas, sino que derivan de acciones conjuntas con

la sociedad, por lo que la negociacion y el acuerdo son fundamentales.

Ademas este nuevo enfoque pretende también una comprension integral de los

medios y fines de las organizaciones publicas, poniendo énfasis en elementos como:



a) Estructura organizativa: La propuesta de la gestion publica es
completamente distinta de la burocratica o la tecnocréatica, fundadas sobre una
estructura piramidal y jerarquica; en cambio, la organizacion gerencial esta basada
en un modelo reticular compuesto por una multiplicidad de entidades en constante
interaccidon, adaptadas a circunstancias del entorno, como la zona geografica, la

linea de productos, las necesidades operativas del momento, etc.

b) Practicas de direccién: Regulan el interior del sistema permitiendo la
coexistencia de enfoques no siempre compatibles. La funcién primordial de la gestion
es “producir’ organizacion” en el sentido de poner en marcha dispositivos que
permitan resolver los conflictos que aparecen dia a dia en el seno de la organizacion
y lograr una convivencia relativamente ordenada entre elementos que se encuentran

en tensién permanente.

c) Sistema de representacién: La gestion publica conlleva una cultura
empresarial, un proyecto, valores clave, en fin, una ética determinada que sera la
plataforma comun del conjunto de integrantes de la organizacién; con los cuales se
busca lograr la adhesién de todos los miembros de la organizacion proponiendo un
ideal comun articulado en una serie de creencias y de principios tales como la
legitimidad del beneficio, la preocupacion por la persona, dar el mejor servicio posible
al cliente, la sintonia entre progreso social y progreso econémico, la busqueda de la

calidad.

d) Modelo de personalidad: Basado en el deseo de éxito; el gerente publico, al
perseguir la consecucion de resultados, no se limita al cumplimiento de la norma,
sino que se basa fundamentalmente en el incremento del capital intelectual, el
impulso decidido a los procesos de innovacion y a hacer transparente toda la

informacion que dimana de la actuacion publica.



1.3. Posturas mas Representativas de la Nueva Gestion Publica.

Como una propuesta caracterizada por la extrapolacion de los conceptos y las
herramientas de la administracion privada, la nueva gestion publica ha integrado diferentes
posturas que pretenden explicar tanto el funcionamiento de las organizaciones publicas,

como el comportamiento del gerente publico.

Entre las posturas mas representativas citamos:

® E| paradigma Post-burocréatico: “Los esfuerzos concertados de un gobierno estatal
para abrirse paso entre las restricciones burocraticas y politicas, que hacen
sumamente dificil que las dependencias operativas produzcan logros apreciados por
los ciudadanos” (Barzelay, 1998: 28) a la vez que intenta generalizar una propuesta

postburocratica como modelo a seguir en el futuro.

Nuevos conceptos como clientes, servicio, calidad, valor, flexibilidad, innovacion,
otorgamiento de autoridad (empoderamiento) y superacion continua se van adhiriendo al
desempefio de la gestibn publica, frente a una sociedad cada vez mas exigente y
demandante. De esta manera, el paradigma “postburocratico” se conforma de las siguientes

caracteristicas:

1) Las agencias postburocraticas se enfocan hacia las necesidades y
perspectivas del cliente.

2) Se definen por los resultados que alcanza para sus clientes.

3) Las agencias “orientadas al cliente” crean valor neto sobre aquellos.

4) Modifica sus operaciones adaptandose a las demandas cambiantes de

sus clientes.



5) Una agencia enfocada al cliente compite por negocios.

6) Innova constantemente sus sistemas de operacion para servir a un
proposito.

7) Instrumenta una comunicaciéon de doble via con sus clientes y partes
interesadas para revisar y definir su operacion estratégica.

8) Impulsa a sus empleados a realizar ellos mismos las mejoras y ajustes
necesarios para incrementar el servicio y el valor otorgado a los clientes.

9) El paradigma postburocratico sugiere un cambio de los valores que rigen

la funcién publica, de la manera como se aprecia en el siguiente cuadro:

® Reinventando el gobierno: A partir de las diversas olas privatizadoras y minimalistas
gue cundieron dentro y fuera del gobierno en Estados Unidos, un grupo de
académicos surgidos de las escuelas de negocios comenz0 a plantear la aplicacion de
técnicas de la administracion privada al gobierno; para entender la nueva dindmica de
las interacciones gobierno-sociedad, en la cual el gobierno ya no es visto como la
solucién a todos los males que aquejan a los ciudadanos, sino como “socio”, cogestor

e impulsor de las iniciativas sociales.

Estos académicos encabezados por David Osborne y Ted Gaebler (1992), proponen
diez medidas sustantivos para crear un “gobierno emprendedor”, es decir reinventado y estas

son.

1) Hacer del gobierno un catalizador: de acuerdo con los autores, el papel
del gobierno no es hacer, sino dirigir estratégicamente, encontrando las vias y los

caminos por los cuales conducir la accion colectiva.

2) El gobierno pertenece a la comunidad; el gobierno debe posibilitar y
facilitar la accion de ésta para resolver los problemas, no entregarle servicios para

pretender resolverlos.



3) Cuando el gobierno debe entregar y diseflar un servicio tiene que
enfrentarse a la competencia, esta obliga a las organizaciones y agencias a pensar

en el cliente, a premiar la innovacion y no el procedimiento.

4) Las agencias de gobierno deben ser guiadas por el cumplimiento de una
mision, no por reglas; las organizaciones guiadas por una mision son mas eficiente y
producen mejores resultados que las dirigidas por reglas. Asimismo, el desperdicio y
gastos innecesarios se reducen. El sistema de control y fiscalizacion debe ser
transformado no soélo para observar en qué se gasté el dinero, sino en qué forma y

nivel se alcanzaron los resultados deseados.

5) El gobierno debe ser evaluado en términos de su éxito y no solo en
términos de su honradez; un gobierno que se evallGa por sus resultados, y no por la
forma en que gasta los recursos publicos, genera una dinamica flexible de accion,
donde alcanzar un objetivo no es una rutina sino un rito que requiere inteligencia y
habilidad.

6) Las agencias de gobierno deben cumplir con las expectativas y satisfacer
las necesidades de sus clientes, no las de la burocracia; con base a las necesidades de
sus clientes las agencias publicas deben actuar y desarrollar métodos de calidad total en
la observancia de dichas necesidades y por ende esto debe convertirse en una regla
de trabajo.

7) Un gobierno empresarial debe generar recursos en vez de gastarlos; el
gobierno también debe crear beneficios econdmicos derivados de su actuacion, los
cuales, a su vez, le darian una mayor capacidad para mejorar los propios servicios y
crear un circulo virtuoso. Muchos administradores publicos se veran transformados en
empresarios publicos, ensefiaran continuamente cdmo otorgar mejores servicios y

tendran los recursos y la motivacion para hacerlo.

8) La labor de dirigir implica una acciéon superior a la correctora: la
prevencion; este enfoque considera que las agencias publicas deben planear sus
acciones para participar en el entendimiento y la solucion de raiz de los problemas
sociales y para poder anticiparse a futuras derivaciones de nuevas problematicas.

9) El gobierno debe descentralizarse y pasar de la accién por jerarquia a la

acciéon por trabajo en equipo; esto permitird establecer una relacién innovadora y



creativa en el trabajo publico, invirtiendo en los empleados y generando un nuevo

servidor publico.

10) El gobierno debe orientarse por el mercado; las acciones del gobierno se
deben promover regulando el mercado con incentivos y otorgando informaciéon a los

clientes para que decidan qué programas y acciones se requieren desde el gobierno.

® National Performance Review (NPR): Inspirado tanto por las ideas de Osborne y
Gaebler y sus planteamientos acerca de reinventar el gobierno, asi como por el
paradigma postburocratico propuesto por Barzelay, el gobierno del presidente de
Estados Unidos, Bill Clinton, presenta en 1993 su propia version de reforma de
gobierno. De esta manera, desde el seno del propio gobierno surge una propuesta
para incorporar técnicas y enfoques, antes reservados al sector privado, en el

mejoramiento del desempefio gubernamental (Gore, 1993).

® Desregulacién y revitalizacién del sector publico: Esta perspectiva toma especial
impulso a partir de las criticas que autores como Donald F. Kettl, John Dilulio, y Frank
Thompson realizan tanto al paradigma  postburocratico, como al
ReinventingGovernmenty al National Performance Review, ya que proponen disefar
una alternativa de reforma y redefinicion del sector publico de Estados Unidos (Kettl,
1994).

En palabras de Dilulio (1994:19), la “Desregulacion del sector publico significa la
transformacion del personal y de los procedimientos de tal manera que se incremente la

capacidad discrecional de los empleados publicos”.

La idea de estos autores es desarrollar estudios sistémicos, para que la competencia y
el mercado, no sean sutiles a la complejidad a la que se enfrenta la accion gubernamental, y
permitir realmente que la especializacion libere a los actores de excesivas restricciones, ya
gue una mayor flexibilidad permitird que los flujos organizacionales mejoren su calidad y

generen mas y mejores alternativas.



® Teoria de la Eleccion Publica (Public Choise): Surgida como parte de las teorias sobre
el comportamiento politico inspiradas en el pensamiento microeconémico y el
paradigma racional, “la eleccion publica puede ser definida como el estudio econémico
de decisiones fuera del mercado, o simplemente como la aplicacién de la economia a
la ciencia politica; su objeto de estudio es la Teoria del Estado, reglas para votar,
comportamiento del votante, burocracia, etc.; pero la metodologia, sin embargo, es de

la economia” (Mueller, 1979).

Esta escuela, con una mayor solidez tedrico-metodoldgica, tiene como supuesto
basico al individuo racional e individualista, maximizador de beneficios personales y se apoya
en el andlisis costo-beneficio, dejando de lado valores como la igualdad o la redistribucion de

la riqueza. Entre sus principales preocupaciones en materia organizacional se encuentran:

® | a asignacién de recursos escasos, por lo que diferencia entre bienes privados y
publicos, con el fin de controlar su asignacion y costo.

® | a conformacion de estructuras organizacionales: determinada por el grado de
especializacion que permita mantener el control de la politica, la garantia de obtener
resultados eficaces y similares entre las unidades, y por ultimo el publico y la

comunidad politica con los que se va a interactuar.

El comportamiento de la burocracia bajo el enfoque de la nueva gestion publica, y en
particular bajo el de la eleccion publica, propone transformar a las administraciones publicas
pasando de burocracias que actian obedeciendo 6Ordenes desde arriba o maximizando
beneficios particulares a organizaciones que sean capaces de satisfacer las preferencias
individuales de sus clientes, bajo valores como la eficiencia, la eficacia, y la perspectiva de
ver al ciudadano como un cliente, con lo cual se empodera al ciudadano que requiere de la
administracion publica para satisfacer sus necesidades que el Estado esta obligado a

garantizar y que directamente benefician a los ciudadanos.



1.4 El Analisis del Cambio en el Nuevo Institucionalismo.

El cambio organizacional como fendmeno que se desarrolla en multiples formas y en
distintos niveles de complejidad, cuenta con tres diferentes vertientes ya que lo podemos
observar como: un proceso adaptativo (intencional o emergente), un proceso planeado

(racional), y como un proceso accidental (modelo cesto de basura) (Arellano, 2000: 77).

La primera de estas interpretaciones considera que los arreglos estructurales dentro
de la organizacién se han establecido de forma deliberada y han sido disefiados para obtener

de manera eficiente fines previamente establecidos.

La viabilidad de esta postura se apoya en la coordinacién y el liderazgo, cuya
planeacion se estructura como un célculo racional y ordenado, como una serie de pasos

I6gico secuenciales donde el paso posterior es consecuencia directa del paso anterior.

La segunda vertiente, se enfoca primordialmente en el comportamiento de los
individuos; ya que considera que la organizacion es un espacio en donde conviven seres
humanos con diferentes agendas personales, con expectativas diversas, y con creencias y

valores heterogéneos, dispuestos a luchar cada uno por sus propios intereses.

Los procesos de cambio vividos por estas organizaciones se caracterizan por una
serie constante de ajustes que no responden a una planeacion racional sino a una serie de
constantes intercambios, negociaciones y/o acomodos entre individuos y grupos, que

permiten la sobrevivencia de la organizacion de acuerdo a fines previamente establecidos.



Los modelos que visualizan el cambio como un proceso accidental, o de bote de
basura (Garbage Can Model), critican al modelo racional y al adaptativo, porque consideran
que en todo proceso de cambio intervienen muchas mas variables que las que se pueden

predecir y controlar con las técnicas de administracion del cambio.

Para este enfoque, existe una ambigledad en las preferencias de los individuos de
una organizacion, que los lleva a cambiar constantemente de una decision a otra, lo que los
aleja de un esperado patron de comportamiento racional conforme a medios - fines;
provocando la inexistencia de una relacion causal entre los diferentes eventos y agencias de
una organizacion, en donde una decision es el resultado de la interaccion de diversos

elementos relativamente independientes entre si.

Contrario al paradigma racional, el nuevo institucionalismo rechaza el concepto de
racionalidad como explicacion Unica del comportamiento individual y organizacional, a la vez

gue reconoce la estrecha relacion existente entre las organizaciones y sus ambientes.

Ademas propone gue en los espacios organizacionales los problemas y las soluciones
se presentan coincidentemente; esto significa que las respuestas a una problematica no son
disefiadas especificamente sino que, como parte del “capital organizacional”, se cuenta con
un abanico de alternativas de solucion de donde es seleccionada la que se considera mas
adecuada para la ocasiéon; pero en dicha logica otros problemas quedaran parcialmente

resueltos o, aun, sin resolverse (March, 1997).

Para finales del siglo XX el Nuevo Institucionalismo considera a las organizaciones
como espacios que dotan de una estructura a la accion humana, que influye en sus
comportamientos y modela sus decisiones. Siguiendo con esta linea se observa que las
reglas, tradiciones, sistemas de valores, etc. representan el marco de referencia a partir del
cual los miembros de una organizacion se explican el mundo y regulan su actuacién

cotidiana.



Por lo tanto para el nuevo institucionalismo, el propio marco institucional estructura y
moldea las estrategias y tiene un gran peso en la definicion de los objetivos, ademés de jugar
un papel importante en la mediacion de las situaciones de cooperacion y conflicto que se
presentan entre los miembros de una organizacion, en virtud de ejercer influencia sobre las

motivaciones de los actores y de sus orientaciones hacia la accion.

En conclusién, el nuevo institucionalismo ofrece una interpretacion de los procesos del
cambio organizacional que incorpora en el analisis de aquellos factores que generan la
estabilidad y el orden, y por el otro, aquellos otros que empujan a las organizaciones a
adaptarse a su medio ambiente, evidenciando una serie de limitantes que restringe la toma
de decisiones y, por ende, su planeacion, y que esta compuesta por muchos y diversos
factores como: limitaciones en la informacion, escasez de recursos y de tiempo,

conocimiento impreciso del entorno, preferencias de los directivos.

1.5. Los Retos del Cambio en las Organizaciones.

Para responder a la complejidad del entorno, las organizaciones desarrollan patrones
regulares de interaccion humana para tratar de hacer frente a esas complejidades y definir en

cada ocasion el comportamiento que hay que seguir frente a un problema.

Asi se configuran mitos, rituales, rutinas, normas y procedimientos de trabajo
preestablecidos que dotan a cada organizacion de caracteristicas particulares y que las
diferencian a unas de otras; a ello se le acostumbra denominar cultura institucional y ésta

constituye el elemento que da estabilidad a las organizaciones.



Los individuos obedecen las rutinas y normas institucionales porque responden a los
patrones de comportamiento que rigen el marco institucional el cual ademas, significa una
estrategia de simplificacion de la realidad. Las rutinas incorporan identidades, intereses,
valores y visiones del mundo tanto individuales como colectivas, aportando cddigos de
significados, evitando conflictos, allanando las negociaciones y, en fin, disminuyendo la

impredecibilidad de los fendmenos.

Aunque el apego a reglas y rutinas y la adopcidn de rituales politicos en las
organizaciones (como la adopcion de una mision, vision y valores institucionales introducidos
por las modernas formas de gobierno), constituyen un freno al cambio, la gran mayoria de las
organizaciones viven un proceso permanente de adaptacién al ambiente que las rodea

generando asi un proceso permanente de tension entre ambos elementos.

Si bien los lideres de las organizaciones juegan un papel primordial en la manera en
gue se adaptan las organizaciones a las transformaciones del ambiente, para otras vertientes
del nuevo institucionalismo los cuerpos directivos intermedios tienen un papel estratégicos en

los procesos de cambio de las organizaciones.

Profundizando con esta idea del nuevo institucionalismo, los “empresarios” de las
organizaciones politicas y econdémicas han dado su visto bueno a la introduccién de cambios
conscientes de que las cosas podrian marchar mejor si el entramado institucional fuera
alterado en algun grado, activando asi el cambio institucional como una estrategia
adaptativa; por lo tanto, éste depende en buena medida de la capacidades de negociacion,
influencia, aprendizaje y cambio de sus modelos y mapas cognitivos que desarrollen los

actores involucrados en este proceso de adaptacion.



Por otra parte Brint y Karabel (Powel, 1999: 439) consideran que en la introduccion de
los cambios, los intereses, creencias y actividades de los directores de las organizaciones,
juegan un papel muy importante, pues son estos factores que disefian las politicas
organizacionales y formulan estrategias para promover la sobrevivencia y la prosperidad de

las organizaciones.

Al anlizar las perspectivas de cambios en las organizaciones por parte de sus
directivos o por apego a creencias y valores, ambas seran identificadas por los propios
integrantes de la organizacion para enfrentarse a una adaptacion que en conjunto ejercera
armonia en sus procesos de interaccion, pero sin descuidar tanto su estructura como los

fines para los que estan establecidos las propias organizaciones.

Ejemplos de estas situaciones se observan con la entrada de las administraciones
publicas; donde las nuevas autoridades desarrollan con sus subordinados nuevas formas de
trabajo o la introduccion de nuevas tecnologias para el desempefio de sus funciones (por
ejemplo el uso de tecnologias de la informacién y comunicacién en sus sistemas de gestion
para el seguimiento de las peticiones ciudadanas), a las cuales se adaptaran en su uso y
manejo. Otro ejemplo es la implementacion de nuevos valores, y la difusion de los mismos
dentro y fuera de la organizacién para garantizar a los ciudadanos una mejor atencion bajo

un nuevo orden de reglas y normas.



1.6 Las Reformas de la Administracion Publica Mexicana.

Hasta el final de la década de los afios ochenta, el funcionamiento del aparato publico
mexicano se baso en los principios de la escuela clasica de la administracion; el paradigma
weberiano sin duda regia la conformacion de la estructura, la gestion, las relaciones intra e
inter jerarquicas y los valores del servicio publico; el organigrama, los manuales de

organizacion y los reglamentos eran la esencia del quehacer administrativo.

En consecuencia, los procesos de reforma de la administracion publica, se limitaban
ya fuera a la emision de un decreto o de un nueva normatividad, o a la introduccion en su
momento de novedosas herramientas o métodos de trabajo como el “Presupuesto base-
cero”, o la “Administracion por objetivos”, impulsadas por las llamadas unidades de

programaciéon y métodos.

Sin embargo, ninguna de esas reformas se propuso transformar a fondo los procesos
con los que venian operando tradicionalmente las organizaciones, tampoco buscé incidir
directamente sobre la cultura institucional y el sistema de valores y, mucho menos, recurrié a
sistemas de mediciones de resultado como base de la mejora continua (Arguelles, 1992:
128).

En 1985, al publicarse el Programa de Descentralizacion de la Administracion Publica
Federal, se trazaron acciones vanguardistas para la época, como trasladar a los estados
actividades de la administracion publica central (casos de las secretarias de Marina y Pesca
y de la descentralizacion de la educacion basica) o la creacion de érganos descentralizados

como el INEGI, fue con la desconcentracion de las delegaciones de Secretaria de Comercio



y Fomento Industrial (SECOFI) que se intento incorporar a la gestion de las organizaciones el

enfoque de la calidad.

Para 1991, el gobierno del estado de Nuevo Ledn arrancé un ambiciosos programa
denominado “Modernizacién con Calidad”, que aplicé en forma plena, y con 6ptimos
resultados, las herramientas de la nueva gestion publica. Con una visibn mas empresarial,
desde la Coordinacion Administrativa se dio un fuerte impulso a la instrumentacién de
conceptos como enfoque al cliente, trabajo en equipo, planeacion estratégica, redisefio de
servicios, administracion de proyectos y benchmarking, capacitacion entre otros (Nexos,
2003).

En el mismo tenor, como en Nuevo Leodn otros Estados impulsaron programas de
modernizacién como: Tamaulipas, Veracruz, San Luis Potosi, Aguascalientes y Guanajuato,
asi como el Estado de México y el Distrito Federal, lo que reflej6 una mayor proclividad de los
estados a adoptar las herramientas de la gestién publica, en comparacién con el gobierno
federal, el cual hasta 1995 se sumo con el establecimiento del Programa de Modernizacion
Administrativa 1995 -2000 (PROMAP)1.

Con la llegada de Vicente Fox a la presidencia de la Republica, el enfoque de la
calidad fue una constante para los integrantes de la nueva administracion, ya que muchos
funcionarios pasaron de estar al frente de diferentes empresas a dependencias
gubernamentales; ademas se dio impulso al fomento de la calidad en el gobierno a través de

la Oficina de la Presidencia para la Innovacion Gubernamental.

!Definialos objetivos generales, lineas de accidn, estrategias y compromisos que durante ese lapso, habrian de atender las
dependencias y entidadesde la Administracion Publica Federal para impulsar un decidido movimiento dirigido a mejorar la

gestion.



Ademas durante el sexenio de Fox, se conto con un Modelo Estratégico para la
Innovacion y la Calidad Gubernamental, que tenia como propdésito dar valor agregado a lo
gue hace el gobierno, basado en la capacidad de las diferentes dependencias para mejorar
sSus procesos internos y generar resultados que beneficien a la sociedad mexicana, y se

integraba por tres grandes estrategias que fueron:

® | a elaboracion de un codigo de conducta: Se definieron 12 valores que los servidores
publicos debian cumplir escrupulosamente: Bien comuan, Integridad, Honradez,
Imparcialidad, Justicia, Transparencia, Rendicion de cuentas, Entorno cultural y

ecoldgico, Generosidad, Igualdad, Respeto y Liderazgo.

= E| Modelo de Calidad INTRAGOB: Su instrumentacion en las diferentes dependencias
gubernamentales fue a través de una herramienta para el autodiagndstico y evolucion
del grado de madurez y una guia de aplicacién, para cada dependencia sin embargo,

su implementacion no tuvo resultados alentadores.

®  Certificacion de los procesos gubernamentales mediante la Norma I1ISO 9000: Fue la
estrategia que mayores alcances tuvo para hacer mas eficaz la administracién publica
mexicana durante la Ultima década; ya que al 2006, el total de centros de trabajo de
gobierno certificados con estandares internacionales ISO 9000 ascendi6 a 2,351; en
comparacion, con los 429 centros certificados al inicio del sexenio (Fox, 2006).

Los esfuerzos por modernizar la administracién publica mexicana, dieron un paso
trascendental a finales de los afios ochenta al pasar de una administracion tradicional a una
administracion moderna que involucra en su desarrollo cuestiones como la calidad, la
descentralizacion de funciones, y la certificacion de sus procesos a través de estandares
internacionales para el desarrollo de sus diferentes actividades, logrando asi en su

desempefio un beneficio mayor para la poblacion en general.



El enfocarse en un primer momento a describir los modelos de organizacion
weberiano, la escuela cientifica, y la propuesta de Wilson, ello define a la administracién
publica como la parte mas palpable de la politica al ser el gobierno en acccion, al encargarse

de velar por sus ciudadanos en la satisfaccion de sus necesidades.

A finales de los afios setenta y principio de los afios ochenta, el Estado moderno se
Vié en una crisis de legitimidad al no responder de manera optima a su poblacion, lo cual lo
llevo a una reestructuracion en cuanto a sus funciones y modo de organizacion, que derivo
en el desarrollo de la gestidn publica, en el que la perspectiva del ciudadano cambio como en

el modelo gerancial al de cliente.

Las posturas adoptadas por la gestion publica han revolucionado la forma de actuar de
la administracion publica, haciendola mas flexible, pues considera elementos propios del
modelo gerencial, y también pugnan por una desregulacion de las relaciones entre la
iniciativa privada y los gobiernos, manifestandose asi el impacto de la globaizacion, pero que
también obliga a las administraciones publicas en los Ultimos afios a actuar como arbitros
gue regulen el accionar del mercado, dandole asi participacion y legitimidad a los Estados

gue atravesaban por una crisis de legitimidad.

Con fundamento en lo anterior el Estado contemporaneo ahora se debe enfocar de
una mejor manera en la satisfaccion de las necesidades de sus ciudadanos, ademas de
consolidar a las instituciones publicas en el uso y manejo de mejores procedimientos para la
optimizacién de sus funciones, lo cual repercute en un cambio al interior de la organizacion

gue se puede dar por el interes de los directivos o por la estructura de la propia organizacion.

Ademas la adminsitracion publica Mexicana desde la introduccion de la gestion publica
ha ido innovando conforme ha avanzado la tecnologia para mejorar su procesos y brindar

una mejor atencién ciudadana bajo una nueva forma de trabajo.



La Modernizacion Administrativa Integral del CONALEP

y sus Repercusiones.

El Colegio Nacional de Educaciéon Profesional Técnica (CONALEP) se ha
caracterizado por mantener, desde su fundaciébn en 1978, un constante espiritu de
renovacion institucional, que lo ha llevado a lo largo de su historia a incursionar en
metodologias y proyectos de vanguardia, tanto en el plano académico, como en plano

organizacional.

De esta manera, se ha destacado como la primera institucién publica educativa en
adoptar y adaptar adelantos como la educacién basada en competencias, la imparticion de
valores a los estudiantes, el modelo dual, la planeacién estratégica, la reingenieria de

procesos, la certificacion ISO 9000 y la acreditacion de programas académicos.

En este capitulo reconstruiremos a detalle el disefio y evolucion de los proyectos mas
significativos del CONALEP en materia organizacional en la ultima década, para conocer
como se aplicaron el enfoque y las herramientas de la gestion publica en el caso de una

institucion educativa, publica y mexicana.

Sin embargo, lo que nos interesa conocer es el impacto de estas acciones se dio en el

terreno de las imagenes, en donde se logré sedimentar al interior de la organizacion, que dio
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lugar a un conjunto de creencias y valores compartidos por la mayoria del personal, seguido
por un amplio reconocimiento al exterior, queperduran en el tiempo yque fungen como
referente para cualquier accion de cambio o mejora organizacionales, para lo cual

analizaremos tres momentos significativos en la historia de CONALEP.

2.1. La Reingenieria de Procesos a través del Enfoque

Estratégico y sus Etapas.

En 1995 la administracion de CONALEP eché a andar un programa integral de cambio
institucional, novedoso en el ambito de las organizaciones publicas. EI Programa de
Modernizacion Administrativa Integral (MAI), el cual contemplo: el uso de la reingenieria de
procesos, la planeacién estratégica, la implementacion de la calidad total, el analisis
referencial de procesos.

Esta amplitud de alcances se plasmé en el Programa Institucional del CONALEP
(1995) 1995-2000, en el cual quedd comprendido el MAI. A diferencia de otros programas
institucionales que solo responden a una obligacion legal, el del CONALEP de ese periodo
destaca por tener una vision integral y por incorporar las metodologias educativas y de
gestion mas avanzadas de su tiempo, ademas de impulsar un enfoque realmente

estratégico.

Las caracteristicas que definieron al enfoque estratégico adoptado fueron:

a) Definicidbn de su misién y vision: entendida la primera como la razon de ser
de la organizacion, y la segunda como el estado ideal al cual se quiere llegar
(Arguelles, 1999); con la definicion de la mision se busco fortalecer la vocacion original

y la filosofia del sistema CONALEP, contenidos en su Decreto de Creacion de 1978,
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con la visién se hizo un ejercicio prospectivo para ubicar a la institucion como la pieza

angular del desarrollo productivo del pais en materia de formacién de capital humano.

b) Establecer prioridades: estas son un elemento fundamental en la
conformacion de un plan estratégico, ya que sirven para seleccionar aspectos de
mayor impacto, para canalizar esfuerzos y recursos para el desarrollo de las
actividades; de esta manera, las prioridades de la institucion quedaron acotadas en
estos proyectos a los cuales se les dirigi6 mayores recursos y se les dio mayor

atencion y seguimiento:

1. Nuevo Modelo Académico, cuya estrategia base fue el
redimensionamiento y la reorientacién de la oferta educativa hacia las carreras de

corte industrial.

2. Capacitacion Laboral, para hacer énfasis en intensificar las actividades
de capacitacion para cumplir las altas metas que en ese sexenio impuso el gobierno

federal.

3. Modernizacion Administrativa Integral (MAI), concebida como el punto de
enlace entre todos los proyectos prioritarios y el cual, como ya se sefialé arriba,

abarcé los aspectos estructural, gerencial y cultural de la organizacion.

4. Promocién y Aseguramiento de la Calidad, constituida como una de las
vertientes del MAI, estuvo dirigido para impulsar la filosofia y las herramientas de la
calidad, el liderazgo, el trabajo en equipo, la comunicacion y la satisfaccion del cliente.

5. Informatica educativa, para complementar el impulso al Nuevo Modelo
Académico, se proporcioné a los planteles mayor equipamiento y a los alumnos

mejores herramientas, para tener un mejor acceso a la sociedad del conocimiento.



6. Educacién a distancia, disefiado para impartir cursos a alumnos,

docentes y administrativos de todo el pais, en apoyo al Nuevo Modelo Académico.

7. Educacion Basada en Normas de Competencia, contemplado para dar
un renovado impulso a las acciones iniciadas desde 1994 en materia de capacitacion,
gue comprendian el estudio de las experiencias de otros paises, antes de introducirse

en los programas académicos.

8. Asistencia y Servicios Tecnoldgicos, Con este proyecto se busco
fortalecer a los CAST que enfrentaban serios problemas para brindar capacitacion y

asesoria especializada.

9. Vinculacién con el sector productivo y con la comunidad, dichaestrategia
pretendié replantear el funcionamiento de los érganos de vinculacion para estrechar

las relaciones con la planta productiva y las comunidades.

10. Atencion a zonas marginadas, bajo esta vertiente se hacia presente el
compromiso de la Instituciébn con el mejoramiento de las condiciones de vida de las
poblaciones marginadas, a través de la capacitacion y el otorgamiento de servicios

como: reparacion de aparatos electrodomésticos y promocion de la salud.

c) Definir un nicho de mercado: Para precisar las areas prioritarias para el
desarrollo de las actividades del CONALEP al adoptar una concepcion de
competencia y posicionamiento de mercado, considerando prioritario el estudio de las
amenazas y oportunidades para replantear su oferta de servicios académicos y de
capacitacion, particularmente con base a la oferta y la demanda de empleo de
personal técnico calificado (CONALEP, 1995).



d) Establecimiento de objetivos y metas: Se formularon objetivos y metas que
fueron calendarizados y definidos para valerse de los medios necesarios para su

consecucion, evaluacion y mejora.

e) Convencimiento, involucramiento y Desarrollo del Capital Humano: Para
llevar a cabo el MAI, el involucramiento del personal en este fue un factor clave, ya
que el personal se convirtio en uno de sus principales aliados con una inversion sin
precedentes en la administracién publica para capacitaciones y cursos del personal de
CONALEP.

Etapas de la Reingenieria de Procesos en CONALEP.

El trabajo de redisefio se enfoco a identificar los cambios que deberian realizarse en
los métodos y los sistemas de trabajo de la organizacion, para evaluar la efectividad y la
idoneidad de los procesos de trabajo, eliminar funciones y tramites que no agregaban valor
para los clientes, lo cual daria como resultado la conformacion de una nueva estructura
organica alineada a los macroprocesos y con personal especializado para el desarrollo de las

nuevas responsabilidades.

El modelo de Reingenieria del CONALEP se planteo en las siguientes seis etapas
(Arguelles, 1999):

® Primera etapa, Evaluar la necesidad del cambio: Los directivos del Colegio ubicaron
la situacion en la que se encontraba la institucion en el momento de iniciar el proceso
de cambio, a través del analisis de tres condicionantes de la modernizacion
administrativa: la primera se da cuando las organizaciones pasan por graves
dificultades y pierden competitividad; la segunda cuando las organizaciones prevéen
gue se avecinan problemas; y en la terceralasorganizaciones buscan consolidar una

posicion en el futuro (Hammer, 1993).



En este analisis de escenarios, el CONALEP se ubico en la segunda y tercera
posibilidades, al reconocer que de no emprender un proceso de modernizacidbn sus
principales indicadores perderian competitividad, asi como la oportunidad de consolidar su

liderazgo como una institucion solida de educacion media superior sélida en el pais.

® Segunda etapa, Involucramiento del nivel ejecutivo en el proyecto de reingenieria: se
desarroll6 un liderazgo que llego hasta los niveles inferiores de la organizacién para

permear en ellos el ritmo y la voluntad del cambio.

Para lo cual se desarrollo una vision compartida, en la cual se hizo publico el
compromiso del Director General con el proyecto de cambio, se evidencio la responsabilidad
del grupo directivo con el cumplimiento de la misién y el logro de la visién, y se otorgo al

personal las herramientas para identificar y vencer posibles resistencias al cambio.

= Tercera etapa, Comprender el nivel de disposicién de la organizacion para el cambio y
establecer una comunicacion abierta: La mayoria del personal del Colegio no conocia
las nociones, los conceptos y las herramientas utilizadas por la reingenieria de
procesos, por lo cual se hizo una evaluacién sobre el grado de conocimiento que tenia
el personal de las direcciones corporativas, representaciones y planteles respecto de

los productos de sus areas, clientes, insumos y proveedores.

A la par de esta evaluacion, junto con los resultados de la medicion de clima
organizacional; se tuvo un panorama del estado en que se encontraba el Colegio y el nivel de
resistencia al cambio, las cuales sirvieron para establecer una estrategia de comunicacion

directa.



® Cuarta etapa, identificacion y diagndstico de los procesos: Partiendo de un enfoque
“periferia-centro”, se detect6 la problematica de los servicios en los lugares donde se
presentaba, los tipos de clientes que se atendian y la calidad con que se prestaban

€S0S Sservicios.

La identificacion se hizo involucrando tanto al personal de Oficinas Nacionales como

de los plantes, a través de tres fases:

A. Establecimiento de una metodologia de analisis para agrupar
todas las actividades

B. Disefio y validacion de una encuesta en colaboraciéon con el
personal de los planteles para detectar la probleméatica de operacién

C. Aplicacion de la encuesta a 30% de la poblacion escolar.

® Quinta etapa, Mapeo y redisefio de los procesos: Esta etapa implico la participacion
de un gran numero de personal integrado en dos equipos de redisefio, uno con
personal de planteles para analizar los procesos correspondientes, y otro relativo al

ambito de Oficinas Nacionales.

A ambos grupos se les capacit6 ampliamente sobre: integracion de equipos,
sensibilizacion al cambio, conocimiento y operacion de conceptos y herramientas de la

reingenieria de procesos como la: identificacion, diagramacion y redisefio de procesos clave.

El resultado del trabajo de ambos grupos, concluyé con la se elaboracién de la
propuesta final con 21 procesos de la institucidon, agrupados en cinco macro proceso: dos

esenciales y tres de apoyo, los cuales son:



Grafica l

Macroprocesos y procesos del CONALEP

PROCESOS ESENCIALES

I Macroproceso Formacién Técnica

A. Diseiio curricular

B. Materiales y prototipos didacticos

C. Ensefianza-aprendizaje

D. Formacion y actualizacion de docentes e instructores
E. Control escolar y seguimiento de egresados

Il Macroproceso Capacitacion
A. Capacitacion en el trabajo
B. Capacitacion para el trabajo
C. Actualizacion y especializacion

PROCESOS DE APOYO

[ Macroproceso Promocion y Vinculacion
A. Promocion
B. Vinculacion

v Macroproceso Administracion

Adquisicion de bienes y servicios

Equipamiento de planteles y CAST

. Construccion y mantenimiento de la infraestructura fisica
. Prestacion de servicios

Seleccidn, contratacion y desarrollo de personal
Administracién de renumeraciones y pagos al personal

mmoow>

V Macroproceso Planeacion, Programacion-Presupuestacion
A. Planeacion
B. Programacion
C. Presupuestacion
D. Ejercicio y control presupuestal

Fuente: Elaboracion propia con base a Argiielles Antonio y José Antonio Gémez Mandujano (1999), Hacia la reingenieria Educativa. El caso CONALEP,

Ciudad de México: INAP- CONALEP — Editorial Limusa.

Con base en esta transformacion se adecuo también el marco normativo, se emitio un
nuevo Estatuto Organico, se definieron las responsabilidades de dos nuevas secretarias: de
Planeacién, Evaluacion y Desarrollo Institucional, y de Capacitacion; y de igual forma se
elaboraron los manuales: General de Organizacion, el de Politicas Generales de Operacion,
y los manuales de Procesos de Oficinas Nacionales y Unidades Desconcentradas, entre
otros documentos normativos que ayudaron a normalizar la operacion del nuevo CONALEP
(Padilla, 2000: 86).
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® Sexta etapa, Definicibn de una nueva estructura orgénica basada en procesos: La
culminacion de todo este trabajo fue la reestructuracion organica del Colegio y la
conformacién de una nueva estructura organizacional en congruencia con los cinco
macro procesos, lo cual permitio integrar de forma coherente y en una sola area los
flujos de trabajo correspondientes a un mismo proceso, concentrando los esfuerzos en
las areas de atencion prioritaria y eliminando los pases laterales entre oficinas.

Gréfica 2

Estructura Organica basada en Procesos
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Fuente: Elaboracion propia con base a Argtielles Antonio y José Antonio Gémez Mandujano (1999), Hacia la reingenieria Educativa. El caso CONALEP,

Ciudad de México: INAP- CONALEP — Editorial Limusa.
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2.2. La Descentralizacion de los Servicios Educativos del
CONALEP.

La Modernizacién Administrativa Integral (MAI) del CONALEP, con su ejercicio
innovador de redisefio de procesos, tuvo un fuerte impacto en las autoridades educativas
gubernamentales, a tal grado que el entonces secretario de Educacion Publica, Miguel Limon
Rojas, decidi6 que fuera precisamente el CONALEP quien iniciara el programa de

descentralizacion de los servicios educativos de nivel medio superior.

Basado en las directrices que establecia el Programa para un Nuevo Federalismo
1995 -2000, el CONALEP desarroll6 una propuesta preliminar del proyecto a partir de tres
consideraciones a) salvaguardar el modelo educativo, b) asegurar la integridad del
patrimonio del CONALEP vy, ¢) mantener la busqueda de la excelencia en la prestacion de

servicios.

Para ello, se hizo un andlisis de los procesos de federalizacibn que habian
experimentado otras instituciones publicas en nuestro pais, y se detectaron las siguientes
caracteristicas: firma de acuerdos de coordinacién entre la administracién federal y las
entidades federativas, creacién de organismos publicos descentralizados, determinacién de
mecanismos de asignacion de recursos, establecimiento de politicas para los organismos
estatales, instrumentos de evaluacion, y mecanismos de control que aseguran la correcta

aplicacion de los recursos asignados(Gomez, 2012).

Con base en lo anterior se elaboré un primer modelo de federalizacion que tuvo los

siguientes objetivos:



= Transferir a los gobiernos estatales, en forma ordenada y sistemética, los
recursos y funciones de los planteles, con el proposito de establecer un modelo

de operacion federalizado de los servicios que la institucion ofrece.

= Contribuir al desarrollo regional, mediante el fortalecimiento de los esquemas de
colaboracion entre los niveles de gobierno, el sector productivo y las
comunidades, preservando para el gobierno federal las facultades normativas y

de evaluacion de los servicios que ofrece el CONALEP.

Para concretar dichas acciones, se consideré de particular importancia poner una
serie de candados de modo que se disminuyera el riesgo de cualquier desintegracion,
alteracion o secesion del modelo por parte de las entidades de la Republica.

Esto permiti6 que el Modelo CONALEP para la Federalizacion se estructurara en dos
niveles de competencia: uno de caracter estatal, sustentado en la creacion de un organismo
publico descentralizado en cada entidad federativa (Colegios Estatales), que coordinaria el
trabajo de los planteles y, en su caso, de los Centros de Asistencia y Servicios Tecnoldgicos;
y el otro de caracter federal que tenga un oOrgano rector a nivel nacional (Oficinas
Nacionales), del sistema de operacion federalizado, que se encargaria de supervisar y

coordinar los esfuerzos de los organismos locales.

Elementos del Modelo de Federalizacion del CONALEP.

Entre los elementos del modelo de federalizacion del CONALEP, destaca el disefio de
un paquete de lineamientos de caracter técnico, juridico y de transferencia de recursos
(materiales, humanos vy financieros), asi como apoyos para asegurar el Optimo

funcionamiento del sistema, del 6rgano central y de los Colegios Estatales.



Gréfica 3

Elementos del Modelo de Federalizacion
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Fuente: Elaboracidn propia con base a Arguielles Antonio y José Antonio Gdmez Mandujano (1999), Hacia la reingenieria Educativa. El caso CONALEP,

Ciudad de México: INAP- CONALEP — Editorial Limusa.

® Soporte Técnico.Paraestructurar la federalizacion se elaboraron los manuales de
procesos a nivel federalizado en concordancia con los macro procesos del MAI, se
transfirié la normatividad aplicable a planteles y se capacito al personal de los centros
educativos y de las representaciones en el manejo de los elementos normativos.

En el primer caso, con la participacién de todas las areas se elaboraron 12 manuales
de procesos, gque integraron nuevas actividades operativas tanto para la coordinadora estatal
como para planteles, derivadas de la transferencia de funciones hacia los estados.
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Con relacion a la adecuacion del marco normativo del Colegio, éste fue llevado al cabo

por las diferentes areas administrativas, para lo cual se realizd un analisis de la definicion de

sus nuevos ambitos de responsabilidad, sus atribuciones y las actividades desconcentradas

hacia los estados; como resultado, se adecuaron el Decreto de Creacion del Colegio, el

Estatuto Organico y el Manual General de Organizacion.

Por dltimo, se brindd capacitacion a los responsables estatales y a los cuadros

directivos de los planteles tanto para el manejo de los elementos normativos como para la

implementacion de los manuales de procesos, para asegurar la continuidad de la operacion

bajo los mismos niveles de eficiencia y calidad.

® Soporte Juridico. En este rubro, el Colegio buscO establecer las consideraciones

legales para asegurar una transferencia eficaz y transparente de la operacién y los

recursos a los gobiernos de los estados, para ello, se integr6 un paquete de

documentos juridicos que contenia (D.O.F. 1999):

Un Convenio de coordinacion, que tenia por objeto establecer las bases,
compromisos y responsabilidades de las partes para la organizacién, operacion
y transferencia de los servicios de educacion profesional técnica que presta el
CONALEP (en los estados), incluyendo la transferencia de los recursos
humanos, materiales y financieros, que permitan a los gobiernos estales contar
con elementos suficientes para el ejercicio de las facultades que se le

otorgaron.

Una propuesta legal. Para crear un organismo publico descentralizado del
gobierno estatal en cada una de las entidades federativa, con personalidad
juridica y patrimonio propio, con autonomia técnica y operativa respecto al resto
de la administracion estatal y conformado por un 6rgano de gobierno integrado
por un maximo de nueve personas, provenientes de los gobiernos estatal y

federal, asi como representantes del sector productivo (Gaceta, 1998).



= Una propuesta de reforma del Decreto de creacion del Colegio, en la cual
se establece el nuevo modelo federalizado de organizacion y operacion
del CONALEP.

»= Una propuesta de nuevo Estatuto Orgénico para el area central.

= Un Acta de entrega-recepcion, para formalizar la entrega de los bienes

inmuebles de los planteles a los gobiernos estatales (Gomez, 2012).

® Mecanismos de Instrumentacion. Con la firma de los convenios de coordinacion,
surgié un nuevo modelo de operacion del CONALEP basado en la redefinicion de
nuevos roles tanto para las oficinas nacionales, que se convirtieron en un Grgano
rector a nivel central, como para los gobiernos estatales, a través de la creacién de
organismos publicos descentralizados en cada una de las entidades federativas, los
planteles y el sector productivo.

Las Oficinas Nacionales asumieron un caracter normativo teniendo como
responsabilidades principales la definicion y evaluacion de la oferta de servicios, asi como la
autorizacion de la oferta educativa, de servicios de capacitacion y tecnolégicos de los
colegios estatales. Como responsable del desarrollo institucional, conservé la facultad de
planear a mediano y largo plazos, definir las politicas de aseguramiento de la calidad y

evaluar el comportamiento general del sistema.

Por su parte los Colegios Estatales quedaron encargados de coordinar y supervisar la
imparticion de la educacion profesional técnica y la prestacion de los servicios de
capacitacién y tecnolégicos que realicen los planteles, asi como de apoyo y atencion a la
comunidad; asi como participar en la planeacion de mediano y largo plazo del desarrollo

institucional; establecer los mecanismos e instancias permanentes de articulacion con los



sectores productivos, publico, social, privado y educativo y llevar al cabo las acciones de
vinculacién e intercambio con organismos e instituciones internacionales, en coordinacién

con el érgano central.

® Esquema de transferencia de recursos. En lo correspondiente a la reasignacion de
los recursos humanos, financieros y materiales hacia las entidades federativas, se
disefid un esquema para realizar una transferencia ordenada; con ello se busco
garantizar el otorgamiento normal de los servicios educativos y se evito trasladarles

problemas a los gobiernos de los estados.

En materia de recursos humanos, se elabor6 un programa para transferir a los estados
7,610 plazas administrativas de la plantilla de servicios personales del Colegio, guardando

especial observancia en los aspectos laborales de los titulares de las plazas.

En el &mbito de los recursos materiales se realizo el "Programa de Transferencias y
Regularizacién de Inmuebles propiedad del Colegio para federalizar sus servicios”, el cual
contemplaba la entrega de cerca de 260 inmuebles? que requerian los gobiernos estatales
para continuar prestando los servicios educativos y de capacitacion, otorgando de esta
manera, certeza juridica sobre el destino y uso de los inmuebles que hasta ese momento

eran parte del patrimonio inmobiliario de CONALEP Nacional (Gémez, 2012).

La magnitud del traslado de recursos se acrecenté al observar que el paquete de
transferencias incluyé 726,864 equipos, en posesion de los planteles, a las entidades
federativas, asi como una transferencia entre planteles de otros 29,070 equipos; la

enajenacion de 12,368 equipos inservibles (desecho) y la donacion a los gobiernos estatales

2 El total de inmuebles del Colegio contemplaba 291 bienes, incluyendo los correspondientes al Distrito Federal, los cuales
no fueron contemplados en el esquema federalizado por las razones que ya se han explicado a lo largo de la investigacion.



de 2,768 equipos que ya no correspondian al nuevo modelo académico y de capacitacion
(CONALEP, 1997).

A su vez, el esquema de distribucion de los recursos financieros a las entidades
federativa contempld, entre otras cosas, la utilizacion por parte de los Colegios Estatales de
los recursos propios generados en los planteles de su jurisdiccion, en lugar de ser integrados

y reasignados a nivel central, como sucedia en el pasado.

2.3. El Modelo de Direccion por Calidad en el CONALEP.

La década de los afios ochenta marcé un hito en cuanto a la implantacién de sistemas
de aseguramiento de la calidad en organizaciones productoras de bienes, por consiguiente
en los afios noventa se adoptaron dichos sistemas como herramientas de gestion de la

calidad en las organizaciones prestadoras de servicios (AENOR, 2006).

CONALEP no fue la excepcion, y fue una de las primeras instituciones educativas en
impulsar la certificacion de sus procesos, a tal grado que ha participado constantemente
desde inicios de los noventa en el Premio Nacional de la Calidad, ha certificado sus procesos
administrativos bajo la Norma Internacional ISO 9000, y ha acreditado sus programas

académicos ante diferentes instancias calificadoras tanto a nivel nacional como internacional.

B EI Modelo de Direccion por Calidad.

A partir de un nuevo enfoque de la calidad centrado en la implantacion de sistemas de
gestion, la evaluacion del impacto y, sobre todo, el desarrollo de valores en el personal, en

CONALEP se empez6 a adoptar el Modelo de Direccién por Calidad como instrumento de



gestion cotidiana, que le permitieron tanto a la propia institucibon como a sus diferentes

planteles incursionar en los premios nacional y estatales de Calidad.

A través del siguiente esquema podemos observar la forma en que se integraron los
diferentes componentes del modelo, a partir de la estructura de implantacion adoptada por el
CONALEP.

Gréafica 4
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Fuente: Elaboracién propia con base a GOMEZ Mandujano José Antonio (2012), La federalizacion de la educacién Profesional Técnica, Puebla,

México: Colegio de Bachilleres del Estado de Puebla.

El Premio Nacional de Calidad fue instituido por la entonces Secretaria de Comercio y
Fomento Industrial (hoy Secretaria de Economia), y es otorgado a aquellas empresas o
instituciones que han cumplido con los requisitos minimos de las normas generales de
calidad establecidas por dicha secretaria y ha sido parte de la estrategia gubernamental para

3 Los componentes del modelo corresponden al afio 1999, como todo modelo el de calidad es dinamico por lo que ha
registrado diversas modificaciones durante los afios subsiguientes.
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buscar incrementar los niveles de competitividad de la industria mexicana resultado de la

apertura de nuestro pais a los mercados internacionales.

Los criterios que evallUa este premio, consideran algunas vertientes que se manifiestan
en el Modelo de Direccion por la calidad como por ejemplo: la calidad centrada en dar valor
superior a los clientes, el liderazgo de la organizacion ante su gremio y frente a otras, el
desarrollo de su personal con enfoque de calidad, la administracion de la informacién, el uso

de la planeacion, y la mejora de los procesos administrativos.

En 1997 CONALEP inici6 su participacion en estos certdmenes en 1997, y en ese
mismo afio en el plantel Cortdzar se hizo acreedor al Premio Guanajuato a la Calidad,
iniciando un camino venturoso que llevaria al Colegio a ganar en los primeros tres afios 15
premios estatales de calidad, con 30 planteles participantes y 12 premios mas en los

siguientes seis afos.

B La certificaciéon ISO 9001:2000 y la instauracién del Sistema de Gestion de
Calidad en CONALEP

Si bien los planteles en los estados participaban y ganaban diversos premios estatales
de calidad, Querétaro se diferenci6 de los demas por adoptar como estructura los
lineamientos de la norma ISO 9000* (Guajardo, 1996), y ver loa primeros resultados en el
afio 2000 cuando el plantel San Juan del Rio fuera el primer centro educativo del sistema

CONALEP en certificar sus procesos mediante esa modalidad.

4 La implementacién de los procesos de calidad en todo el mundo creé la necesidad de establecer una terminologia comin
y una metodologia minima para la administracion y el aseguramiento de la calidad de los productos, procesos y servicios.
En 1946, se fundd en Ginebra, Suiza, la Organizacién Internacional para la Estandarizacidn (ISO). Dicha organizacion esta
formada por especialistas en calidad de diversos paises que buscan promover la competencia igualitaria mediante el uso
de estandares, y para 1980 se cred el Comité Técnico 176 para asuntos de la calidad que cred la Serie de Certificacion 1ISO
9000 (Guajardo, 1996).



Esta circunstancia generd un nuevo interés por estudiar la viabilidad de la adopcién de
ese sistema de gestién para los planteles, ya que anteriormente no se habia considerado
debido a que la entonces version de la norma ISO 9000:94 se enfocaba preponderantemente
a los sistemas industriales. Sin embargo, la edicién del afio 2000 de la norma abrié una
perspectiva favorable para la certificacion de los centros educativos al transitar hacia un

enfoque integral que posibilitaba su aplicacion en las areas de servicios.

Desde un principio se buscé que la certificacion con 1SO 9000 de los procesos del
CONALEP impactara favorablemente la calidad de los servicios educativos, a diferencia de
otras instituciones educativas, que solamente se enfocaban a la certificacion de sus procesos

administrativos.

En este marco, el proyecto de certificacion de los procesos del CONALEP modificé su
enfoque y de un esquema de trabajo con los planteles como unidades autbnomas, se paso a
la certificacion del Colegio como corporativo, de manera que se facilitara la integracion de los
procesos en los tres niveles de operacion (Oficinas Nacionales, Colegios Estatales y
Planteles) a fin de lograr una eficiente administracion y estandarizacién de procesos y
procedimientos del Sistema CONALEP.

Dicha homologacion consistio en asegurar que los documentos soporte del Sistema de
Gestion de Calidad (SGC) en sus tres ambitos de operaciéon incluyeran componentes
minimos estandarizados para la planificacion, operacion, seguimiento, evaluacién y mejora
de los procesos que realiza cada unidad administrativa, teniendo como finalidad estructurar
un solo SGC que opere en cada ambito de competencia alineando los procesos sustantivos

relacionados con los siguientes alcances®:

5 Entrevista con la arquitecta Gloria Moreno Moreno, Directora de Formacién Técnica y Capacitaciéon del Conalep del
Estado de México y Representante de la Direccidn ante el SGC del Conalep estatal. (Entrevista GMM)



Grafica b

Esquema corporativo de certificacion

Ambito de Aplicacion Procesos

= Disefio de perfiles

® Planes y Programas de estudio
basados en competencias para la
formaciéon Ocupacional de PT

Oficinas Nacionales ®  Establecimiento de la normatividad
para los servicios educativos

®  Coordinacion de la  vinculacion
institucional y de los servicios de
capacitacion con cobertura nacional.

= Servicios de coordinacion gestion de
recursos materiales, financieros y de
informacién para apoyar la prestacion
de los servicios educativos de
formacién de PT, capacitacibn vy
vinculacién en los planteles.

Colegios Estatales

m Servicios administrativos y educativos

Planteles para la formacién de PT.

Fuente: Elaboracién propia con base a ProgramaGUAJARDO Garza Edmundo (1996), Administracién de Calidad Total, Ciudad de México:
Editorial Pax.

La implantacion del sistema de Gestidon de la Calidad en CONALEP se basoé en los
requisitos solicitados por la norma 1SO9001:2000, y su ambito de aplicacion, en el caso
particular del Estado de México, fueron los Servicios de Educacién Profesional Técnica,
abarcando los Servicios de coordinacién y gestién de recursos materiales, financieros y de
informacion para apoyar la operacion de los planteles en la prestacion de los servicios
administrativos y educativos para la formacién de Profesionales Técnicos Bachiller,

aplicandose a las siguientes areas y procesos:

[ a9




Gréfica 6

Ambito de aplicacion del SGC

Direccion CONALEP

Fuente: Programa Estratégico 2008-2011, CONALEP Estado de México.
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Grafica 7

Plan de Calidad, Procesos del SGC de CONALEP

Gestion de
servicios
escolares

Coordinar y supervisar las
actividades de Gestién de
Servicios Educativos
mediante la entrega de la
normatividad, lineamientos
y recursos para la operacion
de los planteles adscritos a
la Direccion del CONALEP
en el Edomex, con el fin de
incrementar la eficacia del
proceso de Formacién de
Profesionales Técnicos
Bachiller (FPTB).

Desde el inicio de la
campafia de promocién y
difusién de la oferta
educativa, hasta la
certificacion y titulacion de
alumnos.

Coordinacion y
supervision para la
promocion y difusion de
la oferta educativa

Coordinacion y
seguimiento de la
admisién, inscripcion y
reinscripcion de
alumnos.

Coordinacion y
seguimiento a la
administracion escolar

Titulacion.

Vinculacién
Institucional

Coordinar y supervisar las
actividades de vinculacién
mediante la entrega de la
normatividad para la
operacion de los planteles
adscritos a la Direccion del
CONALEP del Edomex con
el fin de apoyar la FPTB.

Desde la recepcion y
entrega de la normatividad
para la vinculacion
institucional de los planteles
con los sectores
productivos: publico,
privado y social hasta la
concentracion y envio de
los resultados a Oficinas
Nacionales.

Gestion y
coordinacion
del proceso
ensefianza-
aprendizaje

Gestionar y coordinar las
actividades de seguimiento
del Proceso Ensefianza-
Aprendizaje mediante la
entrega de la normatividad,
lineamientos y recursos
para la operacion de los
Planteles adscritos a la
Direccion del CONALEP en
el Edomex, con el fin de
incrementar la eficiencia del
proceso de FPTB.

Desde la recepcion de
lineamientos para la
contratacién dePSP’s,
hasta la evaluacion de la
eficacia del proceso
Ensefianza-Aprendizaje

Coordinacion y
seguimiento para la
prestacion de servicios
profesionales

Coordinacion y
seguimiento del
proceso Ensefianza-
Aprendizaje

Apoyo a la
permanencia y
desarrollo académico
de alumnos

Planeacién y
gestion de
recursos

Suministrar los recursos a la
Direccion del CONALEP del
Edomex y a los planteles y
CAST adscritos a la misma,
mediante la aplicacion de la
normatividad, lineamientos
y el Sistema Integral de
Presupuesto, para
incrementar la eficacia del
proceso de FPTB.

Desde la planificacion y
gestidn de recursos hasta la
evaluacion de la eficacia de

la gestion

Planeacion y
Programacion

Gestion de
recursos humanos para
la administracion

Seleccion y
contratacién de psp

Gestion de
recursos financieros

Gestion,
coordinacion y
seguimiento para la
remodelacion,
equipamiento y
mantenimiento

Servicios de
apoyo

Fuente: Programa Estratégico 2008-2011, CONALEP Estado de México.
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B La acreditacién de programas académicos

A la par de la certificacion de procesos bajo la Norma ISO 9001, a partir de 2002 el
Colegio se sumo a las directrices del sector educativo para promover la acreditacion de
programas académicos, a través de certificaciones que otorgan Organismos como el Consejo

para la Acreditacion de la Educacion Superior (COPAES).

La certificacion que otorga el COPAES es un reconocimiento que se otorga a
programas académicos que cumplen con requisitos y estandares de calidad en materia de
personal académico, procesos de ensefianza-aprendizaje, infraestructura, recursos,

vinculacion y extensién académica, entre otros.

En resumen podemos ver que el proceso de federalizacion de CONALEP, tuvo con un
gran beneficio la implantacion y la busqueda de la calidad a través de obtener diversas
certificaciones, consolidando hoy mas de 209 programas académicos acreditados y la
certificacion 1SO — 9000:2000 en 97 unidades administrativas (entre planteles, oficinas
estatales y nacionales), a lo largo y ancho del territorio nacional.

2.4. Alcances del Proceso de Cambio del CONALEP.

El cambio y la estabilidad son esenciales en el desarrollo de toda organizacién; la
estabilidad se expresa en el predominio de pautas de conducta reiteradas, estables,
apreciadas, que incorporan los valores y las creencias a través del desarrollo de significados.
El cambio, a su vez, se genera por la reaccion o tendencia de las organizaciones a adaptarse

a las modificaciones de su entorno.



A continuacion analizaremos los factores que inciden tanto en la estabilidad como en

el cambio en una organizacion:

2.4.1. Estabilidad organizacional, sus factores.

Para el Nuevo Institucionalismo, los miembros de una organizacion interactian
apegados a las normas vigentes y toman decisiones a través de una estrategia de
simplificacion de la realidad, consistente en seleccionar, de un repertorio disponible, los

procedimientos y rutinas aplicables a situaciones particulares (March, 1997: 71).

A su vez, la misma organizacion se ajusta a reglas, las cuales son clave para el
desarrollo de la estabilidad en una organizacion; ya que de ellas se derivan factores como
las rutinas, procedimientos, convenciones, papeles, estrategias, que se manifiestan como
parte de la vida organizacional, los cuales dan lugar a hacer posible creencias, paradigmas,

cédigos, culturas y conocimientos que rodean a cualquier organizacion.

Estas caracteristicas de la estabilidad en las organizaciones, restringen en ocasiones
el libre flujo de la accion racional de los actores, quienes obedecen las reglas porque
representan mecanismos para eliminar la incertidumbre, simplificar la realidad y facilitar el

proceso de toma de decisiones satisfactorias.

Ahora veremos como en CONALEP, actian estos elementos como freno al cambio,
durante el proceso de Modernizacion Administrativa, considerando que el CONALEP ya tiene
mas de 30 afios de existencia y aproximadamente 10 afios de gestion mediante un modelo
de operacion federalizada, a la par de esto también hay que tener presentes el
desenvolvimiento del mito fundacional del CONALEP, de ser una institucién publica de
educacién media superior dedicada a la formacién de profesionales técnicos.



La instauracion del programa de Modernizacion Administrativa Integral, cimbro las
estructuras internas de la institucion, al involucrar a un alto porcentaje del personal de todo el
sistema, modificando en forma importante sus tradiciones, creencias y costumbres, y
posteriormente también pas6 a constituir un mito de referencia, un punto de partida para

analizar o evaluar el desempefio de cualquier programa o accién al interior de la institucion.

Hoy, en el inicio del siglo XXl el CONALEP es una organizacion estable, cuyos
procesos, normas y procedimientos han alcanzado un elevado grado de madurez, sobre todo
por haber vivido, y sorteado con relativo éxito, diversas experiencias de adaptacion a los

cambios del entorno.

Prueba de ello, son los resultados arrojados por las diversas encuestas de clima
organizacional realizadas en la institucion, las cuales demostraron la cohesiéon y solidez
institucional existente, al resultar las categorias de Confianza y Credibilidad en la
Organizacion y Nivel de Potencial Organizacional las méas altas en promedio (CONALEP,
2000).

En el caso particular del CONALEP Estado de México, este ha asimilado, reproducido
y desarrollado estos factores que han dejado huella en la organizacion y le han dotado de
caracteristicas distintivas, propias, que han pasado a formar parte de su tradicion y a
conformar su propia historia, lo cual ha sido posible a su personal, que en su mayoria tienen
mas de 10 afios de antigiedad en el Colegio, y por lo mismo han vivido de lleno los procesos

de reforma de la institucion antes relatados.

De esta forma, podria afirmarse que la mayoria del personal administrativo del
CONALEP Estado de México conforman un grupo cohesionado, fuertemente unificado, de

caracter homogéneo, que comparte valores (como la lealtad a la institucién, el sentimiento de



pertenencia, el temor y respeto a la autoridad), tradiciones propias (“Dia del Trabajador
CONALEP?”, ceremonias de inicio y fines de cursos, “ceremonia de entrega de certificados”
‘ceremonia de entrega de becas” honores a la Bandera, etc.), el apego a rutinas
organizacionales (como lo son las practicas de planeacion y de calidad, la existencia de
procedimientos rigurosos sin que existan manuales actualizados, el peso de la estructura
organizacional, la Direccién General en Cuautitlan como centro de toda actividad), asi como
la creencia en ciertos “mitos” como las de un pasado brillante, o el de la federalizacion como
principio justificador de las ineficiencias organizacionales, y la reingenieria como hecho

trascendental.

Estas caracteristicas le permitieron al CONALEP durante varios afios alcanzar un
cierto grado de funcionalidad y capacidad de respuesta, asi como regulares niveles de
eficacia y eficiencia, aun frente a una situacion de grave deterioro de la calidad de los
servicios y de un notable desgaste organizacional, pero a la vez se ha constituido como un
obstaculo subjetivo de gran importancia para impulsar un proceso de cambio, adecuacion o
innovacion organizacional, como también se destaca en la constante referencia del personal
a un “antes” que indudablemente ancla a un pasado y se opone a la adopcién de nuevas

practicas institucionales

2.4.2. Factores impulsores del cambio en las organizaciones.

Para explicar la propuesta institucional del cambio organizacional, consideramos
interesante retomar las condicionantes de la reingenieria administrativa que nos presentan
Hammer y Champy (1993), para presentar de manera mas didactica nuestros propios

argumentos.

La primera condicionante menciona que toda organizacion emprende procesos de

cambio cuando estas pasan por graves dificultades y por ende pierden competitividad.



En el analisis institucional del CONALEP Estado de México se observd que esto se
cumplié debido a la situacién de deterioro de los servicios educativos por la que atravesaba
el Colegio en el 2007, que de acuerdo a los resultados del diagnostico organizacional,
reflejaban una importante pérdida de competitividad y una reduccion de su importancia como

la principal institucion formadora de profesionales técnicos en el pais.

La segunda condicionante que mencionan Hammer y Champy (1993) se presenta en
organizaciones que todavia no registran dificultades pero cuya administracion prevé que se

avecinan problemas.

Esta condicionante la ubicamos en lo que el Institucionalismo considera los desafios
del contexto, es decir todas aquellas presiones de los contextos macroecondmicos y de los
entornos  politicos y sociales que presionan, dirigen, aceleran y acentian el cambio
organizacional, tal y como como ocurrié con la reduccién de los programas académicos de
CONALEP de mas de 100 a menos de 30 debido a que estos se encontraban obsoletos o no
representaban una opcién de desarrollo para el mercado laboral en cada una de las regiones
donde existe un plantel de CONALEP.

El tercer condicionante del cambio ocurre en organizaciones que aunque no presentan
dificultades visibles, actuales o potenciales, buscan consolidar una posicién de ventaja en el

futuro.

En CONALEP esta se cumplié con la introduccion del Programa de Modernizacién
Administrativa Integral y el proceso de Federalizacion, para retomar la razén de ser de esta

institucion al formar profesionales técnicos que refuercen la planta productiva del pais.

Por su parte la administracion del CONALEP estado de México que inici6 su

responsabilidad en abril de 2007 decidié enfrentar, a la vez, esas tres condicionantes al



frenar el deterioro de los servicios educativos y de capacitacion que enfrentaba la institucion;
revertir el rezago existente en la materia, y posicionar al CONALEP como la mejor institucion
publica de educacion media superior, al formar capital humano de clase mundial, tal y como

guedo establecido en su mision organizacional.

A lo largo de este capitulo observamos que mas alla de una moda, o por cuestiones
directivas, la Modernizacion Integral de CONALEP, fue un hito que marco época en su
tiempo y le vali6 la obtencion de importantes reconocimientos y certificaciones, como los
Premios de Calidad, obtenidos por los diferentes planteles y dependencias de CONALEP
tanto a nivel estatal como nacional, la obtencién de la certificacion ISO 9000 y la acreditacion
de sus programas académicos fue fundamental para posicionar a CONALEP como una
institucion de vanguardia acorde a las tendencias administrativas de finales de los ochenta y
principios de los noventa.

La definicibn de una mision y vision; el establecimiento de: prioridades, objetivos y
metas; la definicion de un mercado, y el consentimiento e involucramiento del capital humano
como aspectos del enfoque estratégico, que normalmente uno escucha hablar de ellos
solamente en la iniciativa privada; con la inclusién de la nueva gestiébn publica como
tendencia modernizadora de la administracion puablica, permitieron que CONALEP enfocara y
estructurara de mejor manera sus funciones, demarcar sus responsabilidades y la
administracion eficiente de sus recursos ante el proceso de federalizacion por el cual

atraveso.

Pero este esfuerzo no seria nada, sin el talento, trabajo y disposicion de su personal
guien con mas de 10 afios de antigtiedad en la institucién, hicieron frente a los cambios que
tanto el enfoque estratégico, la federalizacion y el proceso de calidad desarrollaron y que hoy
forman parte de la estabilidad que posicionan a CONALEP como una institucion de
educaciéon media superior que adopto las posturas del nuevo institucionalismo para hacer

frente a los retos de la modernidad y el inicio del siglo XXI.



La Modernizacion Administrativa Integral del CONALEP

Estado de México.

La modernizacion que ha experimentado el CONALEP durante sus casi 30 afios de
existencia, se convirtié en los hechos en un obstaculo real al cambio. Su tradicion, el grado
de institucionalizacion alcanzado, su posicionamiento en la sociedad y los diversos logros, se
consolidaron en la memoria de sus integrantes, quienes consideran que no era nhecesario

una nueva modernizaciéon administrativa.

Algunos ejemplos de las modificaciones que vivié el Colegio, fundamentalmente por la
experiencia de federalizacion, fue el desuso de los manuales de procesos, que sin embargo,
los empleados seguian considerandolos como los documentos que regian la vida operativa
institucional, por otra parte la labor de reflexion y difusién de los valores institucionales a

través de actividades permanentes en los planteles, se dejaron de realizar.

Lo anterior fue sefialado por algunos integrantes de un grupo de enfoque formado
para detectar la problemética institucional y que posteriormente se constatdé en un ejercicio

de observacién participante realizado en diversas areas laborales.®

bvéase anexo metodoldgico, asi como elejercicio de observacién participante que se presenta més adelante.
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En la perspectiva del Nuevo Institucionalismo, el CONALEP como cualquier
organizacion es una estructura en movimiento, que evoluciona, se modifica con el tiempo,
reacciona a los cambios externos, procura su auto sobrevivencia a través del uso de nuevas
modelos de trabajo y se ajusta a las preferencias e intereses de sus dirigentes, como

principales lineas de accion que analizaremos en los siguientes apartados.

3.1. Diagnostico Organizacional.

Sin duda uno de los principales factores impulsores del cambio en CONALEP esta
directamente relacionado con la situacion de deterioro continuo que venian sufriendo los

servicios educativos durante los ultimos afios.

Como consecuencia de la federalizacion se creé en 1998 el Colegio de Educacion
Profesional Técnica del Estado de México, siendo éste el colegio estatal mas importante del
pais con 39 planteles, un Centro de Asistencia y Servicios Tecnoldgicos (CAST), y 42,363
alumnos que significaban el 18.7% de la matricula nacional; asimismo, 12 de sus planteles

se encontraban entre los 50 mas grandes de la republica mexicana.

No obstante, sus principales indicadores académicos no reflejaban esa importancia
pues se ocupaba el lugar namero 30 a nivel nacional en eficiencia terminal, con una
diferencia de 21.1% con relacién al primer sitio que correspondia al estado de Sinaloa;
ademas tenia la posicion 26 de 32 en desercion y en promedio general de calificaciones.




Esta importante pérdida de competitividad del CONALEP gener6 a los ojos de la
sociedad una mayor desconfianza y, como consecuencia, una reduccion de su importancia
como la principal institucion formadora de profesionales técnicos en el pais. Prueba de ello
fue en que en el 2001, solo el 7.4% de los 245,842 solicitantes a ingresar a la educacion
media superior en ese afo eligieron alguno de los 57planteles del CONALEP ubicados en el

D.F y zona metropolitana del Estado de México.

En 2007, luego de 11 afios, CONALEP Estado de México, tienen un relevo en su
direccion y la nueva administracién realiza un diagndstico organizacional denominado
“Reingenieria Organizacional” como base para elaborar una propuesta de cambio, la cual se

requeria con urgencia.

El estudio sefalaba que el colegio requeria de una revision profunda de sus
estructuras organizacionales, las cuales se han ido desarrollando en momentos politicos
especificos y nunca con base a su crecimiento, lo cual ha dejado como consecuencia
organigramas poco esbeltos e ineficientes , que han impactado en los procesos de trabajo,
relajando el concepto de eficiencia y de productividad, al generar una organizacion
administrativa que requiere de un gran esfuerzo y gasto para obtener resultados positivos en
la operacion (CONALEP, 2007).

Adicionalmente, el poco uso de la tecnologia informética y de comunicaciones revelo
la inexistencia de una red de comunicacion interna muy util para estos dias en cualquier tipo
de organizacion; en consecuencia este diagnostico dio como resultado general que la

institucion es obsoleta e inoperante, y que la misma impide su mejora (CONALEP, 2007).

A la par del estudio de diagnostico, CONALEP Estado de México emprendio otra serie
de estudios cualitativos que le permitieron profundizar a detalle la situacion por la cual
atravesaba a través de:



a) Grupos de discusion

El objetivo de este estudio fue lograr una aproximacion a la problematica funcional del
CONALEP Estado de México, a partir de las percepciones y la experiencia del personal de
planteles. Entre los principales hallazgos resaltan aspectos negativos y positivos en la
percepcion de los informantes, conclusiones generales y resultados por macroproceso, los

cuales sirvieron para el desarrollo de un programa estratégico al interior de la organizacion.

Como aspectos positivos relevantes se identifico: la lealtad que el personal le tenia a
la institucion que se sumaba a una vision de mejorar lo que ya se habia hecho en el pasado,
por otra parte también destaco el orgullo del personal al sentirse reconocidos por la industria
porque esta mencionaba frecuentemente que CONALEP era la mejor escuela para la
formacion de cuadros técnicos, también por tener un nicho de mercado definitivo y por ser
considerada una instituciéon de vanguardia, que cuenta con la infraestructura necesaria para

el desarrollo integral de sus alumnos.

En cuanto a los aspectos negativos se encontré una gran molestia por el equipamiento
obsoleto; la percepcion de falta de identidad en los alumnos por parte del personal
administrativo, ademas de que este ultimo contaba con una nula capacitacion, con cargas de
trabajo extra, falta de recursos para desempefar sus labores, una politica de contratacion

nada competente, carecer de canales de comunicacion interna, entre otras.

Por otra parte el diagnostico arrojo la siguiente informacion sobre las diferentes

probleméticas que presentaba el Colegio en los siguientes aspectos:



® Formacidon Técnica:De acuerdo al proceso de ensefianza-aprendizaje, la formacion
docente y los programas de apoyo a la permanencia; sus principales desventajas

fueron:

= Entre los docentes: la baja remuneracién salarial, la falta de
prestaciones, la nula posibilidad de desarrollo laboral, capacitacién
esporadica, y el contar con docentes que no cubrian el perfil para cada

una de las asignaturas correspondientes al plan de estudios.

= En cuanto a material didactico y programas de estudio: se contaba con
acervo bibliografico desactualizado, los programas educativos carecian
de respaldo bibliografico (incluso se menciona bibliografia de internet
inexistente), y los docentes se enfrentaban a la compra de material
didactico y bibliografia; los programas eran muy amplios y no se cumplia
el objetivo de por lo menos cubrir el 85% de los mismos, las actividades
no se podian realizar por falta de material didactico y equipamiento de

los talleres.

® Servicios Educativos: Los alumnos de nuevo ingreso contaban con un bajo nivel
académico, los planteles contaban con muy pocos orientadores educativos, la
expedicion de las cédulas profesionales y los titulos tenia un gran rezago, se carecia
de equipo para imprimir los documentos oficiales, los manuales de procedimientos
eran obsoletos y el personal encargado de tramites como las inscripciones,
reinscripciones vy titulacion, carecia de capacitacion en atencion a padres de familia y

estudiantes.

® Promocion y Difusién: Los principales problemas que se enfrentaron en esta area
fueron: la falta de equipo y material promocional, la capacitacion y el perfil del personal
gue realiza la promocion del Colegio, el desconocimiento de que CONALEP ofrece
bachillerato y no sélo educacién técnica de modo terminal, y escasa promocion de la

instituciéon en medios de comunicacion masivos.



® Vinculacion: En cuanto a las actividades de acercamiento de los planteles con los
sectores publico, privado y social para que los alumnos realicen sus practicas
profesionales y se consideren para su posible ubicacion en el campo laboral,
CONALEP ha manifestado serias desventajas debido a que sus comités de
vinculacion tienen una operacion muy escasa (4 sesiones al afio en promedio), los
empresarios no tienen un compromiso con la institucion, hay una rigidez excesiva para
la firma de convenios, las donaciones resultan un problema constante al momento de
realizar inventario, las unidades moéviles no sirven y no se cuentan con los recursos

econdmicos para solventar gastos de viaticos.

® Capacitaciéon: Dentro de este rubro la promocién y venta de capacitacion laboral, es
parte fundamental de las actividades del Colegio, pero en los ultimos afos la
capacitacion ha tenido una serie de repercusiones negativas debido la competencia, la

falta de material promocional, asi como también la falta de instalaciones e instructores.

® Servicios Administrativos: Abarcan todo lo relacionado con la planeacion, la
programacion y la gestion de los recursos financieros, la gestion de los recursos
humanos, la remodelacion, equipamiento y mantenimiento, compras y servicios de
apoyo, al tener una amplia gama de funciones los servicios administrativos han
enfrentado una serie de problematicas entre las que destacan: un presupuesto
restringido que limitaba las acciones de los planteles, personal con cargas laborales
excesivas, la ausencia de informacion institucional, la ausencia de mantenimiento a la
infraestructura y al mobiliario, el uso de software desactualizados para las actividades
de los alumnos, problemas con el personal de vigilancia, y el fallo de los programas

de proteccidn civil, en caso de presentarse alguna incidencia en los planteles.

En general este diagndstico destaca la fortaleza del personal de los planteles por salir
adelante a pesar de las diferentes adversidades que ellos han enfrentado con el desarrollo
del proceso de Federalizacion, y que se tienen que tomar cartas en el asunto para posicionar
la competencia del Colegio frente a otras instituciones educativas de nivel medio superior

para ofrecer con hechos y no solo con palabras un modelo educativo con infraestructura



necesaria, equipos actualizados, recursos suficientes y un personal capacitado en distintos

aspectos como calidad, difusion y atencion al public

b) Entrevistas Profundas

Se llevo a cabo una serie de entrevistas profundas con los directores de algunos
planteles de CONALEP Estado de México’, por su papel relevante en la vida académica de
la institucidn; para buscar un conocimiento detallado de la problemética de organizacion y
funcionalidad de la vida de los planteles, sobre todo considerando el largo periodo de

inmovilidad de la alta direccion.

La respuesta de cada entrevistado se tomé como marco de referencia para indagar
sobre los sentimientos, ideas y opiniones que los titulares de cada plantel tenian sobre el
desempeiio actual y posibilidades futuras de sus centros educativos, las cuales abarcaron
algunas de las dimensiones mas significativas para el analisis organizacional, y las

respuestas a cada pregunta se presentan resumidas de la siguiente manera:

e ¢;La estructura actual de su plantel y el personal asignado es el adecuado para atender con
eficacia las funciones y/o servicios asignados?: Es urgente hacer una restructuracion del
personal, ya que no se dispone de diversos puestos de jefes de proyecto; orientadores
vocacionales, ademas, existen plazas de personal de base que no son funcionales, debido
a gue las actividades que marca el manual ya no existen en el plantel; ademas de que la
estructura de personal, no es congruente con la matricula de plantel; dando lugar a un

enorme déficit de plazas, sobre todo en areas clave.

"La serie de entrevistas se llevd a cabo entre octubre y noviembre de 2007, buscando cubrir las diferentes regiones
socioeconémicas del Estado de México: en el norte: Bernardo Quintana y Ecatepec I; en el centro del estado: Tlalnepantla
I11; en el oriente, Los Reyes la Paz y Del Sol, y en el Valle de Toluca: Santiago Tianguistenco, Santiago Tilapa, y Toluca.



Por otra parte se destacO la presencia de personal con bajo nivel educativo, que
realizan funciones ajenas a sus nombramientos, ademdas los directores de plantel
mencionaron que se requiere contar con personal que tenga autoridad y responsabilidad
para la toma de decisiones, respecto de todos y cada uno de los asuntos que se relacionen

con el desempefio de sus funciones.

® ;Cudles son las principales probleméaticas que afectan la prestacion de servicios de
calidad?: Dentro de las mas mencionadas por los directores de plantel se destacé: el
trato al usuario interno y externo, las restricciones que tienen los planteles en cuanto
a recursos materiales, humanos y financieros, el equipamiento obsoleto de los
planteles debido a que los programas de estudio ya no tienen vigencia y aunado a
esto la insuficiencia de practicas programas en los mismos, y la falta de comunicacion
entre la Direccion General y los Planteles que como consecuencia ha llevado al

Colegio a vivir en una formatitis excesiva.

® ; Cudles son los principales problemas de coordinacion con la Direccién General y/o la
Delegacion Valle de Toluca?: En este rubro destaca la falta de claridad de las
instrucciones por parte de las Subcoordinaciones, provocando que las acciones o
funciones encomendadas se trabajen una y otra vez; aun cuando los oficios los
emiten con una fecha son entregados con muchos dias de desfase, ocasionando que
la mayoria de las actividades encomendadas sean consideradas urgentes y en

algunos casos imposibles de atender en tiempoy forma.

El exceso de concentracion existente en la Direccidn Estatal, propicia que los planteles
no toman decisiones y solo son ejecutores de lo que se indica; ademas estos no son
apoyados para resolver sus problemas de operacion o guiados; solo se les exigen

cumplimientos y no les retroalimenta.

En cuanto a la coordinacion con la Delegacion, la podemos declarar inexistente ya que
esta solo funciona como una oficialia de partes para algunos asuntos y para otros solo
reenvia informacién a la Direccion General; lo cual provoca una duplicacion de la informacién

y por ende un gasto doble e innecesario.



® ;Las instalaciones del plantel son adecuadas para otorgar un servicio de calidad a los
alumnos y para dar capacitacion?, ¢Como describiria esta situacion?:
Desafortunadamente la capacidad de las instalaciones de los planteles es insuficiente
para atender a la totalidad de la matricula, hay planteles que rebasan mas del 60% de

su capacidad.

Por mencionar algunos ejemplos relacionados con el tema de las instalaciones, los
salones en su gran mayoria usan pizarrones verdes, en los talleres, los equipos para
apoyar la ensefianza y realizar las practicas tecnolégicas que sefialan los planes de
estudio, tienen la misma antigiiedad que tiene el plantel operando; ademas es importante
mencionar que en la gran mayoria de los planteles el problema de sus instalaciones

radica en su mantenimiento (impermeabilizacidn, pintura, instalaciones eléctricas, etc.)

® E| CONALEP vivié hace algunos afios un proceso de reingenieria conocido como la
Modernizacién Administrativa Integral ¢Qué beneficios trajo para su plantel?: En
general la reingenieria, no trajo algin beneficio que causara impacto para el desarrollo
de los planteles, ya que se enfocaron practicamente en el desarrollo de los

macroprocesos, los cuales se volvieron obsoletos con la federalizacion.

La Modernizacion Administrativa Integral solo se implementé en el discurso y con la
instalacion de algunos programas que se disefiaron a nivel central, es decir, en Oficinas
Nacionales, pero no a nivel estatal (planteles). Hay una incongruencia entre los objetivos
gque se promulgaron y lo que se tiene en el plantel respecto de equipamiento,
infraestructura y personal administrativo.Por otra parte es importante destacar que si se
descentraliz6 mucha informacién, se dio mayor comunicacién, estructuracién de planes y

programas y evaluacién de clima organizacional.

® ;. Qué beneficios o probleméticas trajo la Federalizacién a su plantel?: M&s que algun
beneficio la federalizacién dejo un nulo equipamiento, se dejé caer la infraestructura,
no se actualizé el acervo bibliografico, no se consolidaron prestaciones para el

personal, en otra arista se puede apreciar la falta de apoyo por parte de Oficinas



Nacionales como del Gobierno del Estado, para la atencion y solucion de aspectos de
infraestructura y equipamiento en planteles, ademas que la normatividad se confundio

para aplicarla en la operacién de los colegios (federal o estatal).

c) Observacion Participante

Una tercera técnica aplicada fue la realizacion de un ejercicio de observacion
participante; este tuvo lugar en dos espacios fisicos: las oficinas de la Delegacion Valle de
Toluca, y el plantel Almoloya del Rio; ambos ejercicios tuvieron una duracién de 3 meses; en
las oficinasse observé la vida laboral y jornadas de trabajo de mas de 9 horas, y en el plantel

se realizaron visitas itinerantes y permanentes de mas de 15 horas a la semana.

Antes de exponer algunos de los principales hallazgos, presentdé una serie de
caracteristicas del grupo estudiado para poder contextualizarlo.

m Descripcidn de Habitat: Tanto la delegacion como las areas administrativas del
plantel Almoloya del Rio son espacios cerrados, en donde se posibilita una mayor
convivencia del personal. Ambas unidades administrativas cuentan con menos de 20
personas en la plantilla y, por lo general, en su mayoria tenian una antigiedad de mas de 10
afnos. Un gran porcentaje de ellos vivid el proceso de cambio organizacional conocido como

la Modernizacion Administrativa Integral.

u Grupos de edad y perfil profesional: En el plantel Almoloya del Rio, el promedio
de edad se situaba en 42 afos, en tanto que en antigiiedad era de 14 afios y en el puesto de
6; de los 17 empleados 8 contaban con una carrera o estudios profesionales, 6 de nivel

técnico y 3 tenian estudios de primaria.

A su vez, en la delegacién del Valle de Toluca el promedio de edad era de 37 afios y

medio, el promedio de antigiedad en CONALEP de 10.7 afios, y la antigiedad en el puesto



de 7 afnos. De los 17 empleados 8 contaban con estudios profesionales, 7 de nivel técnico y
dos con estudios de secundaria. Por lo mismo, en ambos casos representaban personal con
amplia experiencia en la institucion y con plena conocimiento de los procesos de cambio

organizacional vividos recientemente en la institucion.

m Rituales y formas de poder establecidos: En ambos centros laborales, se
observo la presencia de un pequefio grupo del personal (integrado principalmente por el
titular de area y las personas encargadas de los recursos administrativos) que concentran el
control hegemoénico de las decisiones y actividades, fundamentalmente ligado al centro de
poder. Las practicas y rituales establecidos son: subordinacion al jefe jerarquico, imperio del
oficio y de los procedimientos, formacion de grupos informales, conversacion en torno al
café, apego estricto a los horarios, uniformidad en el vestir, festejo del cumpleafios, y la

venta informal de todo tipo de mercancias.

Reporte:

A pesar de haberse formulado y promovido poco mas de una década antes, la cultura
institucional basada en la observancia de los Valores CONALEP2, se observaron en la
mayoria de las oficinas, biblioteca, talleres y laboratorios algunos carteles, sin embargo, no
pudimos encontrar evidencia de que aun persista la labor de reflexién y ejemplo permanente

gue la caracterizaba el uso de estos valores.

Tanto en la delegacion como en el plantel los carteles de la Mision y Vision, estaban
deteriorados y obsoletos, pues la Vision estaba proyectada al 2006, y hacia referencia al
Sistema de Colegios, es decir, al CONALEP nacional y no hacia alusion especifica a lo que
se queria lograr en del Estado de México. Las condiciones fisicas para trabajar no eran

adecuadas, mejor en la delegacion que en el plantel, este uUltimo lucia un mobiliario

8Los valores CONALEP son 7: respeto a la persona, compromiso con la sociedad, responsabilidad, comunicacién,
cooperacion, mentalidad positiva y calidad.



deteriorado, con oficinas inadecuadas y escasez de muebles para archivo y resguardo y con

equipo de cémputo obsoleto.

En cuanto a los procedimientos y demas normativa necesaria para desempefar
eficazmente una labor, era visible ver apilados los manuales de macroprocesos en los
anaqueles, sin embargo a pesar de su desactualizacion con el proceso de federalizacion,
mantienen su influencia de uso, y por otra parte, era comun la gran recurrencia de oficios

extraurgentes.

En ambas unidades administrativas percibimos un trato poco amable del personal de
servicios, en el caso del plantel hacia alumnos y docentes, y en la delegacion hacia la gente
que llegaba a solicitar algun tipo de informacion, pero también al interior de las propias
oficinas se captaba una relacién prepotente del grupo que ejercia el poder hacia sus

compaineros.

d) Diagnéstico de clima organizacional

Como parte del sistema CONALEP, los planteles del Estado de México estuvieron
sujetos a un diagndéstico periodico de clima laboral, el cual permitio conocer: el grado de
compromiso e involucramiento del personal, sus expectativas de desarrollo, seguridad
laboral, la propensién y/o resistencia al cambio, las necesidades de capacitaciéon y de
informacion, asi como la confianza depositada en la organizacion y sus lideres, las relaciones

interpersonales con jefes y compafieros, la evaluacion de las condiciones fisicas, etc.

Este diagnostico se hacia por muestreo estadistico en algunos planteles 2 veces al
afno, después se dejo de aplicar, y solo siguio vigente en 3 planteles y la direccién general
gue formaban parte del Sistema de Gestién de la Calidad de CONALEP a nivel nacional, no
obstante su desuso tuvo como consecuencia que después del afio 2000 se hicieran



evidentes las condiciones de deterioro de las relaciones del personal tanto con la

organizacidbn como con sus comparieros.

e) Satisfaccion de los Usuarios.

Otro andlisis realizado regularmente era el diagnostico de satisfaccion que evaluaba el
grado de conformidad con los servicios recibidos por parte de quienes fueron definidos como

clientes externos, que en este caso son alumnos y padres de familia.

Entre otros aspectos, se revisdé el indice de satisfaccion en cuanto a calidad
académica, servicios administrativos, sin embargo, al hacerse también por muestreo no se
podia argumentar que representaba una muestra estadistica, por lo que no se podian
obtener conclusiones objetivas. Los resultados del estudio arrojaban que no habia una
regularidad en los resultados obtenidos por los planteles diagnosticados lo cual hizo evidente
gue se trataba de un proceso fuera de control.

f) Distribucion y composicion del personal

Se revisO la distribucion y composicién del personal, como elemento vital para el
correcto funcionamiento de la organizacion. Con resultados similares a los arrojados por
otros estudios, el tema de la disponibilidad del capital humano revel6 también una ineludible
debilidad.

En 1998 derivado de la federalizacion se cred por decreto el CONALEP Estado de
México concentrando los recursos de las antiguas representaciones del Valle de México y
Toluca, transfiriéndose asi 1478 plazas de las cuales, 94 de personal de mando y 1,384
plazas de personal operativo. Ademas es importante mencionar que del999 a 2007 la

matricula del Colegio se incremento 10.85%, en tanto el nimero de personal siguié siendo el



mismo; a pesar de que la creacion de la Direccion General requirié6 de mas personal, el cual

fue tomado de los planteles, debido a sus nuevas y/o ampliadas funciones.

Asi, al convertirse la Representacion Valle de México en Direccion General, el
personal aumentd considerablemente al pasar de 29 a 131 plazas, lo cual genero una alta
concentracion de personal de mando y jefes de proyecto, y la creacion de una nueva plaza el

coordinador ejecutivo Il.

El crecimiento importante de la matricula en el periodo, aunado a la reduccién del
personal y/o plazas en los planteles para ser comisionados a la Direccion, provocaron en los

hechos una mayor fragilidad y menor capacidad de respuesta para los planteles.

Si a nivel del Colegio se observaba una tendencia de concentracion del personal en la
Direccion General, era facil notar dicho fenédmeno en algunas areas. De las siete areas que
conformaban para entonces la Direccién, por ejemplo la Subcoordinacion de Administracion y
Finanzas acaparaba el 34% del total del personal, mientras que la Subcoordinacién de
Formacion Técnica y Capacitacion, contaba con 20% del personal, responsables de los
procesos sustantivos de la institucién, es decir, formacién técnica y capacitacion, ademas de

atender la promocion y la vinculacion.



Gréfica 8

Personal por cada una de las areas de CONALEP, Estado de México

ADMON.y | FORMACION
DIRECCION CONTRALORIA i o) & TECNICA Y JURIDICO  PLANEACION DELEGACION
CAPACITACION
Subcoordinador 0 1 1 1 1 1 0
C‘?Ord".‘ad‘" 7 1 5 5 1 2 3
Ejecutivo Il
Jefe 3 5 11 7 4 1 4
de Proyecto
Jefe
A 1 0 1 0 0 0 0
de Area
Otras 4 1 22 11 3 6 9
Plazas
15 8 40 24 9 10 16
Total
131

Fuente: Elaboracioén propia con datos de la Subcoordinacion de Administracion y Finanzas, CONALEP Estado de México.

En cuanto a su perfil profesional y académico 50%, contaba con estudios de
preparatoria, carrera técnica y/o Licenciatura inconclusa, lo que presuponia al Colegio
impulsar a la brevedad programas de formacién y/o capacitacion del personal.

Otro de los retos que habia que enfrentar era la edad del personal, pues el 81% era
mayor de 35 afios, y por razones naturales este grupo era el mas reacio a comprometerse en

el impulso y desarrollo de un programa de cambio organizacional.

Aunado a lo anterior, otro dato notable era que el 69% de quienes laboraban en
CONALEP Estado de México tenia una antigiedad en el puesto de mas de 10 afios, y en su
gran mayoria muchos vieron el desarrollo de los procesos de la Modernizacién Administrativa

Integral (reingenieria) y de la Federalizacion.

72



g) Eficiencia administrativa en atencion de alumnos

En un analisis breve de la carga administrativa que correspondia a cada uno de los
planteles, en relacion con la cantidad de alumnos atendidos, se pudo notar una relacion
altamente desproporcionada; ya que por ejemplo hay planteles que cuentan con un
trabajador por cada 56 alumnos y otros que cuentan con un trabajador por cada 15 alumnos,
y esto lo podemos ver como una variable de inequidad en la distribucion de cargas de

trabajos

Después de analizar a la organizacion desde diversos puntos de vista, contemplando
sus diferentes ambitos y dimensiones, es evidente que el Colegio se encaminaba
progresivamente hacia una pérdida de eficacia y eficiencia en la prestacion de los servicios,
lo que le generaba fuertes presiones para adoptar procesos de cambio y adaptacion a las
nuevas exigencias del ambiente y, con ello, sobrevivir y permanecer en el tiempo. En
conclusién hemos analizado que los problemas al interior de la organizacién son factores

fundamentales para impulsar un cambio organizacional.

3.2. Desafios del Entorno.

Los cambios al exterior de las organizaciones, son también un factor determinante
para la sobrevivencia de las mismas, los adelantos tecnoldgicos, el impacto de los
indicadores de la economia mundial, el crecimiento acelerado de la poblacién, la lucha por la
erradicacion de la pobreza y la ignorancia, asi como la revolucién de la calidad que pone en
competencia a las empresas y organizaciones publicas por las preferencias de los usuarios
son algunos del exterior, que impulsan a CONALEP a emprender procesos de cambio para
tratar de adaptarse a las nuevas exigencias del ambiente y lograr su sobrevivencia, como

una organizacion competente y de vanguardia.



a) El desafio del desarrollo econémico

En los ultimos treinta afios, la humanidad ha vivido un sinfin de transformaciones
impresionantes que como nunca se habian dado en otras épocas, avances tecnoldgicos,
comunicaciones mas aceleradas, cambios en las estructuras y pensamientos politicos en
diversos paises, y la intensificacion de relaciones comerciales hoy son parte de nuestro
presente, y también forman parte de la dinAmica de cambio a la que ha entrado nuestro pais
desde 1982, con la introducciébn de un modelo de desarrollo que tiene como base la

redefinicién del papel del Estado frente a la sociedad.

A la par de los espectaculares cambios registrados en la estructura econdémica, la vida
politica y social también se beneficiaron con el proceso de modernizacion del pais, ya que
con el sismo de 1985 se vio el despertar de la sociedad civil y su consecuente participacion
en todos los ambitos de interés publico; asi también la alternancia del poder entre las
diferentes fuerzas politicas abonaron a la consolidacién de la democracia en nuestro pais,
generando asi una mayor conciencia por el respeto a los derechos humanos,la transparencia
y la rendicibn de cuentas, que dio como resultado una sociedad vigilante del poder,
consciente de sus derechos ciudadanos, mas demandante de informacion, asi como de

bienes y servicios publicos oportunos y de calidad.

Si bien este escenario representaba enormes retos y desafios para el pais, también lo
era para las entidades federativas y en particular para el Estado de México, por ser un

Estado lider en generacion de empleo y fomento industrial.

En contexto la modernizacion econdmica, también asigno a las instituciones
educativas la responsabilidad de lograr mayores niveles de competitividad, eficiencia y
calidad, en la formacion de la fuerza laboral que requeria el sector productivo del pais.



El Colegio Nacional de Educacién Profesional Técnica, en su caracter de institucion
tecnoldgica de nivel medio superior, asumidel reto de formar los cuadros técnicos
capacitados que demandaba la industria, adaptando sus planes y programas de estudio,
capacitando a su planta docente, modificando sus recursos y materiales didacticos y
elevando la calidad de su oferta educativa, para convertirse en un motor de desarrollo del

pais.

b) El desafio de la erradicacion de la pobrezay laignorancia

Frente a la enorme potencialidad econémica con la que cuenta el Estado de México,
todavia en la actualidad se erigen graves inequidades que aquejan a la gran mayoria de su
poblacion.

Para 2007, todavia el 26.8% de la poblacibn mexiquense vivia en localidades con
menos de 15 mil habitantes, por lo general estas no cuentan con una adecuada prestacion
de los servicios de salud, y enfrentan severos problemas de pobreza y desigualdad que
ubican a la entidad mexiguense en el lugar 21 de marginalidad, pero a pesar de que la
poblacion es mayoritariamente urbana, el sector de los que perciben un ingreso inferior o
igual a dos salarios minimos era por esas fechas del 44.8 por ciento, cifra por encima de la
media nacional (42.6%) (Pefa, 2007).

En materia educativa si bien el estado de México tiene un nivel superior a la media
nacional, su sistema educativo aun enfrenta limitaciones en la cobertura de los servicios de
preescolar, media superior y superior, asi como también en incorporar las transformaciones
tecnoldgicas, conocimientos y flexibilidad para alentar la participacion de la sociedad en el
sistema educativo estatal; ante esta probleméatica CONALEP Estado de México, atendio los
lineamientos y directrices tanto del Programa Sectorial de Educacién 2007-2012 (SEP,
2007), asi como los que se derivaron del Programa Institucional de CONALEP “Educacién de
Calidad para la Competitividad” (CONALEP, 2007).



En comun ambos programas consolidaban tres retos fundamentales: a) ampliar la
cobertura b) elevar la calidad de la educacion impartida, y ¢) consolidar la formacion del
alumno a través de un modelo educativo que permita a este explotar el potencial de todas

sus capacidades y cualidades como ser humanao.

c) El desafio de la transiciéon demografica

A partir de los afios setenta casi la mitad de la poblacion de México era menor de 15
afios, lo cual provoco que afios mas adelante se demandaran mayores espacios en las

diversas instituciones de educacién media superior en todo el pais.

En lo que se refiere al Estado de México, de acuerdo con estimaciones de la Comision
para el Estudio de la Poblacién (COESPO),en el periodo 2005-2011, la poblacion en edad
mayor de 15 afios aumentard en cerca de 2 millones 156 mil personas, a un promedio anual
de mas de 359 mil cada afio (GEM, 2006).

De acuerdo a datos de la Oficina de Servicios Federales de Apoyo a la Educacion
(OSFAE) en el Estado de México, “La educacion media superior es la principal fuerza
demandante de los jovenes mexicanos, por lo que es necesario ampliar su cobertura,
prueba de ello es que en la entidad mexiquense hay 400 mil jévenes inscritos en este nivel

pero se dejaron de atender a cerca de 50 mil cada afio” (El Informante, 2008)

Al respecto el caso de CONALEP Estado de México es sintomatico, ya que en 1999,
primer afio de la federalizacion, se contaba con una matricula de 42,363 alumnos; en 2009,
ésta se habia incrementado en mas de 47 mil estudiantes, esto es, cinco mil nuevos alumnos

gue tuvieron que ser aceptados en las mismas instalaciones, sin que se aumentara en nada



la cantidad de espacios educativos, debido a la politica de las autoridades educativas de

incrementar la cobertura para responder al incremento de la demanda en el nivel.

d) Elreto delacalidad

De la mano de la globalizacién, las llamadas revoluciones de la “calidad” y la
“excelencia”, asi como el movimiento del managment han involucrado a las organizaciones

publicas y a sus lideres en una dinamica de modernizacion permanente.

En México, la calidad tomé importancia a nivel gubernamental desde el gobierno del
presidente Carlos Salinas de Gortari, pero tuvo una mayor relevancia en el sexenio de
Ernesto Zedillo, en el cual el esfuerzo por la calidad se encauz6 a través de la entonces
Secretaria de la Contraloria y Desarrollo Administrativo (SECODAM) que creé una red de
Centros de Capacitacion en Calidad (CeCal) para difundir la cultura de calidad (Nexos,
2003).

Fox también da un impulso relevante al fomento de la calidad gubernamental con la
implementacion de la Oficina de la Presidencia para la Innovacion Gubernamental, la cual
cred el Modelo de Calidad INTRAGOB y una Red de Calidad del Gobierno Federal que
buscaba la certificacion de todas las dependencias gubernamentales bajo la norma I1SO
9000:2000 (Nexos, 2003).

Estos esfuerzos gubernamentales por instaurar la calidad en sus procesos y servicios
han tenido claramente la finalidad de convertir a la Administracion Publica en una ventaja
competitiva para promover la actividad economica y, en este sentido, la calidad se ha
constituido en un importante factor que ha contribuido a delinear no solo las arquitecturas
organizacionales sino también a marcar con su impronta el caracter y el alcance de los

programas y proyectos institucionales.



3.3. La Implementacion de una nueva Configuracion

Organizacional en CONALEP Estado de México.

CONALEP, como cualquier otra organizacion se ha enfrentado a diversas situaciones
de complejidad que moldean y definen la forma de actuar de las mismas como: no atender
los programas de trabajo previamente establecidos, desarrollar acciones de adaptacion al
entorno, responder de manera anarquica o con simulacion a los intereses y valores de los
grupos internos, e incluso limitar recursos e informacion para la toma de decisiones, para dar

un cumplimiento cabal a sus metas y objetivos.

Como una propuesta para conducir de mejor manera el cambio organizacional por el
que atraviesa el Colegio se disefio un programa de accion, cuyas principales lineas
pretenden dar certidumbre y viabilidad a los procesos de cambio y mejora, reduciendo al
minimo los efectos producidos en las organizaciones por la variabilidad de la conducta
humana; para lo cual hay que considerar cuatro aspectos organizacionales fundamentales: el
ambito estructural, las practicas gerenciales, los mecanismos de coordinacion y vinculacion,

y los sistemas de representacion.

3.3.1. Reestructuracion Organizacional.

Los estudiosos de las organizaciones han mencionado que una estructura
inadecuada afecta el desempefio grupal e individual de la organizacién; por el contrario una
estructura bien adecuada puede ayudar a los individuos a desempefiar de mejor manera sus
acciones y por ende lograr los objetivos de la organizacion de una manera mas eficaz
(Arellano, 2004. 171).
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Con fundamento en lo anterior, se observdé que el andamiaje administrativo del
CONALEP Estado de México era inadecuado e insuficiente para sufragar todas las funciones
y responsabilidades inherentes a la coordinacion de los 39 planteles mexiquenses,
generando asi ineficiencias en la gestion y una disminucion creciente en la calidad de los

servicios educativos, por lo que era necesario un cambio a profundidad.

Ya que como observamos en el diagnostico organizacional, por ejemplo la
Subcoordinacion de Formacion Técnica y Capacitacion ocupaba solo al 18% del personal
total de CONALEP a diferencia de las areas de Administracion y Finanzas y la de
Planeacién, Programacion y Presupuesto que en conjunto absorbian al 38% del personal, es

decir casi el doble que la primera direccion antes mencionada.

Grafica 9

Organigrama del CONALEP Mexiquense antes del cambio de administracion
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Fuente: Elaboracion Propia con base al Programa Estratégico 2008-2011, CONALEP Estado de México.

Por lo tanto, fue necesario el desarrollo de una propuesta de mejora en torno a una

nueva configuracién organizacional, que sustente y haga mas eficiente las practicas
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directivas, los sistemas de representacion, los modelos de personalidad y los mecanismos de

coordinacion y vinculacion bajo las siguientes caracteristicas:

® Division de la Subcoordinacion de Formacion Técnica y Capacitacion: Se encargaba

por un lado de la labor académica y de las tareas de promocion y vinculacion.

En este sentido, la propuesta consiste en que esta Subcoordinacién dé origen a una
Direccion Académica, encargada no solo del proceso de ensefianza-aprendizaje y de la
administracion escolar, sino también de la investigacion y extension académica; y por otra
parte, surgiria la Direccion de Vinculacion y Capacitacion, la cual se haria cargo de las
funciones de promocion de la oferta educativa, vinculacion con el sector productivo, venta de
servicios de capacitacion, gestion de becas, servicio social, practicas educativas y colocacion

de egresados; ademas de la organizacion de eventos relacionados con la vida estudiantil.

® Creacion de la Direccion de Servicios Operativos y Desaparicion de la Delegacion
Valle de Toluca: ElI amplio tramo de control que ha existido entre la Direccién General
y los planteles de CONALEP mexiquense y la Delegacién han dificultado en gran
medida la comunicacion y ejecucion de politicas y directrices relacionadas con las

actividades institucionales.

Para acabar con este problema, se creo la Direccién de Servicios Operativos que
daria seguimiento a los acuerdos de la alta direccion y se encargaria de la coordinacion del
Grupo Interno de Trabajo, asi como de coordinar geograficamente a los 39 planteles, a
través de cuatro subdirecciones regionales: Norte, Oriente, Centro-Poniente y Valle de

Toluca.

® Creacion de la Unidad de Innovacion y Tecnologias de la Informacién: En virtud de la
creciente importancia de los procesos de calidad, se propone que las funciones de

calidad que llevaba a cabo la Subcoordinacién de Formacion Técnica y Capacitacion



pasaran a integrar una Unidad con nivel directivo, la cual contaria con personal
especialista en la materia asi como también en uso de Tecnologias de la Informacion,
con lo cual se potencializara la capacidad innovadora del Colegio al reunir en una

misma area dos funciones eminentemente modernizadoras.

Desaparicion de la Subcoordinacion de Planeacion, Programacion y Presupuesto y
creacion de la Unidad de la UIPPE: Las funciones de esta Subcoordinacion
(planeacién, programacion y seguimiento de los indicadores operativos) se
concentrarian en la Unidad de Informacién, Planeacién, Programacion y Evaluacion
(UIPPE), la cual se hard responsable también de dar seguimiento a los indicadores
estratégicos, registrados en el BalancedScorecard, asi como de concentrar la

informacion y emitir todos los informes institucionales y de gestion.

Cambio de denominacion de la Unidad Juridica: La Unidad Juridica cambiaria su
denominacion a Direccion Juridica, para fortalecer su vinculacion con las instancias

correspondientes y logar una mejor conduccion de las relaciones laborales.

Unidad de Comunicacion: La complejidad de funciones demanda la creacién de una
Unidad de Comunicacién, cuyas funciones seran: normar, desarrollar y/o autorizar los
programas y proyectos relativos a la comunicacién social y la comunicacion interna

inherentes a la institucion.



Gréfica 10
Nuevo Organigrama para CONALEP Estado de México
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Fuente: Programa Estratégico 2008-2011, CONALEP Estado de México.

Como resultado de estas acciones, también se elaboraron los nuevos manuales de
organizacion y procedimientos, que formalizaron la adecuacion de estas modificaciones para

fortalecer la vida institucional.
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3.3.2. Herramientas Gerenciales.

El proceder a una restructuracion administrativa, se complementa con la introduccion
de nuevas précticas gerenciales que marquen un parte aguas entre los antiguos
comportamientos de la administracion y las nuevas formas de trabajo administrativas para
relacionarse de una mejor forma con sus ahora clientes (alumnos y padres de familia) y sus
integrantes (docentes y personal administrativo).Ante esta situacidbn la propuesta que
presenta este trabajo comprende tres componentes basicos:

= CRM (Administracién de las relaciones con los clientes): Es una estrategia
corporativa que busca entender y anticipar las necesidades de los clientes reales y
potenciales; se trata de adaptar una herramienta tecnolégica comiunmente empleada
en el sector empresarial a una institucién puablica para contar con un perfil lo mas
completo posible de cada uno de los clientes y/o partes interesadas, anticipando sus
expectativas, satisfaciendo sus necesidades y haciéndoles participes del rumbo

institucional.

En el caso del CONALEP Estado de México, se busco que a través de esta estrategia,
el Colegio estreche sus relaciones con alumnos y egresados, padres de familia y
empleadores a través de campafas de correo directo, correo electronico, eventos, contacto
cara a cara, etc., y gestionar rapidamente, a través de centros de atencion telefénica e
internet, solicitudes de servicio, tramites, peticiones, sugerencias, recepciones de pagos,
entre otros. En suma, se trata de identificar y administrar de manera éptima todas las

interacciones que puedan surgir entre la institucion y sus clientes.

® Diagndstico de la satisfaccion de padres de familia y alumnos: Con anterioridad,
el Colegio realizaba evaluaciones de satisfaccion de los servicios académicos entre

los alumnos y los padres de familia; sin embargo, estas carecian de rigor pues solo se



aplicaban a una muestra muy pequefia de planteles y usuarios, ademas el hecho de

no ser periédicas y permanentes, les otorgaba poca confiabilidad.

En esos estudios, el CONALEP mexiquense era uno de los colegios que a nivel
nacional presentaba algunos de los peores indicadores del sistema, significando que los
servicios educativos que ofrece no cumplen con las expectativas de la ciudadania; Por lo
tanto, era necesario la creacion de una nueva forma de medir los factores que inciden en el
proceso ensefianza-aprendizaje para detectar fortalezas y debilidades, asi como identificar
aquellos aspectos que requieren mas atencidén por su incidencia en la satisfaccion de los

alumnos y padres de familia.

® Diagnéstico de clima laboral: Su realizacién nos permitira conocer a detalle el grado
en que los elementos de la cultura organizacional influyen en el personal, los niveles
de comunicacion existentes, la madurez organizacional, el ambiente laboral, la
confianza que se tiene en la organizacion, entre otros aspectos, que le permiten a una
organizacion establecer estrategias adecuadas para facilitar la consecucion de los

objetivos propuestos.

Este nuevo diagnéstico de clima laboral busca no solo reformular el instrumento
anterior sino también su aplicacion anual para convertirlo en una fuente de informacion
indispensable para elaborar programas de mejora particulares que coadyuven en la
normalizacion de la operacion de los diferentes procesos llevados a cabo por el personal del

Colegio.

3.3.3. Hacia una Gestion Eficiente

Con el propésito de reducir la variabilidad y el descontrol que registran los procesos de
cambio organizacional, se propone adoptar un enfoque practico que le asegure al CONALEP

Estado de Meéxico, el cumplimiento de los objetivos y metas; a través de nuevos



mecanismos de coordinacion y vinculacion, que le permitan lograr una gestion eficiente asi
como la toma de decisiones oportuna con la implementacion del tablero de mando integral, y
un nuevo modelo de vinculacion que consolidara con el exterior mejores relaciones en pro

del colegio.

a) El Balanced Scorecard (BSC)

También conocido como Tablero de Mando Integral, ha sido reconocido como uno de
los mas importantes modelos de planificacion, gestion y evaluacion de los ultimos afios; fue
desarrollado por el profesor Robert Kaplan (2000) de la Universidad de Harvard y por el
consultor David Norton, y constituye una herramienta adecuada para comunicar y poner en

operacion la vision de una organizacion.

La aplicacion de un enfoque de BSC ayuda a traducir la estrategia corporativa en
objetivos alineados en una relacion causa-efecto, los cuales son medidos a través de
indicadores ligados a iniciativas estratégicas o proyectos. De esta manera, CONALEP Estado
de México podra alinear sinérgicamente los esfuerzos y comportamientos de todos los

miembros de la organizacion.

Una de las principales innovaciones del BSC son los mapas estratégicos, los cuales
constituyen el conjunto de objetivos estratégicos que se conectan a través de relaciones
causales, lo que les da coherencia y ayuda a visualizar de manera sencilla y grafica la
estrategia organizacional. Desde el punto de vista del BSC, todas las actividades de una

organizacién, se ubican en cuatro perspectivas:

1) Perspectiva de clientes/usuarios: Se debe identificar el mercado y los clientes a
los cuales se dirige el servicio, evaluando permanentemente el grado de satisfaccion
obtenido, ya que los clientes satisfechos y leales seran en nuestro esquema el mejor
indicador de que se esta cumpliendo con la misién organizacional y el compromiso social que

esta representa.



2) Perspectiva de procesos: El logro de los objetivos estratégicos de la institucion
deben basarse en procesos internos eficientes y eficaces que induzcan su posicionamiento

por la calidad de los servicios ofertados.

3) Perspectiva financiera: Los recursos del CONALEP, incluyendo aquellos de
generacion propia, los de subsidio federal y las aportaciones estatales, deben gestionarse
con eficiencia, oportunidad y transparencia para atender las necesidades de operacion

optima de las diferentes unidades administrativas.

4) Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: Esta perspectiva se centra en los
mecanismos necesarios para crear valores a largo plazo, en tres areas fundamentales:
personal, sistemas y clima organizacional, para lo cual se debe incluir la capacitacion del
personal y su evaluacion, la difusién de una cultura de la calidad, y el uso de programas y
tecnologias de la informacion que potencialicen el capital organizacional para alcanzar los

objetivos y las otras tres perspectivas anteriormente descritas.

Cabe sefalar que, en el momento de elaborar esta propuesta, no se conoce ningun
caso de aplicacion de BSC en la Administracion Publica del Estado de México, ni en ninguna
institucion publica educativa del pais, del nivel Medio Superior. Incluso, dentro del Sistema
Nacional de CONALEP, el Estado de México seria el primero de los 32 colegios estatales

gue gestionarian su planeacién estratégica mediante este hovedoso sistema.

b) Nuevo Modelo de Vinculacion.

Desde su origen, el modelo educativo del CONALEP ha tenido como objetivo

fundamental la vinculacién con los sectores productivos: publico, social y privado del pais,



consciente de que su gestion sera Util y exitosa en tanto responda a las expectativas de los
jovenes gue reclaman mejores oportunidades para incorporarse a la actividad productiva y a
los requerimientos de los demandantes de recursos humanos, que exigen cada vez, técnicos
mejor capacitados en un mercado de trabajo nacional e internacional sumamente competido
(CONALEP, 2007).

En este sentido, este nuevo modelo consiste en desarrollar una estrategia de
regionalizacion (en la que interactien 3 o0 4 planteles como méximo), que intensifique los
contactos con los sectores empresariales, las instituciones académicas, el Gobierno y la
comunidad en general; para que en conjunto ayuden a consolidar el desarrollo del modelo
académico del Colegio; se logre la excelencia en la formacion de los jévenes, se les vincule
de mejor manera con el sector productivo y contribuya a acreditar al profesional técnico
frente a la sociedad.

3.34 En busca de la Consolidaciobn de una Nueva Cultura

Organizacional.

Nuevo régimen de contratacion del personal docente.

Desde la creacion del colegio, el perfil del docente implico que este tuviera relacién
directa con los procesos productivos del pais, por lo cual una estrategia para reclutar a su
personal fue a través del régimen de contratacion de prestacion de servicios profesionales, lo
cual permitiria a los docentes continuar con su labor en el sector productivo del cual
provenia, para consolidar el conocimiento técnico y practico derivado del ejercicio constante

de la materia de su asignatura.
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Sin embargo, con el paso del tiempo y las modificaciones desfavorables del entorno
econdmico, la prestacion de servicios profesionales mantenida con el CONALEP, se convirtio
en la principal fuente de sus ingresos de sus docentes, por prolongados e ininterrumpidos
periodos, lo cual después del proceso de federalizacion fue un problema latente que provoco
una alta rotacion de personal docente, asi como situaciones de desapego y falta de

compromiso de los mentores con el proceso de ensefia-aprendizaje.

Esta situacién implico por una parte definir una estrategia de negociacion con las
autoridades del gobierno del Estado a efecto de conseguir los recursos necesarios para
solventar por lo menos las aportaciones al ISSSTE de mas de 2,500 profesores; y por otro
lado el explorar nuevas y diversas formas de integracion sindical del personal docente y
administrativo, que dio como resultado la restructuraciéon de los contratos individual y
colectivo de trabajo, y la introduccién de un reglamento de ingreso y evaluacion para todo el
personal.

Valores Institucionales.

El impulso de valores institucionales sustentados por los comportamientos de los
miembros del Colegio, fue parte fundamental para el impulso y desarrollo del programa de
Modernizacién Administrativa Integral, entre el personal administrativo, los docentes y los

alumnos.

Los siete valores CONALEP consideran una serie de actitudes asociadas a cada una
de las actividades que los integrantes de la comunidad CONALEP deben desarrollan en su
paso por la institucion; a continuacion veremos la definicion y actitudes correspondientes a

cada valor:



Respeto a la persona: Considerar a cada una de las personas que trabajan en el
Colegio como individuos, dignos de atencion y consideracion, con intereses mas alla
de lo meramente profesional o laboral, a través de la consolidacion de su desarrollo
personal, el respeto a la dignidad, y el reconocimiento de las cualidades de cada

comparniero.

Compromiso con la sociedad: Es el hecho de reconocer a la sociedad como
beneficiaria de nuestro trabajo como institucion al impactar con nuestro trabajo en el
futuro de los jovenes y al aprovechar el potencial de cada una de las regiones donde

se encuentra un plantel de CONALEP.

Responsabilidad: Significa que cada uno de los que trabajamos en CONALEP goce
de la confianza necesaria para responsabilizarse del resultado de su trabajo y tomar
sus propias decisiones dentro de su ambito de competencia; a este valor asociamos el
liderazgo promotor, la delegacion de facultades, la proactividad, el dar prioridad a

cosas importantes sobre lo urgente y la responsabilidad en el manejo de los recursos.

Comunicacién: La comunicacion institucional, implica claridad en la transmision de
ideas e informacién, asi como una actitud responsable por parte del emisor al brindar

informacion clara precisa y oportuna hacia el receptor o receptores.

Cooperacion: Es impulsar el trabajo en equipo y la interdependencia, respetando las
diferencias, complementando esfuerzos y construyendo con las aportaciones de

todos.

Mentalidad Positiva: Enfrentar los retos con una vision de éxito, considerando que
siempre habra una solucion para cada problema, evitando la inmovilidad ante la
magnitud de la tarea a emprender, y aplicando: creatividad, innovacion, el
involucramiento, la comparacion positiva, la evaluacion por resultados y el

compromiso con la mejora integral del CONALEP.



® Calidad: Implica hacer las cosas bien siempre desde la primera vez, teniendo en

mente a la persona o area que hara uso de nuestros productos o servicios.

La observancia de los valores institucionales como parte fundamental del desarrollo
administrativo, impulsa la mejora del capital humano dentro de la organizacion, permitiendo
gue sus miembros apliquen su creatividad, conforme a sus lineas de accion (objetivos,
mision, estrategias) y normatividad para marcar una pauta de dinamismo que permita la
organizacion su sobrevivencia conforme pasan los afios y la posicionen como lider en su

gremio.

A lo largo de este capitulo hemos observamos el impacto de la tradicion
modernizadora que fue impulsada en CONALEP desde su fundacion, para posicionarse
como una institucion de educacion media superior dedicada a la formacion de los
profesionales técnicos que el pais requiere derivado de la entrada de la globalizacién en

México en los ultimos afios del siglo XX.

La nueva gestion publica se manifesté en el desarrollo del Colegio con la introduccion
de la Modernizacibn Administrativa Integral y la Federalizacion, con lo cual, oficinas
nacionales y los colegios en los estados, asumian en conjunto un nuevo reto para lograr que
la calidad educativa respondiera a las exigencias de la industria y los prestadores de

servicios.

Para hacer frente a este reto se deberian de tener los insumos suficientes y
necesarios, pero en el caso particular del CONALEP Estado de México, la realidad era otra
muy distante a los objetivos y propuestas marcadas tanto por la modernizacion administrativa
como por la federalizacion, por lo que era necesario tomar cartas en el asunto y detectar las
fallas que esta institucién educativa tenia en la entidad y que por ende le hacian perder
competitividad frente a otras opciones educativas de educacién media superior.



El realizar un diagndstico organizacional permitié conocer las fallas internas en la
organizacion del Colegio, a través de la viva voz de su personal, que a pesar de las distintas
carencias como infraestructura y equipo sacaban adelante su labor con base a sus
conocimientos, experiencias, uso adecuado y racional de los recursos, y la implementacion
de los valores institucionales que generan identidad y carifio por pertenecer a esta institucion

educativa.

CONALEP desde su fundacion y hasta la actualidad se ha enfrentado a una serie de
cambios externos que han influido en la formacion de sus alumnos como las migraciones del
campo a la ciudad, situaciones de pobreza, falta oportuna de servicios médicos y
fundamentalmente el aumento de la poblacion escolar que demanda un espacio para cursar

la educacion media superior.

Considerando los retos internos y externos del Colegio, el grupo gerencial que asumio
la direccion del CONALEP Estado de México, implemento una nueva configuracion
organizacional que permitié al Colegio en general, una mejor operatividad y distribucién de
sus funciones; lo cual fue complementado con la introduccion de nuevas practicas
gerenciales como la administracion de las relaciones con los clientes (entendiendo que estos
seran los padres de familia y los alumnos), y el uso continuo de un diagnéstico de
satisfaccion de usuarios y de clima laboral, que consolidaran una base de informacion
suficiente para intervenir a tiempo en las fallas particulares que presente alguna de las areas

del Colegio.

Siguiendo con esta misma tendencia de introduccion de cambios el uso de nuevos
mecanismos de coordinacién y vinculacion, tales como el tablero de mando integral que ha
permitido el desarrollo de una gestidon eficiente y la toma oportuna de decisiones, y en
cuanto a la vinculacion, un modelo regional que ha fomentado la participacion tanto de la

sociedad como del sector productivo de cada region asi como también el fomento de la



competitividad entre los planteles que integran cada una de las regiones donde estan

ubicados.

Las relaciones de trabajo también se vieron beneficiadas con la configuracion de un
nuevo contrato laboral aplicable tanto para docentes como para el personal administrativo,
para que ambos gremios como partes fundamentales del colegio obtuvieran mejores
condiciones que les permitieran un mejor desarrollo profesional y personal, por otra parte la
difusion y fomento de los valores CONALEP entre el personal y los alumnos, han propiciado
la formacién de una solidad identidad institucional, que hace notar la calidez humana de

todos los miembros de la comunidad del CONALEP mexiquense.

En conjunto todas estas acciones le han valido a CONALEP Estado de México un gran
reconocimiento por parte de diversas dependencias e instituciones educativas en el pais,
ademas de consolidar la certificacion de sus procesos operativos con estandares
internacionales, para posicionarse como una opcion lider de educacion media superior

gracias a la innovacion y modernizacion que se han implementado a lo largo de su historia.



El cambio organizacional es un fenémeno complejo que se presenta con diversos y
diferentes ritmos sujeto a mdultiples interpretaciones y formas de abordaje; EI Colegio de
Educaciéon Profesional Técnica del Estado de México constituye en nuestro trabajo un ente

referente en el que observamos estos elementos.

Histéricamente CONALEP ha sido pionero en la introduccién de las herramientas y
metodologias propagadas por la corriente de la gestion publica, su caso constituye un
ejemplo de cémo a través de una planeacion estratégica se buscé disefiar y controlar en su

totalidad el proceso de cambio.

Mediante un ejercicio amplio, incluyente, participativo y ambicioso, el CONALEP busco
transformar radicalmente los sistemas de operacién, las estructuras organicas, la cultura
institucional y el desempefio académico de sus estudiantes. Dicho ejercicio se apoy6 en una
cuidadosa revision de sus capacidades internas y de un meticuloso analisis del entorno para

conocer los riesgos potenciales, y aprovechar las oportunidades que se le presentaban.

Asi, en el Colegio estan presentes innumerables factores que propician el orden y
fortalecen su institucionalizacion, tales como procedimientos y rutinas arraigados, un mito
fundacional y una cultura institucional ampliamente compartidos, un historial de tradiciones,
asi como 30 afios de afrontar diversas experiencias de innovacion y transformacién que le

han dotado de adaptabilidad a los cambios del entorno, complejidad en sus estructuras y



relaciones, autonomia e identidad como sistema educativo y coherencia en su modelo de

organizacion y coordinacion.

Paraddjicamente, estos elementos generadores de fortaleza y solidez se convirtieron
con el paso del tiempo en un obstaculo al cambio: al tenerse la sensacion de que se habia
modernizado a la Institucion y al solidificarse en la imagen del personal como una institucion

madura, se cred una barrera ante cualquier innovacion.

La aplicacion del Programa de Modernizacion Administrativa Integral y la
federalizacion del Colegio fueron dos acontecimientos que han marcado el proceso de
cambio organizacional por el que ha atravesado CONALEP a lo largo de su historia, ya que
con el primero se marcaron los nuevos parametros por los cuales deberia operar el Colegio
con la instauracion de los macroprocesos Yy su respectivas funciones; y con la federalizacion
las autoridades educativas federales tomaron la decision de descentralizar la educacion
profesional técnica, al entregar a los estados los servicios educativos y de capacitacion que

venian ofertdndose desde el nivel central.

En abril del 2007 al formar parte del equipo que asumié la responsabilidad de dirigir el
Colegio de Educacion Profesional Técnica del Estado de México, combine el interés
académico y el profesional para realizar este trabajo para conocer a profundidad la
experiencia de modernizacion del organismo, valorar los alcances y analizar las
insuficiencias de dicho proceso, no so6lo como una reflexion teorica sino también con un fin
practico, que nos ayudara a desempefiar de mejor manera las responsabilidades asumidas

en la direccioén de esta instituciéon de educacién media superior mexiguense.

La realizacion de un analisis de los elementos de las teorias de la organizacion y de la
gestion publica, permitié revisar las repercusiones de los cambios organizacionales sufridos

en CONALEP por los procesos de federalizacion, modernizacion y reingenieria



administrativa, para desarrollar una propuesta de mejora que permitiera a la institucion

retomar el rumbo del desarrollo institucional.

Esta propuesta fue parte central del ejercicio de planeacion estratégica llevado a cabo
durante los primeros meses de la administracion 2007 — 2011 que asumid la direccion del
Colegio, y queo integrada el “Programa Integral de Innovacién Institucional Rumbo 2011”; de

la siguiente manera:

a) Ambito Estructural: la definicion de una nueva estructura organizacional
resulto dificil al afectar intereses y correlacion de fuerzas de los grupos y subgrupos,
formales e informales, que subsisten al interior del colegio, pero por otra parte permitié una
mejor distribucién de las cargas de trabajo entre cada una de las nuevas direcciones y
unidades creadas; asi como también mejorar los canales de comunicacion al descentralizar y
delegar funciones para mejorar las relaciones entre los planteles y la entonces nueva y

restructurada Direccion General.

b) Implementacion de Practicas Gerenciales: La gestion publica y el
management enfocan sus procesos a la satisfaccion final de sus clientes, que en el caso del
Colegio recaen en los alumnos y en los padres de familia, al ofrecer a ellos una mejor calidad
educativa, para lo cual se contemplo al 100% la certificacion de todos los procesos
sustantivos de las unidades administrativas con la norma 1SO 9001:2008. Asi como también
la acreditacion de los programas académicos con el propdsito de asegurar que la formacion
de los estudiantes cumpla con los estandares de calidad reconocidos a nivel nacional e

internacional.

Para complementar estos esfuerzos se dio impulso a la implementacion de un
Sistema de Medicidbn Permanente de la Satisfaccion de los Clientes Internos y Externos a
través de una Encuesta de Satisfaccion de Usuarios a alumnos y padres de familia, y el
desarrollo de cuatro aplicaciones anuales del Diagnostico de Clima Laboral a personal

docente y administrativo.



C) Mecanismos de Coordinacion y Vinculacion: la restructuracion del
organigrama, y la implementacion de practicas gerenciales no estarian completa sino se
cuentan con los mecanismos necesarios para coordinar las labores de las unidades
administrativas asi como también para contar con las relaciones necesarias con el sector

productivo y la sociedad en general.

En cuanto a los mecanismos de coordinacion, el CONALEP Estado de México esta a
la vanguardia con el uso del Tablero de Mando Integral (BalancedScorecard, BSC) el cual es
una herramienta que permita tener un control sobre el desarrollo de los procesos y la

informacion referente a estos en el momento en el que se requiera.

Los ejes de la metodologia central de trabajo del BSC son: la misién, vision, 15
objetivos estratégicos y 35 indicadores, con metas e iniciativas por cada uno de ellos. Para
su gestion cotidiana, se logré implementar un sistema informético en 41 de las 42 unidades
administrativas, desarrollando una cultura de medicion y seguimiento de las metas con
resultados positivos como: el incremento cualitativo de los indicadores académicos,
mejoramiento en la Prueba Enlace (entre colegios estatales del Sistema CONALEP pasamos
del lugar 28 al 12 en habilidad lectora y del 28 al 5 en habilidad matemética en los niveles
bueno y excelente), incremento en el perfil profesional del personal docente y administrativo,

y equipamiento de talleres y laboratorios.

En lo referente a los mecanismos de vinculacién, se disefid un nuevo Modelo de
Vinculacion, a partir del reforzamiento de la vinculacion con los sectores productivos,
logrando constituir un modelo basado en un Comité de Vinculacion Estatal, 32 comités de
planteles y dos comités regionales: Almoloya del Rio - Santiago Tianguistenco-Santiago y
Tilapa, asi como Tlanepantla I-lI-1ll y Gustavo Baz. Este mecanismo ha permitido darle
pertinencia a los programas de estudio y asegurar la rapida insercion al mercado laboral de
los profesionales técnicos egresados del CONALEP, logrando en la actualidad que el 62% de
los egresados logren colocarse en el mercado laboral en los primeros tres meses y el 83%
antes del afio de egreso. Asimismo, la vinculacion con los sectores publico, social y privado

ha sido fuente de una importante cantidad de becas, estimulos y donaciones.



d) Sistemas de Representacion: la situacibn economica por la cual atraviesa
nuestro pais, fue un factor externo que repercutié en las acciones del personal docente, ya
gue en un principio los docentes que laboraban en CONALEP eran contratados bajo el
régimen de honorarios por servicios profesionales y no contaban con prestaciones como
cualquier otro trabajador de la administracion publica, motivo por el cual se recurrié a una
mesa de negociaciones con el Gobierno del Estado de México, para que se regularizara la

situacion juridica con el personal docente, beneficiando a 2,614 docentes y a sus familias.

Entre otros beneficios adquiridos ahora los docentes reciben seguridad social a través
del ISSSTE, asi como las prestaciones minimas estipuladas por la Ley Federal del Trabajo,
estabilidad en el empleo, recategorizacién con incremento a sus ingresos, seguro de vida y

otorgamiento de estimulos al desempefio docente.

Complementando los modelos de representacion, el Impulso de los Valores
Institucionales, ha sido clave en el desarrollo de la cultura organizacional propia del Colegio;
entre los integrantes de su comunidad (administrativos , docentes y alumnos) a través de su
difusion interna y la realizacion de actividades extracurriculares como competencias (de
conocimientos, habilidades y destrezas y deportivas), ceremonias, convivencias, entre otras;
gue son necesarias para desarrollar una cultura de calidad y mejora continua tanto en la

institucion como a nivel personal.

Hoy a seis aflos de haberse impulsado estas acciones, se puede apreciar un
importante avance de los objetivos propuestos en materia de cobertura y calidad académica
del Colegio; para hacer frente a los desafios del entorno como las condiciones
sociodemogréficas del Estado de México, el desarrollo econémico de la entidad, la busqueda
de la calidad; y que junto con la nueva tendencia de trabajo de los directivos, permitieron al
grupo gerencial que se hizo cargo del Colegio a partir del 2007, el disefio e implementacion
de una nueva estructura de trabajo que optimizo e hizo mas eficiente las labores de la

institucion.



El desarrollo de nuevas practicas gerenciales y el uso de nuevos e innovadores
modelos de coordinacion y vinculacion, como el tablero de mando integral que constituye una
herramienta adecuada para comunicar y poner en operacién la vision de una organizacion a
través de diversos indicadores y procesos; vale recordar que lo novedoso de esta propuesta
de trabajo consiste en una modalidad de planeacion estratégica cuya gestion se genera a

través de un sistema informético.

En cuanto al nuevo modelo de vinculacion, este le permiti6 al CONALEP mexiquense
consolidar mejores relaciones tanto con la sociedad asi como el sector privado que requiere
de profesionales técnicos mejor preparados y capacitados y que el Colegio ha logrado
también gracias a la difusién de una cultura organizacional basada en valores y de la cual

también son participes todos los miembros de esta comunidad escolar.

En general podemos concluir que todos estos esfuerzos han permitido que el Colegio
se renueve y modernice de manera integral para consolidarse como una opcion de calidad
en educacion media superior para los jévenes egresados de secundaria, acorde a las
exigencias del sector productivo del pais, de la modernidad y tecnologia propias del siglo
XXI.
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1. Metodologia usada para el levantamiento de datos en campo.

De acuerdo con Alfonso Orti (1999: 85), cada nivel de la realidad social tiene distinta

naturaleza epistemoldgica y, por ello, requiere de un desarrollo metodoldgico particular.

En esa “gran division metodoldgica y epistemoldgica que recorre las ciencias sociales,
la distincion entre técnicas cualitativas y técnicas cuantitativas” (Navarro,1994: 177), se ha
abierto la posibilidad en los ultimos afios de recurrir, conforme a las exigencias de la
investigacion, al empleo de técnicas provenientes de ambos paradigmas, a lo cual se ha
denominado “triangulacion™ (Cea D’Ancona, 1999); esta aceptacion de las ciencias sociales

viene a reconocer que no hay una realidad Unica, sino maneras diferentes de concebirla.

%La triangulacién consiste en la utilizacién de multiples puntos de referencia para localizar la posicién exacta de un objeto
en el espacio, logrando una mayor precisién que la alcanzada mediante la aplicacion de un Unico punto de referencia. Los
tipos de triangulacién posibles son:

a) triangulacion de datos.- es el mas habitual en la practica de la investigacion social; consiste en la utilizacion de varias y
variadas fuentes de informacién sobre un mismo objeto de conocimiento, con el propdsito de contrastar la
informacién recabada.

b) Triangulacién de investigadores.- equivale a los grupos interdisciplinarios. La realizacion de una misma investigacion
por un equipo de investigadores proveniente de distintas dreas de conocimiento, especialistas en diferentes
metodologias, que observan un mismo objeto desde diferentes puntos de vista.

c) Triangulacion tedrica.- Implica considerar todas las hipdtesis que puedan extraerse de un mismo problema de
investigacién, lo cual implica, a su vez, considerar el mayor nimero de perspectivas de andlisis posible.

d) Triangulacion metddica.- Consiste o bien en utilizar un mismo método o estrategia de investigacién pero aplicando
distintas técnicas de recogida y analisis de datos (triangulacién intramétodo) o bien en combinar distintos métodos de
investigacion.
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Esquema 1l

Naturaleza epistemolégica de la realidad social

Factico explicacion causal estadistico

comprehension

Significativo significativa linguistico

Interpretacion

. heuristicos
hermenéutica

Motivacional

Fuente: Elaboracién propia con base en CEA D’Ancona Maria Angeles (1999), Metodologia Cuantitativa, Madrid, Espafia: Sintesis.

En tal sentido, nuestro trabajo realiza un entrecruzamiento entre la perspectiva
cuantitativa y la perspectiva cualitativa, sobre todo, en este Ultimo caso, respectoal

levantamiento de la informacion de campo, es decir, una “triangulacion metddica”.

Desde esta perspectiva, la indagacion empirica se llevo a cabo en dos niveles: en uno,
la informacion sobre la orientacién, desarrollo y resultados del proceso de modernizacién del
CONALEP Nacional y, en especifico, del estado de México se obtuvo de la revisidén y analisis
documental, tanto de Oficinas Nacionales como del CONALEP estatal, asi como de

encuestas realizadas a directores de plantel (enfoque cuantitativo).

El segundo nivel de recoleccion de informacion factica se logro a través de diferentes
técnicas: a) grupos de discusion con jefes de proyectos; b) entrevistas a profundidad con ex
funcionarios y directores de plantel y c) observacion participante en dos unidades

administrativas.



La encuesta se deriva, eminentemente, de los métodos cuantitativos y nos situa en el
nivel de la superficie, es decir, cuando concebimos al acontecer social como un dato y

cuando la intencion se dirige hacia el nivel descriptivo del comportamiento.

Por su parte, las entrevistas profundas, al igual que las sesiones de grupo, son una
forma no estructurada e indirecta de obtener informacion, pero a diferencia de aquélla se
realizan con una sola persona, esta técnica cualitativa nos permitio captar libremente una
imagen profunda de los sentimientos, creencias y motivaciones del sujeto entrevistado como
miembro de un grupo social, en este caso como miembro de la comunidad de CONALEP

Estado de México.

1.1. Grupos de Discusion

El objetivo de este estudio fue lograr una aproximacion a la problematica funcional del
CONALEP Estado de México, a partir de las percepciones y la experiencia del personal de
planteles. Entre los principales hallazgos resaltan aspectos negativos y positivos en la
percepcion de los informantes, conclusiones generales y resultados por macroproceso, los
cuales sirvieron para el desarrollo de un programa estratégico al interior de la
organizacion.Por otra parte el diagnodstico arrojo la siguiente informacion sobre las diferentes

problematicas que presentaba el Colegio en los siguientes aspectos:



Esquema 2

Formacion Técnica.
Comprende fundamentalmente el proceso de ensefianza-aprendizaje, la formacién docente y los
programas de apoyo a la permanencia.

Desventajas a las que se enfrenta la Formacion Técnica en CONALEP Estado de México.

Politica de Contratacién de Docentes

Capacitacion de Docentes

# Baja Remuneracion. # | os cursos de formacion “sello” se hacen

# Sin Seguridad Laboral. # muy esporadicos.

# Sin Prestaciones. # Se descuida la actualizacion técnica de los

# Sin posibilidad de Desarrollo Profesional. docentes.

#* Tope de horas de contratacion. # Gran malestar por no poder entregarles

# Techo Presupuestal. constancias.

# Cargas laborales sin remuneracion. * No se les paga la capacitacion, ni a quien

#+ Dificultad de contratar. la recibe y ni a quien la da.

# Alta rotacion.

# |ncumplimiento de perfiles.

# Falta de Identidad y Compromiso.

# Necesidad de Capacitar constantemente.

® Desventajas frente a los profesores del

D.F.
Material Didactico y Bibliogréafico Programas de Estudio

®* Acervos bibliogréaficos exiguos % # Programas educativos muy amplios Yy

desactualizados. ambiciosos (cumplimiento promedio de un
. . 85%).
# Programa educativo sin respaldo
bibliografico. ® Programas adicionales que reducen el
# Bibliografia en internet que ya no existe tiempo_ para el —cumplimiento  de los
: contenidos.

#* Prohibiciéon de comprar material didactico. # Actividades que no se pueden realizar por
falta de equipamiento y/o material
didactico.

# Matricula que rebasa la cantidad instalada.
# Mal manejo del programa de Tutoria.
Factores Negativos de la Formacion Tecnica.
- El punto neuralgico son los PSP’s”.
* “Hay una fuerte dificultad para encontrar maestros de calidad en algunas
carreras. Ganan mas arreglando coches en la calle que viniendo aqui”.
L ‘Hay materias que se aprenden tedricamente, como mantenimiento de
sistemas automaticos, ya que no hay equipamiento”.
* “‘Hay una incongruencia: t0 me estas pidiendo que contrate maestros de
calidad pero no me das dinero”.
- “El sélo término de PSP es limitante”. “Con ese término el docente no se siente
docente, no se siente parte del sistema”.
- “Esas agujas del pajar que cuenta tanto encontrar se van rapidamente”.
* “CONALEP es un trabajo de paso”.
L “En mi caso, he tenido profesores que duran un dia”. “En este semestre, 10

profesores me duraron una semana y se fueron”.
Fuente: Elaboracién Propia con base a las respuestas de los participantes en los grupos de discusion.
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Esquema 3

Servicios Educativos.

Incluye la inscripcion, reinscripcién, control escolar y titulacion.

Factores a considerar en Servicios Educativos de CONALEP.

Bajo nivel académico de los alumnos de nuevo ingreso.
Pocos orientadores educativos.

Gran rezago en expedicion de titulos y cedulas profesionales.
Problemas para imprimir certificados.

e Falta de equipo para impresion de documentos oficiales.

o El material para practicas escolares es inoportuno

e Falta de capacitacion para el SICE y fallas continuas en el sistema.

e Devolucion de dinero para becas por falta de flexibilidad en el reglamento.

e Cargas excesivas de trabajo durante todo el afio (agravadas por el “receso académico”).

e Reportan a muchos jefes.

e No hay capacitacion en temas de atencidon a usuarios (alumnos, padres de familia),
resolucién de problemas, etc.

e Manuales de procedimientos obsoletos.

e Procedimientos no estandarizados.

e Falta de archiveros.

Fuente: Elaboracién Propia con base a las respuestas de los participantes en los grupos de discusion.
Esquema4
Promocioén y Difusion
Se refiere a la actividad de promocionar en la sociedad
la oferta educativa que ofrece el Colegio.
Desventajas de la Promocién y Difusion

° Falta de equipo y material promocional.

° No se cuida el perfil del personal que realiza la promocién de CONALEP.Falta
capacitacion sobre todos los servicios que ofrece CONALEP (Modelo Académico, Plan de
Estudio, Modalidades, Carreras, Becas, Centros de Evaluacion, etc.)

J Falta de personal de apoyo.

o Desconocimiento de que CONALEP es bachillerato y no solo educacion técnica
terminal.

° Falta de stands y articulos promocionales.

o Programa de orientacion para secundarias.

° Escaza utilizacion de medios masivos (radio y television).

° Falta de viaticos para el personal de promocion.

Fuente: Elaboracién Propia con base a las respuestas de los participantes en los grupos de discusion.
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Esquema 5

Vinculacion

Proceso relativo a las actividades de acercamiento de los planteles con los sectores publico,
privado y social con el proposito de conseguir espacios para realizar practicas profesionales,
servicio social, bolsa de trabajo, becas y donaciones.

Desventajas de la Vinculacion

Inoperancia de los Comités (4 sesiones al afio).

Poco compromiso de los empresarios.

Falta de material promocional para empresarios.

Disputa entre planteles por los mismos empresarios.

Rigidez normativa para la firma de convenios.

Formatos burocraticos que se reportan en cero.

Muchas de las donaciones son equipos viejos que generan problemas de

auditoria.
° Unidades mdéviles inoperantes.

Percepciones negativas de la Vinculacién

° “El Comité no opera, esta afio solo se logré una reunion”.
° “Cémo tenemos que hacer normativamente 4 reuniones al afio, nos envian al
secretario del secretario del secretario”.
° “Aqui en la zona de Tlalnepantla nos estamos peleando al empresario
chipocludo”.
“No tenemos material para acercarnos a los empresarios”.
“Los equipos que nos donan, alguna T.V., alguna computadora, nos las dan
porque ya no les sirven, casi nunca nos dan nada nuevo”.
° “Las donaciones causan mas molestias con el inventario y Contraloria”.
° “No hay recursos para pagos a la comunidad, ni apoyo, ni transporte, ni
reconocimiento”.

Fuente: Elaboracién Propia con base a las respuestas de los participantes en los grupos de discusion.
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Esquema 6

Capacitacion

Se trata de uno de los servicios pilares del Colegio,
e integra todo lo referente a promocién y venta de capacitacién laboral.

Desventajas

Fuerte competencia acentuada por el escaso crecimiento econémico.

Falta de equipo, material promocional y de presentacion (laptop, catalogo de
cursos, tarjetas de presentacion).

No se da capacitacién especializada al personal.

No hay tabulador de ventas estandarizado, lo que propicia la competencia
negativa entre planteles.

Falta de espacios / tiempo para capacitacion en planteles.

Equipo inadecuado para capacitacion en planteles (principalmente informatico).

Falta de Instructores (principalmente certificados)

Anteriormente, los planteles cubrian el pago anticipado del instructor y de
materiales.

Percepciones Negativas

“Muchas veces los empresarios no quieren que la capacitacion se dé en
sus instalaciones porque tienen que parar la producciéon, nos piden que sea en
CONALEP, pero ahi afecta la falta de espacios y equipamiento”.

“Falta capacitacion en estrategias de venta, relaciones publicas,
negociacion”.

“No tenemos laptops, ni siquiera tarjetas de presentacion, en cambio lo
que llegan a ofertar de otras instituciones si”.

“Cuando una ofrece una capacitacion siempre se entrevista con gerentes
y la imagen que proyectamos es la imagen institucional”.

Existe rapifia entre CONALEPs, pirateria y descalificacién.

Los instructores tienen que llevar su material y luego nos dicen que no
les conviene, que so6lo el manual lo pueden vender en 15 mil pesos”.

“A los empresarios les importa que los instructores estén certificados, no
si el plantel tiene 1ISO - 9000.

Fuente: Elaboracién Propia con base a las respuestas de los participantes en los grupos de discusion.
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Esquema 7

Servicios Administrativos de CONALEP

Abarca todo lo relacionado con la planeacién, la programacion y la gestién de los recursos
financieros, la gestién de los recursos humanos, la remodelacion, equipamiento y mantenimiento,

compras y servicios de apoyo.

Desventajas de los Servicios Administrativos
de CONALEP Estado de México

Recursos Financieros

Presupuesto restringido, asi como alta concentracion del mismo (pérdida de
autonomia de los planteles).

Falta de homologacién de criterios y normas para el ejercicio del gasto.

No hay reuniones de actualizacion de la normatividad o de informacion
institucional.

Discrecionalidad en la autorizacion de remesas para compras y mantenimiento.

Exceso de tramitologia.

Tiempos estrechos para el precierre (no se considera el tamafio del plantel ni
su ubicacion).

Recursos Humanos

Cargas laborales excesivas.

Carencia del personal.

Minimo compromiso por parte del personal basificado.

Alta incidencia de retardos e inasistencia.

Recurrencia a utilizar los dias econémicos en viernes, lunes o dias feriados.
No existe induccidn al puesto ni capacitacion.

Ausencia de informacién institucional.

Recursos Materiales

Falta de mantenimiento a la infraestructura.

Deterioro de muebles de oficina y del mobiliario escolar.

En algunos casos el nimero de bafios es insuficiente (colas en recesos).
La papeleria es inoportuna, inadecuada y de mala calidad.

Riesgo en extintores por falta de autorizacion para la recarga.
Retrabajos para reportar el archivo fijo.

Informéticay Computacién

Falta de equipo informatico.

Softwares desactualizados.

Ausencia de sistemas informaticos modernos (contables y de cobros
bancarios).

Problemas de conexion a internet.

No existe una red digital eficaz de comunicacion entre oficinas y planteles.

Escasez de recursos para mensajeria.
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Seguridad

Muchos problemas con el personal de vigilancia.

Entorno de algunos planteles peligrosos.

Problemas de transporte.

En diversos planteles se ha dejado de realizar los simulacros de seguridad.

Percepciones negativas generales de los Servicios Administrativos
de CONALEP Estado de México

“‘No hay igualdad de criterios, normas para las actividades que se desarrollan
durante el afio”.

“Con la federalizacion ya no hay reuniones como antes. Antes teniamos
reuniones constante con la Contadora que nos informaba y nos escuchaba nuestras
carencias y necesidades”.

“Nuestra gran debilidad es el control presupuestal que se ejerce concentrado
en la Direccion. Antes teniamos méas autonomia”.

“Las remesas son tardadas, antes tenias mas flexibilidad”.

“Nos rechazan todas las cotizaciones”.

“Los planteles no pueden comprar los materiales para las practicas, y son
puros reclamos y molestias a los alumnos”.

“Nos dejan toda la responsabilidad, pero no la autoridad y los recursos”.

“No podemos ni comprar un téner”.

“La D.G. esta mas ocupada en normar que todo sea por oficio, que en resolver
oportunamente las necesidades”.

“Hay exceso de tramitologia”.

La D.G. trata por igual a todos los planteles para la entrega de la informacion,
sin importar que sean grandes o pequefios, ni tampoco toma en cuenta las distancias”.

“Nos dan fechas muy cerradas para la entrega de informacién, y los horarios
son restrictivos”.

“Nos mandan lo que no necesitamos y que no solicitamos”.

“Se envian cosas que no se van a utilizar y nada mas ocupan espacios en las
bodegas. Y no se pueden regresar”.

“El material para practicas no llega a tiempo o llega diferente. En algunos casos
llega hasta con un semestre de retraso”.

“No nos autorizan ni las recargas de extintores, nos dicen que nos van a
mandar a su proveedores y en mi caso llegaron 5 meses después”.

“Si no hay suficiente personal por lo menos deberiamos de apoyarnos en
sistemas modernos, con un sistema de cobros bancarios nos ahorrariamos 4 o 5
personas que realizan dicha actividad”.

“Los alumnos tienen que formarse muchas veces para hacer sus tramites”.

“Hay una gran falta de equipo informatico y no se autoriza a los planteles el
mantenimiento del mismo”.

“Los software estan desactualizados”.

“He tenido que cancelar contratos de capacitacion en informatica porque me
pidieron que los diera en el plantel y la verdad no hay el equipo adecuado”.

“Parece chusco pero para que los alumnos entren al laboratorio de informatica
tenemos que desconectar las de los administrativos”.

“El equipamiento es nuestro talon de Aquiles para los planteles que dan la
carrera de Informatica”.

[ 120




Percepciones Positivas de los Servicios Administrativos
de CONALEP Estado de México

° “La fortaleza del CONALEP es su gente, yo los he visto trabajando a deshoras,
sabados y domingos”.

° “Todos estamos mas de 12 horas y no nos quejamos eso refleja nuestro gran
compromiso”.

° “Todos trabajan mas horas de las pactadas pero eso si existe un reloj

checador, que si nos pasamos un minuto nos descuentan el dia, si llego a las 9:11, ya no
cuenta como dia laboral.

Conclusiones generales de los Servicios
Administrativos de CONALEP Estado de México

° Se percibe un deseo de cambio y se mantiene un clima de esperanza con la
llegada de una nueva administracion.

° Se visualiza al proceso de federalizacién como la causa principal del deterioro
de los servicios educativos y de capacitacion.

° Existe un sentimiento de frustracion e impotencia frente a tres circunstancias:

a) el deterioro continuo del equipamiento, que impide cumplir lo que se ofrece, b) la
centralizacion de las decisiones que les han quitado capacidad de solucién de problemas
a los planteles, y c) la falta de capacitacion e informacion institucional para un mejor
desemperio.

Fuente: Elaboracién Propia con base a las respuestas de los participantes en los grupos de discusion.

1.2. Entrevistas a Profundidad

Se llevaron al cabo entrevistas con ocho directores de plantel, (aproximadamente un
20 por ciento del total), abarcando algunas de las dimensiones mas significativas para el

andlisis organizacional. Un resumen de los resultados se presenta a continuacion.

Esquema 8

¢La estructura actual de su plantel y el personal asignado es el adecuado para atender con

eficacia las funciones y/o servicios asignados?

e Falta completar la estructura de personal, pues no es congruente con la matricula de plantel; existe un
enorme déficit de plazas, sobre todo en areas clave.

e Es urgente hacer una reestructuracion del personal, ya que no se dispone de diversos puestos de jefes
de proyecto; ademas, existen plazas de personal de base que no son funcionales, debido a que las
actividades que marca el manual ya no existen en el plantel.

e Se requiere generalizar la figura del orientador vocacional.

e Es comuln que exista personal con bajo nivel educativo que desempefian funciones no correspondientes
a su nombramiento; por lo tanto no se cubren los perfiles requeridos.

e Se requiere contar con personal que tenga autoridad y responsabilidad de acuerdo con una jerarquia
para la toma de decisiones, respecto de todos y cada uno de los asuntos que puedan presentar alumnos,
docentes, padres de familia, etc.

e EIl desconocimiento de la gente ocasiona en determinados momentos retrasos y errores que podrian ser
prevenidos con solo contratar el personal adecuado; asimismo, es indispensable capacitar a la gente ya
adscrita al plantel y premiar el esfuerzo y compromiso que desde hace mucho tiempo esta en el olvido.

Fuente: Elaboracion Propia con base a las respuestas de los directores entrevistados.
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Esquema 9

¢ Cudles son las principales problematicas que afectan la prestacién de servicios con

calidad?

El trato al usuario interno y externo; nunca podremos decir que ofrecemos un servicio de
calidad si tratamos mal a nuestros alumnos o a la gente que nos visita en los planteles y
desgraciadamente eso parecer ser una actitud generalizada en nuestros planteles. Algunos
mas a algunos menos se les obliga a formarse, se les deja esperando, se les grita, se les
perder demasiado tiempo.

La restriccion que tienen los planteles en recursos materiales, financieros y humanos.

Las estructuras organizacionales no son adecuadas, por ejemplo, en muchas ocasiones el
area de informatica solamente es atendida por el jefe de proyecto, en otras ocasiones se
apoya con personal de base, pero de mayor edad, que carece de los conocimientos basicos
para el area, y con poca participacion, debido a que participa de manera forzada porque no
existe otro lugar donde se le pueda ubicar, su perfil ya no existe en el organigrama de un
plantel. Se ha perdido la conciencia de cumplir con los objetivos de la Mision y, por ende,
distan mucho de alcanzar una vision. En general, el personal es insuficiente.

El equipamiento es obsoleto, disefiado para planes de estudio que ya no tienen vigencia,
cuando se habla de esto en el Colegio Estatal simplemente nos remiten a Oficinas
Nacionales. El equipamiento informético y los sistemas son obsoletos, hay que recordar que
aproximadamente tienen una vigencia de dos afios para no desactualizarse. Faltan
impresoras para la emision de certificados y titulos.

Asignacién de alumnos con bajo aprovechamiento, ya que la COMIPEMS nos asigha
alumnos con puntajes de hasta 31 aciertos que haciendo la conversion correspondiente en
calificacion del 1 al 10 seria de 2.3 aproximadamente; son muy pocos los alumnos que
llegan con un puntaje mayor de 70 aciertos y esto en nUumeros reales representan
aproximadamente una calificacion de seis. Ademas los alumnos tienen un bajo nivel
socioecondémico.

Insuficientes practicas en el plan de estudio de las materias ocupacionales y entrega
extemporanea de los materiales necesarios para la realizacibn de las practicas
tecnolégicas; de hecho, aun los recibimos y eso se traduce en mala calidad y preparacion
de los alumnos, por lo que entregamos malas cuentas al sector productivo.

Flujo inoportuno de recursos econémicos para la operacién de los planteles; falta de
presupuesto para solucionar el deterioro de los sanitarios; decision unilateral por la
Direccion Estatal del manejo de los ingresos propios, sin contar con una adecuada
coordinacién con el plantel. Afecta también la asignacién centralizada de concesionarios, o
gue provoca que no se tenga autoridad ante ellos y no se pueden cambiar si proporcionan
un mal servicio.

El salario de los docentes nos quita permanencia por ser considerado muy bajo y hay una
gran falta de actualizacion del acervo bibliogréafico y de recursos didacticos.

La falta de comunicacion de manera oportuna por parte de la Direccion Estatal. Los
planteles estamos envueltos en una formatitis y en ocasiones dejamos de lado lo
verdaderamente relevante, la atencion a los jovenes. Hay una considerable carga de trabajo
administrativo derivado de la informacién que solicitan las distintas areas y aun cuando sea
la misma Direccion quien la solicita tiene que ser diferente por que la solicitan diferentes
areas.

Ausencia de compromiso de los padres, profesores y administrativos en la educacion de los
alumnos, asi como del sector productivo.

Fuente: Elaboracion Propia con base a las respuestas de los directores entrevistados.
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Esquema 10

¢,Cuales son los principales problemas de coordinacion con la Direccion General y/o la

Delegacién Valle de Toluca?

e Las instrucciones por parte de las Subcoordinaciones, el segundo nivel jerarquico, en muchas
ocasiones no se dan con claridad y las acciones o funciones se tienen que retrabajar; aun cuando los
oficios los emiten con una fecha son entregados con muchos dias de desfase, ocasionando que la
mayoria de las actividades encomendadas sean trabajos urgentes y en algunos casos imposibles de
atender en forma y tiempo. Todo “es para hoy”. La informacién no es clara, concisa y precisa, por
ejemplo: “aplique los criterios ultimos”, la normatividad vigente”, o solo indican “devuelvan la némina” y
no aclaran que debe tener sello, firma, etc., dejan informacién o precisiones como supuestos. Solo se
plantean plazos para los planteles pero no para la Direccion en los casos de respuesta o envios de
remesas.

e En ocasiones citan a reuniones de trabajo en un mismo dia hasta tres jefes de proyecto, pero esto no
es todo, pues al dia siguiente vuelven a solicitar informacion y de nuevo el personal tiene que regresar
a la Direccién. Tanta salida del personal genera mucho gasto y al mes sélo nos envian dos remesas
para el fondo fijo, ocasionando que los empleados aporten sus propios recursos para poder asistir a la
Direccion.

e Se percibe que no existe comunicacion entre las coordinaciones a nivel estatal; por ejemplo, el SIE lo
pide el area de Finanzas en los cierres a los jefes de Proyecto de Servicios Administrativos y también
lo solicita a los jefes de Proyecto de Informética; otro ejemplo son los reportes de infraestructura.

e Existe demasiada concentracion en la Direccion Estatal, propiamente los planteles no toman
decisiones y solo son ejecutores de lo que se indica. Los planteles no son apoyados para resolver sus
problemas de operacion, tampoco son guiados; solo se les exigen cumplimientos y no les
retroalimenta. Tampoco se toman en cuenta sus condiciones para planear acciones o trabajos; por
ejemplo, para revisar expedientes o contratos de los docentes no es lo mismo para el plantel que tiene
20 que para el que tiene 80 o mas, lo mismo sucede con reuniones en horarios en los que el personal
administrativo tiene que regresar a sus hogares en deshoras y sin vehiculos de transporte. Entregan
materiales que es necesario recoger en auto y los planteles no lo tienen y solo ellos saben que
complicaciones tienen que pasar para cumplir.

e Algunos Departamentos actian con prepotencia y es caracteristico en ellos el maltrato y eso habria
gue cambiarlo pues todos somos un equipo y ellos tienen la obligacion y el compromiso de dar una
atencion adecuada y respetuosa.

e Cuando la Direccién Estatal quiere instrumentar algin programa o instrucciéon de Oficinas Nacionales,
solo trasladan dicha instruccion a los planteles sin ningun valor agregado; muchas veces, ante
requerimientos de informacion de Oficinas Nacionales, no intenta la Direccion Estatal dar respuesta
con la informacion que cuentan, si no que trasladan la responsabilidad a los planteles, casi siempre
con retraso de tiempo. Tampoco nos aclaran dudas al respecto y son los planteles los que tenemos
que recurrir a Oficinas Nacionales para que nos den mayor informacion.

Coordinacion con la Delegacion:

¢ No hay coordinacion con la Delegacién, pues ésta s6lo es una oficialia de partes para
algunos asuntos y para otros solo reenvia informacién que la Direccion ya remitid; la Unica
area de la Delegacioén de la que recibimos un valioso apoyo es la de Informatica.

e La Delegacién nos solicita la misma informacién que la Direccién y tenemos en ocasiones
gue enviarla a las dos partes y cuando llegamos a las 18:00 ya no la reciben y el propio
plantel tiene que enviarla a la Direccién generando mas gasto y ocupando a una persona
mas. Como plantel nos conviene mas enviar todas las solicitudes de informacion a la
Direccién que a la propia Delegacion, ya que aquella tiene capacidad de respuesta y en
cambio la Delegacién no resuelve ninguna duda y lo que hacen es triangular la informacion;
no tiene capacidad de gestion.

Fuente: Elaboracién Propia con base a las respuestas de los directores entrevistados.
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Esquema 11

¢Las instalaciones del plantel son apropiadas para otorgar un servicio de calidad a los

alumnos y para dar capacitacion?
¢Coémo describiria esta situacion?

En mi plantel son adecuadas en cuanto a espacios, pero inadecuadas por el
equipamiento, empezando por los propios pintarrones, incongruencia desde el punto de
vista de lo que cuesta un pintarron ($2000.00) y que no se pueda adquirir porque es
considerado equipamiento. En talleres, los equipos para apoyar la ensefianza de los
diferentes planes y programas de estudio, y poder realizar las practicas tecnoldgicas que
sefialan los mismos planes de estudio, tienen la misma antigliedad que tiene el plantel
operando, y es imposible por ejemplo que un desarmador o unas pinzas tengan una vida
Gtil tan larga y que nunca se hayan suplido porque siempre el argumento es que eso ho
esta autorizado, o que no hay recursos.

Se requiere al menos una sala de capacitacién con médulos de bafos independientes a
los del servicio educativo; asimismo se necesita equipo audiovisual para la capacitacion
independientemente del uso educativo, ya que cuando se imparte capacitacion suele
privarse al alumno de los equipos por un periodo de tiempo. ES necesario
acondicionamiento de espacios que no se pueden hacer porque todo lo decide la
Direccién Estatal y no hay recurso econdmico para hacerlo en planteles.

La matricula actual rebasa la capacidad instalada con la que fueron creados los planteles;
los talleres y laboratorios son insuficientes para la atencién de la matricula; en nuestro
caso, estamos rebasados en un 60% y los espacios se vuelven insuficientes como la
biblioteca, la cafeteria, el laboratorio de informatica y los bafos; los equipos son obsoletos
y no estan acorde con los desarrollos tecnolégicos.

El mobiliario es suficiente pero gran parte de él no se encuentra en condiciones
aceptables; como los escritorios de los administrativos, las credenzas y butacas de los
alumnos; hacen falta archiveros, los que tenemos no sirven los cajones y no tienen
compostura y no podemos hacer algunos a través de acondicionamientos de closets con
cajoneras porque la Direccién no lo autoriza; no tenemos sillones para los titulares de
areas; faltan también anaqueles para los talleres y algunos casilleros.

Si bien la mayoria de las instalaciones son adecuadas, el problema radica en el
mantenimiento (impermeabilizacion, pintura, instalaciones eléctricas, etc.)

Fuente: Elaboracién Propia con base a las respuestas de los directores entrevistados.
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Esquema 12

El CONALEP vivié hace afios un proceso de reingenieria conocido como la

Modernizacion Administrativa Integral:
¢ Qué beneficios trajo para su plantel?

Ningun beneficio que causara impacto. Los beneficios no son tangibles. Se invirtio tiempo
y recurso en la capacitaciéon de los macroprocesos, mismos que muy pronto se volvieron
obsoletos con la federalizacién; hay estancamientos de salarios y equipamiento. La
Modernizacion Administrativa Integral sélo se traté de implementar en el discurso y con la
instalacién de algunos programas que se disefiaron a nivel central, es decir, en Oficinas
Nacionales, pero no a nivel estatal. Hay una incongruencia entre los objetivos que se
promulgaron y lo que se tiene en el plantel respecto de equipamiento, infraestructura y
personal administrativo.

Si se descentraliz6 mucha informacién, se dio mayor comunicaciéon, estructuracion de
planes y programas y evaluacion de clima organizacional. Considero que el mayor
beneficio es que rompié la inercia constitucional que prevalecia, ademas de que propicié
la revision de los procesos académicos y administrativos, estableciéndose un gran tesoro
para CONALEP, los Valores CONALEP. Con la Modernizacion Administrativa se
mejoraron los servicios que ofrece mi plantel, otorgando calidad y transparencia a los
mismos. Si, después de este programa pudimos ofrecer servicios de calidad.

Fuente: Elaboracién Propia con base a las respuestas de los directores entrevistados.

Esquema 13

¢ Qué beneficios o probleméticas trajo la Federalizacién a su plantel?

Nulo equipamiento, se dejo caer la infraestructura, no se actualizé el acervo bibliogréafico,
asi como el material did4ctico; no hay prestaciones para el personal, con respecto a otras
instituciones  dependientes del ejecutivo estatal. Los planteles se vieron
presupuestalmente afectados. No hubo homologacion de sueldos con los estados, aunque
la burocracia de Oficinas Nacionales fue trasladada a los estados.

Falta de apoyo por parte de Oficinas Nacionales como del Gobierno del Estado, para la
atencion y solucion de aspectos de infraestructura y equipamiento en planteles: Si bien
somos ya una institucion del estado de México no se nos visualiza de la misma manera
que las otras instituciones que fueron creadas desde su origen como instituciones del
estado de México.

Existe confusion en la normatividad que aplican en la operacion de los colegios (federal o
estatal). Hemos perdido la capacitacion permanente que se llevaba al cabo anteriormente
para cada una de las areas.

Fuente: Elaboracién Propia con base a las respuestas de los directores entrevistados.
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2.1.

Cuadros comparativos y graficas adicionales

derivadas de la investigacion.

Principales Diferencias entre la Administracion Publica Tradicional y

la Gestion Publical®

Variables de
Diferenciaciéon

Esquema 14

Administracion
Publica Tradicional

Gestion Publica

Prerrequisitos basicos

Cumplimiento de las

(juridica o técnica)

normas

Busqueda de:

+* Eficiencia
+* Eficacia
+* Legitimidad

Concepcién del Estado

Dominante. Unilateral

Modesto. Participativo

Base de la legitimidad de
la A.P.

Juridica/Técnica

Vinculacion Estado-sociedad

Naturaleza y dinamica
del aparato

Recibe demandas, las procesa y
ofrece bienes y servicios (sistema
semiabierto, limites
organizacionales claros)

Recibe y promueve demandas,
promueve soluciones en el seno de
la sociedad, ofrece recursos y vias
de solucion, y excepcionalmente
bienes y servicios (sistema abierto,
limites organizacionales difusos)

Estructura
organizacional

Vertical, jerarquizada
Alta formalizacion,
estable

Roles definidos
Funcional

*+ 4 + 4

* Horizontal

L Flexible

L Roles cambiantes

+ Por proyectos,

equipos, matricial

Sistema de Planeacion

Rigido, de arriba hacia abajo

Flexible, abierto, correctivo

Sistema de Direccion

Centralizado, formal, por autoridad

Descentralizado, trabajo por equipo,
con autonomia relativa

Sistema de Evaluacion

Control normativo

# Evaluacion de impacto
# Evaluacion del desempefio

Sistema Administrativo
Dominante

Administracioén clasica

Cogestion (Estado-sociedad)

Percepcion del contexto

Dinamico (demandas sociales que
crecen)

Turbulento (demandas cambiantes,
conglomerado social en proceso de
transformacion)

Enfoque estratégico

10 (Arellano, 2000: 120)

# Hacia el “uso” estratégico de
bienes y servicios para el
mantenimiento de los apoyos

# Hacia la armonizacién y logro
de inquietudes sociales ante
un contexto cambiante, en un
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politicos
Sociedad que gira en torno al
aparato estatal

escenario de
limitados
Aparato estatal que confluye

recursos

Herramientas técnicas

de apoyos politicos (relacion
de clientelas)

+* con un contexto institucional,
en torno a la sociedad
Negociacion con grupos Yy
# Pagos colaterales en funcion agentes de la sociedad

Distribucion de recursos a
partir ~ de  procesos de
negociacion

Perfil del funcionario

Administrador Publico

Gerente Publico

Fuente: ARELLANO David, Enrique Cabrero y Arturo del Castillo, (Coords.) (2000), Reformando al gobierno. Una visién organizacional del
cambio gubernamental, Ciudad de México: Miguel Angel Porria.

2.2. Cambio de

Postburocratico.

Valores

entre los

Paradigmas

Burocratico

y

La gestion publica, propone a la administracion publica, que debe de responder con

eficacia a las exigencias de la ciudadania, a través de un cambio de valores entre los

paradigmas burocratico y postburocratico.

PARADIGMA BUROCRATICO

Esquema 15

Paradigma Postburocratico

Interés publico

Creacion de valor para el cliente

Vision eficientista

Visién de la calidad y resultados al cliente

Administracion de cosas

Produccion de servicios

Control de los recursos

Ganar y mantener la confianza del publico sobre el manejo de
los recursos a través del compromiso

Especificacion de funciones,
autoridad y estructura

Identificacion de la mision, servicios, clientes y resultados

Justificar costos

Entregar valor

Obligar por responsabilidad

Construir responsabilidad

Seguir reglas y
procedimientos

Comprender y aplicar normas; identificar y resolver problemas;
mejorar continuamente los procedimientos

Operar sistemas
administrativos

Separar servicios de control; construir apoyo a las normas;
expandir la eleccion de los clientes; impulsar la accion
colectiva; proveer incentivos; mediar y analizar resultados;
enriquecer la retroalimentacion

Fuente: ARELLANO David, Enrique Cabrero y Arturo del Castillo, (Coords.) (2000), Reformando al gobierno. Una vision organizacional del
cambio gubernamental, Ciudad de México: Miguel Angel Porria.
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2.3. Elementos de las posturas mas representativas de la Gestion

Publica.

2.3.1. Evaluacién Nacional de Resultados (National Performance Review, (NPR))
. Inspirado por las ideas de Osborne y Gaebler y sus planteamientos acerca de reinventar el
gobierno, asi como por el paradigma postburocréatico propuesto por Barzelay, el gobierno del
presidente de Estados Unidos, Bill Clinton, presenta en 1993 su propia versién de reforma de
gobierno. De esta manera, desde el seno del propio gobierno surge una propuesta para
incorporar técnicas y enfoques, antes reservados al sector privado, en el mejoramiento del

desempeiio gubernamental (Gore, 1993).

Esquema 16
Agenda de la NPR para la Reforma Nacional del Gobierno

Ejes ‘ Acciones
+ Racionalizar el proceso presupuestal Descentralizar las politicas
de personal.
Reduccién + Racionalizar las adquisiciones.
dela + Reorientar a los inspectores generales (equivalente en México a
burocracia la Contraloria).
+ Dar mas autoridad (empowering) a los gobiernos estatales vy

locales.

Invertir en lo mas productivo.
Redisefiar los programas para eliminar costos.

+ Dar alos clientes la capacidad de hablar y de elegir.
Poner primero | + Establecer competencia en las organizaciones de servicios.
alos clientes + Crear dindmicas de mercado.
+ Utilizar mecanismos de mercado para resolver problemas.
+ Eliminar lo que no se necesita.
Volver alo o
. < Incrementar la recaudacion.

basico >

>

(alo esencial)

Fuente: Elaboracién Propia con base a GORE Albert (1993), De la Burocracia a los Resultados: Creando un Gobierno que trabaje mejor y
cueste menos, New York, USA: PenguinBooks.
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2.3.2. Teoria de la Eleccion Publica (Public Choice): es el estudio aplicado de la
economia a la ciencia politica; entre sus principales preocupaciones en materia
organizacional se encuentran: la asignacion de recursos escasos, la conformacion de

estructuras organizacionales, y el comportamiento de la burocracia (Mueller, 1979).

Esquema 17
Principales planteamientos de la Escuela de la Eleccion Publica

Variable ‘ Public Choice
Prerrequisitos basicos Busqueda de eficiencia y eficacia
Concepcién del Estado Generador de bienes publicos

Base de lalegitimidad de la | Vinculacibn  Estado-sociedad desde una
Administracién Publica perspectiva de proveedor-cliente

Recibe y responde a demandas diferenciadas a
Naturaleza y dindmica del través de la provision de los bienes y servicios

aparato publico gue cada publico decida libremente tener y esté
dispuesto a financiar.

+ Flexible

+ Descentralizada

+ Especializada

+ Con capacidad de gestién

Estructura organizacional

Evaluacién del impacto medido a través del

Sistema de evaluaciéon A e
analisis costo-beneficio

+ Organizaciones interrelacionadas

Percepcion del contexto + Externalidades (positivas y negativas)

Hacia la satisfaccion de preferencias individuales

Enfoque estratégico ; e
en un escenario de recursos limitados.

Distribucion de recursos a partir del analisis

Herramientas técnicas P
econdmico.

Fuente: Elaboracién Propia con base a MUELLER Dennise (1979), La Eleccion Publica, Nueva York, USA: Cambridge, UniversityPress.
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2.4.

Aspectos

relevantes emitidos por las autoridades estatales

de

educacion a la SEP al seguimiento del Proceso de Federalizacion del
CONALEP.
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e inquietudes

Esquema 18

Inconformidad
con los términos
dela
Federalizacion

Algunas entidades mostraron cierta inconformidad con los
términos de la federalizacién porque consideraban que el
CONALEP se reservaba wuna cantidad importante de
atribuciones y dejaba a los estados soélo los aspectos
derivados del funcionamiento de los servicios.

Algunas entidades a pesar de su elevado interés en la
transferencia de recursos y funciones, consideraron limitativo
gue la definicién de las carreras a impartir quede en manos del
CONALEP.

Aspectos
sindicales

El 79 % de las entidades federativas mostré preocupacion por
la relacion laboral con el personal administrativo sindicalizado.
En dos entidades existia la inquietud por la posibilidad de que
se iniciaran movilizaciones en pro de la sindicalizacién del
personal docente, de la cual habia antecedentes.

Remuneraciones
Personales

En algunos estados existia el temor de que el personal docente
transferido solicitara ser homologado de manera similar a la
que se encontraba el personal que laboraba en el estado, el
cual tenia prestaciones superiores a las de CONALEP, sobre
todo en los rubros de aguinaldo, bonos vy retiro.

En otros estados, se temia que la falta de informacion clara al
personal generara manifestaciones de inconformidad, que
podria afectar el clima laboral en los mismos.

La mayor parte de las entidades deseaba tener mayor
conocimiento sobre la estructura de plazas autorizadas,
ejercidas y disponibles, y se precisaran los mecanismos para
atender las solicitudes de cambio de entidad federativa.

Creacion de
organismos
publicos
descentralizados

Algunos estados se resistian a crear un organismo publico
descentralizado.

Otros solicitaban recursos federales para conformar dichos
organismos, debido a que en ellos no existia la figura de
representacion estatal.

Algunos estados contaban con poderes legislativos de
composicion plural u opositora, por lo que preveian que
pudiera complicarse la aprobacion del organismo.

Recursos
financieros

Existia inquietud por conocer si el estado deberd aportar
recursos para la transferencia.

Existia dudas sobre los mecanismos de envio y utilizacién de
los recursos financieros.

Se deseaba que se proporcionara informacién clara sobre los
flujos de recursos para cubrir incrementos salariales.

Fuente: Elaboracién propia con base al Seguimiento al Proceso de Federalizacion del CONALEP, Resultados de /a primera reunién”, SEP.

Julio de 1998.

130



2.5. Diagnostico de Clima Laboral

Anteriormente el diagndstico de Clima laboral, anteriormente se hacia por muestreo

estadistico de planteles, 2 veces al afio, posteriormente con la federalizacion solo se aplicaba

en 3 planteles y la Direccién General, ya que formaban parte del Sistema de Gestion de la

Calidad de CONALEP a nivel nacional. Sin embargo, los resultados obtenidos después del

afio 2000, mostraban una preocupante caida de 6.39 puntos en solo dos afios, lo que hacia

evidente el deterioro de las condiciones del personal en cuanto a sus interacciones subjetivas

con la organizacién y entre compafieros.

Grafica A
1996 1998 2000 2002 2005-2006 2008
Incluye 11 | Incluye 14 | Incluye 12 | Incluye 14 | Incluye 3 planteles y Incluye
planteles planteles planteles planteles la direccion general | 39 planteles, el
+ “la medicién se Cast,
realizo con la Direccidn
instrumento General y
reformado ” laDR VT

Evolucion Historica del Clima Organizacional
Conalep Estado de México

1996 1998 2000 2002 2005

2006

2008

Fuente: Elaboracion propia con datos de la Subcoordinacién de Administracion y Finanzas, CONALEP Estado de México.
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Los resultados posteriores son totalmente irregulares lo que no permite hacer un
andlisis objetivo, pues hay un incremento inverosimil de 24.38 puntos en tres afios, luego cae
al otro afio 1.97 puntos, y luego a los dos afios se desploma 20.73. De tres indicadores que

resultaron criticos en 2005 se habia pasado a 16 en 2006.

2.6. Diagnostico de Satisfaccion de Usuarios

Otro andlisis que se realizaba con periodicidad antes de la federalizacion en todos los
planteles era el diagnéstico de satisfaccion de usuarios que evaluaba el grado de
conformidad con los servicios recibidos por alumnos y padres de familia; ademéas examinaba
el indice de satisfaccién en cuanto a calidad académica y servicios administrativos; conforme
se desarrollo el proceso de federalizacidn, este diagnostico se hizo en un reducido niumero
de planteles, con lo cual no podemos argumentar que esa muestra estadistica representaba

a todos los planteles, por lo que no se podian obtener conclusiones objetivas.
GréficaB

Satisfaccion de Usuarios

== Oct-04
= Ago-05

JSIESU| 3P [PAIN %

uoOE

Atlapan  Atizapan | Adacomulon Ecateper  Eoatepec!|  Gustavo Bar Masclpan | Thinepansts | Tuttittin

Fuente: Elaboracion propia con datos de la Subcoordinacién de Administracion y Finanzas, CONALEP Estado de México.
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Los resultados del estudio arrojaban que no habia una regularidad en los resultados
obtenidos por los planteles diagndsticos, haciéndose evidente que se trataba de un proceso

fuera de control.

2.7. Practicas Gerenciales

2.7.1. Certificacion de Procesos ISO 9001:2008: La planeacidon estratégica del
CONALEP 2008-2011 contempl6 la certificacion del 100% los procesos de las unidades
administrativas bajo la norma ISO 9001:2008. Al inicio de 2011 se habian certificado 35 de
las 42 unidades administrativas, lo que representa que el 88.20% de una matricula de 49,636

alumnos estudien en planteles certificados.
Grafica C

Unidades Administrativas con Procesos Certificados en
ISO 9000

83.33 7%

14.63 %

2000-2006 2007-2010 2010-2011

Fuente: Elaboracion Propia con base al Programa Estratégico 2008-2011, CONALEP Estado de México.
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2.7.2. Acreditacion de Programas Académicos: Con el propdsito de asegurar que la
formacion de los estudiantes cumplan con los estandares de calidad nacional e internacional;
en un esfuerzo coordinado entre la Direccidbn General y los planteles, se logré pasar de 18
programas académicos en 2007, a 63 en el 2010, para fines de 2011 la meta es tener 101

programas acreditados, lo que representaria el 85.6% del total.
GraficaD

Alumnos en Programas de Calidad Conalep Estado de Mexico
(Matricula total: 49,634 Alumnos)

93.05 %

58.04 7%

2000-2006 2007-2010 2007-2011

Fuente: Elaboracién Propia con base al Programa Estratégico 2008-2011, CONALEP Estado de México.

2.7.3. Sistemas de Medicion Permanente de la Satisfaccion de los Clientes
Internos y Externos: Se logré instrumentar en todas las unidades administrativas un
sistema de medicion, basado en 6 aplicaciones semestrales de la Encuesta de Satisfaccion
de Usuarios a alumnos y padres de familia, y cuatro aplicaciones anuales del Diagnéstico de
Clima Laboral a personal docente y administrativo. Los resultados otorgan una calificacion de

“Bueno” y “Satisfactorio” respectivamente, mostrando una tendencia positiva y normalizada.
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Gréfica E

Resultados del Nivel de Satisfaccion de Usuarios

Supera Expectativas

B R R I -..m.--.-.-...-.--..-..--.-....--.---...-..-..-...-..----...
.

Excelente

Muy Satisfactorio
) - Satisfactc.mo
.......................... s
Bseisens Ll io

- oo -

M Dic08 M May-09

Catictrccitn U

B Nov-09 M May-10 | Nov-10 [l May-11

Fuente: Elaboracién Propia con base al Programa Estratégico 2008-2011, CONALEP Estado de México.

Gréfica F

Nivel de Clima Organizacional

Fuente: Elaboracion Propia con base al Programa Estratégico 2008-2011, CONALEP Estado de México.
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2.8. El Balanced Scorecard (BSC).

También conocido como Tablero de Mando Integral, ha sido reconocido como uno de
los mas importantes modelos de planificacion, gestion y evaluacion de los dltimos afios; fue
desarrollado por el profesor Robert y el consultor David Norton, y constituye una herramienta
adecuada para comunicar y poner en operacion la vision de una organizacion (Kaplan, 2000).
La aplicacion de un enfoque de BSC ayuda a traducir la estrategia corporativa en objetivos
alineados en una relacion causa-efecto, medidos a través de indicadores ligados a iniciativas

estratégicas o proyectos.

Gréfica G

Alineacién de la planeacion estratégica y operativa para el manejo del Tablero de
Mando Integral (BSC).

——> Mision «———
Muy Largo Plazo
mas de 5

Planeacion
""""""""""""" Estratégica
Temas Estratégicos :
: (Enfoque)
Largo Plazo %
3 a5 anos

Traduce la Estrategia a
Objetivos Estratégicos
(Despliegue Causa-Efecto)

Planeacion

Tactica
Largo Plazo, Mediano Plazo Proyectos :
y Corto Plazo Ali 57
= mneacion
0 a 5 anos ( ) _
’ ’ Actividades Planeacion
Dia a Dia
Permanentes Operativa

Fuente: Elaboracion Propia con base al Programa Estratégico 2008-2011, CONALEP Estado de México.

Cabe senalar que, en el momento de elaborar este trabajo de investigacion, no se
conoce ningun caso de aplicacion de BSC en la Administracion Puablica del Estado de
México, ni en ninguna institucién publica educativa del pais, del nivel Medio Superior. Incluso,
dentro del Sistema CONALEP, el del Estado de México seria el primero de los 32 colegios

estatales.
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