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Resumen: Se desarrolla el objeto del servicio civil de carrera
(SCC) como el desarrollo institucional a través del desarrollo
de los individuos y de la organizacion. Aqui se infiere que
mediante capacitacion técnica y aplicacion de los individuos,
la organizacion obtenga estrategias necesarias para lograr
resultados.

Se presenta una Estrategia para tener un SCC que logre el
desarrollo institucional, destacando lineas de carrera para el
desarrollo de la Direccion Estratégica o Ejecutiva. Se describe
una Nueva Administracion Publica y Gobierno, resaltando la
formacién de directores publicos. De lo anterior se deduce la
importancia de la Direccion Estratégica o Ejecutiva del SCC.
Finalmente se proponen, primero Reflexiones sobre la Direccion
Estratégica o Direccion Ejecutiva del SCC, desde el punto de
vista Liderazgo mediante seis puntos y después una Estrategia
para llevar a cabo dicha Direccion Estratégica o Ejecutiva, desde
el punto de vista seguimiento y control, en cinco pasos.
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Importance of Strategic or Executive Management in the
Career Civil Service

Abstract: The object of the career civil service (CCS) is developed as
institutional development through the development of individuals
and the organization. Here it is inferred that through technical
training and application of individuals, the organization obtains
strategies necessary to achieve results. A Strategy for having
a CCS that achieves institutional development is presented,
highlighting career lines for the development of Strategic or
Executive Management. A New Public Administration and
Government is described, highlighting the training of public
managers. From the above, the importance of the Strategic
or Executive Direction of the SCC can be deduced. Finally,
we propose, firstly, Reflections on the Strategic Direction or
Executive Direction of the CCS, from the Leadership point of
view through six points and then a Strategy to carry out this
Strategic Direction or Executive Direction, from the follow up
and control point of view, in five steps.

Keywords: Civil service, Institutional development, Strategic
management, leadership.
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Introduccion

El presente es un trabajo teorico/conceptual con fines
de comprension. Se describen reflexiones sobre como la
Direccion Estratégica o Ejecutiva debe incluirse en el
Servicio Civil de Carrera (SCC).

El articulo consta de siete temas, en el tema I se explica
el objeto del servicio civil de carrera como el desarrollo
institucional a través del progreso de los individuos y de la
organizacion. Aqui se infiere que mediante la capacitacion
técnica y aplicacion de los individuos, la organizacion
obtiene las estrategias necesarias paralograrlos resultados.
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En el tema II se presenta una estrategia para implementar
un Servicio Civil de Carrera que logre el desarrollo
institucional, destacando las lineas de carrera como base
para la ensenanza de la Direccion Estratégica o Ejecutiva.
En el tema III se describen los campos de estudio de una
Nueva Administracion Publica y Gobierno, resaltando el
campo de formacion de directores publicos.

Posteriormente, en el tema IV se deduce la importancia
de la direccion estratégica o ejecutiva del servicio civil de
carrera a través de las inferencias de los tres primeros
temas.

En los temas V y VI se proponen, primero Reflexiones sobre
la Direccion estratégica o direccion ejecutiva del servicio
civil de carrera, desde el punto de vista liderazgo, mediante
seis puntos; y después se expone xomo llevar a cabo dicha
direccion estratégica o ejecutiva, desde el punto de vista
seguimiento y control, en cinco pasos.

El tema VII presenta las conclusiones y reflexiones finales,
haciendo énfasis en las dos metodologias propuestas a
incluirse en el servicio civil de carrera para el desarrollo de
directores estratégicos o ejecutivos

Tema I. Objeto del Servicio Civil de Carrera

El objeto del servicio civil de carrera es el crecimiento
institucional y éste implica dos cosas el desarrollo de los
individuos y el de la organizacion.!

1. El desarrollo de los individuos se conforma por: i) la
oportunidad de tener una carrera dentro de la instituciéon
que complemente su plan de vida; ii) la adquisicion de
conocimientos técnicos a través de la capacitacion y la
oportunidad de ponerlos en practica en su propia posicion,
y iii) la permanencia en la institucion cumpliendo con sus
obligaciones.

1 Ricardo Uvalle Berrones, Institucionalidad y Profesionalizacion del Servicio
Publico en México, Retos y Perspectivas, México, UNAM, Plaza y Valdés
Editores, 2000, PP. 26.
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2. El desarrollo de la organizacion implica allegarse
de recursos humanos especializados, que aseguren el
desarrollo e implementacion de las estrategias necesarias.

Y por ultimo, lograr la continuidad de programas en la
Institucion.

El desarrollo de los individuos debe estar concatenado
con el desarrollo de la organizacion. Dicha concatenacion
significa que:

- lograr una carrera para el individuo implica para
la organizacion allegarse de recursos humanos
especializados.

- capacitar al individuo con conocimientos
técnicos y que los ponga en practica, implica
para la organizacion asegurar el desarrollo e
implementacion de estrategias necesarias para
hacer realidad los planes.

- Finalmente, que el individuo permanezca en la
institucion con el cumplimiento de sus obligaciones,
es lograr en la organizacion la continuidad de los
programas institucionales.

El objeto del servicio civil de carrera, que es el desarrollo
institucional, se complementa con el arraigo en la
institucion y éste se logra a través de la inamovilidad de
los individuos cumpliendo con sus obligaciones, la cual per
se tiene un valor.

Por otro lado este arraigo en la institucion debe de tener un
tabulador competitivo de mercado, prestaciones de corto,
mediano y largo plazo y un retiro digno después de haber
dedicado toda una vida a la institucion.

En este tema, objeto del servicio civil de carrera, cabe
resaltar: en el rubro de capacitacion al individuo con
conocimientos técnicos, hay que incluir en el momento
apropiado, antes de estar al frente de una posicion directiva,
la ensenanza de la Direccion Estratégica o Ejecutiva.
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Tema II Estrategia para tener un Servicio Civil de
Carrera que logre el desarrollo institucional, es decir
el desarrollo de los individuos y de la organizacion

Al desarrollar los apartados de la implementacion de un
SCC, se trata de inferir la importancia de la inclusion de la
ensenanza de la direccion estratégica o ejecutiva en dicho
SCC. Esta estrategia consta de 19 apartados.

1. Administracion del SCC por un Comité Interno.
Aqui se definiran las normas y procedimientos
del SCC. Se le dirigira, es decir, se tomaran las
decisiones de su operacion y asi mismo se le
evaluara en su conjunto.

2. Lineas de carrera, por donde el individuo realiza
su carrera dentro de la Institucion y basicamente
son lineas que cumplen con la mision para lo que
fue hecha dicha institucion. Estas son clave para
el desarrollo de estrategias que implementen los
planes institucionales. “Las lineas de carrera se
definen como los caminos o campos de funciones
especializadas, por las cuales el servidor publico,
incursionara su carrera dentro del organismo”;2

3. Cadena de puestos. Son los puestos que se
convierten en peldanos de ascenso en la carrera
institucional y, generalmente. van desde un
especialista técnico, hasta un director general.

4. Puesto inicial. Es donde inicia la carrera el
individuo.

5. Puesto tope. Es donde termina el desarrollo de
profesionales.

6. Perfiles de puesto. Son los profesiogramas, es
decir la descripcion de los requerimientos de cada
uno de los puestos de cada Linea de Carrera de
la institucion, que contempla los avances en
cada peldano y su contenido es la profesiéon, los
anos de experiencia, la especialidad técnica, los
conocimientos de idiomas y las competencias del
puesto.

2 Gonzalez, Alfonso, “Desarrollo de un Modelo de Servicio Civil de Carrera
para un Organismo Especializado “en Ricardo Uvalle y Marcela Bravo Ahuja
(Coodrs) Vision Multidimensional del Servicio Publico Profesionalizado,
México, UNAM, Plaza y Valdés Editores, 1999. PP. 173.
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7. Tabulador. Este debe de estar basado en la
valuacion de puestos y debe de evitar rotaciones y
pirateos por alta especialidad.

8. Compensaciones, incentivos y prestaciones. Este
apartado de la estrategia es basico para lograr
el arraigo del individuo en la institucion, de lo
contrario no existira permanencia en la institucion
y no se lograra la continuidad de los programas
institucionales.

9. Evaluacion integral. “La evaluacion integral es
el proceso a través del cual se otorgaran las
promociones y ascensos.” Esta se compone de
la valoracion de capacitacion, productividad y
desempeno laboral en cada uno de los peldafios
de la carrera de dicho servicio civil. Es decir,
la capacitacion requerida en el peldano, la
productividad, que es el cumplimiento de metas
cuantitativas y cualitativas en dicho peldano y el
desempeno laboral a través de las competencias
logradas como el trabajo en equipo y la toma de
decisiones.

10. Nuevo ingreso. Se compone del examen de ingreso
en la institucion con base a las caracteristicas de
cada Linea de Carrera.

11. Criterios de seleccion. Se basan en los requisitos
de ingreso y las politicas de reclutamiento.

12. Subcomité Técnico de Evaluacion. Aqui se definen
los ingresos, promociones, ascensosy equivalencias
con base en la meritocracia. La integracion de
este subcomité debe ser por personas totalmente
imparciales. Los aspectos que evaluan son la
capacitacion del individuo, su productividad y su
desempeno laboral.

13. Subcomité de capacitacion. La labor de este
subcomité es desarrollar programas integrales de
capacitacion que logren el desarrollo del individuo
en la Linea de Carrera que elija.

14. Derechos y obligaciones. Para evitar desvirtuar
el objetivo de un servicio civil a un sindicato
de profesionales, es necesario desarrollar este
apartado de derechos y obligaciones de los
individuos en la institucion. A qué esta obligado a

3 Ibidem, PP. 174.
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cumplir y a qué tiene derecho, es decir su obligacion
es lograr su desarrollo profesional y su derecho la
inamovilidad condicionada a resultados.

“Los derechos y obligaciones constituyen mecanis-
mos que permiten operar al sistema bajo un marco
de legalidad y transparencia respecto a las relacio-
nes de caracter social, contractual y exigencia mo-
ral que debe guardar el servidor publico respecto al
organismo y sistema.™

15. Sanciones. La falta de cumplimiento en capacita-
cion, productividad y desempeno laboral deben de
estar contempladas en las sanciones, asi como la
falta de honradez, espeto y justicia.

16. Retiro digno. Si se pretende que los individuos le
dediquen por lo menos treinta anos de su vida a
la institucion, se tiene que lograr un retiro digno
a través de fondos complementarios a la jubilacion
y pension.

17. Sistemas de Control de Gestion e Informatica.
En instituciones complejas es necesario tener un
archivo maestro donde se administren todos los
apartados anteriores.

18. Comunicacion interna de la Cultura Institucional.
Son los mecanismos de coordinacion, es decir las
bases de interrelacion y los medios de integracion
paralograr permearenlaculturainstitucional todos
los apartados de la estrategia de implementacion
del servicio civil de carrera.

19. Evaluacion institucional del Servicio Civil de
Carrera. Aqui se consideran dos aspectos, la
medicion de la funcionalidad, que es el aspecto
cuantitativo; y la valoracion de la operacion, que
es el aspecto cualitativo.

En este apartado es donde se mide y evalua si el servicio
civil, a través de sus dieciocho apartados logra el desarrollo
de los individuos y el de la organizacion. Es decir si se logra
el desarrollo institucional, que es el objeto del servicio civil
de carrera.

En este tema, estrategia para implementar un servicio
civil de carrera que logre el desarrollo institucional,

4  Ibidem PP. 177.
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cabe resaltar las Lineas de Carrera que son por donde el
individuo transita a través del tiempo en la institucion, y
basicamente son lineas que cumplen con la mision para lo
que fue hecha dicha institucion. En estas lineas de carrera
es donde se debe incluir la ensenanza de la Direccion
Estratégica o Ejecutiva dada su importancia.

III Necesidad de una Nueva Administracion Publicay
Gobierno.

La administracion publica generalmente actia en la
incertidumbre y por ello es necesario dividir los campos de
estudio que implicaria esa nueva administracion publica
y gobierno.

Se desarrollan los 10 campos de estudio de esta nueva
administracion publica y gobierno, para explicar la
importancia de incluir la ensenanza de la Direccion
Estratégica o Ejecutiva en la formacion de directores
publicos.

1. Asuntos publicos. Aqui es necesario definir los
espacios publicos, a quién le toca qué actividad
y dejar perfectamente medibles los resultados a
alcanzar.

2. Ciudadania. Es la participacion democratica que
legitima un diagnostico basado en las preferenciasy
necesidades de la ciudadania. “..la administracion
publica mantiene una relacion reciproca con los
medios en los que interviene, con la ciudadania y
sus demandas.’®

3. Gobernabilidad. Es lograr consensos y acuerdos
con los grupos sociales para que exista
corresponsabilidad. Es decir como administrar
para hacer coexistir contrarios.

4. Politicas publicas. Derivado de los campos de
estudio de ciudadania y de gobernabilidad con
los grupos sociales, es necesario conformar las
politicas publicas, legitimadas y consensuadas
con la ciudadania y con los grupos sociales.

5 Pardo, Maria del Carmen (compiladora), Administracion publica mexicana del
siglo XX, México, BBAPdf, XXI Siglo Veintiuno editores, 2010. PP. 54.
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Después de este sistema donde se definen las
politicas publicas, es necesario desarrollar
otros tres campos de estudio de esta nueva
administraciéon publica y gobierno.

S. Relaciones con el Congreso. Desarrollar un
cabildeo de politicas publicas para que se acepte
la idea del porqué estas estrategias. El objeto es
tener consensos multipartidistas.

6. Instituciones. Son el instrumento para llevar a
la practica las ideas plasmadas en las politicas
publicas consensuadas y legitimadas. La
credibilidad de la ciudadania y grupos sociales en
estas instituciones es basica para lograr el gobierno
de las instituciones. “El arte del buen gobierno es
el referente que las instituciones publicas tienen
para responder con eficiencia a los problemas, las
carencias y las necesidades sociales.”®

7. Institucionalidad. Capacidad de gobierno. Se
refiere a desarrollar directores publicos que sepan
deducir estrategias, tomar decisiones y mandar
personas para implementar las politicas publicas
aprobadas, es decir, directores estratégicos o
directores ejecutivos que aterricen las politicas
publicas a través de estrategias y acciones para
lograr los resultados requeridos.

De lo anterior se tiene un sistema que va de los
asuntos publicos y espacio de lo publico como
entradas, como procesos, la legitimacion de la
ciudadania y los grupos sociales; y como resultado
de este sistema, las politicas publicas consensuadas
y legitimadas.

Por otro lado un segundo sistema, tiene como
base las relaciones con el congreso para hacer
leyes secundarias para las politicas publicas del
primer sistema; como procesos de conversion, las
instituciones que materializaran dichas politicas
publicas; y como resultado de este sistema, los
directores publicos (directores estratégicos o
ejecutivos) quienes manejaran dichas Instituciones,
tomando decisiones y dirigiendo personas.

6 Ricardo Uvalle Berrones, Institucionalidad y Profesionalizacion del Servicio
Publico en México, Retos y Perspectivas, México, UNAM, Plaza y Valdés
Editores, 2000, PP. 30.
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Se requiere un tercer sistema que tenga como
entrada la evaluacion integral institucional, como
proceso, la confirmaciéon o correccion de las
politicas publicas, y como resultado el quién hara
todo (personal publico), que es el objeto del servicio
civil de carrera.

8. Evaluacion integral institucional. Se requiere:
i) evaluacion ciudadana de sus preferencias y
necesidades, ii) evaluacion gremial de los grupos
sociales, y iii) evaluacion del desempeno en el
servicio civil de carrera.

9. Confirmacion o correccion de las politicas publi-
cas. En este campo de estudio se deben validar o
modificar la planeacion estratégica o planeacion de
desarrollo y sus politicas publicas implementadas
por los directores publicos, directores estratégicos
o directores ejecutivos. Con este campo se retroali-
mentan y se reevaluan las politicas publicas.

10. Servicio Civil de Carrera. Forma a los individuos,
quienes haran todo: planes, politicas publicas,
programas, proyectos y acciones para lograr los
resultados requeridos.

En este tema, al desarrollar los campos de estudio de una
nueva administracion publica y gobierno, la ensenanza de
la direccion estratégica o ejecutiva debera quedar incluida
en las capacidades de los directores publicos para tomar
decisiones y mandar individuos al conducir instituciones.

IV Deduccion de la importancia de la Direccion
Estratégica o Ejecutiva del Servicio Civil de Carrera

En el primer tema desarrollado, el objeto del servicio civil
de carrera, se establecio que al capacitar al individuo con
conocimientos técnicos y que éste los ponga en practica,
implica para la organizacion asegurar el desarrollo e
implementacion de las estrategias necesarias para hacer
realidad los planes, de aqui la importancia de la direcciéon
estratégica o direccion ejecutiva en el servicio civil de
carrera.

En el segundo tema, estrategia para implementar un
servicio civil de carrera que logre el desarrollo institucional,
es decir el desarrollo de los individuos y el desarrollo de la
organizacion, se logré deducir en su apartado 2, Lineas de
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Carrera, por las cuales el individuo realiza su carrera en la
institucion y que basicamente cumplen con la mision para
lo que fue hecha dicha institucion. Estas son clave para
el desarrollo de estrategias que implementen los planes
institucionales. De aqui la importancia de la direcciéon
estratégica o direccion ejecutiva del servicio civil de carrera.

En el tercer tema, necesidad de una Nueva Administracion
Puablica y Gobierno, se estableci6 que la administracion
publica generalmente actua en la incertidumbre. Por ello
es necesario dividir en campos de estudio lo que implicaria
una nueva administracion publica y gobierno. En el campo
7, la institucionalidad o capacidad de gobierno, se refiere
a desarrollar directores publicos que sepan establecer
estrategias, tomar decisiones y dirigir personas para
implementar las politicas publicas aprobadas. Es decir
directores estratégicos o directores ejecutivos que aterricen
las politicas publicas a través de estrategias y acciones
para lograr los resultados requeridos.

Después de constatar la importancia de la direccion
estratégica o ejecutiva del SCC en tres temas: el objeto del
servicio civil de carrera, la estrategia para implementar un
servicio civil de carrera y los campos de estudio de una
nueva administracion publica y gobierno, se propondran
dos temas adicionales. Uno, sobre reflexiones de esta
direccion estratégica o ejecutiva del SCC a través del
liderazgo, y otro, sobre una estrategia para llevar a cabo
dicha direccion estratégica o ejecutiva, a través de un
seguimiento y control.

V Reflexiones sobre la Direccion Estratégica o
Direccion Ejecutiva del Servicio Civil de Carrera,
desde el punto de vista Liderazgo”

Estas reflexiones se realizaran a través de seis puntos:
aceptando retos y tomando decisiones; el director
estratégico o ejecutivo como brujula; la flexibilidad para
establecer objetivos y lograrlos; la seleccion del talento
para lograr resultados; el lider como servidor; y la pasion
por la tarea.

7 Puga, Rodrigo, Direccion General, Conferencia Cuatrimestral Universidad
Anahuac, México, 2019, PP. 1-13.
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Punto 1. Aceptando retos y tomando decisiones. el director
estratégico o ejecutivo tiene que aceptar los retos que
emanan del Plan de Desarrollo y las politicas publicas
para implementarlo. Debe tener la capacidad de plantear
problemas y necesidades que implican esas politicas
publicas, dar soluciones como hipotesis a través de
estrategias que se plasmen en modelos para transmitirlas
a los subordinados encargados de aterrizar dichas
estrategias.

Que esta materializacion de estrategias se lleve a cabo
desarrollando hipotesis, desarrollando las soluciones
necesarias y aterrizando las acciones a través de procesos.
Asimismo tomando decisiones sobre los diferentes
escenarios, alternativas o perspectivas.

Para plantear problemas y necesidades es necesario que
los defina la institucion a través de tres pilares. El primero,
el universo de ciudadanos a atender o servir. El segundo,
el servicio publico a otorgar. El tercero, como hacer llegar
el servicio publico al universo de ciudadanos a atender o
Servir.

Otro paso para plantear los problemas y necesidades es
hacer un diagnoéstico interno y un analisis externo.

En el diagnoéstico interno, deducir con qué se cuenta para
implementar los planes y qué es necesario tener como
adicional a lo que tenemos.

En el analisis externo tiene que definir el proyecto con
el cual aterrizara el Plan Nacional de Desarrollo, los
programas nacionales o las politicas publicas necesarias.

Dar soluciones como hipodtesis. En este apartado el
director estratégico o ejecutivo tendra que desarrollar las
estrategias, es decir el por donde conducir a la institucion
para lograr las politicas publicas en implementacion.

Es conveniente que estas estrategias se describan mediante
modelos que son la abstraccion de la realidad, con los
pasos necesarios para hacer realidad las politicas publicas,
programas nacionales o el Plan Nacional de Desarrollo.
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El siguiente paso es aterrizar las soluciones o estrategias,
y para lo anterior se deben describir procesos como suma
de procedimientos y éstos como suma de actividades
necesarias para hacer realidad las estrategias. Aqui el
Director Estratégico se debe de asegurar que todos los
procesos y procedimientos estén alineados con los pasos
de las estrategias plasmadas en los modelos que se
transmitiran a los encargados de materializar acciones.

Paso siguiente es la toma de decisiones, que debe ser
consensuada y colegiada en equipo para definir los
diferentes escenarios, alternativas y/o perspectivas para
lograr lo que se quiere.

Punto 2. El director estratégico o ejecutivo como brujula.
debe ser capaz de dar rumbo y guiar a los ejecutores de las
acciones, a través de transmitir la estrategia por modelos.
Es decir, orientar significa transmitir la estrategia a través
de modelos, que muestren la abstraccion de la realidad y
los pasos para concretar dicha estrategia.

Punto 3. La flexibilidad para establecer objetivos y lograr-
los. El director estratégico o ejecutivo, debe ser capaz de
establecer los objetivos hacia donde se dirige la institucion
para materializar las ideas plasmadas en los planes y asi
mismo. debe ser capaz de establecer el camino por donde
se lograran dichos objetivos.

Para lo anterior el director ejecutivo debe de tener
extraordinaria flexibilidad, como elemento sensor,
modificando el objetivo y moviendo rapidamente las
acciones para lograrlo.

Punto 4. Seleccion del talento para lograr resultados.
Es una actividad primordial para materializar las ideas
y estrategias necesarias. Es donde hay que saber qué se
necesita para realizar las funciones y acciones y como
mezclar las distintas competencias y habilidades del
talento disponible.

Aqui se debe pensar en el trabajo en equipo, en el como dar
la oportunidad de conocer la opinion de cada uno de los
miembros del equipo, en cémo discernir el valor agregado
de cada una de las participaciones de los miembros del
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equipo para el bien de la institucion, y el como lograr una
estrategia compartida entre todos los miembros del equipo.

Punto 5. El lider como servidor. El director estratégico o
ejecutivo debe de ser un servidor para sus colaboradores y
la institucion. Debe de ver como comandar, como mandar
en conjunto, delegando y supervisando, con liderazgo
democratico y participativo. Ser capaz de formar nuevos
lideres de conseguir relaciones adentro y fuera de la
institucion, que sean capaces de vender las habilidades
y competencias de su equipo hacia afuera y de traer las
competencias y habilidades que no tenga su equipo de
afuera hacia adentro. Y asimismo saber integrar hombres
clave.

Punto 6. Pasion por la tarea. Actividad basica del director
estratégico o ejecutivo es lograr en su equipo la pasion
por la tarea. Es el saber apasionar a los colaboradores
encargados de ejecutar las actividades para materializar
la estrategia. Y esto se logra a través de saber motivar,
comunicar y felicitar/ reconocer.

Motivar, es saber como apasionar a su personal, el lograr
que esté enfocado en lo que debe hacer y que le guste,
que lo llegue a disfrutar, no so6lo como cumplimiento de su
trabajo, sino como llegar a trascender.

Comunicar implica lograr una disciplina que permita a
través de modelos transmitir los pasos necesarios de la
estrategia, paralograr hacer realidad los planes, programas
o politicas publicas.

Felicitar/reconocer es tener la capacidad como director
estratégico o ejecutivo de reconocer cuando se logren
metas u objetivos parciales o totales, mediante estimulos
economicos, sociales o fisicos, el esfuerzo de la pasion por
la tarea.

VI Una Estrategia para llevar a cabo dicha Direccion
Estratégica o Ejecutiva, desde el punto de vista
seguimiento y control.

“Asi, se vuelve importante la reformulacion de la reforma
administrativa mediante la planeacion estratégica de
objetivos, la creacion de grupos claros de beneficiarios,
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principalmente, claro esta, de ciudadanos, que no sélo
prefieran esta reforma, sino que la exijan, asi como
mediante una estrategia de difusion de los resultados
logrados y una agenda de progresivo, pero profundo cambio
organizacional.”®

Los cinco pasos basicos de esta estrategia son: 1, Clarificar
el objetivo; 2. Describir en cuatro apartados la estrategia:
Cambios organizacionales, cambios en procesos,
capacitacion y cambios en sistemas; 3. Poner todas las
actividades en el tiempo; 4. Suponer anticipadamente el
costo; y 5. Definir quién lo ejecutara.

1. Clarificar el objetivo. En este apartado se tiene que dejar
claroelobjetivoyla cuantificacion del mismo. Ejemplo, pasar
de 2.5% de presencia fiscal en el universo de contribuyentes
de recaudacion fiscal al 5%. Lo anterior implica tener
claro que las auditorias fiscales son presenciales y que si
realizamos el 2.5% con 6,000 auditores, necesitariamos
doblar ese numero para conseguir el 5%, es decir otros
6,000 auditores.

2. Descripcion de la Estrategia

2.1 Cambios Organizacionales: pasar de 6,000
fiscalizadores que representan el 2.5% de presencia
fiscal en el universo de contribuyentes a 12,000
fiscalizadores que es el 5% de presencia fiscal. Meta
incrementar 6,000 fiscalizadores.

2.2 Cambios en Procesos: pasar de una auditoria
directa que tarda hasta ano y medio a una auditoria
intermedia que dure tres meses, pero que se revise la
base gravable. Meta simplificar procesos de auditoria.

2.3 Capacitacion: capacitar a los 6,000 fiscalizadores
existentes en los nuevos procesos de auditoria.
Capacitar a los 6,000 fiscalizadores nuevos en los
procesos anteriores de auditoria y en los nuevos
procesos de auditoria. Meta capacitar a nuevos y
existentes fiscalizadores.

2.4 Cambios en sistemas (Tecnologia Informatica y
Comunicaciones): en hardware, se compraran

8 Pardo, Maria del Carmen (compiladora), Administracion publica mexicana del
siglo XX, México, BBAPdf, XXI Siglo Veintiuno Editores, 2010. PP. 54.
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12,000 laptops, en software, se disenara un sistema
que comunique al auditor de la empresa auditada
al master file o archivo maestro de Hacienda. En
comunicaciones, se compraran 12,000 celulares, se
desarrollara una intranet y se disenara la seguridad
informatica necesaria. Meta cambios en sistemas y
comunicacion necesarios.

3. Poner todas las actividades en el tiempo. Es la division
de actividades para llevar a cabo todo el proyecto. Es
la materializacion de la estrategia y lleva los mismos
rubros (cambios organizacionales, cambios en procesos,
capacitacion, y cambios en sistemas).

En este apartado se pone en la primera columna, la
estructura programatica, que es la division de actividades
de cada rubro. Es decir todas las actividades necesarias
para hacer realidad la estrategia.

La segunda columna es la calendarizacion de actividades
y la tercera columna es la unidad de medida que sirve de
base para medir el resultado esperado.

4. Suponer anticipadamente el costo. Describe el costo
de cada actividad (presupuesto): capitulo 1,000 recursos
humanos, capitulo 2,000 recursos materiales, capitulo
3,000 servicios generales, capitulo 5,000 gasto de inversion
y capitulo 6,000 obra publica.

S Definir quién lo ejecutara. Como quinta columna se
describe la estructura organizacional que es la division de
la organizacion, es el quién hara cada actividad.

Al poner todas las actividades en el tiempo, con su costo y
quién las ejecutara, se da seguimiento y control, mediante
el quién hara cada actividad, en qué tiempo, con qué
resultado y cuanto costara.

De esta manera, con los cinco pasos basicos —ya descritos—
de esta estrategia, se tiene el seguimiento y el control de
la direccion estratégica o ejecutiva del servicio civil de
carrera.
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Tema VII Conclusiones y reflexiones finales

Después de inferir la importancia de la direccion estra-
tégica o ejecutiva en el servicio civil de carrera, a través
del objeto del SSC, de la estrategia para implementar un
SCC que logre el desarrollo institucional, es decir el desa-
rrollo de los individuos y el desarrollo de la organizaciéon
y de la necesidad de una nueva administracion publica y
gobierno.

En el primer tema destacamos la capacitacion del individuo
con conocimientos técnicos y su puesta en practica para
asegurar el desarrollo e implementacion de estrategias
necesarias para hacer realidad los planes.

“El servicio publico es la base para que los actos de
gobierno se traduzcan en resultados, decisiones y
expectativas cumplidas.”

En el segundo tema destacamos las lineas de carrera por
donde el individuo realiza su carrera dentro de la institucion
y que, basicamente, son lineas sustantivas que cumplen
con la misién para lo que fue hecha dicha institucion, y
que éstas son clave para el desarrollo de estrategias que
implementen los planes institucionales.

En el tercer tema, en el campo 7, institucionalidad o
capacidad de gobierno, que se refiere a desarrollar directores
publicos que sepan deducir estrategias, tomar decisiones y
mandar personas para implementar las politicas publicas
aprobadas. Es decir directores estratégicos o directores
ejecutivos que aterricen politicas publicas a través de
estrategias y acciones paralograr los resultados requeridos.
Se propusieron dos metodologias para incluirse en el
servicio civil de carrera para el desarrollo de directores
estratégicos o directores ejecutivos.

La primera metodologia, Reflexiones sobre la Direccion
Estratégica o Direccion Ejecutiva del Servicio Civil de
Carrera, desde el punto de vista liderazgo, consta de seis
puntos: aceptando retos y tomando decisiones, el director

9 Uvalle Berrones, Ricardo, Institucionalidad y Profesionalizacion del Servicio
Publico en México, Retos y Perspectivas, México, UNAM, Plaza y Valdés
Editores, 2000, PP. 70.
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estratégico o ejecutivo como brujula, la flexibilidad para
establecer objetivos y lograrlos, la seleccion del talento
para lograr resultados, el lider como servidor, y la pasiéon
por la tarea.

La segunda metodologia, Una estrategia para llevar a cabo
dicha direccion estratégica o ejecutiva, desde el punto
de vista seguimiento y control, consta de cinco pasos
basicos que son: i) clarificar el objetivo; ii) describir en
cuatro apartados la estrategia: cambios organizacionales,
cambios en procesos, capacitacion y cambios en sistemas;
iii) poner todas las actividades en el tiempo; iv) suponer
anticipadamente el costo, y v) definir quién lo ejecutara.

De esta manera se podria incluir el desarrollo de directores
estratégicos o directores ejecutivos en el servicio civil de
carrera.

Ventajas de incluir las dos metodologias propuestas
de Direccion Estratégica o Ejecutiva en el Servicio
Civil de Carrera

Tener dentro de las lineas de carrera del SCC una
preparacion en liderazgo y otra en seguimiento y control
para los candidatos a directores publicos.

La primera metodologia propuesta de direccion estratégica
o ejecutiva desde el punto de vista liderazgo tiene las
ventajas de desarrollar las habilidades denominadas
blandas. Es decir estar preparados para el dificil oficio de
liderar.

- Primera ventaja, poseer métodos y procesos para
enfrentar retos y tomar decisiones.

Saber plantear los problemas y necesidades de las
instituciones.

Dar soluciones con una vision de saberlas implementar.

Tener la capacidad de desarrollar esas soluciones con
estrategias viables.

Y, con lo anterior, lograr los resultados de planes, programas
0 proyectos.

- Segunda ventaja, tener métodos y procesos para
saber guiar al personal.
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Transmitir estrategias a través de modelos que las describan
a los colaboradores.

Ser una bruyjula para su equipo, para que sigan el camino
correcto y logren entre todos las metas requeridas.

- Tercera ventaja, saber establecer objetivos y tener la
flexibilidad de moverlos segun las circunstancias.

Estas tres primeras ventajas proporcionan al director
publico o lider institucional capacidades para la toma de
decisiones, de orientacion a su equipo y de flexibilidad para
establecer los cambios necesarios y lograr los resultados
requeridos.

- Cuarta ventaja, saber seleccionar el talento, que
el directivo posea las capacidades para lograr esta
primordial tarea, saber integrar equipos de trabajo.

- Quinta ventaja, saber ser lider como servidor.
Saber delegar y supervisar.
Saber crear estrategias en equipo, consensuadas.
Saber formar nuevos lideres.
Saber hacer relaciones internas y externas para su equipo.
Saber integrar hombres clave, coordinarlos.
Saber dar testimonio de practica de valores, de ética.
- Sexta ventaja, saber apasionar a su gente.
Saberla motivar, saberla felicitar y saberla reconocer.

La segunda metodologia propuesta de direccion estratégica
o ejecutiva desde el punto de vista seguimiento y control,
tiene la ventaja de desarrollar las habilidades denominadas
duras. Es decir lograr nimeros concretos.

- Primera ventaja, saber definir objetivos cuantitati-
vamente a donde tiene que ir la institucion.

- Segunda ventaja, saber describir la estrategia y
definirlaconcretamenteencambiosorganizacionales
necesarios; cambios en procesos de servicios
publicos, de regulacion, y de supervision; definir las
brechas de capacitacion del talento; y los cambios
en tecnologia informatica y comunicaciones.

- Tercera ventaja, saber materializar las estrategias,
mediante la definicion de la totalidad de actividades
necesarias, su atinada calendarizacion y definicion
de entregables.
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- Cuarta ventaja, saber asignar recursos escasos
para fines multiples y/o alternativos.

- Quinta ventaja, saber definir quién ejecutara todo
lo necesario.

Con estas dos metodologias propuestas de direccion
estratégica o ejecutiva, el SCC se enriquecera al poder
proporcionar a los candidatos que lleguen en su momento
a ser directores publicos, estar preparados para:

1. Liderar manejando habilidades blandas: aceptando
retos, tomando decisiones, siendo una brujula,
teniendo flexibilidad de mando, seleccionando
el talento en el lugar adecuado, siendo un lider
servidor y apasionando a su equipo.

2. Dar seguimiento y control manejando habilidades
duras para lograr los resultados cuantitativos que
requieren las instituciones: definiendo quién hara
cada actividad, en qué tiempo, con qué entregable
y cuanto costara.
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