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INTRODUCCION

El enfoque desarrollado en el presente documento esta dingido a estructurar de una manera
sistematica y metodolégica, algunos principios y conceptos requeridos por una funcion
administrativa que ha permanecido y permanecera activa a través del tiempo dentro de las
organizaciones: los servicios generales. Dicha funcion cuenta con pocos estudios dedicados al
analisis, tanto en sus partes estructurales como en su operacion.

En el desarrollo de este estudio se estableceran sus aspectos relevantes, justificando con
ello la construccibn de una propuesta de operacion basada en un esquema con un enfoque
metodolégico de sistemas, cuyo objetivo sera construir una herramienta administrativa gue
contribuya al profesional cumplimiento de los procesos y procedimientos que conforman las
actividades de los servicios generales.

El planteamiento de la propuesta contendra respuestas que contesten fundamentaimente los
Lcomo?, apoyando la estructura de éstas en los elementos metodologicos expuestos en el
presente estudio, pero de ninguna forma se puede considerar como algo absoluto, ya que esta
dispuesta a recibir a riqueza de contenido que dan otras observaciones teoricas por parte de
académicos, asl como los comentarios técnico-practicos que, por efectos de su aplicacion, se
obtengan de algun profesional responsable de esta funcion. La estructura de la propuesta de
Metodologia para el analisis de las condiciones y requerimientos en su funcion operativa
respondera a las siguientes preguntas.

a. +Como se definen los servicios generales?
b. ¢Como se establece la importancia de los servicios generales?
. Como se desarrolia la mecanica de un diagnostico?

c
d. ¢Como se definen las acciones requeridas por los resultados del diagnostico?
e. ¢Como se instrumentan las acciones recomendadas por el diagnostico?

f

¢ Como se estructura una guia operativa para la funcién de Servicios Generales?

Por lo tanto, el contenido de este estudio se presenta en el siguiente orden:

En el primer capitulo, se establece la argumentacidn tedrica que sustenta la relevancia de la
funcion de los servicios generales. A partir de un marco de referencia técnica, se contempla su
definicion con la finalidad de mantener fijo el objetivo en la configuracion de un esquema operativo,

que responda de una forma estructurada a los requerimientos de su funcionamiento. Se describen,
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también, las diversas necesidades que originan los cumplimientos de estos servicios en las
organizaciones de cualquier tipo, describiendo sus actores y su ubicacion en el contexto de la
administracion publica.

En el segundo capitulo, se plantean los esquemas operativos y su ubicacion en las
estructuras administrativas, se incluyen conceptos y modelos de administracion para entender
mejor la parte central de la investigacion, que es la de estructurar una metodologia operativa que
permita instrumentar adecuadamente acciones que exige este tipo de funcion.

En el tercer capitulo, se sefalan los elementos que plantean la problematica operativa y 0s
efectos que originan sus incumplimientos, asi como sobre el desgaste de la organizacion. Se
incluyen conceptos y modelos de administracion para entender mejor la parte central de la
investigacion, la cual pretende estructurar una metodologia operativa que permita instrumentar,
adecuadamente, las acciones que exige este tipo de funcion.

Dentro del cuarto caplitulo, se destacan los elementos técnicos que configuran la metodologia
aplicable en el diagnostico de la problematica administrativa y las condiciones siempre presentes
en la mayoria de las organizaciones. También contiene un desglose de los elementos
metodologicos empleados en la funcion de los servicios generales con un enfoque de sistemas.

Finalmente, en el quinto capitulo, se plantea la propuesta a cerca de los elementos técnicos a
considerar. especificando punto por punto, el quehacer administrativo para realizar, de una manera
sistematica, las tareas que, actualmente, sa llevan a cabo con un alto nivel de desgaste en los
participantes de las estructuras que lo efectuan con resultados muy limitados.

Por otra parte, todas las estructuras que conforman cualquier tipo de organizacion, para su
funcionamiento requieren necesariamente de la formalizacién de algin modelo o mecanismo
piramidal estructurado para la transmision, recepcion, ejecucion y supervision de oOrdenes.
Mayormente, las normas o reglas requeridas para su cumplimiento, son asentadas, en forma, en
los multiples modelos de administracion, las herramientas, las técnicas, etcétera, que han sido
desarrollados en el transcurso histarico de la humanidad, contemplando los avances tecnolégicos,
las variantes entre los paises. los sistemas politicos, econdmicos, culturales y sociales, entre otros;
con el fin de proporcionar el matiz administrativo que compagine con estas variables y contar con
mas estudios sobre la metodologla para tratar y resolver las diversas problematicas operativas,
control y supervision que esto represente. Enfrentandose a una situacion un poco diferente los
responsables de la funcidn de servicios generales —en el ambito directivo, operativo y de

supervision—, ya que se ha manifestado poco interés en la instrumentacion técnica/administrativa a



esta area especifica o han considerado a la problematica como algo resueito por medio de sus
caracteristicas operativas basicas.. Para obtener 6ptimos resultados ante esta situacion, se llevan a
cabo acciones dirigidas a decretar algin esquema de orden jerarquico-funcional para responder
preguntas como ¢qué hacer?, Lquién debe hacerlo?, ,como debe hacerse?, etcétera.

La problematica para el cumplimiento adecuado de esta funcion, parte de premisas tales como:

1 - La falta de una documentacién técnico/administrativa disefada especificamente a la funcion de
servicios generales.

2.- Un bajo nivel de atencién en el correcto y oportuno funcionamiento de los servicios generales,
por parte de todos los niveles de la estructura de las organizaciones, principaimente en las
organizaciones publicas.

3.- Bajo nivel de una cultura de participacién responsable por parte de los usuarios intemos y
externos de las organizaciones (publicas y pnvadas), en beneficio de los servicios generales
que requiere una organizacion.

4.- Existe una baja observancia de acciones de respeto a las normas y conductas de conservacion
hacia los equipos e instalaciones de las organizaciones publicas. las cuales son de utilidad
publica pero de poco interés particular.

5.- Lo heterogéneo de los recursos humanos que configuran las areas de servicios generales.

6.- La relacién a establecer, es que la mayor parte del recurso humano operativo que trabaja en
esta funcion, proviene de estratos sociales desprotegidos, las cuales al interactuar con el nivel
de la estructura en que se ubica su funcién laboral. le puede afectar en su motivacion, rasultado

y actitud en el trabajo.

Actualmente la elaboracion de propuestas para el analisis, el diagnéstico, la mejora, etcétera,
en las organizaciones, se ve facilitada por el manejo de informacién y el acervo documental gque
aportan tanto las ciencias sociales como las exactas, asi como por la introduccion de las
innovaciones tecnolégicas. Sin embargo, una aportacion fundamental es que estas propuestas o
inquietudes, estructuradas tedricamente, sirvan para instrumentar acciones aplicables a problemas
reales y sean parte de la solucién integral que requieren las organizaciones.

Por otra parte, la docurnentacion técnica y pormativa, dirigida a resolver la problematica
administrativa que presenta el adecuado cumplimiento en la ejecucion de esta funcion, no se

encuentra detallada. Los manuales de organizacién con que cuentan los tres niveles de gobiemno,



del como hacerlo se encuentra poco documentada y, en algunos casos, no se contempla en lo
absoluto.

Ahora, las caracteristicas operativas de esta funcion la catalogan como un area de
oportunidad para perfeccionar y estandarizar la administracién, que permitira lograr una mejoria en
resultados, asi como una optimizacion (costo/bensficio) en el manejo de los racursos materiales y
financieros empleados, tomando muy en cuenta esquemas que incluyan una mejoria en las
relaciones entre el personal responsable de operary la organizacién, junto con todos sus usuarios.
También es importante sefalar que existen limitaciones en la implementacién de estos esquemas
de mejora de la funcion de servicios generales, ya que en el sector publico se argumentan
problemas presupuéstales, asi como la dependencia de una estructura de trabajadores relacionada
con organizaciones sindicales, las que por su falta de capacidad en la promocion de la mejora de
sus agremiados, resuelve esta deficiencia con politicas patemalistas que fundamentalmente
afectan la ejecucion de las tareas de este personal.

Por ultimo la realizacion de este estudio se estructuro tomando como fuente principal las
experiencias profesionales que a lo largo de 25 afios de trabajo tanto en el sector publico como en
el privado, llevando a cabo responsabilidades desde operativas hasta niveles de direccion, siendo
un coman denominador la relacion con personal operativo “hacedores de productos y/o servicios”.

Lo que origino una reflexion al constatar, que después de afios de conocer maneras de
funcionar en ciertas areas administrativas (en este caso servicios generales), estas mantienen la
mayoria de las formas del "que hacer administrativo”, por lo que se presenta como una area de
aportunidad para contribuir con una propuesta que invite a mejorar la ejecucion y resultados de la

funcion de servicios generales.
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CAPITULO 1 ASPECTOS RELEVANTES EN LA FUNCION DE LOS SERVICIOS GENERALES

1.1 DESCRIPCION DE LOS SERVICIOS GENERALES

El ser humano bien sea individualmente o en grupo, conforme a los avances sociales, economicos,

culturales, cientificos, etcétera, requiere satisfacer las necesidades que astos generan.

[...] que de acuerdo al psicologo Abraham Maslow necesidad es una demanda intema, una
condician insatisfecha, un apetito fisico o psiquico [...] afirmé que todo comportamiento
humano estd motivado por necesidades no satisfechas.'

Como ejemplo de estas necesidades se considaran el transporte, la comunicacion, la
educacion, la informacién; realizar los tramites de registro y control requeridos bajo cualquier tipo
de estructura social o régimen politico en que se encuentre ubicado, asl como la realizacion de
todas las actividades personales complementarias de la subsistencia humana. Para lo cual, los
mismos seres humanos se agrupan en pequefias, medianas y grandes organizaciones, donde se
interrelacionan gracias a una compleja serie de actividades tanta internas —en las organizaciones—
como externas —con otras organizaciones y usuarios— gue generan los productos y/o servicios

necesarios para la sociedad.

En los altimos cincuenta afos la sociedad de todos los paises desarrollados se ha convertido
en sociedad de instituciones. Todas las tareas sociales importantes, tratese del desempefio
econdmico o el cuidado de la salud, la educacion o la proteccién del medio, la bisqueda de
nuevos conocimientos o la defensa, se conflan hoy a grandes organizaciones, disefiadas a
perpetuidad y dingidas por sus propias administraciones. El desempefio de la sociedad
moderna —o incluso la supervivencia del individuo— depende cada vez mas del desemperfio de
las instituciones.’

La organizacibn es un “proceso estructurado en el cual interactian las personas para
alcanzar sus objetivos”.a Y para ser exitosa, debe ofrecer productos y/o servicios que:

v Satisfagan una necesidad, un uso o un proposito

v Satisfagan las expectativas de los usuarios o clientes
v Cumplan con normas y especificaciones aplicables

' Bain, David, Productividad: la soluciin u los problemas de la empresa, México, McGraw-Hill, 1990, p. 32.
? Druker, Peter F., La gerencia: tareas, responsabilidades y praciicas, Argenting, Libreria “El ateneo™, 1990, p. 3.
' Camarena, Carlos Augusto, A.B.C del desarrollo organizacional, México, Trillas, 2000, p. RIE



v Cumplan con los requerimientos de la sociedad como leyes, regulaciones, reglas, codigos,
estatutos, proteccién al medio ambiente, salud, seguridad, conservacion de energia y
recursos naturales

v Estén disponibles a precios competitivos

v Sean fabricados al menor costo posible

La necesidad de estos servicios basicos se presenta en todos los ambitos, donde el ser
humano, ya sea individual o colectivamente, tenga interés para su subsistencia diaria. Como un
simple ejercicio de la existencia y complejidad de estos ambitos, pensemos ,qué se requiere para
que una persona salga todas las mafianas a cumplir con sus responsabilidades, ya sean
académicas, laborales, actividades de esparcimiento, compras, etcétara? O bien, ;qué se requiere
para que un hogar funcione o para qué una organizacion lleve a cabo las funciones que tiene
asignadas? Se podria establecer una larga lista de estos requerimientos clasificados,
principalmente, dentro de las categorias de materiales, financieros, sociales, legales,
organizacionales, etcétera; Existiendo una funcion en todos ellos cuyo objetivo es proporcionar
inmediata atencién a los problemas que cotidianamente se presentan por el desgaste natural y/o el
mal uso de las areas fisicas en donde se desarrolian las actividades que requieren las
organizaciones para su operacion. Generandose una serie de acciones y que en este estudio se
identifican como servicios generales. Dichos servicios han sido etiquetados como basicos, de poca
importancia, de poca complejidad en su ejecucion, de poco atractivo para realizarios, y cuya

responsabilidad les pertenece a los niveles jerarquicos mas bajos en la estructura.

Existen varias caracteristicas fundamentales de un servicio, que lo diferencian de un
producto. Los servicios, por ejemplo, son intangibles, no pueden ser aimacenados como los
productos. Los servicios, no se pueden inspeccionar, lo que se puede inspeccionar son
algunos efectos derivados del servicio, pero no el servicio en si, a diferencia de un producto,
que si se pueden inspeccionar. La calidad de un servicio no puede determinarse de
antemano. Tampoco tiene vida Gtil. Tiene una importante dimensién temporal: se presta tras
una solicitud. Y la dltima, que probablemente sea una de las mas importantes desde el punto
de vista organizacional. los empleados de servicios son los peor pagados, si los
comparamos con organizaciones de tipo productivo *

De manera semejante a las organizaciones que utilizan inteligencia, contratamos todo
aquello que no podemos realizar y asi construimos una piramide de servicios de la cual
creamos una dependencia®

* Paricnte Fragoso, José Luis, Teoria de lus orgunizaciones. Un enfoque de metdfiras, México, Porria, 2001, pp. 86 y 87.
* Handy, Charles, La edad de la insensates. Futurofogla de la administracion, México, Limusa, 1993, p. 45.



El sector de servicios experimentara flujos y reflujos con la prosperidad local pero nunca
desaparecerd.’

Pero qué sucede si no se realizan algunos de ellos de forma permanente, como la limpieza, la
correspondencia, la vigilancia, la jardineria, etcétera, u otros como son las fugas de agua, las fallas
eléctricas, los problemas en los bafos, los locales cerrados, las fallas en la iluminacion, etcétera,
tan oportunamente como son requeridos. El efecto negativo, que repercute en la calidad vy
oportunidad exigida en estos productos y/o servicios finales puede tornarse no tan basica ni tan de

baja importancia.

No es el punto decir que los encargados de servicios generales sean mas importantes que los
ejecutivos, sino que los bafios constituyen una parte de la empresa tan importante como el
pasivo, la linea de productos y el mercado; los bafos deben ser tomados en cuenta en la
planificacion; si no se hace asi, ésta no sera global, por mejor que se haga.

Alguien podria decir que la limpieza y mantenimiento de los bafios se tiene que hacer de
cualquier manera. Entonces, ¢para qué incluirios en el plan? El meolio del asunto esta en el
modo dge limpiarlos y mantenerios y en como se sientan en su trabajo los encargados de
hacerlo.

El desarrolio de esta investigacién se enfocara en esta clase de servicios, identificados como
los servicios generales, denotando su relevancia, y que a través del tiempo han sido y seran
requeridos en cualquier tipo de organizaciones. Se analizara, su operacién en el Sector Publico
como una respuesta a las necesidades que presenta el entorno en donde se producen sus
servicios y/o productos, y que afectan a la calidad de &stos, reflejada en su entrega tanto a los

usuarios internos como a los externos.

Otro de los estudios mas refinados que se lievo a cabo en la motivacion del trabajo fue
efectuado por Frederick Herzberg, distinguiendo motivacion y lo que llamo los factores
higiénicos. Por motivacion se entiende aquella influencia edificante sobre las actitudes o el
desempefo. Los factores higiénicos no producen mejorias sino mas bien sirven para prevenir
pérdida de espiritu de grupo o de la eficiencia. Son prefrequisitos para una motivacion
efectiva, pero impotentes por si mismos para impulsar; en nada contribuyen para elevar el
deseo del individuo para mejorar bien su trabajo.

La paga, seguridad del trabajo y condiciones laborales son factores higiénicos, cuando son
inadecuados, ejercen efectos negativos, pero no tienen efectos positivos importantes aunque
se las administra bien.’

o .
tbid., p. 46.
7 Russell L. Ackofl, Cdpsulas de Ackal] Administracion en pequedas dosis, México, Limusa, 1994, p. 197.
% -erndndez Aparicio, José Antonio, Productividad del sector humano, México, Noriega Editores, 1991, pp. 57y 58

9



Los servicios generales son un conjunto de actividades destinadas al mantenimiento
preventivo y correctivo basico, que se lleva a cabo de manera directa —con su personak o
mediante terceros —organizaciones externas— en cualquier tipo de organizacion para mantener an
optimas condiciones de operacion a los equipos, las instalaciones y los inmuebles. Todo ello se
ajusta a las leyes, los reglamentos y las normas que los regulan para manejar en forma planificada
los recursos humanos, econdmicos, materiales y técnicos disponibles; con ello se contribuye a
alcanzar el nivel requenido en los productos ylo servicios que tiene dicha organizacion como
funcion, y buscar la maxima satisfaccion de todos y cada uno de sus usuarios.

El concepto de los servicios generales estd muy relacionado con la filosofia de la
conservacion industrial, la cual tuvo su desarrollo a partir de la Revolucion Industrial.
Anteriormente, el trabajo humano intervenia en mayor porcentaje para hacer un producto de lo que
intervenian las maquinas. Estas se reparaban, unicamente, en caso de paro o falla importante,
gracias a una accion correctiva cuyo fin era el arreglo de la maquina, sin pensar en el servicio que
ésta suministraba.

A partir del desarrollo de las maquinas y, por lo tanto, del crecimiento de la industria, debido a
la exigencia de la poblacion de mayores volimenes, diversidad y calidad de productos, la maquina
invirtié la relacién entre su participacion y el trabajo humano, con lo que su importancia aumentd
con respecto a la mano de obra. Otra situacion que acelerd su predominio fue la primera guerra
mundial, pues, con la finalidad de hacerlas trabajar a toda su capacidad y sin interrupcion, se cred
el concepto de mantenimiento preventivo, conservando su origen.

La importancia de la maguina quedé en un segundo término como el medio para obtener un
producto o servicio. Esto represento la razén de ser de la organizacién (empresa) y trajo consigo la
automatizacion de la produccién, que tiende a transformar las funciones del personal de
mantenimiento y a volver su papel, en ciertos casos, mas importante que el del obrero de
fabricacion tradicional.

Por ende, se considera que:

Conservacion es toda accién humana que mediante la aplicacion de conocimientos cientificos

y técnicos contribuyen al optimo aprovechamiento de los recursos existentes en el habitat
humano, propiciando con ello el desarrollo integral del hombre y la sociedad.’

 Douce Villanueva, Enrique y Jorge Fernando Pérez Tagle, La productividad en el mantenimiento industrial, México, Compafifa
Editorial Continental, 1990, p 18.
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Resulta necesario hacer algunas anotaciones con base en el concepto de conservacion, ya
que constituye un antecedente de los servicios generales. La conservacién se divide en dos

etapas:

La preservacion: es la actividad humana encargada de evitar dafos a los recursos existentes
en el habitat humano, es decir, esta enfocada a la defensa del recurso y se da con acciones
correctivas y preventivas.
Preservacién correctiva: son los trabajos de rehabilitacion que se han de desarrollar en
un recurso, cuando éste se ha degenerado o ha sido atacado por agentes nocivos.
Preservacion preventiva: son los trabajos desarrollados en un recurso, a fin de evitar su
degeneracion, o que sea atacado por agentes nocivos.

El Mantenimiento: es la actividad humana que garantiza el funcionamiento eficaz de los
recursos empleados por el hombre, es decir, esta enfocada a la calidad del servicio y se da
con acciones correctivas y preventivas.

Mantenimiento correctivo: es la actividad humana desarrollada en equipos,
instalaciones o construcciones: cuando a consecuencia de alguna falla, han dejado de
prestar la calidad de servicio esperada.

Mantenimiento preventivo: es la actividad humana desarrollada en equipos,
instalaciones o construcciones; con el fin de garantizar que la calidad de los servicios que
éstos proporcionan, continten dentro de los limites establecidos.'

Gracias a la relacién entre el concepto de servicios generales, anteriormente descrito, y el de
conservacién, manejado por el sector industrial, se pueden sefalar como caracteristicas
fundamentales las siguientes:

» Ser el rea responsable de cumplir con los programas rutinarios de servicios, asi como
detectar y/o atender cualquier mal funcionamiento de los sistemas, los equipos, las
instalaciones, los inmuebles, etc., que se presenten, Para tal caso, deben tener la
capacidad suficiente para corregir, de una manera inmediata, las calificadas como

fallas menores,'" es decir, aproximadamente un 80% del total de éstas.

» Valorar las prioridades y canalizar la atencidon de las fallas mayores a las areas
especializadas de conservacién; ademas brindar todos los servicios que no estan

asociados con el concepto de mantenimiento técnico.

0
" 1bid.. pp. 26y 27.
11 o P : : A B : : R
Debe capucitarse al personal con la informacion que proporcionen las reas 1éenicas para identilicar ¢ nivel de una falla,
generando una guia rapida. prontuario o check list para su apoyo.
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1. 2CARACTERISTICAS DE SU OPERACION

Con el fin de establecer un marco de referencia, que permita desarrollar un andlisis desde las

bases operativas de los servicios generales, y que muestren la importancia de su realizacion, asi

como la complejidad en su ejecucion por parte de las areas responsables, se ha estructurado una

lista de las principales caracteristicas operativas de estos servicios, descripciones que son

respaldadas por la experiencia profesional experimentada que bajo la responsabilidad directiva de

esta area, registre.

VI

La estructura administrativa encargada de los servicios generales mantiene una estrategia
de operacién reactiva en el cumplimiento de sus actividades tales como limpieza, jardiner(a,
sistema hidraulico, sistema eléctrico, aire acondicionado, calefaccion, elevadores, seguridad
vigllancia, control de acceso, telefonia, transportes, etc. Con ello se realiza una operacion
menos eficiente y se incrementan costos. La exigencia es vigilar el funcionamiento y
deterioro de su entorno de trabajo, para que elio les permita ser oportuno  en la realizacion
de sus actividades.

Por las condiciones de operacién en las organizaciones, existen periodos de tiempo en que
el cumplimiento de las actividades permanentes presentan limitaciones para su ejecucion
(horarios de operacion de las organizaciones), las que le permiten a laos trabajadores tener
“tiempos muertos”, que es justificado por una mala administracion de los recursos asignados
al cumplimiento de la funcion de servicios generales.

La operacion también necesita una coordinacién permanente en la ejecucion de tareas que
considere el tiempo y Ia forma de los servicios requeridos, debido al numero de variables de
bajo control que pueden surgir durante |a ejecucion de las actividades.

Sus funciones se orientan mas hacia las acciones preventivas, pero son menores en caso
de ser correctivas.

Toda organizacion, ya sea gubernamental o privada, sin importar su tamafio o complejidad,
precisa de esta funcion.

El personal operativo de las 4reas involucradas es un elemento que funge como un factor de
enlace entre las dreas de mantenimiento especializado y los usuarios, lo que le permite

tener informacién complementaria de ambos puntos de vista.



Vil

VIII.

Xl

XII.

X

XIV.

XV.

XVI.

AVH.

Los mantenimientos mayores tanto correctivos como preventivos, especializados con base
en un mejor manejo presupuestario de las organizaciones (y mas en las publicas), se
asignan a organizaciones externas especializadas.

El impacto de la tecnificacion en los procesos de trabajo posee un bajo efecto en las
sociedades de los palses emergentes, por lo que los niveles de utilizacion de los recursos
humanos son altos.

El personal operativo de esta area comprende un perfil muy heterogéneo a nivel escolar,
cultural, de género, de edad, etcétera.

Existe una baja valoracion por parte de empleados y usuario de la importancia en la
oportuna y correcta realizacion de las actividades que conforman los servicios generales.
Los malos resultados de servicios generales son de inmediata y facil percepcion por parte de
los usuarios de la organizacion.

Los buencs resultados de servicios generales resultan transparentes en cuanto a la
valoracion que de estos tienen los usuarios de la organizacion.

Por la diversidad de insumos, y el momento en gue se requieren para resolver problemas
responsabilidad de servicios generales, las organizacién se enfrentan a problemas en el
calculo de inventarios, lo que afecta tanto en tiempo como en forma a sus resultados.

Por las caracteristicas de uso de los insumos de esta area, existe una potencial fuga de
estos, en escala de “saqueo hormiga”.

Las organizaciones han mantenido un bajo nivel de coordinacién interno  para el
requerimiento programado de los servicios proporcionados por las areas de servicios
generales.

No existe una verdadera profesionalizacion en |a realizacion de las actividades de servicios
generales, por parte la estructura responsable, ya que se considera que el ejecutar esta
funcién no es gran ciencia.

Las estrategias de capacitacion, de motivacion, de superacion personal, de capacitacion
técnica etc. Son muy poco implementadas a estas areas, las cuales son necesarias para la

mejora de su clima organizacional.

Es importante sefialar que las caracteristicas de los servicios generales tratados en este

estudio. se enmarcan bajo la condicion de las actividades basicas, que exige un cumplimiento

permanente en todas las organizaciones, estableciendo una diferenciacion con los servicios de
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mantenimiento especializado que se da por tipo de organizacién ejemplo PEMEX , CFE, IMSS etc,
en las cuales como elemento universal tienen la existencia de ta funcién de servicios generales

como se enfocan en este estudio.

1.3 NECESIDADES QUE LOS ORIGINAN

Las necesidades gque originan los servicios generales son complementarias en el
funcionamiento de las organizaciones, y su grado o manera de ejecucion no pone en peligro 1a
existencia o entrega de resultados en estas, pero lo que si se debe considerar como fundamental
es que la degradacion de la realizacion de estos servicios afectan la imagen y el respeto que los
usuarios se forran de estas instituciones.

A continuacion se establece una descriptiva de las principales necesidades por las que se justifican

la existencia de actividades de servicios generales en las organizaciones

1 - Las formas superiores del trabajo de mantenimiento'’ no hacen desaparecer a las tradicionales;
siempre hay que quitar el polvo y la viruta, lavar los platos sucios, barrer los pisos, aspirar las
alfombras, adecuar las salas de juntas, los auditorios, los salones, las oficinas; tirar la basura,
mantener las areas verdes, vigilar y controlar los accesos, conservar las fachadas, tapar una fuga
de agua. corregir una falla electrica, revisar ias condiciones de los equipos hidraulicos y electricos
en operacion. etcétera. En ese dominio, como en muchos otros, las modificaciones en el trabajo no
se aplican a toda la mano de obra considerada. Las antiguas formas de trabajo han subsistido
largo tiempo al lado de las nuevas. se han extendido en cantidad absoluta alguna vez, otras solo

en proporcion, para no desaparecer definitivamente con el paso de los siglos.

2.- E} entorno. compuesto por los inmuebles. el mobiharo, el equipo, las instalaciones. las
areas verdes, la energia eléctrica, el servicio hidraulico, la ventilacion, la telefonia, etc., donde se
apoyan los recursos humanos de una organizacion para llevar a cabo sus funciones, debe

encontrarse operando permanentemente. y mantenerse hmpio, en orden y seguro.

3.. Debe proporcionar una atencion inmediata a las fallas menores en:

Ut L et idindes gue Tevan it eabo las wenicos calificados v o poolesionales por parte de la instiucion ¢ de los provecdores del
Ithanteinueniee §L lU.‘\ ﬁ(|Llil1l)h.
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a) El sistema hidraulico como fa falta de agua, Jas fugas de agua, las descomposturas en los
equipos sanitarios y en la red de riego, etc.

b) El sistema eléctrico como una faha"de energla eléctrica, las fallas en el material eléctrico o
en las instalaciones, etc.

¢) La cerrajeria como la generacion de duplicados, la apertura de locales, escritorios,
archiveros, etc.

d) La carpinteria como la compostura de puertas, sillas, escritorios y todo lo concerniente a
la madera

e) La herreria como la reparacion de puertas y ventanas, el refuerzo a los muebles y
astructuras, etc.

f) La mecanica automotriz, la pintura, 1a albafileria, la limpieza, etc.

4.- La seguridad y vigilancia debe contemplar actividades tales como programas de
proteccion civil, la atencion de los siniestros, el control de los accesos, la observancia de la
normatividad en el uso de los inmuebles, dar informacion a los usuarios en las areas de servicio,

coordinarse con las areas de seguridad oficiales, primeros auxilios, etc.

5.- Proporcionar servicios varios, por ejiemplo, mantenimiento a las cortinas, las persianas, las
alfombras. los elevadores: traslados de mobiliario o equipo; mensajeria, operaciéon da
conmutadores, fotocopiado, sonido, equipo audiovisual, etc.

Una empresa (organizacién) se considera como:

 La unidad econémico-social en la que el Capital, el Trabajo, y la Direccion se coordinan
para lograr una produccion que responda a los requerimientos del medio humano en gue la
propia empresa actia.

Los elementos que la forman son:
a) Edificios, maquinaria y equipos
b) Materias primas

) Dinero

) Hombres

) Sistemas."

o ao

" Camarena, ABC del desarrollo organmizacional p. 31.



Estos son los componentes finales para obtener los productos y/o servicios, los cuales deben
cumplir con ciertos estandares de calidad establecidos o requeridos por los usuarios. También es
conveniente entender que todo sistema, equipo, inmueble, instalacion, etcétera; sujeto a
mantenimiento, tiene, normalmente, varias funciones que cumplir para lograr sus objetivos. Por
ejemplo, a un edfficio se le puede exigir que armonice con el entorno, que esté bien construido, que
brinde seguridad, que sea funcional, que sea accesible, que esté limpio, que esté bien iluminado,
que su temperatura sea agradable, que no contamine, que no genere ruidos, etc., todos estos
servicios son, a fin de cuentas, satisfactores humanos portadores de una importancia relativa de

acuerdo con las expectativas del usuario. Con respecto a este punto, Armand V. Feigenbaum dice:

La calidad esta determinada por el cliente, no por el ingeniero ni por la mercadotecnia, ni
menos aun por la gerencia general, ya que esta basada en la experiencia real del cliente con
el producto o servicio, medida con los requisitos (definidos o tacitos, concientes o solo
sentidos, operacionales tecnicamente o por completo subjetivos) y siempre representa un
objetivo que 8se mueve en un mercado competitivo.

Asi, la calidad del producto y servicio puede definirse como:

La resultante total de las caracteristicas del producto y servicio de mercadotecnia, ingenieria,
fabricacién y mantenimiento, a traves de las cuales el producto o servicio en uso satisfara las
esperanzas del cliente.

Segun la forma como los usuarios jerarquizan sus necesidades, sera la manera de medir la
calidad en el funcionamiento de la organizacién. La opcion de aceptar o rechazar |a falla de algun
componente puede no ser la prioridad en ese momento para el usuario, y, por el contrario, ser un

producto del sistema de los servicios generales.

La calidad del servicio o producto no es una constante, es decir, tiene gradaciones, debido a
que puede satisfacer completamente, o en cierta medida, a los clientes. En sintesis, la calidad
de un servicio puede medirse como el grado de satisfaccidon que se logra dar a una necesidad
humana.'®

Lo anterior nos lleva a sefialar que la relevancia en el buen funcionamiento de los recursos
materiales (inmuebles, equipo, herramientas, instalaciones, etc), los cuales forman una

organizacion y requieren, por ende, multiples servicios de apoyo para su operacion, gracias a los

4 yuce Vitlanueva, La productividud en el mantenimiento industrial, p. 6.
15
1bid., p. 7.
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programas de mantenimiento especializado y a las permanentes acciones de mantenimiento que
llevan a cabo quienes se hacen cargo de los servicios generales, para garantizar que los productos
y/o servicios cuentan con una calidad adecuada, debe ser preocupacion de todos los niveles de la
estructura en la organizacién, impulsando, instrumentando, controlando , apoyando todas y cada
una de las acciones, estrategias, propuestas, etcétera; que se presenten, ya que, de no ser ast, se
pueden generar desviaciones en los resultados finales que afecten a los usuarios.

La calidad del servicio proporcionado se mide por el numero de guejas recibidas por parte de
sus usuarios. Es apropiado puntualizar el hecho de que en toda organizacidn, sus usuarios, sean
intarnos o extemos, determinan la importancia de sus necesidades de tal forma que no considera
prioritario lo que no tiene un efecto directo y/o personal, es decir, no se asume el rol de una

responsabilidad compartida para contribuir en el buen funcionamiento del entorno colectivo.

1.3 4 CUAL ES LA IMPORTANCIA DE LA FUNCION DE LOS SERVICIOS GENERALES?

El momento de reparar el techo es cuando brilla el sol.

John F. Kennedy

La importancia que tiene la funcion de Servicios Generales se encuentra en relacion directa con la

evolucion y el crecimiento que han tenido las organizaciones tanto gubernamentales y privadas,

como sociales, desde principios del siglo XX hasta nuestros dias. Las principales causas son el

desarrollo tecnolégico y el crecimiento demografico, independientemente del modeio social, politico
y econdémico en que funcione la sociedad demandante de productos y/o servicios.

La estructuracion de estas entidades sociales, identificadas como organizaciones productivas
(empresas), y las organizaciones de gobierno, requeridas por la figura del estado, consiente una
serie de interacciones entre los diversos procesos técnicos y humanos, que las configuran y que
representan, algunos de ellos, mas complejidad que otros, y cuyo objetivo final es la generacion de
productos y/o sarvicios.

Independientemente del sistema econémico y social que regule a las organizaciones, creadas
por los gobiernos, éstas cuentan con una infraestructura inmobiliaria, equipo, instalaciones y de
servicios,'® para que garantice su operacién. En funcién al manejo de dicha infraestructura, se

origina la sistematizacion de los conocimientos tedricos que se han desarrollado para crear

1 Egte tipo de servicios se divide en Mantenimiento Especializado y Servicios Generales.



metodologias que determinen en quiénes recae la responsabilidad y como se deben ejecutar las
actividades administrativas necesarias para el buen funcionamiento de la organizacién.

Sin duda, han surgido algunas discordancias entre ciertas corrientes de la administracion, en
cuanto a las condiciones que se requieren para aplicar los conceptos del proceso administrativo. Y
con el fin de justificar la forma, el modo y el tiempo necesarios para alcanzar los objetivos que
persiguen las organizaciones gubernamentales, de beneficencia, de servicio, privadas, no

lucrativas y sociales, se marca la diferencia mas significativa en las instituciones de servicio.

Las diferentes clases de instituciones de servicios, requieren distintas estructuras.

Pero podemos llegar a la conclusién de que todas necesitan en primer lugar imponerse Ia

misma disciplina [...]
1.- Necesitan definir “cuél es y cual deberia ser el caracter de la empresa’ [ ]
2 -Deben deducir metas y objetivos claros de su definicion de la funcion y la mision.
3.-Luego han de elaborar prioridades de concentracion que les permita elaborar
metas; fijar normas de realizacion y rendimiento, es decir definir los resultados
aceptables minimos, establecer limites de tiempo, trabajar con el fin de obtener
resultados y obligar a la rendicién de cuenta de los resultados.
4 -Estan obligados a definir la medicion del rendimiento: las mediciones de la
satisfaccion del cliente [.. ]
5-Han de usar estas mediciones como retroaccion originada en sus propios
esfuerzos; es decir tienen que incorporar a su sistema el autocontrol basado en los
resultados.
6 -Finalmente, se impone una auditoria organizada de objetivos y resultados, con el
proposito de identificar los objetivos que ya no tienen sentido o que segun se ha
demostrado son inalcanzables '’

Lo anterior puede ser acertado, pero no es un argumento valido para que los responsables de

la administracion puiblica puedan utilizarlo para justificarse cuando se den malos resultados.

Si vas a pecar, hazlo contra Dios. no contra la burocracia. Dios te dara el perdon pero la
burocracia no."®
Almirante Hyman G. Rickover

Los britanicos crearon un puesto en el servicio civil en 1803 solicitando a un hombre para que
residiera en los Acantilados de Dover. El hombre tenia que hacer sonar una campana si vela
llegar a Napoleodn. El puesto se cancelo en 1945 "

Robert Townsend

V7 Druker, Peter F.. La gerencia tareas. responsabilidades y practicas, Argentina, Libreria “El ateno™, 1990, p. 110.
" Russell L., Ackolt. £/ parudigmu de Ackolf. Una admunistracicn sistémica. México, Limusa Wiley. 2002, p. 65.
v

Ibid., p. 65.



Lo Gnico que nos salva de la burocracia es su ineficiencia.”’
Eugene McCarthy

Esto permite retomar lo que, desde principios del siglo XX, se ha planteado con respecto a las

técnicas administrativas aplicadas a la administracion publica.

En la primera parte del siglo XX existio un enriquecimiento mutuo entre los campos de la
administracion publica y la privada. La administracion publica recibio la influencia de la
"administracion cientifica” y

de los esfuerzos para desarrollar principios administrativos. Los escritores de la administracion
publica destacaron la necesidad de incrementar la efectividad y la eficiencia en el gobierno
mediante el mejoramiento de las practicas administrativas.*’

A finales del siglo XIX, el trabajo humano intervenia en la elaboracion de un producto o
servicio en un 90% y el 10% restante era un trabajo realizado por una maquina. Actualmente, esta
relacidn se ha invertido, obligando a las organizaciones modemas a basar sus utilidades la
conservaciébn maxima de sus recursos. Por tanto, la diferencia en las organizaciones que elaboran
productos similares esta en la introduccién de un sistema de conservacion eficaz. Este no se
otienta, exclusivamente, hacia la evolucion de los recursos fisicos y técnicos, sino también del
humano. Al empleado de conservacién, bajo el arcaico concepto de mantenimiento correctivo, se le
considera un “mil uses”, originado por los errores conceptuales en lo que se entiende como areas
de Mantenimiento, Conservacién o Servicios Generales.

Ahora, en el area de servicios generales, se incluye toda la serie de actividades de servicios
basicos necesarios en cualquier tipo de organizacion, de los cuales, aproximadamente, un 60% son
originados eventualmente o fuera de programa, pero de igual forma requieren una pronta atencion.
Por eso, es necesario disponer de un sistema para el suministro de los materiales que se
consumen por estas atenciones. Ademas, debe existir un control dado que se trata de material
vulnerable al "saqueo hormiga” (empleado en la casa o de facil venta) por parte del personal que
administra y/u opera en esta area, mismo gque impacta directamente en el presupuesto, asli como
en los servicios proporcionados.

Por otra parte, la etiqueta que se le ha dado al quehacer de Servicios Generales como

carente de relevancia, puede tener las siguientes causas:

“Ibid., p. 65.
" Kast Frecmont, E., Adminisracion de las organizaciones. Enfogue de sistemas v de contingencias, México, Mcpraw-T1il, 1988,
p. 75.
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v Que éstas no revisten técnicamente a quien es responsable y se le compara con areas
como Personal, Presupuesto, Compras, Almacenes, etc.

v El tipo de contacto que tienen los usuarios con la organizacion es eventual y por lapsos
cortos de tiempo (tramites), salvo los usuarios de organizaciones de servicios de salud y
educativos

v Suele ser un area que requiere mucho esfuerzo para lograr resuftados y cuando éstos se
dan son poco reconocidos

v Es un 4rea cuyo buen funcionamiento depende en gran medida del apoyo recibido por otras
como Personal, Presupuesto, Compras, Almacenes, etc.

LLos recursos humanos que maneja son de bajo nivel profesional

El trabajo es permanente y con una cobertura mayor que cualquier otra funcion

Debido a que existe poco interés en la mejora de sus procesos, no se tiene un catalogo de
sus actividades o de como clasificar las nuevas

v La cobertura de sus usuarios es la mas amplia
El cuestionamiento de sus resultados es universal

v No se asume el hecho de que todos tienen la responsabilidad compartida de sus resultados

Las organizaciones gubernamentales, en general, tienen muy poca congciencia del significado
de los servicios generales en su trabajo administrativo. Cuando se les pide una evaluacion,
ocasionada por los malos resultados obtenidos o por la falta de ellos, normalmente, los ejacutivos o
los funcionar argumentan que se tomaran las medidas necesarias para que las Areas responsables
sepan como mantener su trabajo controlado. Lo cierto es que estos niveles de la organizacion
consideran que los servicios generales son un elemento que se solucionara el problema s6lo con
organizar una reunion con sus responsables y senalar sus fallas reportadas. Ademas, los
ejecutivos no se preocupan por darles seguimiento para que sean realizadas con regularidad.

Queda claro que dentro de la problematica actual de las organizaciones, el atender los
servicios generales no es su prioridad, pero tampoco la que se considera prioritaria es atendida. Se
debe considerar que ignorar un problema sencillo o no prioritario, puede convertirlo en algo
complejo para el cual no se tiene una forma estructurada de resolver. Sencillamente, los sarvicios

generales, donde interviene el orden, la limpieza y la organizacién,® constituyen una parte vital del

™ Es contar con 10dos 10s servicios requeridos en su operacion, en liempo y en Torma adecuados.
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ciclo de trabajo. Cada etapa de trabajo, cada actividad, cada tarea, sin lugar a dudas, tiene un
principio, un desarrollo y un fin. Una parte del inicio de un trabajo debe inchuir Ia preparacion, la
organizacién y la planeacién para realizarlo (en estas etapas es parte fundamental considerar la
adecuada ejecucidén en lo correspondiente a los servicios generales). En la parte central, la del
desarrollo, se encuentra la realizacion del trabajo mismo y, finalmente, junto con su conclusion se
deben convenir sus actividades particulares. Por todo esto, la rutina del area de Servicios

Generales debe ser planeada de la misma manera que el resto del trabajo.

1.5 PRINCIPALES ACTORES EN LA FUNCION DE LOS SERVICIOS GENERALES

Para el caso de los servicios generales podemos identificar por lo menos 14 “actores” todos
allos intimamente interrelacionados, que se muestran en cada organizacion
independientemente de su naturaleza (publica o privada) a saber:

A) Estructura Administrativa: Dentro de toda organizacién existe una estructura cuya mision
es la de proporcionar los servicios generales programados, los que le soliciten y los que detectan .

B) Personal de Direccién: Es el racurso humano dentro de la estructura, son quienes
disefian y coordinan todos los recursos que se requieren para proporcionar, adecuada y
oportunamente, los servicios generales programados, solicitados y detectados.

C) Personal de Supervision: Es el recurso humano dentro de la estructura. Consiste en ser
factor de comunicacién entre la direccién y el personal operativo.

D) Personal Operativo Interno: Es el recurso humano que efectia las actividades
concretadas por los servicios programados, solicitados ¢ detectados, y comprende al personal de la
organizacion con condiciones contractuales de base, de confianza, por contrato, bajo un esquema
de sindicato, etcétera.

E) Personal Operativo Externo: Es el recurso humano que efectia las actividades
concretadas por los servicios programados o solicitados, y comprende al personal de una
organizacion axterna.

F) Usuarlos Internos: Es el recurso humano que depende de la organizacidn y cuyas
acciones estan enfocadas a brindar los productos y/o servicios por los cuales fue creada.

G) Usuarlos Externos: Es el recurso humano que solicita y recibe los productos y/o servicios

de una organizacion.
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H) Insumos de Operaclén: Son todos los materiales (herramientas, materiales, consumibles,
etc.) que requieren para el cumplimiento de la funcion de servicios generates.

1) Inmuebles: Son los edificios, locales, etc., en los cuales estan ubicados todos los recursos
necesarios para proporcionar adecuadamente los productos y/o servicios, y que son
responsabilidad de la organizacion.

J) Instalaciones: Lugares fisicos acondicionados especialmente para poder proporcionar, de
manera adecuada, a los usuarios, los productos y/o servicios que le solicita a la organizacion.

K) Equipos: Es toda la maquinaria imprescindible para que opere la organizacion y cuente
con las condiciones y elementos necesarios para brindar los productos y/o servicios que tienen
como mision.

L) Mobiliarios: Son todo tipo de muebles requeridos para cubrir las necasidades operativas y
de servicio tanto del personal de la organizacién como lo que solicita el usuario externo para
proporcionar o recibir el producto y/o servicio.

M) Normatividad: Todo lo que formalmente regula la operacion como leyes y reglamentos,
reglamento interno de trabajo, convenios o contratos colectivos de trabajo, circulares, instructivos,
etcétera.

N) Medio Ambiente: Todo el entorno proximo que tiene relacién con la organizacion.

1.6 LA FUNCION DE SERVICIOS GENERALES EN EL CONTEXTO DE LA ADMINISTRACION
PUBLICA

El inicio de los conceptos administrativos se relaciona, necesariamente, con el surgimiento
historicos de la humanidad que, ademas de justificarla su sobrevivencia, origina el estigma del ser
humano, que es el de ejercer el poder, el control, el dominio tanto de los hombres como de los
recursos naturales. Condicion que se encuentra tanto en los grupos sociales reducidos (tribus)
coma en los grandes grupos (imperio, reinos), y que generan, sin duda, una cultura administrativa
propia de cada pueblo. En la mayoria de los casos, los matices particulares de sus gobernantes en
tuno les permiten, de una u otra forma, tener todos los elementos para llegar y mantenerse en el
poder. Sin duda, los datos histéricos nos dan pruebas fehacientes de los logros de estos pueblos
en todas las disciplinas, tanto sociales como cientificas, requirieron una coordinacion de esfuerzos.

Con el paso del tiempo, la humanidad ha tenido una evolucion histarica, durante la cual han

surgido figuras como el estado, la propiedad privada, la empresa, la sociedad civil, los partidos
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politicos, los sindicatos, etc., aunado al desarrollo tecnoldgico, y gracias a esto se han formalizado

estudios sobre los conceptos administrativos.

La preocupacion sobre el desemperio del estado, su rendimiento efectivo y sus capacidades
para cumplir con las funciones encomendadas, estd tomando cuerpo en Argentina y América
Jatina. Numerosos estudios globales y sectoriales estan comenzando a comprender el proceso
y a sugerir recomendaciones para el fortalecimiento institucional. No se trata de mas Estado
sino de un mejor Estado que pueda

cumplir con las actividades que el conjunto social le encomienda en un tiempo y espacio
determinado.?

Dentro del desarrollo de la ciencia administrativa y con referencia al tema de la organizacion,
se han tratado, principalmente, como objetos de estudio los problemas relacionados con el
funcionamiento de los niveles de la estructura como son la direccién, la gerencia y el operativo.
Estos son contemplados a partir de los procesos de produccion y el control del obrero (calificado)
y/o empleado (de oficina, de piso, de mostrador, etc.) que son los responsables finales para que el
producto y/o servicio, que tiene como objetivo la organizacion, se realice. Sin embargo, en estas
organizaciones, existe otro nivel de apoyo final o quiza inicial de la operacion, que contribuye a la
realizacion de todos y cada uno estos procesos, se trata de trabajadores cuya funcion consiste en
crear y mantener las mejores condiciones en el ambiente fisico y de apoyo operativo, donde se
llevan a cabo los procesos productivos de cualquier empresa o institucion. Algunas de estas
funciones, en ciertos momentos, pueden tener la categoria de fundamentales como el sistema
eléctrico, hidraulico, de comunicacién, de seguridad, etcétera. Otras estan en la categoria de apoyo
como la limpieza, el trasporte, la mensajeria, la jardineria, etcétera.

¢ Ejemplo de categoria fundamental: Si se presenta un problema de falta de energia
eléctrica en horario habil (por causas internas), los empleados de oficina no pueden trabajar en sus
computadoras.

» Ejemplo de categoria de apoyo: Si no se lleva a cabo, oportunamente, limpieza de las
oficinas y talleres pueden funcionar, pero provoca un impacto negativo en el medio ambiente de

trabajo, segun sea el grado de falta de limpieza.

Con referencia a lo anterior, podemos considerar a la funcién de servicios generales como

necesaria en cualquier tipo de organizacion, ya sea esta gubernamental, privada o social; aunque

' Cavarozzi. Marcelo, Politica v Gestion, Argentina, Homo Sapiens, 2001, pp. 79y 80.



el tipo de organizacion determina la configuracion de los diferentes elementos para sus
actividades. Por ejemplo, en la administracién privada, esta funcion, generaimente, esta asignada a
las empresas externas especializadas en estos servicios cuya responsabilidad es la totalidad de
este proceso. Los resultados del servicio estan sujetos a un control de calidad, conforme al
convenio establecido en su contratacidén con el usuario principal (empresa contratante), la cual
tiene el poder de comprar o no sus servicios, es decir, administrar esta funcion la podria afectar en
pequefa parte con respecto al control del cumplimiento de los niveles de calidad prescritos en los
convenios establecidos con la empresa prestadora del servicio.

La administracién publica, conforme a la estructura administrativa del estado
posrevolucionario en nuestro pais, que bajo el concepto de estado benefactor y, por lo tanto,
creador de fuentes de trabajo y empleador, integra, en la mayor parte de sus estructuras,
categorias como los puestos de base con funciones de servicios generales, mismos que pasaban a
engrosar las filas del personal sindicalizado, accion que en ese momento fue justificada, y hasta

cierto punto utilizada a favor del gobierno establecido.

“Un concepto predominante entre los primeros escritores sobre administracion publica fue la
necesidad de separar la politica de la administracion. La funcion politica establecia los fines u
objetivos a lograr y se suponia que éstos deblan ser determinados por promulgaciones
legislativas y ordenes ejecutivas. La ejecucion de las decisiones era el campo del brazo
administrativo del gobierno” **

Con el tiempo, aun con la cuestionada evolucién en el funcionamiento optimo de la estructura
administrativa del sector publico, los incumplimientos en la entrega de servicios y/o productos han
sido una caracteristica que identifica popularmente el nivel de calidad en la administracion publica
cuyas causas incluyen problemas en las etapas que conforman el proceso administrativo, asi como

una baja cultura de servicio.

Aunque se han planteado serias dudas relacionadas con la validez del enfogue y los principios
planteados por los tetricos del proceso administrativo, muchos de los conceptos de esta
escuela se aplican a las organizaciones actuales. La forma piramidal, el principio de escalar,
el concepto de unidad de mando, el principio de excepcién, la delegacion de autoridad, el
ambito limitado de control y la division departamental, son principios gque se utilizan
actualmente en el disefio de muchas organizaciones. Aungue tedricos del proceso
administrativo han sido criticados porque su enfoque es rigido y otorga escaso reconocimiento

M Kast Freemont, [, Administracion de las organizaclones. Enfoque de sistemas y de contingenclas. México, Mcgraw- Hill,
1988, p. 76.



a los factores humanos y sociol6gicos, sus ideas aun tienen aplicacion en la estructuracion de
organizaciones y de tales ideas se toman los lineamientos generales

Dentro de estos conceptos de administracion publica, se identifican las diferencias en la
administracién de ia prestacion de los servicios generales; por ejemplo, que, dentro de su plantilla
de recursos humanos, cuenta con el personal de base suficiente para esta funcion, lo cual implica
mantener una estructura que dirige todo el proceso administrativo.

La ubicacién de esta area ha sido de las menos importantes por parte de los funcionarios en
turno, y por ende, no ha profesionalizado su funcionamiento. Sin embargo, debido a que en este
momento son manejados conceptos tales como la productividad, ta calidad, etc., dentro de las
organizaciones; los servicios generales pueden ser visualizados como un area de oportunidad para
su instrumentacién. Un elemento que pone en relieve su importancia radica en la tendencia hacia el

crecimiento del sector de servicios, o que genera una mayor atencion a los usuarios de éstos.

Paradéjicamente, las sociedades ricas parecen provocar la dependencia. Si uno es pobre,
esta forzado a ser autosuficiente. En la medida en que uno enriquece, es mas facil y
necesario conseguir otras personas para hacer lo que uno no quiere o no puede hacer; por
sjemplo, colocar el piso o arreglar el jardin.*®

Por otra parte, la reestructuracion, que bajo las condiciones de la globalizacién exigen los
organismos internacionales financieros a los gobiernos en paises considerados dentro de la
categoria de economia emergente, da como resultado la venta de empresas que, anteriormente, en
cumplimiento a la definicion de estado promotor del desarrollo eran administradas por éste. Bajo
esta condicion, la estructura de gobiemo se ve fortalecida en sus funciones de regulador y
prestador de servicios, y en inmuebles cuya mayor peticion de servicios son la vigitancia y el control
del mantenimiento preventivo en las instalaciones y los equipos, asi como la realizacion constante
de servicios basicos de limpieza, seguridad, areas verdes, etcétera.

Se podria decir que, dentro del notable desarrollo organizacional que ha tenido la
administracién publica, considerable a pesar de que los resultados practicos no estan acorde con el
nivel teérico, los elementos técnicos administrativos, aplicables a las areas como los servicios
generales, son considerables, aunque por su ubicacion dentro de las estructuras administrativas y

por los resultados obtenidos de éstas, se infiere que no son adecuadamente implementados, por lo

“tbid.. pp 62 y 70,
* Hundy. Charles, La edad de lu insensatez. Futurologia de la administracién, p. 45.
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que no se puede utilizar como fundamento tedrico para que los responsables de su administracion
puedan apoyarse los elemento técnicos al menos como una gufa.

Es conveniente notar que el hecho de que no exista el registro de una especificidad en la
aplicacién de los elementos tedricos a la funcion de servicios generales no significa que no se
haga, sino que su ejecucion y control carece de una metodologia formal, la cual se refleja en los

bajos niveles de resultados abtenidos.

Ahora bien. como resultado notorio, la realidad de la Administracion Puablica, su organizacion
burocratica-legal, sus dependencias politicas o la falta de indicadores fiables de gestién
comparables a Ios de la cuenta de resultados en el sector privado hacen dificit la aplicacion
generali%ada de técnicas procedentes del management privado al mundo de la administracion
publica.

Los criterios para la reduccion de niveles dentro de las estructuras administrativas en el sector
publico, estan basados en la tecnificacién y/o mejoras de los procesos y procedimientos que las
organizaciones realizan, cosa que en el "que hacer” de los servicios generales representa un bajo
nivel de reduccién, ya que la posible tecnificacion de sus actividades es baja, asi como la
integracién de estas tareas al personal de la organizacion representaria una mayor complejidad en
su ejecucion.

Por otra parte la estrategia de trasladar la responsabilidad de estas actividades a otras
organizaciones externas, no representan la mejor solucién del problema. El reto es instrumentar de
una manera eficiente con recursos propios de la organizacion plblica, la administracién de una

funcion que actualmente cuenta con poca instrumentacion técnica en su operacion.

Actualmente en la administracién publica, se ha dado por lo menos estructuralmente una
mayor importancia a la funcion de servicios generales, pero adolecen de herramientas
administrativas estructuradas especificamente para la operacion y control de sus resultados, por lo
que esto representa un elemento mds que motiva el desarrollo de este estudio al nivel del detalle

operativo que se estructuro.

¥ Qubirats, Juan, Andilsls de Politicas Pablicas y Eficacia de la Administraclén, Madrid, Ministerio para las Adminisiraciones
Publicas, 1994, p. 13y 14
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CAPITULO 2 DESARROLLO OPERATIVO

2.1ESQUEMAS OPERATIVOS DE LA FUNCION DE LOS SERVICIOS GENERALES

Se puede considerar que existen, principalmente, tres esquemas operativos para el cumplimiento
de la funcién de servicios generales, que internamente cuentan con algunos elementos que los

diferencian mas especificamente:

s Primer esquema: Es aquél en donde la organizacién cuenta con una infraestructura
logistica de insumos materiales, estructura administrativa y recursos humanos, que bajo ciertas
leyes, normas, convenios, contratos, reglamentos, etc., y utilizando algunas técnicas

administrativas, instrumentan las funciones que debe realizar el 4rea de servicios generales.

¢ Segundo esquema: Es aquél en donde la organizacion cuenta con una infraestructura
logistica de insumos materiales y una estructura administrativa encargada supervisar el
cumplimiento del o los contratos establecidos con las empresas extarnas de servicios y, en su

caso, implementar las penalizaciones originadas por sus incumplimientos.

eTercer esquema: Es aquél en donde la organizacion cuenta con la estructura administrativa
encargada de supervisar el cumplimiento del o los contratos establecidos con las empresas
externas de servicios y, en su caso, implementar las penalizaciones originadas por sus

incumplimientos.

Actualmente, los tres esquemas se encuentran funcionando en el sector publico, aunque al
parecer no existe, formalmente, un criterio estandar o normado para la aplicacion de alguno de
astos en especial, cada uno de los tres contiene diversas caracteristicas de direccidon y operativas,
y, en consecuencia, los resultados obtenidos requieren de distintos manejos de sus estructuras y
recursos.

En el cumplimiento de las acciones consideradas como los servicios generales, resulta
complejo el establecimiento de las caracteristicas que permitan formular una valoracién de sus
resultados, ya que se deben considerar las interacciones de todas las variables que intervienen en

su produccion y entrega.
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" Fuents. Desarrollo del autor dal estudio

A causa de que la percepcién de los usuarios que influye en estos servicios puede resultar
poco objetiva, es necesario contar con gulas de operacion que permitan estructurar una correcta
valorizacion. por ejemplo, el establecimiento de indicadores de calidad para otorgar servicios
claros, sencillos, abjetivos y conocer el verdadero nivel de satisfaccion de sus necesidades, y que
considere, también, el nivel de importancia que e da el usuario a los resultados entregados. Otro
aspecto a considerar, es que él puede aceptar una calidad menor en éstos, ya que los demas
servicios que proporciona la institucién compiten por ser los mejores en su entrega. Debido al peso
de la funcién de servicios generales, el usuario se empefa en que las fallas sean corregidas, sean
las que impactan, directamenta, en el producto y/o servicio requerido. Por ejemplo:

En una oficina de alguna de nuestras organizaciones gubernamentales, el usuario requiere un
servicio y acude a solicitarlo. Estas son algunas de las situaciones potenciales de incumplimientos
a las que se podria enfrentar:

~ No hay estacionamiento o éste no cuenta con vigilancia

» La apertura de la oficina se realiza fuera del horario de servicio establecido

» El personal de la tramitacion del servicio no se encuentra en su puesto

- El sistema de computo tiene problemas para entrar en servicio

» Hay un vidrio roto en ventana

» Las instalaciones estan en proceso de limpieza

» El personal del tramite atiende descortésmente*

» El personal del tramite no orienta adecuadamente*

» El seflalamiento de requisitos en el tramite no es correcto*

+ No hay agua purificada para tomar

~ l.as sillas de la sala de espera estan en mal estado

» \arios focos no encienden
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~ Los servicios sanitarios no funcionan adecuadamente

La ventilacién no funciona cuando deberia hacerio

A3

Y

El usuario completa el formato y anexa la documentacion®

El personal del tramite revisa nuevamente y tramita*

v

* Acciones que le afectan principalmente al usuario

Como se ve en la descriptiva anterior, cuando se presenta una serie de incumplimientos en la
'prestacié)n de un producto y/o servicio, el usuario afectado puede jerarquizar estas fallas, dandole
mayor peso a las que afectan directamente su requerimiento, es decir, las fallas mayores ocultan a
las menores, pero no por ello estas Gltimas se deben considerar como carentes de importancia, ya

que son parte de un sistema de servicio.

2.2 UBICACION DE LAS AREAS DE LOS SERVICIOS GENERALES DENTRO DE LAS
ESTRUCTURAS ADMINISTRATIVAS

Por las caracteristicas técnicas y operativas que son necesarias para la realizacion de sus
actividades, la funcion de servicios generales, normalmente, son ubicadas dentro de las areas de
recursos materiales, identificados bajo diversos conceptos tales como intendencia, mantenimiento,
_conservacion, servicios de apoyo, etcétera. Esto contribuye a que se configuren sus funciones de
acuerdo con enfoques y/o especializacion diferentes, ya que en algunas organizaciones son
identificadas como “quienes hacen la limpieza”, y en otras como ‘el area que resuelve el

mantenimiento del inmueble”.
Para tal caso, existen diversos esquemas de asignacion operativa:

1.- CENTRALIZADO: Se encuentra ubicado dentro de una estructura administrativa
configurada por cinco niveles promedio: una secretarla o un puesto directivo, una subdireccion o
una jefatura de unidad, una jefatura de departamento, una jefatura de servicio o una supervision y
el nivel operativo. La mecanica de funcionamiento esta estructurada con base en la asignacion de
ias areas de responsabilidad al personal operativo, considerando cargas de trabajo compensadas,
es decir, se evallan las areas de mayor complejidad y/o importancia y se asigna el personal

operativo necesario.
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En este esquema, el usuario final, sea interno o externo, puede ser parte del buen o mal
funcionamiento de la entrega de los servicios. La asignacion y control de los recursos materiales
de consumo. necesarios para brindarlos, se llevan centralizadamente a nivel jefatura de
departamento o de servicio. La solicitud de los servicios por medio de reportes funciona con una

centralizacion de ellos a nivel jefatura de departamento.

2.- DESCONCENTRADO: Esta variante de operacion posee un numero similar de niveles
jerarquicos. Para mejorar sus resultados, recurre a desconcentrar determinadas areas, personal y
recursos materiales apoyandose en los responsables de éstas para el control del personal
operativo. Una determinante del esquema se presenta en la atencion de areas fuera del campus
central, en el cual se encuentran las estructuras de control y supervision. Cuando la asignacion de
recursos humanos y materiales se manifiesta dentro de éste misma, es importante contar con una
clara definicion documental a cerca del qué y del como deben llevarse a cabo las funciones. En
caso de no hacerse de esta forma, pueden presentarse diversos criterios a la hora de ejecutar los
servicios y provocar conflictos dentro de la estructura administrativa, pues una de las
caracteristicas de comportamiento al interior de este personal operativo es la de vigilar la
distribucion de las cargas de trabajo, es decir, en lugar de realizar su trabajo, se distrae vigilando el
de sus companeros.

Independientemente en donde se ubique estructuralmente, asi como la forma en que se
administre esta funcion (centralizado descentralizado, desconcentrado etc.), sus caracteristicas
operativas requieren de un reforzamiento en cuanto a cobertura de control y coordinacion del nivel
directivo, el cual es posible implementarlo mediante un sistema de monitoreo permanente, que
sefiale oportunamente de las desviaciones en la calidad de los servicios, ya que 8i no se esta
atento a estos indicadores, las estructuras tienden a crecer en niveles de coordinacion
justificandose en cargas excesivas de trabajo, lo que en realidad es una falta de planeacion en las
acciones a realizar.

Suponiendo que la efectividad del comportamiento humano depende del valor de su
resultado, hay que considerar que, en tales funciones, los diversos grupos de opinidn pueden
asignar diferentes valores al mismo resultado. Por otra parte, existen jefes responsables de

manejar esta funcion que al no tener la capacidad de medir lo que necesitan, frecuentemente,
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terminan por necesitar solamente aquelio que pueden medir y terminan por afectar los resultados

finales.

2.3MODELOS DE ADMINISTRACION REPRESENTATIVOS PARA LA FUNCION DE LOS
SERVICIOS GENERALES

La consideracién a los siguientes modelos administrativos tiene la finalidad de obtener algunos
elementos, que ayuden a mejorar el funcionamiento del sistema organizacional requerido en la
operacion de los Servicios Generales:

La seleccion de los tres modelos que se presentan contienen las principales caracteristicas
en cuanto a las técnicas administrativas que configuran y afectan la operacion de los servicios
generales. La finalidad de utilizar la descriptiva de una tabla que permita mostrar los elementos
mas significativos de estos modelos administrativos, es la de identificar con claridad los conceptos

aplicables a la estructuracion de esquemas de oparacion de dicha funcion.

v Administracidn cientifica
v Administracién humanistica
v Administracién de calidad

Cada uno contiene las principales caracteristicas en cuanto a las técnicas administrativas
que configuran y determinan el modo de operar del area de Servicios Generales, La finalidad de
utilizar una tabla descriptiva, que muestre los elementos mas significativos de estos modelos
administrativos, es la de identificar con clandad los conceptos aplicables a la estructuracion de

esquemas de operacion para sus funciones.

DESCRIPTIVA DE LOS CONCEPTOS ™

ADMINISTRACION CIENTIFICA [ AGMINISTRACION HUMANISTICA [ ADMINISTRACION DE LA CALIDAD ™~
EL CONCEPTO DE ORGANIZACION FL CONGEPTO DE ORGANIZACION. EL CONCEPT( DE ORGANIZACION.
La empresa  eskd constituida  por  ias | Parte de los concaptos de 1a adminstracion Diferente al concepto taylonano. los
nvarsiones de o5 accionistss v s drecivos | oentifica, enfaliza que i particapacaon da les componarntes son s conoummenlos ias

. Los empleados y obreros son sole mente y | personas en la produchividad va de 1a mano habilidades y lus actitudes desarrolladas paor el
mano de obra contralada  que suve pera | con el desarrollo de las nrgamzaciones personal, que rabaja an la arganizacon para

|
|
increrngntar of valor de dicha inversion (organizacion nformal) producir meorar g Innavar clerta clase de
productos. y para ofrecer MepOrar 8 INNovar
clerta clasye de sarvicios
I ox problemas con 12 calddad de los producios
0 servicios que ofiace una ampresa, se
manifiestan en la falta de satsfacoion que
estos onginan. sin embargo, solo represantan
un sintoma de 1o que esla ocurmendo dentro

de la orgamzacion

* Colunga Davilu Carlos, Modetos administrativos, Panorama Lditonal, México, 1995 pp 29-72
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ADMINISTRACION CIENTIFICA

" DESCRIPTIVA DE LOS CONCEPTOS ~

- -

ADMINISTRACION HUMANISTICA

| EL OBJETIVO GENERAL-

Asagurar sl maximo da prospernidad, tanto a los
Inversionistas como para el parsonal gue
laborm &n la empresa

Prosperidad + Inversionistas =Productividad
(medida an utilidad monetaria)

Prosparidad paraonal = Altos salanos ¢
incantivos.

EL OBJETIVO GENERAL.

Parte de o8 conceptos de la administracién
cintifica enfatza que los  aspecios
acondmicon lisnen una gran importancie para
las parsonas que laboran en la emprasa, pero
su Influencia &n (a productividad es menor de
la que Taylor supusa.

ADMINISTRACION DE LA CALIDAD |

EL OBJETIVO GENERAL:

Lan utilidades no son su principal objetwvo, sino
la parmanencia de la empresa an el mercado,
madiante la competitividad, asl como

cumplir con loa requerimientos dal producto y/o
aservicio, sin dar canida a los ermores

LAS METAS ESPECIFICAS.

Son analizadas cientificamente por la
adminiatraclon cuya responsabilidad es
proporclonar loa [Ineamientos eapecificos para
ol funcionamiento de |a orgunizaclon.

LAS METAS ESPECIFICAS
Parte de los conceptoa de la administracion
cientifica consiste en generar ulilkdedes para
loa acclonistas y los directivoa; las metas para
ol resto del personal son eatablecikdas por ¢
diractor ganaral

[LOS METODOS.

Estudion de la divisién de trabajo y la
especializacion del trabajador

Una mejor ajecucion dal trabajo y mas
acondmica se sustenta a través de la
subdivisién de las funciones

Considerar la importancia de la planeacion, la
estandarizacidn y el mejor aprovachamiento
del #afuarzo humano en al nivel opsrativo, con
al fin de maximizar 1a produccion can un
minimo de insurmos

Sa inloresaba en la organizacion del esfuerzo
operativo o de taller y, por lo tanto, conatituia
un micro-enfoque

LAS METAS ESPECIFICAS:

Cubnrir las necesidades y las expactativas de
los chentes o los usuanos

Se cuestiona el establecimiento de metas
numéncas. per cumplir con el requarimiento
de no tener errores

LOS METODOS
Parte de los conceptos de la administracion

clantifica.

LOS PROCESOS

Procesos productivos, administrativos y
humanoa

La wmportancia del proceso administrabivo
astriba en ser competitvo, permanacer an el
marcado y reducir los emoros.

El clisnts paga por sus productos y/o servicios
y permile que al negocio sea competitivo y
permanezca an el marcado.

Los trabajadoras o los empleados da lines y
jos supervisores llevan a cabo la produccion, of
wnaarmble y fa inspeccion o 1a prestacidn del
servicio principal, apoyado slempre por todo el
parsonal de la empresa y provaedores
axiemnox

LAS TECNICAS
«  Tempos y movimianios
- Distnbucién de |as cargas de trabmjo
= Salanos e Incentivos
»  Determminacion del precio da los
productos
. Inganiaria humana
Ingeniaria de la produceion

LAS TECNICAS.

Parte de los conceptos de la administracion
clantifica, ademas de sustentar la importancia
dm las personas en &l logro de la productividad
de la arganizacion

Aplicar las ciencias sociales y promover 105
incentives sociales y simbdlicos.

LA ESTRUCTURA

Organizacion forrnal

Tres niveles basicos. Directivo, suparvision y
operativo; con una estructura formal como

conjunto de drganos, cargos y tareas.

_de papales.

LA ESTRUCTURA.

Organtzacion formal

Tres niveles bisicos. Directivo, supanision y
operativo; con un sistema social como conjunto

CARACTERISTICAS DEL NIVEL
DIRECCION:

Planeacidn, organizacion y control (lo delege
al siguisnte nivel).

CARACTERISTICAS DEL NIVEL
SUPERVISION-

Supervisa y controla que los oparanos realicen
&u trabajo conforma a lo establecklo

1

T CARACTERISTICAS DEL NIVEL

LA ESTRUCTURA

LAS TECNICAS
« Inventarios realzados a tiempo
«  (Clrculos do caldad
«  Controf estadistico del proceso
. QOperaciones de pruaba y error

Organizacion formal.

Involucra a los niveles oparativos an la
responsabilidad de ia eatructurar las
estrategias de operacion.

CARACTERISTICAS DEL NIVEL
DIRECCION:

Planeacion, organuzacion y control (lo delega
al sigulente nivel).

Sa agrega la atencion hacia el manejo y la
Importancia dal recurso humano en la
organlzacion. asl como los problemas
sociolégicos que ocurren an sus Interacciones
an al proceso productivo.

"CARACTERISTICAS DEL NIVEL

DIRECCION:

La pnncipal mata de la alta direcckon es lograr
la parmanencia de la empresa, mediante la
competitividad y la satitfacclon del chante
externo.

Audtta los aistemas de la compafiia para
conocer al funcionamianto real del trabajo
Culda la calidad de vida y da los asntimientos
de todas las peisonas que laboren en la
ampresa

SUPERVISION

Superviaa y controla que los operarios realicen
su trabajo contorme a o eatablecido,
agregando |a importancia que debe tener &l
trato y al intaréa del obrero como ser humano
Por lo tanto, el rol dal suparvisor dantro de la
organizacidn pasa a ser un factor de
Incremento en la productividad.

CARACTERISTICAS DEL NIVEL ~
SUPERVISION

Son la interfase de comunicacion entre la
direccidn y los trabajadores; su funcion es
apoyar a lot opearadores y a los empleados,
reducianda o sliminando la problernatica an la
realizacion dal trabajo.

CARACTERISTICAS DEL NIVEL
OPERATIVO

Ejacuta sus labores de acuerdo con los
objehivos y los métodos establecidos por el
director genaral.

administrar, pues, bajo asta dptica, la

CARACTERISTICAS DEL NIVEL
OPERATIVO:

Ejecuta sus labores de acuardo con los
objativoa y métodos establecidos por el director
general, pero con la diferencia fundameantal de
considerarse un faclor complejo dificil de

CARACTERISTICAS DEL NIVEL
OPERATIVO.

Participan en la reduccion continua y
sistemitica de los erores; miden y analizan
sus procesos de trabajo; desarrollan y
prasentan atternativas de mejora a la aka
direccion.
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“DESCRIPTIVA DE LOS CONCEPTOS ™

ADMINISTRACION CIENTIFICA

" T ADMINISTRACION HUMANISTICA

ADMINISTRACION DE LA GALIDAD

productividad de una organizacion s
daterminada mas por el recurao humano que
por la tecnologia

Se requiere que alcancen un nivel de
autocontrol, es decir, poseer los
conocimientos, las habilidades y las actitudes
adecuadas parw el dasampefio de su trabajo,
ademis que tengan el materlal, 1a maguinaria y
las herrambentas necesarlas para al desarmollo
de su trabajo; y que cuenten con un madio de
comunicacion con ia alta dirsccion para
proponer acciones que mejoren continuameants
la calided.

| PROBLEMATICA HUMANA EN EL TRABAJO
Se presentd un rechazo por pacte de los
trabajadores hacia este modelo qua, por las
técnicas ulihzadas para su funcionamiento, son
obigados a trabajar bajo principios
macanicistas, olvidando al aspecto hurmano. E|
componiammnto organizacional del individuo
@3 ol de un s&¢ alslado que reacciona como
individuo

Referente v ia nacesidad de 03 sindwatos. te
justificaba cuando la administracidén no hacla
3u trabajo de manera efectiva.
LOS RESULTADOS:

Buenos, bajo condiciones de organizaciones y
ambientes laboralee controlados

E= un modelo aplicable a las condicionas de
alta rasponsabikdad de los integranies de la
estructura

Raguisre de organizacionas con estructuras

cuyos resultados se prestan a |8 medicién. |

Las ralacionas humanas identifican a dos tipos
de grupos humanos, que sa dan dentro de una
organizacion los formales y los informales
Ambaos establecen nonmas de comportamiento
qué detarminan el desampahfo de los
trabajadores. El constiuye un ser social que
reacciona como membro de un grupo

PROBLEMATICGA HUMANA EN EL TRABAJO.

PROBLEMATICA HUMANA EN EL TRABA.JQ.
El requarimiento de [a parlicipacion tanto del
nivel directivo como operativo

Crear la percapcion de que cualquisr problema
afecta a la competitividad, |a satisfaccion del
cliants axterno, las utiidades y los aalanos.

LOS RESULTADOS
Se planted y se demosatrd por prmerk vet la
importancia del aspecto humano, tanto
paicoldgico como sociolbgico, en la
productividad de las organizaciones.
Conswderd, principaiments, el problerma con
respuestan parclales, [as cuales. hasta la

| facha, todavia no se completa(\ )

‘LDS RESULTADOS:

Mejora integral de ia organizacion. dabido a la
interrelacién e interdependancia de todas las
drwas de ia astructura. Su implantacion debe
sar una astralegia de constante supervision y
valoraclon, asl como mantenar los procasod y
los procadimiantos que la conforman

Los conceptos fundamentales a considerar en la aplicacion de las caracterlsticas de los tres
modelos descritos son:

1.-La necesidad de establecer a nivel descriptivo as acciones a realizarse para el cumplimiento de
la funcion de servicios generales.

2 -La importancia del factor humano en cuanto a su control y motivacion en el cumplimiento de sus
actividades.

3 -La condicidn actual de la calidad en las actividades que sean realizadas en cualquier tipo de
organizacion, calidad que esta relacionada con aspectos de productividad rentabilidad mejora

continua etc.

2.4 ANALISIS DE LOS MODELOS , APLICADOS A LA FUNCION DE LOS SERVICIOS
GENERALES
Aunque las variables consideradas por los tedricos de la administracion cientifica como de la
humanistica diferfan, la meta de la investigacién fue siempre revelar los factores que permitieran el
aumento de la productividad en la fuerza de trabajo. La administracién cientifica prometia que la
aplicacion de sus principios acrecentaria la fuerza laboral de los individuos y, en el mismo sentido,

las relaciones humanas formulan una seductora promesa de que la aplicacién de sus principios
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aportara una mayor productividad. Segun su punto de vista, el incremento de los satisfactores
exige un mayor esfuerzo laboral y cabe presumir que la mayor satisfaccion resulta de un esfuerzo
mas intenso en la perspectiva de las relaciones humanas. En el primer caso, la satisfaccion mas
intensa permite que el sistema de control formule mayores exigencias y, en el segundo caso, una
satisfaccion mas intensa requiere que el sistema de control sea menos exigente, menos directivo y
avidente.

El modelo de administracion cientifica fundamenta que tanto la administracion como los
obreros tienen metas comunes: el aumento de la productividad en la primera y el aumento de la
retribucion en los Gltimos. De acuerdo con los principios de este modelo, los sindicatos no cumplen
ninguna funcidn Gtil en la organizacion. Ademas, este modelo estaba impregnado de optimismo por
la idea de que los conflictos de intereses no constituyen una caracteristica intrinseca de las
organizaciones de trabajo.

El modelo de relaciones humanas afade al optimismo como un rasgo fundamental y deriva
de la premisa de que ningun conflicto de intereses esta tan arraigado que no pueda ceder, si se
aplican las técnicas adecuadas para establecer un lazo de comunicacién entre los hombres, de
modo que puedan percibir el punto de vista ajeno, respetarlo y alcanzar una solucién por vias del
consenso.

El modelo de administracion de la calidad es un conjunto de actividades de la funcion general
de administracién, que determina la politica de calidad, objetivos y responsabilidades, y la
implantacion de éstos por medios tales como la pianeacion, el control, el aseguramiento y el
mejoramiento de la calidad dentro del marco de un sistema:

1.- Es responsabilidad de todos los niveles de la administracion, pero debe ser conducida por la
alta direccién. Su implantacién involucra a todos los miembros de la organizacion.

2 - En la administracién de la calidad pone especial atencion a los aspectos economicos.

3.- Su propésito principal es mejorar los sistemas y procesos de tal manera que el sistema
continuo de la calidad pueda ser alcanzado.

Un sistema de calidad debe ser “un traje a la medida” conformado por una estructura
organizacional, los procedimientos, los procesos y los recursos necesarios que nos permitan
implantar la administracién de la calidad:

a.- El sistema de calidad debe ser tan completo como sea necesario para alcanzar los objetivos
exigidos.



b - El sistema de calidad de una organizacién es disefiado, principalmente, para satisfacer sus
necesidades administrativas. Es mas amplio que los requisitos de un cliente en particular, quien
evalua s6lo la parte relevante del sistema.

¢.- Para propositos contractuales o mandatarios de evaluacion de calidad, puede ser requerida

la demostracion de la implantacion de elementos de calidad.

En una organizacion, el sistema de administracion estd influenciado por sus objetivos, por sus
productos y por sus practicas especificas. El sistema de calidad se aplica e interactua con todas las
actividades relativas a la calidad de un producto. Involucra todas las fases del ciclo de la vida y los
procesos, desde la identificacion inicial de necesidades hasta la satisfaccion de los requisitos.

Dentro de estos modelos, es necesario considerar la importancia de la corriente
administrativa del proceso, que, con la identificacién de sus principios, formula una teoria de la
administracion, definiéndose como un proceso universal, pero en el cual se debe considerar que el
ambiente administrativo difiere ampliamente entre las organizaciones y los niveles de sus
estructuras. Este se compone de dos fases:

MECANICA: ;Cémo deben ser las cosas?
- Prevision: 4 Qué se puede hacer?

~ Planeacidon: ;Qué se va hacer?
» Organizacién: ¢, Coémo se va hacer?

DINAMICA: ; Como se desarrolian?

- Integracion: ¢ Con qué se va hacer?
» Direccién: 4 Quién o hara y cuando?
» Control ¢ Como se ha realizado?

Todo proceso administrativo forma un conjunto inseparable en el que cada etapa esta unida a
las demas. El proceso es una herramienta fundamental para la administracion y su importancia se
manifiesta tanto en el diagnostico como aen la implementacion de sus recomendaciones.

Es pertinente sefalar algunos conceptos que, dentro de la administracion publica, han
permitido establecer criterios de funcionamiento técnico de acuerdo con el tipo y el grado de
desarrollo del sistema politico en donde se encuentre ubicada la estructura de gobierno cuya
mision es instrumentar las acciones administrativas necesarias para cumplir con los requerimientos

de su sociedad. Conforme a la optica del presente estudio, el sefialamiento sera solamente
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enunciado, debido a que para profundizar se requiere de un marco de referencia para validar los
conceptos que estructuran el diagnoéstico.

Algunos pensadores de la administracion publica han aportado diversas perspectivas a la
administracién, como es el caso de Woodrow Wilson: "La administracion es la parte mas obvia del
gobierno: es gobierno en accién; es el lado ejecutivo, el operativo, el mas visible del gobierno y,
desde luego, es tan antigua como el gobierno mismo ** ] Casi no hay un solo deber del gobierno
que en un tiempo haya sido sencillo, que hoy no sea complejo.* Max Weber, por su parte: “Definié
la burocracia como una forma legal racional de organizacion integrada jerarquicamente por
especialistas nombrados con base en su competencia que administraban reglas impersonales de la
manera mas eficiente para conseguir objetivos, su precision, firmeza, disciplina, rigor y confiabilidad
sustentan su mayor eficiencia técnica.®' Leonard D. White en su Introduccion al estudio de la
administracion publica considera que: "E| objetivo de la administracion pablica es la utilizacion mas
eficiente de los recursos puestos a disposicién de funcionarios y de empleados [...} En todos
sentidos, una buena administracion intenta eliminar todo despilfarro, conservar material y energia 'y
el logro mas rapido y completo de los propésitos publicos congruentes con la economia y el
bienestar de los trabajadores.*

Dentro de la etapa ortodoxa de la administracién publica, los principios aplicables a la funcion
de Servicios Generales son:

» La dicotomia politica-administracion es una verdad autoevidente y deseable.

+ El objetivo de la administracién publica es la utilizacion mas eficiente de los recursos
puestos a disposicion de funcionarios y de empleados.

« El método cientifico debe aplicarse en la clasificacion de cargos y en la seleccion,
remuneracion y promocién del personal publico.

» La estructura de las organizaciones es formal y debe ser impersonal; constituye un
asunto técnico aprovechar al maximo las ventajas de la especializacion vertical y
haorizontal.

» La tarea del jefe ejecutivo es planificar, organizar, administrar al personal, dirigir,
coordinar, informar y presupuestar (en inglés POSDCORB).

« FEjecuta de acuerdo con los objetivos y métodos establecidos por el director general.

« Formalizar las relaciones reduce la confusion y crea certidumbre y predecibilidad en el
comportamiento de los trabajadores.

+ El fin (ltimo de la administracién publica es la eficiencia, entendida como el logro de
objetivos con el menor gasto de recursos y mano de obra. >

* Shatritz, Jay M.y Albert C. Liyde, Cldsicos de lu administracién Piblica, México, Fondo de Cultura Econdmica, 1999, p. 74
" Ibid.. p. 76.

" bid., pp.ily 12,

" lbid., pp. 128 y 129,

" ibid., pp. 14y 15,



Los datos a cerca de las técnicas administrativas bajo esta etapa aplicable a los Servicios
Generales, representan los conceptos de conservacion . Dentro de sus tedricos podemos
considerar lo presentado por Luther Gulick en su ensayo Notes on the Theory of Organization,

POSDCORSB, que describia las principales actividades del ejecutivo importante.

En resumen, posdcorb esquematiza una filosofia operativa para la administracion publica que
tiena tres consecuencias:

1- Se subraya la dicotomia wilsoniana entre politica y administracion, con el espintu
democratico como el contexto politico.

2.- La divisién del trabajo, tanto funcional como jerarquicamente, es el principal modo de
organizar las actividades de la administracion publica.

3.- La eficiencia en términos de la mejor utilizaciéon de los recursos con arreglo al contexto
politico general, es el valor superior para la administracion publica.*

Estos conceptos puntualizan la necesidad que tiene la administracion publica de contar con
los elementos técnicos como son una divisién del trabajo y la eficiencia en éste, requerimientos
aplicables al cumplimiento de la operacién de los servicios generales. Llevar los principios de la
administracién a la problematica, necesariamente, representa la interaccion de recursos materiales,
humanos y financieros para consegquir la satisfaccién de las necesidades, en este caso las que
atianden los Servicios Generales, debi6 llevarse a cabo en los diversos niveles de las estructuras
administrativas por parte de los responsables de su direccion, supervision y ejecucion.

Para realizar el diagnostico del area de servicios generales se establecen los elementos
basicos de andlisis para cumplir con los requerimientos técnicos que nos permitan obtener un
modelo adecuado a las caracteristicas operativas de aesta area, y que considere las diferencias en
el tipo de variables existentes en las organizaciones gubernamentales.

En los tres modelos, deben definirse las caracteristicas operativas, de motivacion, de control
y del recurso humano a nivel supervision y operativo, asi como la participacion efectiva en el
cumplimiento de las actividades por parte de todos y cada uno de los niveles de la estructura.

Los elementos técnicos rescatables para introducirlos en las condiciones operativas actuales,

bajo los conceptos de estos modelos de administracion son:

" Harmon M..Michael, Teoriu de la orgunizacion para la administracion publica, México. Fondo de Cultura Econdmica, 1999, p.
171
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El aumento de la productividad por medio de una utilizacion mas eficaz del recurso
humano

La importancia de ia maniputacion en la division del trabajo

El requerimiento como primer paso indispensable; la separacién de las funciones de
administracion y de trabajo manual

La divisién sistematica de todas las tareas en sus operaciones componentes

El proceso total de trabajo desde el comienzo hasta el final puede ejecutarse con mas
rapidez y economia

La importancia del recurso humano

La necesaria participacion de todos los niveles de la estructura, para que los resultados
se den y se mantengan permanentemente en un buen nivel

Los conceptos de calidad en los servicios y/o productos

La importancia que tiene el usuario
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CAPITULO 3 PROBLEMATICA OPERATIVA
3.1 ANALISIS DE LOS ELEMENTOS ADMINISTRATIVOS QUE INCIDEN EN LA OPERACION

Esta problematica considerara el esquema de operacion de servicios generales con recursos
humanos, materiales y financieros propios de la organizacion, y como este esquema presenta la
mayor complejidad administrativa, las respuestas a sus problematicas incluyen las de los otros

dos modelos de operacion

Estructura:
Hay cinco mecanismos de control que parecen explicar las formas fundamentales en que las
organizaciones coordinan su trabajo: adaptacion mutua, supervision directa, normalizacién
de los procesos de trabajo, normalizacion de los resultados del trabajo y normalizacion de
las habilidades del trabajador. A éstos se le deberla considerar como los elementos
fundamentales de la estructura, como el aglutinante que mantiene unida la organizacion.*®

Las organizaciones que cuentan con una estructura propia y que llevan a cabo la funcién de
servicios generales, han evolucionado para hacer de ellos un area a la cual le son asignadas las
nuevas responsabilidades, sin dar la debida capacitacion al personal y/o proporcionarles las
herramientas para su realizacion.

El mecanismo de control en la coordinacion del trabajo es el de la supervision, la cual se da
por el nivel inmediato superior al operativo. Los criterios, generalmente, son de cobertura
geografica al cual se le asigna un cierto namero de personal operativo.

Partiendo de la clasificacion interna de los servicios generales, la problematica que se
presenta en la realizacion de éstos radica en que los servicios clasificados como basicos y su buen
resultado estan sustentados en la supervision. Si ésta no se lleva a cabo adecuadamente, por
factores como la extension de las areas asignadas, la atencién a los reportes de servicios no
programados, la falta de capacidad y/o la responsabilidad de supervision, etc., genera lo que es
una fuente de reportes por incumplimiento de servicios, ocasionando que la organizacidn se vea
rebasada en su capacidad de atencidn.

Las estructuras, que se han aplicado a las areas de servicio muestran una rigidez que,
actualmente, constituye una desventaja cuando se enfrenta a un medio ambiente tan dinamico.

" Mintzberp. Henry, La Estructuracidn de las Organizaciones. Lspafia, Ariel. 1995, p. 27.
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La mayoria de las instituciones y empresas buscan lo que Donald Schon (1971) llamaba un
“estado estable”. La resistencia de éstas al cambio, tiende a ser proporcional a la necesidad
que tienen del mismo. Mientras mas turbulento sea el medio, mas sera el equilibrio que
busquen. No se dan cuenta de que el Gnico equilibrio que se puede obtener en un medio
turbulento —como el que hay en un barco, en un mar agitado— es dinamico. Un medio
ambiente turbulento precisa que las instituciones estén listas, dispuestas, y capaces de
cambiar a sf mismas. Si no se cambian ellas mismas, no podran adaptarse efectivamente a
los cambios externos.*

Las estructuras deben ser disefiadas para facilitar el cumplimiento de sus objetivos. La rigidez
en ellas representa un obstaculo, principalmente, cuando interactia con el personal sujeto a

regimenas sindicales.

Tradicionalmente, se considera que la estructura organizativa se ocupa de dos tipos de
relaciones: (1) quién es responsable y de qué, y (2) autoridad, quien rinde cuentas a quién.37

Para dicha tarea hay que considerar elementos como et tamafio, la actividad a la que se
dedica, la complejidad por la funcidn que desarrolla, su formacién cultural, el producto o servicio
que proporciona, su histonia, etcétera. Otro elemento imprescindible en la estructura de la
organizacion son sus principios formales, necesarios para identificar y agrupar el trabajo que se
realiza en una organizacion:

a) La autoridad: Es el derecho que tiene un jefe para requerir que un subordinado realice una
tarea, con el fin de lograr los objetivos de la organizacion.

b) La detegacién: La autoridad y el poder pueden ser delegados. El proceso completo de la
delegacion implica: la determinacioén de los resultados esperados; la asignacion de tareas; la
delegacion de la autoridad para llevar a cabo esas tareas; la asignacion y la exigencia de
responsabilidades derivada de la ejecucion de la tarea.

¢} La responsabllidad: Es el deber que tiene un subordinado de cumplir con las tareas
encomendadas.

d) La division del trabajo: Es dividir y agrupar las actividades de la organizaciéon para que
contribuyan al logro de los objetivos.

o) La unidad de mando: Un empleado s6lo debe recibir rdenes de un jefe. El tramo de control
se refiere al nimero de personas o unidades que puede controlar un jefe:

' Russell L. Acholt Ef Arte de Resolver Problems L Limusa México 1983 pp 173174
Vlibid.p 174
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f) La unidad de objetivos: En el sistema de la organizacion, cada uno de los subsistemas y
elementos deben contribuir a que se alcancen los objetivos de la misma.

g) El principio de eficiencia: Los objetivos deben alcanzarse con el minimo de consecusncias
no deseadas y con costos minimos.

h) La definici6n funcional: Exige de cada area, departamento, division y puesto de trabajo una
definicion clara, en relacion con actividades que deben ser realizadas, el grado de delegacion y
las relaciones de autoridad establecidas.

Sin embargo, el area de servicios generales, al realizar tareas tan variadas y de una baja
complejidad técnica en su ejecucién, cuando son observadas bajo los lineamientos generales de
un convenio colectivo de trabajo se hace necesario contar con herramientas perfectamente

detalladas, de acuerdo con factores estructurales basicos como son:

1.- La descripcién de puesto: Su objetivo es lograr una mayor eficiencia. Responde a las
preguntas ;qué hace? y ;,como debe hacerse? Los servicios generales adolecen de especificidad
en los puntos técnico-estructurales anteriormente sefialados. Los argumentos de esta deficiencia
son la poca importancia que se le asigna a esta funcion, la idea generalizada de que su desarrollo
se da con base en un desgaste excesivo de sus recursos y que se institucionalicen sus bajos

resuitados.

2.- Normatividad: Que afecta el funcionamiento de una organizacion como las leyes
fundamentales (constitucién, ley federal del trabajo, reglamentos de las leyes), las leyes
secundarias, normas de trabajo, las normas que rigen a la organizacion, las leyes organicas, los
estatutos, el convenio colectivo del trabajo, el reglamento interior de trabajo. También se cuentan
las normas de trabajo, la descripcion de funciones, la descripcion del puesto, los manuales de
procedimientos, las guias de trabajo, los instructivos, los comunicados, las drdenes de trabajo.

Las normas de trabajo son una herramienta de funcionamiento y operacion del sistema, ya
que ahl donde se especifica la implementacién de las leyes secundarias. Al carecer de esta
condicién, el personal de operacién, en especial el sindicalizado, busca y encuentra en estos
vaclos la justificacion para no realizar correctamente su trabajo, pues en los contratos colectivos,
dentro de su clausulado y por las caracteristicas propias del documento, no es posible llegar a la

especificidad de los procedimientos de trabajo.



3.- Recursos Materiales La utilizacién y control de los recursos materiales representa un
factor de peso en cuanto a la calidad de los resultados, asi como en la complejidad del manejo de
la organizacién encargada de proporcionar log servicios. Con respecto a los recursos materiales se
debe considerar lo siguiente:

~ El adecuado manejo de compras y almacenamiento

~ La calidad certificada de los productos y herramientas adquiridas

> La distribuciéon controlada y oportuna de los materiales de consumo

» La supervision en el uso y manejo del material de consumo

» Controlar que el material se aplique para satisfacer las necesidades de la organizacion,

minimizando su pérdida

4.- Recursos Humanos: Su personal esta conformado por un mosaico de mujeres y hombres
con caracteristicas como ser solteros o casados; de edades desde 18 hasta mas de 60 afos;
desde primaria hasta profesional; estudiantes; amas de casa; con experiencia laboral de obreros,
campesinos, vendedores, policias, etcétera.

Ahora, debido a los requisitos minimos a cubrir para obtener un puesto dentro de la funcién
de servicios basicos, hay da una diversidad de criterios que deben ser aplicados por los
responsables para que estos recursos funcionen; la otra parte del personal que atiende los
servicios fundamentales son, en gran parte, formados en la practica, lo cual origina una dificultad
en las estrategias de supervision, control, motivacion, calificacion de trabajo, asignacion de tareas,
etc., y el equilibrio de este sistema requiere mas energia que el necesario para el funcionamiento y
la realizacion de sus tareas.

Este medio es muy propicio de generar conflictos internos, por el perfil de los recursos
humanos, que sumado a que si no estan bien estructuradas la asignacidén de tareas tanto en

tiempo como en forma.

Las actitudes negativas de los empleados son una causa probable que determina las
condiciones en una organizaciéon. Cuando las actitudes se tornan adversas podrian producir
huelgas irracionales, paros o reduccion de productividad, ausentismo y rotacion de personal.
Es posible que ésta genere también las quejas, un pobre desempefo, mala calidad de los
productos, robo por parte de los trabajadores y problemas disciplinarios. Los costos para la
organizaciéon asociados con la actitud negativa de los empleados podrian ser astronomicos.*

i T . . , ) . : o . o
Davis. Keith , Comportamiento humano en el trabajo. Comportamiento organizacional, México, MeGrawn-Hill. 1993, p. 202
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En toda organizacion, y por la condicion del comportamiento humano, existe una gama de
respuestas del personal como la cooperacién, la responsabilidad, ia identificacidn, etc.; pero asi
como existen factores positivos, también se pueden presentar los negativos, aquellos que originan

los desequilibrios en la asignacion de las cargas de trabajo.

Es importante valorar la importancia de este recurso en la obtencién de resultados, o que obliga a
considerar organizacionaimente, la construccion de una solida y bien estructurada estrategia de
capacitacion y motivacion, enfocada a contar con un personal profesional en su “que hacer”, ya que
la suma de los buenos resultados de cada uno de ello, contribuirdn al todo, que es el resultado
perceptible y que se valora, ya que con un mal resultado parcial, la generalizacion de este es muy
factible que se aplique a toda su area.

5.- Recursos Financieros: Este factor tiene su importancia en la correcta asignacion de los
recursos contra la aplicacion de éstos en las compras requeridas y utilizadas en los servicios
realizados. Normaimente, estas areas siempre adolecen del material de uso y del mantenimiento,
lo que pueden traer problemas de gastos mayores o mermar las actividades fundamentales en la
organizacién, mismas que afectan tanto en imagen como financieramente.

Es importante contar con el diserio de una evaluacion de gasto asignado contra los resultados
obtenidos, ya que al no darse un seguimiento detallado y en intervalos cortos de tiempo, por las
caracteristicas de los recursos utilizados como material de consumo, podrian existir fugas o mal

uso de éste.

3.2 IMPACTOS POR EL GRADO DE FUNCIONAMIENTO EN LA ORGANIZACION

1.2.1Los servicios fundamentales y basicos

El establecimiento formal (instructivos, guias de trabajo, check list, etc.) de la identificacion del tipo
de servicio que se programa y/o surge fuera de éste, funciona como una herramienta de apoyo en
cuanto a la toma de decisiones en caso de existir un conflicto con respecto a la prioridad en la

atencidn y la asignacion de los recursos, debido a las caracteristicas dinamicas y cambiantes del
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medio en donde se requieren estos servicios. Los criterios para la clasificacion deben estar acorde
a los objetivos del sistema total y a su funcionamiento en ese momento, sin perder de vista la
razén de ser de la organizacion. Por ejemplo:
a) Servicios fundamentales: No se realizan de una manera constante,*® pero en caso de
descuido o falla perjudica la entrega de servicios con un alto impacto.
b) Servicios basicos: Se realizan de una manera constante y su incumplimiento eventual no
impacta en la entrega de los servicios; pero si no se realizan con frecuencia los pueden elevar a la

categoria de fundamentales.

Las Ecuaciones de Snafu:

1.- Dado un problema de “n” ecuaciones, siempre habra “n+1" incognitas

2 - El objeto o dato que sea mas necesano sera el menos disponible

3.- Una vez agotadas todas las posibilidades y habiendo fallado, habra una solucion simple y
obvia, altamente visible para todos los demas

4 - La maldad viene en olas *

3.2.2Evaluacion de impactos de funcionamiento:

Los impactos estan condicionados por variables como:
» Tipo de organizacién (gubernamental, privada, social)
» Lo que proporciona (productos y/o servicios)
» Tipo de atenci6n al publico (general o a cierto segmento)

» Tipo de servicio (tramites, de salud, educativos, de seguridad, servicios, comerciales, etc.)

Los impactos tienen su efecto parjudicial en:
» Laimagen de la organizacién (tanto al interior del sisterna como hacia su exterior)
« E| desgaste de la estructura (al existir incumplimientos, generaimente, las acciones
cotrectivas involucran a tres o cuatro niveles de ésta para que se de la coordinacion en ia
realizacidon que, bajo estas situaciones, se manifiestan ‘urgentes” entre las

responsabilidades de Servicios Generales)

¥ Con una frecuencia diaria y mas de una ver al din.
" Ibid.. pp. 50y 51,
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« Incrementos en los costos operativos (el area de Servicios Generales requiere para su
operaciéon material de consumo, que por sus caracteristicas de uso necesita un adecuado

control para evitar las fugas o un mal uso)

3.2.3Efectos en ¢l clima organizacional

El tipo de trabajadores de servicio resulta de un amplio espectro, pues, ante la diversidad de
necesidades, se crean multiples categorias.*’ En ellas predomina la baja escolaridad, que guarda
una relacion directa con la baja remuneracion econémica. Otros estratos sociales que toman este
tipo de empleos son estudiantes, personas de tercera edad {femeninc y masculino con diverso
nivel académico), obreros, campesinos, vendedores, desempleados, etcétera.; lo cual crea un
ambiente laboral de alta complejidad en su manejo.

Entre de las condiciones necesarias para desempefar estos puestos, se considera la
existencia de un fenémeno que se podria denominar “no cargo” y son: “Cargos sin perspectiva que
ofrece escasa retribucion y ninguna posibilidad de progreso o formacion” **

Finaimente, un elemento adicional, que incrementa la complejidad en el manejo de su clima
organizacional, es la ubicacion jerarquica de esta funcion dentro de la estructura de la
organizacion, la cual constituye el Ultimo escalén en ésta, por lo que todos los puestos superiores
se atribuyen el derecho de darles 6rdenes. Como referencia de la complejidad en este factor, se

cita lo siguiente:

Un sistema social es un conjunto complejo de relaciones humanas que interactian en muchas
formas. Las interacciones posibles son tan infinitas como las estrellas en el universo. Cada
grupo pequefio es un subsisterna dentro de grupos mas nNUMeErosos que, a su vez, son
subsisternas de grupos aun mayores y asi sucesivamente hasta incluir la poblacion de todo el
mundo. Dentro de una organizacion simple, comprende a todas las personas de ella y también
las relaciones que tienen entre si y con el mundo exterior.*

" Sindicato de Trabajadores de la UNAM, Contrato Colectivo de Trabajo 2000-2002, México, UNAM, 2002, pp. 59-69.

2 [Louis A, Ferman | Joyce L. Kornbluh.y J.A. Millar (comp.), Negroes and Jobs. Michigan, University of Michigan Press. 1969,
capitufos 1y 3.

" Kenth, Davis. Comportamiento humano en ¢l trabajo. Comportumiento organizacional. p. 52,
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3.3 LA REPERCUSION EN LAS FUNCIONES PRIMARIAS Y SECUNDARIAS POR
INCUMPLIMIENTO DE SERVICIO

Una funcién primaria es el conjunto de actividades afines de cuyo cumplimiento es
responsable un alto nivel ejecutivo, como un gerente o director. Estas actividades forman un
area de trabajo o esfera de accién, sobre la cual el gerente o director tiene autoridad *

Hasta ahora, la corresponsabilidad en la obtencién de resultados entre la funcion de servicios
generales y los niveles superiores jerdrquicos, se ha mantenido, tanto en el ambito documental
como en el practico, con poco peso. Su participacion se canaliza hacia la definicion de las politicas,
delegando la supervision del cumplimiento de estas a sus siguientes niveles jerarquicos.

El esquema de operacion, mayormente utilizado en el sector publico, es el primer esquema
con recursos propios, que exige para su funcionamiento la participacion® de los niveles altos de la
organizacion, debido a las caracterisicas de un personal poco comprometido con su
responsabilidad tanto a nivel operativo como a los niveles de supervision y con resultados bajos o
el minimo reguerido.

En la actualidad, los altos niveles jerarquicos no se involucran en el seguimiento de los
planes, por el contrario, su participacién sélo es presente en momentos de crisis, quiza porque en
el entorno donde se desenvuelve casualmente todo o la mayor parte siempre esta en buenas
condiciones, por ejemplo, lo que suelen hacer los altos funcionarios durante los recorridos. las giras

y la inauguracién de obras.

Una funcidn primaria puede subdividirse en varios grupos de actividades mas homogéneas y
especializadas, que se asignan generalmente a un 6rgano de gerencia media, como un
departamento u oficina y que se conocen con el nombre de funciones secundarias o
subfunciones *

Los problemas se generan, principalmente, porque las cargas de trabajo son determinadas por una
mala planeacion y por la operacion diaria.

El factor usuario tanto interno como externo, por su baja cultura de respeto al beneficio
comun, tiene gran participacién al ocasionar una serie de problemas por el mal uso de las

instalaciones o de! equipo por no respetar una indicacion, o bien, por cualquier otra eventualidad.

J: Nuhalt Krauss, Miguel, Los manuales de procedinentos, México, F.CA-UNAM 1990, p. 81,
" Lin seguimiento puntual que refleje la importancia de esta responsabilidad.
g .

1bid.. p. 81
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En su acepcién antropolégica corriente la cultura es un conjunto de respuestas colectivas a
las necesidades vitales. Estas respuestas —que tienen una estructuracion interna— son las
soluciones acumuladas de un grupo humano frente a las condiciones del ambiente natural y
social: el medio geografico, el clima, la historia.*’

Para obtener la aportacion integral de las capacidades de los participantes, objetivo primordial
de una organizacion, es preciso que sus fines no sean exclusivos de una parte de la misma, para
convertirse los objetivos de la comunidad econdmico-social que la constituye. Las tareas en que se
ven involucrados los funcionarios de este nivel, son atender la problematica del ambiente taboral
interno, asi como a resolver los problemas de ausencias del personal, de faltas de matenal de
consumo, servicios emergentes, etc., situacionas que en una organizacion sana solo se considaran
problemas eventuales.

Las funciones secundarias de Servicios Generales se ven afectadas en la parle estratégica
para optimizar los recursos en tiempo y espacio, en la Ultima etapa de ejecucion. Este nivel se
traslapa con el nivel operativo, resolviendo los requerimientos inmediatamente o a corto plazo, y se

pierde la aportacién administrativa que se requiere de este recurso.

7 Adolfo Columbres (comp.), La Cultura Popuiur, México, Coyoacan, 1997, p. 41.

48



CAPITULO 4 METODOLOGIA PARA EL DIAGNOSTICO

4.1 CONDICIONES QUE MOTIVAN LA APLICACION DE UN DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO
A LA FUNCION DE LOS SERVICIOS GENERALES

El propésito del diagnéstico es que a través de un procedimiento se hagan visibles, en una
organizacion, sus puntos fuertes y débiles, con el fin de rectificar estos ultimos. El diagnostico
requiere la utilizacidn de herramientas adecuadas: herramientas conceptuales, tecnicas,
procesos de medicion y tecnologia de cambio.
Las herramientas conceptuales son los conceptos y teorias que explican el funcionamiento de
una organizacion.
Las técnicas y procesos de medicion son los instrumentos de medicion que permite el
relevamiento de datos para medir la efectividad de la organizacion.
Las techologias de cambio son los medios por los cuales se puede cambiar el funcionamiento
de una organizacion *®

Existen dos momentos en que surge la necesidad de aplicar el concepto “conocer” a una

organizacion o una parte de ella:

1.- Que se encuentre en dificultades: Se recurre al diagnodstico por la necesidad de
identificar la causa de las dificultades para tomar acciones correctivas
Considerando los elementos objetivos y de conocimiento puablico para comprobar la presencia
endémica de una disfuncion en una parte*® de las organizaciones gubernamentalss,
especificamente, en lo que compete a los servicios generales cuyo efecto repercute en:
v La utilizacidon deficiente de los recursos
v El desgaste de la estructura administrativa para la obtencion de resultados
¥ Una imagen deteriorada de los inmuebles publicos

v' La inexistencia de los registros operativos para evaluar la funcion

Las anteriores son las causas de una deficiencia que le impide al nivel directivo manejar una
herramienta de diagnostico para comprender el pasado y el presente, y actuar en el presente y

futuro.

* Alvarez, Héctor Felipe, Principios de Administracion, Argentina, budecor, 2000, pp. 287 y 288,
** No limita que cxistan disfunciones en otras partes de las organizaciones.
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T PARTICIPANTES

1

2.- Cuando se propone mejorar los resultados obtenidos: En este caso, principatmente,

se solicita a nivel direccion.

Actualmente, os conceptos como sistema, productividad, calidad, competitividad, producto o

servicio, recursos, rentabilidad, etc., son elementos que se incluyen en todos los procesos de

analisis y mejora exigidos a las organizaciones, en este caso gubernamentales. Es claro que

realizar acciones como éstas deben partir de un adecuado diagnostico y la instrumentacion de sus

recomendaciones.

A continuacion se muestra un cuadro resumen, en el cual se muestran a los participantes de

la funcibn de servicios generales, asi como las responsabilidades principales, que se deben

considerar para el diagnostico que nos lleve a la construccién del disefio metodologico de sistemas.

RESPONSABILIDADES CUYA EJEGCUCION AFECTAN LA FUNCION DE SERVICIOS GENERALES

Dehnicidn da s | Amgnacion del Ralacion con Ralavancii dala | Apoyo de los
Faructura
wdmnialraliva relacIones Con nivid de Ia gaTTUCtuUra furkaon recursos
lan estructuras rasponaabllidad nlerna
. . oxiemas . .. . - . [P -
Personal de Estudiar ta Catabiscimianto ua Establecer ol Factonrar s Asignar los Conseguir y Corroldn o8 Evaluar
: Diraccidn factibictad loa obyetvos gasto y &f ohpetivon objetivas provear los cumphmienios rasultados
1 {Irem niveles) da las accnes conmtrol FRCLIS08
, L __| presypueswl. 4 | I - [
i Establecimiao Fahmar ios Apayo Recepadn de Raprogramar las Validar la Cerrar los Registro de
! Parscnal de de un programa recursos Ibcnico y lan soliciudes alencoones y realizacion en | repones o datos
Suparvisidbn para la matenaies y da coornacskn L ashmar los hampo y en validacson con oparalivos an
Inatrumentackin implementacion da laa programa recuros forma el aohcrtante y actdadas
delos servicos | \ee | BCGONEY - | @ gecutants -
Racapcitn de Provesrsa de ios Ublcacion en Ejecucadn de las | Recapcion de los
Fursonal Operativo | las FaCUrBos &l draa de Actividadesn »arvici no
! Irtarno Instruccionas matanales trabajo programados
e o mde— . .. .| MEcESanOY . L - _.
Racepcion de Provearsa da lox Ublcacion sn Ejocucidn de lax Recapcidn de lon
) lan [8CUrS0E «l drea de Actvidacies arvicion No
F mw:a;:g::mllvo inatrucrcionas matenalss trabajo programados
NaCALAMOL
Uthracon da Obmwivanca de las | Contnbulr ala | Apayoenta T R
Usuanos intermos las NoTaAS de U0 de dentihcacidn observanca de
| INALAIRCIONE lag NAlAIACIONESS cuttural de lu 18 narmas por
Inatlucion e oA
e = - terceros - —_—— -
Usuanos Extamag | UHiacian oe Conacer 18y Ejercar una Difussén de 1a )
las POITIY cultura de imagen
__ | insislaciones ___{ fapato ) L.
Inmusbles Construccion Entrega Oparecion Mantemmianio Manlerumientos T
manor programados y
. __ o . ...__| parmanante mayores -
Inslalacionss Disefio Utihzacon del uso Manisnimisnt | Mantermento ) -
progiamado O manor programadaos y
b S _ . jmayores ___ 1. . ST U——
Equipos Instalacion Aaignacion par Operucidn Manlenimiento Manisnimiento Mantarimant [ 1
- brea de encr capeclaizado 0 provesdor
[ A responsabiiidad __ . _
Mobiharioa Adquisicibn Amgnacitn par Uso por Mantenimiento Mantsnimienio
area de funain menor aspeciallzado.
_____ e reaponsabiliaad -
Normatvidad Dafinicron de los | Formas de Formas da Formas de Evaiuacion de los | T
asquamas comuncaclion aphcacian vigllancia reaullados.
| . _ .._|.nomabvos
Interacciones Buen uso y apayo Interacoonas Coordinacadn y B
Madio Amixenta con al madio del madio fimco con & madio ApOyO a 18
Haico soclal comumdard
extama

‘Fuwnte: Desarrollo del aulor del estudio
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Es importante senalar que el adecuado cumplimiento a lo sefialado en el cuadro anterior, por las
areas administrativas responsables de servicios generales, debera ser un factor de trabajo que
impulse los buenos resultados.

Con base en lo desarrollado en el presente documento referente a los conceptos de
diagndstico, hay que tomar en consideracion la definicion de los servicios generales como las
actividades de apoyo a las funciones sustantivas que tienen asignadas todas las organizaciones
gubernamentales, que operan dentro de toda la estructura de gobierno en sus distintos niveles, y
que va desde las formadas por complejas instalaciones inmobiliarias con grandes recursos
humanos para su operacion, asi como de una infraestructura tecnolégica sofisticada, hasta la mas

modesta organizacion.

[...] es el contexto de la administracién publica, mas que su composicion interna, lo que
determina su funcionamiento y potenciales de transformacién, ya que esta disciplina
comprende sélo un aspecto det funcionamiento del sistema politico.

El contexto da contenido a los supuestos sobre el gobierno, el funcionamiento de las
organizaciones y la naturaleza humana implicitos en la accion y refiexion administrativa. Lo
mismo sucede en el planteamiento de los problemas y en la propuesta de soluciones que
adopta la administracion publica en diferentes coyunturas histéricas.>

Actuaimente, los elementos técnicos, considerados en la administracion publica y privada, no
han sido dirigidos hacia la resolucion de los, tal vez intrascendentes o pequefos, problemas
administrativos de los servicios generales cuyas caracteristicas estan descritas en aste mismo
documento. La aplicacion de estas técnicas en el control de la adecuada y oportuna ejecucion de
sus actividades, y cuyo espectro engloba de las simples a las compiejas; de las rutinarias a las no
programadas; de las intrascendentes a las vitales; de las no urgentes a las urgentes; de las de
minimo impacto econémico y operative a la organizacién a las de un impacto mayor, etc., es
fundamental en sus buenos resultados y, principalimente, en las organizaciones gubernamentales,
donde, ya sea por parte de sus empleados coma por los usuarios en general, muestran un bajo
nivel de responsabilidad del buen uso y cuidado de los inmuebles; quizd se escudan en los
ineficientes esquemas de vigilancia y de aplicaciéon de la normatividad que controla o castiga la no
observancia de estos esquemas. Las organizaciones privadas instrumentan esquemas de control

mas estrictos, que los empleados y sus usuarios respetan; usuarios que, necesariamente, en algun

“ Shatiitz, Jay M., Clisicos de lu Admirstracion Piblica, p. 8.



momento de su vida se relacionan con los dos tipos de organizaciones, donde manifiastan un
comportamiento diferente en cada una de sllas.

Para que un diagnostico asi se realice, se debe de tener, las condiciones y elementos que
permitan poder observar el todo (o sistema total), y asl determinar cuales seran los pasos
necesarios, que s daran para alcanzar el punto desde el cual se podra observar ese todo.

De aqui la importancia de definir cuidadosamente y en detalle cual es el sistema total, el medio
en que se encuentra, cuéles son sus objetivos, sus partes y como estas partes apoyan el logro de

esos objetivos.

4.2LAS CARACTERISTICAS DEL ENFOQUE SISTEMICO Y 1LOS CONCEPTOS DE
PRODUCTIVIDAD, CALIDAD, COMPETITIVIDAD, PRODUCTO O SERVICIO, RECURSOS Y
RENTABILIDAD.

Dentro de las condiciones que motivan el diagnostico es importante puntualizar la importancia y
relacion de algunos conceptos los cuales formaran el eje principal en el disefo de la propuesta

metodologica a desarrollarse,

—_— . R - B

- R ___CONCEPTO(S) R N
SISTEMA. Es una entdad cuya existencia y funciones se mantienen como un todo por la interaccion de sus partes. El
pensamiento sistémico contempla el todo y las panes, asi como las conexiones entre éstas y estudia el todo para poder
comprender las paes " — . N e — PR
PRODUCTIVIDAD. Es una medida para observar lo blen que se han combinado y utilizado los recursos en el alcance de
los resuttados especificos deseablas ™

Producion total Resultados totales logrados  Efectividad
Productividad = - =
| Insumo Total _Recursos Totales Consumidos Eficencra _ _ = _

CALIDAD Totalidad de caracteristicas de una entdad que Te conbere 1a aplitud para satisfacer necesidades explicitas e
implicitas.

. En un medio ambiente contractual o en uno regulado (segundad nuciear), las hecesidades son especihcadas
mientras que en otros, las necesidades deben ser idanthcadas y definidas.

. En muchos casos las necesidades pusden cambiar con el tlempo Esto implica una revision periddica de los
raquiaios de la calidad

. Las necesidades son generaimaenta vertidas an caracterishicas con critarios espacificados, pueden inclurr, por
ajemplo, aspecios de funcionamisnto, utllidad, seguridad de funcionamiento (disponibitidad, confiabihdad.

_ mantenimiento), segundad, medio ambrente, necesidades economicas y necesidades ostéticas. .
COMPETITIVIDAD. Empieza por el cliente [.. ] Tener algo que le interase, por 1o que esté dispuesto a cambiar su poder
acondmico (dinero) por un producto o servicio gue neceaita [ ]

Termina con el cliants el producto 0 servicio que se kb entraga al clente se avalia de acuerdo & loa parameiros pre-
determinados [ ]™

[...] el concapto relavante y exancial de todo negocio asta ligado a su competitvidad [ ..}

El objetivo giobal o fuerza motnz que estira gl negocio, es la necenidad de ser compstitivos y de mejorar
consistantemente la posicion competiiva. Ser el mejor no representa ser &l mejor en lodo y de todo el mercado.
Simplementa, ser &l mejor para nuestro cliente y sario de manera duraders, no por una venta casual, 8INQ por una
ralacion de mutuo benaficio, en la que la calldad reprasenta la personalidad de Ia organizacion, la forma en que rmaneja y
|_asume diariamente sus retos Yo

0y Connor, Joseph, Introduccion al pensamivnto sistémico, lispaha. Urano, 1998 p. 27
¥ Bain, David, Productividad: la soluciin de fos problemas de la empresa, pp. 3 y 4.
(IS0 8402:1994)



___ CONCEPTO (8) ) R
PRODUCTO O SERVICIO: En forma comun. lo que ofrece una empresa a sus cliantes es un producto o SAIVICIO. paro es
fmportante pensar gue un producto en ditima instancia es un satisfactor humano y sirva para cubrir una necesidad, y
como un servicio es la utllided que presta una casa o las acciones de una persona (fiskca o moral), para lograr la
satmsfaccion directa o indirecta de una necesidad hurmana, podemos concluir que un producto cuaiquiers que 4ate 8O0, 5
un servicio [ ]

Producto, resultado de actividades 0 procesos.

Servicio, resultado de las actividades en la interfase entre ¢f proveedor y el cliente y por las actividades intemas del
provesdor para cumplir 1as necasidades dal chente o ) R
RECURS0S (al Interior del aistema) Los mcursos del sistema son los arbitnos de que dispora para llevar a cabo el
proceso de conversidn y para mantener |a estructura intema; en una palabra para sabravivir [} En una palabra son
recursos intamos del sistema aquallos sobre los cuales ésta posee control *’

Un sistema pueds tener recursos reales y también potencigles Por estas razones, para contabilizar los recuraos propios
del sisterna, no 36lo e necasarlo INcluir log recursos realos, sino consderar, también, 108 recuraos potenciales y las
posibilidadas que oxistan para trasformarios en reakes, pues los mecanismos o componentas que sirven para aumantar o
amplificar [0s recursos del sislema pueden ser los Mas wnportantes >

RENTABILIDAD: a gananci no es una causa 8ino un resutado, el resultadc del desempenio de la empresa en 13
comercialzactén, la innovacion y ia productividad [ ] La ganancia es ante todo |a prueba del desempefio [ ] "_

Ningiin ser humano es una isla en si mismo; cualquier ser humano forma
parte del todo. La muerte de cualquier persona me disminuye porque yo
tengo un vinculo con la humanidad, asi pues, no preguntes por quién doblan
las campanas, doblan por li.

JOHN DONNE (1672-1631)

Sistema se considera a la forma o manera como un elemento o conjunto de elementos realiza una
funcion con un objetivo determinado.
Existen sistemas naturales: producto de diversos aspectos de la naturaleza.

Sistemas humanos aquellos disefiados por el hombre, que pueden ser subclasificados en
sociales y productivos, cuya similitud radica en el hecho de que participan elementos humanos y la
diferencia en que los elementos fisicos son componentes de mayor trascendencia en los sistemas
productivos.

En el subgrupo de sistemas productivos cuyo objetivo general es satisfacer necesidades
materiales del hombre, en todos existen elementos (espacio fisico, mobiliario, tecnologia etc.) que
de alguna manera cumplen una funcion (producir), orientada a un objetivo (satisfacer necesidades

materiales hurmanas).

™ Garcla Saldafa, Gorki, México ante ¢l reto de la competitividad, México, Castitlo, 1995, p. 16,

" Ibid., p. 18,

* Douce Villanueva, La productividad en el fantenimiento industrial, p. 7.

"7 Johansen Bertoglio. Qscar, Introduccidn u fa teorfu general de sistemus, Meéxico. 1 imusa, 2002, p.156.
*Ibid.. p. 158.

Y Druker, La gerencia, Tareas, responsabilidades v practicas, p. 50.
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Los sistemas con caracteristicas de productivos se dan en un espacio fisicos e instalaciones;
no existe alguno que sea idealizado e intangible, tienen una estructura con las relaciones que
deben darse entre las jerarquias, funciones y obligaciones individuales para su eficiente operacion,
es decir, una organizacion respaldada y complementada con informacion.

Para describir con mayor exactitud un sistema, se considera: los elementos que intervienen en
la funcion que se realiza, los que no intervienen, los que se ven afectados de alguna forma , la liga
entre los elementos que intervienen, la forma de desarrollar la funcién , la forma con que el sistema
desarrolla la funcion entre otros.

El enfoque sistémico esta dirigido a enfrentarse a problemas generales en ambientes
desorganizados, que se manifiesten a traves de multiples elementos interrelacionados entre si y
con el medio. La funcién de los servicios generales cumple con las condiciones para estructurarse
bajo la condicion de un sistema productivo.

De acuerdo con el pensamiento sistémico, se enunciaran las partes que conforman la
estructura, de lo que identificard como el "Sistema de Servicios Generales” asi como de los
elementos que interaccionan y que permmitiran configurar una herramienta metodoldgica para
visualizar el funcionamiento de la parte de la organizacion. que cubre la funcion de estos servicios.
Asi se obtendran. oportunamente. los elementos que proporcionen respouestas a las problematicas

o desviaciones que la operacion misma de este sistema requiera.

Muchos de los problemas gue enfrenla una organizacidon en su  reestructuracion.
transformacion, modernizacion o meioramiento administrativo se deben a la carencia de una
metodologia aplicativa acorde con la realidad de la organizacion en estudio. de ahi la
necesidad de establecer el seaquimiento ordenado v sistematizado del diaanostico
administrativo de la organizacion. ¢! cual debe tener en cuenta los siguientes criterios.

1 1 a organizacion en estudio debe abordarse de manera intearal con el fin de analzar v
comprender con claridad los componentes (personal. recursos: financieros. maternales v
otros).

2 Tiene que existir una vision coherente de la estructura v respetar las ortentaciones
establecidas por el drgano responsable. con el fin de que exisla un reconocimiento de los
hechos administrativos v se comprenda la realidad de la oraanizacion.

3. Hav que considerar el orden analitico v tratar de senalar las etapas esenciales del
proceso metodoldaico aplicado para el diagnéstico administrativo.
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4. Debe detectarse y justificar la problematica captada en la organizacion en estudio de
diagnostico. 50

Para que un diagnostico asi se realice, se debe contar con las condiciones y los elementos
para observar el sistema totalmente y determinar cuales seran los pasos necesarios a sequir para
alcanzar el punto desde el cual se podra observar ese todo. De ahi surge la importancia de definir
cuidadosamente y en detalle cual es el sistema total, el medio en que se encuentra, sus objetivos,

sus partes y como estas partes apoyan el logro de los objetivos.

La metodologia estara fundamentada en un andlisis sistémico, aunque en cualquier diagnéstico
se debe tener presente que todos los sistemas, en cierto momento y bajo condiciones cambiantes,
agregan o eliminan variables con un peso especifico positivo o negativo para las resultantes del
sistema. La participacion del investigador es fundamental, ya que a medida que avance en el
analisis y la descripcion del sistema, probablemente deba reexaminar el trabajo realizado en los
pasos previos. Este es un proceso logico, y la légica es esencialmente un proceso gue consiste en
controlar y re-controlar nuestros razonamientos.

Los siguientes pasos de analisis se tomaran como base para la realizacién del diagnostico,
los cuales, al aplicarse a una estructura determinada, pueden ser enriquacidos en su especificidad
u orden:

1.- Los objetivos del sistema total
2.- El medio en que vive el sistema
3.- Los recursos del sistema

4 - Los componentes del sistema
5.- La direccion del sistema®’

LOS OBJETIVOS DEL SISTEMA

La definicién de los objetivos constituye el punto inicial para la construccion de cualquier propuesta
de andlisis, investigacién, mejora, diagnéstico, estructuracion y reestructuracion de cualquier tipo
de organizacion que busque la “mejor” forma de hacer las cosas, incluyendo en esta el manejo de

los recursos y los resultados que se obtienen con ellos.

% Martinez Chives Victor Manuel Diagndstico Administrative Procedimlentos, Procesos, Relngenleria y Benchmarking 3ra Ed
Editorial Trillas México 2002, p. 32
*'Johansen Bettoglio, huroduccion a lu teorla general de sistemas. p. 148,
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Es muy importante considerar que este inicio comprende algo que, con todos los avances
metodolégicos en el comportamiento y ef funcionamiento de las organizaciones, no cuenta con una
receta para lograr su meta. Si bien es cierto no se parte de cero, pues existen muchas maneras de
acercarnos a la definicion de los objetivos; la problematica consiste en su aplicacion a la realidad,
donde aparecen multiples elementos culturales, politicos, académicos, economicos, sociales,
técnicos, etcétera. El ser humano (en el cual aparecen uno o varios de esos elementos) representa
una variable que incrementa la complejidad en la determinacion de los objetivos de una manera
significativa, ademas de la que desarrollan las interacciones entre los elementos formales e

informales de las organizaciones.

Las estructuras sociales son esencialmente sistemas creados. Estan constituidas por hombres
y son sistemas imperfectos. Ellas pueden fragmentarse de la noche a la mafiana, pero
también sobrevivir, por siglos, a los organismos biolégicos de donde originalmente han sido
creadas. El cemento que las mantiene juntas es esencialmente psicologico mas que biolégico.
Los sisternas sociales estan aferrados a las actitudes las percegciones, las creencias, las
mativaciones, los habitos y las expectativas de los seres humanos. 2

Muchas organizaciones adolecen de una clara definicion de objetivos, por lo cual llevan a
cabo acciones operativas que bajo esa Optica pueden parecer acertadas, pero cuyos resultados
son incorrectos y, como parten de una definicion de objetivos errénea, se consideran doblemente
peligrosas si no se cuenta con una metodologia que evalue y/o sefiale, oportunamente, las
desviaciones en su desarrollo, asi como la evaluacion de la correcta definicion del objetivo.

Su importancia estriba en considerar siempre que sus atributos deben ser operacionales, lo
que permitira establecer la forma de medir su actuacion. Se debe hacer el analisis de cual o cuales
son los probables efectos en otros elementos y/o procesos del sistema, con lo que se podria
conseguir una definicién mas cercana al objetivo final; ademds, en la consecucion de los objetivos
de una organizacion, debe tomarse en cuenta que los responsables de dirigir su ejecucién tienen la
obligacion de monitorear que la direccién hacia su objetivo sea la correcta y, en caso de
incumplimientos y/o desviaciones sean corregidas a tiempo.

Para efectuar una medicién aceptable de la actuacion del sistema bajo estudio, el

investigador debe buscar todas las consecuencias relevantes de su actividad. Evidentemente,

*' Buckley. Walter, Society as a Complex Adaptative System in Buckley, Walter, Chicago. Moduri Systems Research for the
Behavioral Scienust, 1969, pp. 490 y 491,



cometera errores, pero su persistencia y su estado alerta pueden minimizar estos arrores a través
de una cuidadosa conducta de investigaciéon y un espiritu critico.
Los objetivos del sisterna total deben considerar:
La definicion de los servicios generales
La delimitacion del Ambito de accion
Una validacién permanente por el nivel de supervision de las actividades realizadas tanto en
tiempo como en forma
El establecimiento de actividades cuantificables
El compromiso de toda la organizaci6bn en participar en un monitoreo del cumplimiento
actividades
v La valoracion del cumplimiento, en tiempo y en forma, de las actividades que son requeridas

Una revision de la capacidad, cantidad y calidad, de los recursos para la entrega de los
requerimientos

EL MEDIO DEL SISTEMA

El medio es otro elemento fundamental a considerar. Puede ser definido como aquello que esta
fuera, que no pertenece al sistema, que esta mas alla de sus fronteras. La definicion de este medio

resulta complicada también.

El investigador de sistemas debe tener un criterio sobre el medio que se encuentre mas alla
de la observacién de sus fronteras aparentes [...] El medio corresponde a los “datos dados
“al sistema y, evidentemente, desde ese punto de vista constituye sus limitaciones [...] *

En el analisis de organizaciones, se encuentran pocos casos de sistemas cerrados, pues no
operan en el vacio por el mero principio de que son naturalmente sociales. Aunque las
organizaciones se encuentren en edificios y graficamente se representen en ‘“cajas negras”, en
realidad, la gran cantidad de interacciones con el ambiente borra los limites fisicos existentes.
Puede decirse que mas qgue incidir en el sistema, el ambiente es la causa del mismo.

En las primeras teorias de administracion, las organizaciones se veian como sistemas

cerrados, sin embargo, representan, en concepto, un “sistema social’. De acuerdo con Ackoff: “Es

1 . . . .
*' Johansen Bertoglio. introduccion a la teoria general de sistemas, p. 153,
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aquélla que tiene propositos propios y esta hecha de partes que a su vez, tienen propositos
propios”

E! equipo de administracion tiene mas control sobre las situaciones en la medida que se
interna al medio. Las variables en el medio general estdn mas alld de sus dominios, pero deben
tener conciencia de este medio, pues puede llevarlo al fracaso. Conocerlo es una tarea compleja.
La teorla de sistemas ayuda a quienes toman las decisiones a enfocarse en variables mas
relevantes, y a percibir la interaccion entre ésta y el objetivo. Por esta razén, les ofrece los madelos
para entender la realidad, predecir y simular horizontes factibles, evitando de alguna forma el uso
de técnicas de "prueba y error” que puedan ser costosas.

Los sistemas estan encapsulados en un ambiente global definido en buena parte por el status
de la economia, la educacién, la cultura, la politica y los marcos legales y administrativos. El
administrador responsable debe estar al tanto del contexto global, ya que afecta los posibles
resultados. Aunque de alguna forma esta fuera de su control, puede ejercer algun tipo de presion

para propiciar cambios y hacer el sisterna mas flexible.

El medio no es solo aquello que se encuentra fuera de control del sisterna, sino que también
es algo que determina, en parte, la conducta de éste [... ] Generalmente las autoridades de un
sistema social fracasan en sus acciones simplemente porque creen que ciertos aspectos se
encuentran fuera del sistema y, por lo tanto son incapaces de controlarlos.®®
El medio en que vive el sistema debe:
Ser definido conforme a la delimitacion del dmbito de accion

v

v Considerar el efecto tanto positivo como negativo de los distintos subsistemas
v Tomar las medidas necesarias para mantener el control del sistema principal
v

Identificar los factores mas cambiantes del sistema
LOS RECURSOS DEL SISTEMA

Son todos los elementos que pertenecen, internamente, al “sistema”, es decir, la totalidad,
excluyendo a los que se encuentran en el medio. La identificacion de estos recursos debe ser muy
precisa, ya que existen recursos externos (del medio) que, por su interaccidén y/o resultados, su
clasificacion en el sistema puede confundirse. La identificacién de los recursos internos con los
axterncs es determminada por:

v El efecto que pueden tener en el sistema

* Russell L., Ackolt, The Democratic dew Cork, Oxford University Press. 1994,
n . . . N
** Johansen Bertoglio, Introduccion o la teoria generad de sistemas, pp. 154 y 155.
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v La manera como se pueden manipular a favor del sistema
v El grado de control que se tiene con estos recursos

v La valoracién de la calidad de recursos con que cuenta el sistema

Otra clasificacién de recursos que esta dirigida hacia el aprovechamiento de éstos es la de
“roacursos reales”, que dan respuesta a la pregunta /Jcon que contamos?; y los “recursos
potenciales”, que son el resultado de una mejoria en los recursos reales. Por ejemplo, la Optima
utilizacion del equipo de computo asignado tiene la capacidad de crear un sistema de informacion

que permita registrar, controlar y medir las actividades de una organizacion.

Por estas razones, para la contabilizacion de los recursos propios del sistema, no solo es
necesario incluir los recursos reales, sino considerar tamhién los recursos potenciales y las
posibilidades que existan para transformarlos en reales, pues los mecanismos o componentes
sirven para aumentar o amplificar los recursos del sistema pueden ser los mas importantes.ﬁa

Dentro de la clasificacion de recurso, quien mas mostrara un desgaste, en cuanto al
funcionamiento del sistema, serd el recurso humano, tanto en sus relaciones internas con el

sisterna como en sus interacciones con el medio.

“Si investigas a fondo cualquier problema, siempre te encontraras con personas”.®’

{...] Al encabezar |a lista de los recursos, las personas son rasponsables de controlar y utilizar
los demas recursos. Las personas disefian y operan equipo e instalaciones; conciben e
implantan métodos y procedimientos; compran y utilizan material. venden el producto o
servicio que producen o proporcionan. Todas estas cosas y mas, pero con distintos grados de
efectividad, las llevan a cabo personas [ ..] ®

Existen cuatro supuestos basicos respecto de las personas: La individualidad, la integridad, el
comportamiento motivado y la dignidad humana.®®

Se debe incluir, también, el fenémeno de la tecnologia, que indudablemente afecta a todo

entorno de trabajo en la produccion de productos o sarvicios.

Al cambiar fa tecnologia también cambian los trabajos. La tecnologia tiende a requerir mas
profesionales, cientificos y otros trabajadores administrativos para mantener el sistema en

&0
1bid., p. 158. .
7 5 Watson Wilson, ~Lhe Growth of a Company: a Psychological Case Study” , Advanced Management Journal, janury, 1966. p.
43,
™ Bain, Productividud Lo solucion de los problemas do la empresa, p. 26.
] .
tbid.. p. 26.




operacion. En la mayor parte de las instalaciones modernas, ha aumentado la proporcion de
oficinistas y obreros.”®
Los recursos del sistema:
v Recurso humano (se debe considerar la complejidad de su operacion)
v Recursos materiales (debe llevar controles)

v Recurso del tiempo de operacion y requerimiento de sus actividades

LOS COMPONENTES DEL SISTEMA

Son los subsistemas que, mediante las interacciones entre los recursos, llevan a cabo las acciones
especificas que identifican el ser del sistema. Al identificar los subsisternas, hay que detectar las
misiones, los trabajos o las actividades basicas, es decr, las acciones que contribuyen con el
sisterna total. Existen para ello cinco misiones fundamentales:

1.- La misién de produccion: Es la conversion de la energia en el producto y/o servicio

caracteristico del sistema.

2 - La mision de apoyo: Son las funciones por medio de las cuales se provee de suficiente
energia al proceso de produccion; la funcién de “comerciar” la corriente de salida en el medio
y asi originar las nuevas corrientes de entrada (el ciclo de actividad y las funciones de
legalizacidn del sistema en su medio).

3.- La mislén de mantenimiento; Son las funciones destinadas a lograr que los componentes
del sistema permanezcan dentro de él cuando los requiere, tanto fisica como
psicolégicamente.

4- La misién de adaptacién: Son las funciones destinadas a observar los cambios que
suceden en el medio; predecir las consecuencias que éstos tendran para el sistema y
proponer las medidas necesarias para adaptario a las nuevas condiciones del medio.

5.- La misién de direccién: Es el gobiemno del sistema, la coordinacién de los subsistemnas, la
adjudicacion de los recursos entre ellos, todo esto para cumplir la mision (o las misiones)
general del sistema.”’
Ellas impactan horizontalmente la estructura del sistema, la identificacion de su grado de
participacion permiten un mejor analisis funcional.
La delimitacidn de las fronteras del sistema total permitird conocer los recursos que participan
en la operacion de éste, asi como las actividades necesarias para la entrega de los productos y/o

servicios del mismo. La importancia que representa la correcta ubicacién de los subsistemas en la

il - . . , .
Davis. Compaortamiento fmano en el trabapo Comportamiento orgatizacionad. p. 300,
oy . T . . s , . .-
Katz y Kahn, “Social Psychology of Organization”. Nueva York. John Wiley and Sons Inc.. 1966,
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categoria de internos y externos es  que, dicho atributo, constituye ef factor determinante que
permite definir su participaciéon generativa o recaptiva en la ejecucion de ia funcion de servicios
generales.

La categorizacion de los subsistemas, que constituye al sistema total, debera contempiar la
participacion que cada uno de ellos debe llevar a cabo con respecto a las misiones fundamentales
del sistema.

Primera Ley de Sodd:

Cuando una persona emprende una tarea, él o ella seran obstaculizados por la intervencion
inconsciente de otra presencia (animada o inanimada). Sin embargo, algunas tareas llegan a
ser completadas, debido a que la presencia que interviene esta también intentando realizar
una tarea, que esta desde luego sujeta a la interferencia.”

Los componentes del sistema deben considerar:

Identificacién de los subsistemas y las caracteristicas basicas que afectan al sistema principal:
v Definir las interrelaciones de las partes del sistema

Encontrar las propiedades emergentes del sistema

Identificar la complejidad simple o dinamica del sistema

Conocer la estabilidad y el efecto palanca del sistema

Establecer conexiones

L N N N

Detectar el vinculo mas déhil

LA DIRECCION DEL SISTEMA

La direccion fija los objetivos de los componentes, distribuye los recursos y controla la
actuacion y el comportamiento del sistema.””

Este es elemento dinamico y de coordinacién que debe tener una permanente presencia en el
desarrollo de cada uno de los procesos que componen el sistema, verificando que éstos se realicen

conforme a lo planeado y actuando oportunamente en la correccion de alguna desviacion.

" Bloch, Arthur, Ley de Murphy y ofras razones porque las cosas salen mal. México, Diana. 1986_ p, 28.
7" Johansen Beroglio, fntroduccion a la teoria general de sistemus, p. 163.
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La direccién es instrumentada con los diferentes niveles de la estructura de fa organizacion, y
su ejecucién debe ser implementada con mecanismos de puntos o indicadores de control, que
detecten cualquier deswviacion que afecte el funcionamiento del sistema. En los esquemas
administrativos tradicionales, le confieren unos atributos de autoridad y delegacion de ésta, que no
garantizan la realizacion de las actividades del sistema o que se lleven a cabo correcta y
eficientemente. El concepto de direccion del sistema implica el disefio y la coordinacion de todas
las estrategias que permitan resolver todas las problematicas, las cuales, normalmente, surgen
cuando una organizacion, bajo cualquier modelo de planeacion, se propone alcanzar sus objetivos.

La direccion del sisterna debe considerar

v Debe controlar la adecuada ejecucion de las actividades
v Se basa en la eficiente coordinacion entre la ejecucion de las actividades programadas y las
que estan fuera del programa

v Supervision eficaz de las actividades

La instrumentacion de los conceptos de productividad, calidad, competitividad, deben sentar la
diferencia en la forma de hacer las cosas, es necesario adecuar estas acciones bajo el contexto de
las condiciones y las caracteristicas de los recursos disponibles, principaimente, el humano.
El manejo del concepto de productividad en organizaciones gubernamentales es poco

aplicado por causas como

~ No cuentan con indicadores de productividad

-~ Hay bajos niveles de control en el manejo de los recursos de consumo

~ El personal participa en acciones de mal manejo de recursos

~ La corrupcion afecta los mecanismos de adquisicion almacenaje y distribucion

~ Indiferencia por parte de los niveles de la estructura encargados de medir la productividad

Los incrementos en |a productividad dan como resultado un mejor servicio que se ve reflejado
en un mayor interés por el usuano y en un mejor rendimiento sobre los activos, ambos, elementos
de muy “dificil, pero no imposible”, manejo en las organizaciones gubernamentales. El usuario en la
mayoria de ellas es un ente identificado como algo gue solo produce molestias, trabajo, quejas: no
se le considera la razon de ser de la organizacion y el rendimiento de Jos activos es algo que le

interesa poco al empleado
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La implementacién de la productividad como una accién lleva consigo una responsabilidad
compartida entre los distintos niveles de la estructura con base en tareas muy concretas:

a) Nivel operativo: Es el cumplimiento adecuado y permanente de sus funciones.

b) Nivel supervision: Coordina la utilizacion en el manejo de los recursos, el apoyo en la
capacitacion del personal operativo y vigila el cumplimiento de las tareas asignadas,
manteniendo el equilibrio de esfuerzos realizados.

c) Nivel directivo: Le da valor a los resultados de esta productividad, lo cual se refleja en

incentivos para el nivel operativo.

Si alguna de estas tareas no se realiza con responsabilidad, la productividad se convierte en un
concepto de manejo conflictivo en la organizacion cuyo efecto es contrario al que se persigue. Para
llevarlas a cabo es necesario que exista una organizacién madura, responsable y motivada, con la
capacidad de entender y aceptar que tiene una interdependencia en el funcionamiento éptimo de
cada uno de sus elementos, y que la degradacién en su operacién sera caracterizada por el

estigma de “burdcrata”.

La administraciéon de la calidad total (act) no es nada nuevo. Antes bien, es un
rempaquetamiento innovador de varias décadas de mejoramiento de la productividad del
sector publico [...] La administracion de la calidad total, dirigida a mejorar la productividad del
sector publico o privado, es una de las reformulaciones mas recientes de la teoria
administrativa. Es una estrategia de mejoramiento basada en la teoria, que permite a los
administradores publicos aumentar la capacidad de cooperacion en toda su agencia,
sensibilizarse ante las necesidades de los clientes y la mejora del proceso

El concepto de productividad debe considerar:
Analisis del sistema desde el punto de vista de las limitantes actuales de insumos en las

organizaciones publicas, lo que exige tomar en cuenta elementos que permitan medir la gestion de
su aplicacion.

El manejo del concepto de calidad representa una complejidad en su instrumentacion en
cuanto a su aplicacién en organizaciones gubernamentales, debido a la sustentacion metodologica
que tiene su funcionamiento. La total satisfaccion del cliente o usuario le otorga a éste el poder
para aceptar o rechazar el producto o servicio de la organizacion, con lo cual ejerce una presion

para que mejore continuamente o, por el contrario, su desaparicion del contexto de mercado en

" Shatritz Jay M Hayde Albent C p.1073
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donde opera. Las organizaciones gubernamentales generan productos o servicios con una
caracteristica de monopolio, pues la totalidad de la sociedad depende en gran medida de ellas -
tramites legales, hacienda, servicios de agua, energia eléctrica, etc.—, o de productos y servicios —
educacién, salud, transporte—. Sin ésta, mantiene un mercado cautivo que pertenece a un sector de
la sociedad que los requiere y cuyas caracteristicas sociales y econémicas las coloca,
invariablemente, en el grupo de bajos recursos, marginados, quienes se ajustan a la calidad de

antrega que se le dé.

Actualmente, se comienza a ejercer una presién organizada por parte de la sociedad para
exigir la mejora de estos servicios; pero la estructura burocratica, por su tamafo y complejidad,
como sistema conserva una fuerte resistencia a este cambio, fortalecido, ademas, por los intereses
politicos y econémicos, los esquemas de operacién ineficientes, el arraigo en la aceptacion y la
eficiente instrumentacion de la corrupcion al interior de las estructuras, tanto en un sentido vertical
como horizontal, de los niveles que planean, dirigen y ejecutan en todo tipo de organizacion. Asl,
en la mayoria de las organizaciones s gubernamentales es donde mas eficientemente han utilizado
este “lubricante”, que ha mantenido en operacién un modelo politico, econdémico y social, con
resultados permanentes cuestionados y con un efecto negativo para la satisfaccion de las
necesidades basicas de la mayor parte de la sociedad.

El concepto de calidad es aplicable a las organizaciones gubernamentales en areas como los
servicios generales, por los atributos que conforman los subsistemas y el medio ambiente donde se

relacionan. Es recomendable estructurar una estrategia que contenga los siguientes objetivos:

1. Utilizar la normatividad vigente (leyes, contratos colectivos, reglamentos, etc.) que
permitan delimitar, clara y concretamente, las actividades que son responsabilidad del
trabajador, tanto en tiempo como en forma, respetando todos los derechos que le
otorgue ésta. En este punto, es muy importante tomar en consideracion que uno de los
problemas que afecta el funcionamiento de estas areas son las lagunas en los
articulados de sus derechos y sus obligaciones, lo cual da pie a la interpretacion, tanto
su favor como en su contra, asl como el mal entendido apoyo a los trabajadores, por
parte de sus organizaciones (sindicatos), reflejado en forma de un paternalismo

generador de irresponsabilidades entre los trabajadores.
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2. Establecer, de la manera mas precisa, las caracteristicas que permitan medir los

niveles de cumplimiento a las necesidades, los productos y/o los servicios.

3. Considerar que el personal que cubre la funcidn de los servicios generales, por las
caracteristicas de estos servicios, realiza sus actividades de una manera discontinua
dentro de su jornada de trabajo; por ejemplo, en una escuela publica, el personal de
limpieza ajusta su jornada al horario libre de las aulas, lo que reduce el periodo de
trabajo a un maximo del 40% de su horario laboral. En algunos casos, se establaecen
actividades de apoyo para cubrir estos tiempos muertos, lo cual requiere un gran
esfuerzo de coordinacion, supervision y control, porque el personal de no se encuentra
en las areas de su responsabilidad. Por otra parte, éstas son consideradas por el
personal de operacidon como adicional a sus actividades, lo cual no es correcto y
desvirtua los esquemas de valoracion de resultados, debido a sus dos variables de

valoracion.

4. Brindar incentivos de cualquier tipo segun el esquema de calidad, en este tipo de
organizaciones gubernamentales, debe ser bajo un criterio de resultado colectivo; no se
recomienda individualizario, ya que, por lo general, su asignacion tiene muchas
deficiencias. El caracter colectivo requiere la participacion de la mayoria del personal,
dando lugar a una sinergia positiva, en la cual el resultado de un trabajador afecta a
todos vy el de todos lo afecta a él.

5. Los usuarios, receptores finales de los productos y/o servicios, son un factor importante
en la mecanica de motivacion de los trabajadores para establecer un compromiso de
reconocimiento moral, tan concreto con una actitud positiva hacia la, "valorada en
algunos casos”, funcion sencilla (cuando se realiza adecuadamente, lo cual pocas
veces sucede) dentro de la organizacion, o conflictiva (cuando no se realiza
adecuadamente, lo cual muchas veces sucede). El usuario muestra un respeto hacia
las actividades que realizan y contribuyen a mimimizar la problematica natural de esta
funcion, ilevando a cabo la supervision de acciones que colaboren para optimizar sus
esfuerzos (su “deber ser" es corregir las deficiencias que se originan en las

instalaciones, por un operacion racional y por eventualidades fuera de control, pero en
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ningun momento es para corregir el mal comportamiento de los usuarios, lo que puede

generar un conflicto de intereses y objetivos en la organizacion).

6. Un alto porcentaje del personal que labora en estas areas tiene un perfil de
necesidades personales, que los hacen tener una alta incidencia de faltas no
justificadas —se permite un cierto nimero al mes, por sus condiciones labarales, ya
sean consecutivas 0 no consecutivas con su respectivo descuento econémico—, las
cuales sumadas a las que el esquema laboral en donde se encuentre le permite
justificar —dlas economicos, vacaciones adicionales, justificantes médicos, permisos,
etc.— generan un desequilibrio entre los recursos humanos y los servicios a atender.
Esto plantea un grave problema diario para la redistribucion de trabajos que deben

realizase, asi como en el control del trabajo.

Lejos de ver como se mejora la calidad, debe verse como la calidad mejora a la organizacion,
es decir, sila calidad no contribuye a mejorar la organizacion, entonces la calidad no sirve. La
busqueda de la calidad, en si. no es un objetivo sino un medio, que permitira obtener la preferencia
de los usuarios, condicién que en la mayoria de las organizaciones gubernamentales con un
mercado cautivo, en unos casos por ser el Unico proveedor y en otros por las condiciones
socioaconémicas de la mayoria de la pobiacién, tiene que optar por los servicios y/o productos que
el estado proporciona por medio de sus organizaciones gubernamentales en sus diversas
modalidades. Un ejemplo se puede sefalar en la educacion superior que el estado proporciona
(tarmbién la iniciativa privada), la cual ha mantenido una sobredemanda (en este caso se considera
a la UNAM y al IPN), por lo cual a los alumnos que logran ingresar les resulta muy complicado
exigir una mejora en los servicios generales (tema de este estudio), de ahi que ejerzan su poder
para presionar como usuarios con la amenaza de “o mejoran el servicio o nos vamos a otra
escuela”. Obviamente, el peso especifico del usuario es totalmente limitado como un factor para
conseguir la calidad, entonces no le queda mas que realizar las acciones que se sefalaron en el
punto anterior.

Existe una retacién de dependencia entre la calidad y la competitividad, ya que la primera es

el medio para fortalecer la segunda.
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El concepto de calidad debe considerar:

Que debe encontrar una adecuacion de este concepto, necesario para la mejora de los servicios.
Sin embargo, su manejo es dificil, debido a las caracteristicas de caracter social de las instituciones
de servicio en el sector publico, asi como el monopolico.

En las organizaciones de servicio publico, la relacion entre quien otorga el servicio y quien lo

recibe no cuenta con un valor real en la desaprobacion de resultados, ya que, sin duda, quién
recibe necesita acudir a ellas y no es el caso de las empresas que generan productos en un
mercado de competencia.
La competitividad es un condicion que debe ser fortalecida en todos los productos y servicios
brindados por la organizacién gubernamental, y que es reconocida formalmente por todo tipo de
organizaciones sean gubernamentales, privadas, sociales, nacionales o internacionales, De esta
forma, la competitividad puede funcionar como un elemento activo en la motivacion de sus recursos
humanos. Es fundamental que se disefie una estrategia de difusidn adecuada para todos y cada
uno de los niveles de la estructura para reforzar el concepto de organizacién competitiva. La
competitividad se centra en dos objetivos genéricos: LA EFECTIVIDAD Y LA RENTABILIDAD™® DE
LA ORGANIZACION.

E! concepto de competitividad debe considerar:
Que es necesario encontrar los elementos que definan la importancia del usuario o cliente y que

constituya un elemento activo en la conformacion del sistema.

La importancia de especificar las caracteristicas, tanto cualitativas como cuantitativas, del
producto o servicio a entregar es que, en la mayoria de las organizaciones gubernamentales, la
contribucion de las distintas areas para el logro Optimo de sus objetivos se encuentra poco
identificada como un esfuerzo integral, por lo cual cada area considera que su producto o servicio
es el mas importante y al tratar de conseguirlo aisladamente, ocasiona un efecto degradante en la
calidad del producto o servicio principal entregado, ya que, para la obtencién de este, la
organizacién internamente debe aceptar el enfoque sistémico de la organizacidn, y buscar la forma

de obtener como resultado las caracteristicas de sinergia y recursividad en la organizacion.

Lntendida la efectividad como el logro de objetivos y la rentabilidad come la 6ptima utilizacion de todos 1o recursos asignados
puru ¢l cumplimiento de estos objetivos.
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Una organizacién tiene el propésito de operar como una sola unidad, con todas sus partes en
una coordinacion eficiente Sin embargo, muy frecuentemente, no es asi. Las partes operan
en niveles desiguales de eficiencia, algunas veces coinciden, o trabajan en contra de los

intereses de otros, por lo tanto en contra de los mejores intereses de toda la organizacion ™

£l concepto producto o servicio debe considerar:

v
v

AN

A S

Identificar los productos

Identificar los servicios

Determinar el impacto que tienen los productos y/o servicios en el sistema

Identificar los elementos que intervienen en la formacién de los productos y/o servicios
Establecer los niveles o compromisos de mejora

Detectar las contribuciones de los elementos en la realizacion de los productos y/o servicios

El concepto recursos debe considerar:

v

T

Definir las caracteristicas de los recursos

Determinar el manejo estructural de los recursos

Aplicar controles en su manejo

Identificar los recursos potenciales

Determinar la interaccion de los recursos

Considerar la contribucion de los recursos en los procesos

Establecer las condiciones operativas de |0s recursos

El concepto rentabilidad debe considerar:

Manejar el concepto de rentabilidad como un factor de medida para evaluar los resultados.

La intencion en la propuesta en el manejo profesional de los servicios generales, basandose

en los conceptos descritos en este apartado, es la de que, los niveles directivos que tienen como

misién su  funcionamiento, muestren a las diversas areas que conforman la organizacion, el

tratamiento profesional en la realizacion de estas actividades. La aplicacion de un modelo

metodolégico cuyo objetivo sea resolver la problemdtica operativa de esta clase de area, aparte

de consequir la mejoria en los servicios, puede contribuir en el ambiente organizacional al tomarse,

" Kepner, Charles |1, Ef nnevo directivo racional, México, Consultoria de Procesos. 2002, p. 1,
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sino como un modelo a seguir, si como, el que los buenos resultados requieren un esfuerzo
racional y estructurado de los elementos de la organizacién, que permita optimizar la utilizacion de
los recursos humanos, materiales y financieros, los que actualmente se encuentran en condiciones
complejas tanto en su manejo como en la asignacion presupuestal de estos, a todas las estructuras
que forman las organizaciones.

Es claro que la intencidn de aplicar estos conceptos que nos ayudaran a estructurar la
propuesta metodologica operativa, es la reduccion de la improvisacion y el de resolver los
problemas de una forma “creativa”, lo que solamente demuestra la falta de profesionalizacion del
“que hacer” administrativo, ya que la creatividad esta asociada desgraciadamente a falta de

planeacion dandose si los resultados pero con un alto costo economico y de oportunidad.

4.3METODOLOGIA CON UN ENFOQUE DE SISTEMAS APLICADA A LA FUNCION DE LOS
SERVICIOS GENERALES

En este punto se definiran los .Qué hacer? Dentro del esquema metodologico de sistemas,
12
permitiéndonos contar con la herramienta formal propuesta para resolver de una mejor manera la

problematica de la operacion en los servicios generales.
4.3.1 SISTEMA

La definicién del drea de Servicios Generales.

» EI contar con una definicion solidamente estructurada, que contenga los alcances y las
caracteristicas de su operacion, permitira delimitar, de una forma consistente y equilibrada,
la ecuacién entre el cumplimiento de su objetivo y los requerimientos que le son solicitados

» Esta definicion debe ser el punto de partida que dé respuesta, de una manera general, a las

preguntas basicas del proceso administrativo en sus fases mecanica y dinamica

La delimitacion del ambito de accion:
» Establecer un registro descriptivo de los tipos de servicios a atender
~» Considerar la forma y los tiempos para requerir los servicios
» Determinar cuales son los horarios mas adecuados para la realizacion de estos servicios
~ Establecer el nivel de compfomiso en la realizacion de los servicios

» Establecer la cobertura geogréfica
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» Identificar la operacion de las areas de libre acceso y de acceso restringido o controlado

Una validacion permanente, por parte del nivel de supservision, de las aclividades realizadas tanto
en tismpo como en forma:

» No se puede dejar el sistema sin vigilancia, ya que las actividades tienden a degradarse

~ El nivel de supervision debe contemplar la evaluacion del usuario

» Hay que validar la distribucion de cargas de trabajo como rutinarias o eventuales, de bajo

impacto o de alto impacto

» Establecer la cobertura del personal supervisor

> Definir los puntos de control de servicios por niveles, mediante una estructura piramidal

~ Establecer un programa de monitoreo y control de tiempos en la ejecucion de tareas

rutinarias y no programadas

El establecimiento de actividades cuantificables.
~ Definir las tareas que pueden medirse en tiempo, volumen y complejidad
~ Distribuir las cargas de trabajo con base en las caracteristicas y las capacidades del

personal

El Compromiso de toda la organizacion en participar en un monitoreo del cumplimiento actividades:
» Registrar y dar seguimiento a los informes de la organizacion
~ Realizar los informes de las anomalias resueltas en el area
» Fomentar la participacion y el interés de los altos niveles de la organizacién en los

resultados, los avances y los retrocesos operativos

La valoracion del cumplimiento. tanto en tiempo como en forma, de las actividades que son
requendas:
~ Establecer una mecanica del cierre de los informes por usuario y/o supervision

~ Registrar el informe por quién resuelve, quién solicita y quien cierra

Una revision de la capacidad (cantidad y calidad) de recursos materales (herramientas y de
consumo) para la entrega de los requerimientos:

» Supervisar la forma como se usa el material de consumo y sus resultados

70



» Controlar la asignacion del material de consumo

+ Vigilar los volimenes de extravié de material de consumo asignado y revisar las causas

4.3.2 EL MED!O EN QUE VIVE EL SISTEMA

Definir el medio conforme a la delimitacion del espacio de accion:
» Medios Simples (con usuarios internos, accesos y horarios restringidos) y complejos (con

usuarios internos, externos y generales con accesos y horarios abiertos)

Considarar el efecto, tanto positivo como negativo, de los distintos subsistemas:
~ |dentificar las caracteristicas de los subsistemas
~ Definir los mecanismos de deteccion de impactos segun el tipo de subsistema

» Establecer los mecanismos que sumen esfuerzos al sistema

Tomar las medidas necesanas para mantener el control del sistema principal:
~ Mantener actualizada la bitacora de revisién de los puntos de control
» Establecer una normatividad real, adecuada y aplicable para su observacion

» Ser objetivo en la valoracién de los resultados de las actividades realizadas

Identificar las variables més inestables del sistema:
~ Disponibilidad del personal
~ El personal y sus interretaciones
~ Los requerimientos de los usuarios

+» El manejo de los recursos materiales
4.3.3 LOS RECURSOS DEL SISTEMA

Recurso humano:

» Considerar la complejidad de su operacion, por ser el Oltimo nivel en ja organizacion
- Revisar las caracteristicas de contratacion (de base, sindicalizado, honorario, contrato,

externo)
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» Tomar en cuenta la diversidad de niveles edad, educacion, género, procedencia, etc.

» Considerar la complejidad en las mecanicas de motivacién laboral

Recursos materiales.
»~ Establecer controles en el almacenamiento, la asignacion y la utilizacion

» Validar la calidad de los productos de consumo

Recurso de tiempo de operacion y requerimiento de sus actividades:
» Revisar los horarios de operacion
~ Determinar los tiempos de respuesta a los servicios

» Distribuir los tiempos de actividades (operacion, supervision, reasignacion de tareas)

4.3.4 LOS COMPONENTES DEL SISTEMA

Definicion de las interrelaciones entre las partes del sistema:
» ldentificar los subsistemas
~ Evaluar el grado y el tipo de participacion de los subsistemas

» Establecer las relaciones fundamentales y las complementarias

Encontrar las propiedades emergentes del sistema:
~ Detectar e identificar las propiedades emergentes cuando el sistema funciona

» Buscar los beneficios de estas propiedades

Identificacion de la complejidad simple o dinamica del sistema:
» Establecer los niveles de interacciones entre las partes del sistema
- ldentificar los diversos estados de los elementos del sistema

» Utilizar las interacciones reciprocas del sistema

Conocer la estabilidad y el efecto palanca del sistema:
- Considerar que la complejidad del sistema lo puede hacer mas estable

~ La complejidad de un sisterna genera una resistencia al cambio

» Instrumentar cambios en la operacion provocaran impactos en los componentes del sistema
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» Cuando se presenta el cambio suele hacerse rapida y drasticamente

\

» Existen puntos o dreas claves que muaven el sisterma

Establecimiento de las conexiongs:
» Dentro del sistema
~ Entre subsistemas

» Con el medio externo

Deteccion del vinculo mas débil:
~ En la estructura
» En los recursos humanos
~ En los recursos materiales

= En los servicios

4.3.5 LA DIRECCION DEL SISTEMA

La direccion se debe basar en el control de la adecuada ejecucion de las actividades.
 Establecer controles por excepcion
~ Evaluar las acciones realizadas en los logros

» No sbélo dar directrices, sino certificar que éstas se cumplan

Se basa en la eficiente coordinacién entre la ejecucion de Jas actividades programadas y las que
ostan fuera del programa:
~ Establecer un permanante control de la movilidad del sistema

» Determinar el grado de correccion para el logro de objetivos

Supervision eficaz de la realizacion de las actividades.
» Comprobar la ejecucion de las actividades
» El riesgo en esta funcion es que, si no se supervisa, existe un alto porcentaje de que no se

realice y/o se realice incorrectamente
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CAPITULO &

PROPUESTA

La importancia de los elementos considerados es el configurar el marco y forma de accion, que
sera la base para la instrumentacion operativa en la ejecucion de las tareas solicitadas.

La propuesta tiene como objetivo, brindar una herramienta con una estructuracion de guia
operativa que permita obtener instrucciones concretas, en la resolucion de fas problematicas que

presentan la funcidn de servicios generales.

. Como instrumentar las acciones recomendadas por el diagnoéstico?

LOS OBJETIVOS DEL SISTEMA

La definicion del area de Servicios Generales.

Se identificaran como servicios generales el resultado de un conjunto de actividades de
mantenimiento preventivo y correctivo basico que se llevan a cabo de manera directa — con su
personal- 0 medrante terceros-organizaciones externas- en cualquier tipo de organizacién, para
mantener en 6ptimas condiciones de operacién a los equipos, las instalaciones y los inmuebles.
Todo ello se ajusta a las leyes, los reglamentos y las normas que los regulan, para manejar en
forma planificada los recursos humanos, econémicos, materiales y técnicos disponibles; con ello se
contribuye a alcanzar el nivel requerido en los productos y/o servicios que tiene dicha organizacion

como funcién, y buscar la maxima satisfaccion de todos y cada uno de sus usuarios.

La delimitacién del ambito de accion:
~ Se debe establecer un registro descriptivo de los tipos de servicios a atender:

v La identificacion de la cobertura del tipo de actividades en la que esta estructurada el
area (limpieza, seguridad, carpinteria, proteccion civil, programas de optimizacion del
uso de recursos agua, energia eléctrica, etc.)

Describir en qué consisten los servicios (forma, frecuencia, detalle, etc.)
Cumplir con los estatutos generales establecidos segun sea el tipo de contrato que
los rija

» La forma y los tiempos para requerir 10s servicios:

74



v Disefio, establecimiento y control de un procedimiento de atencion para los servicios
que no pertenecen a la categorla de rutinarios
v Establecer los tiempos de respuestas que requieren los servicios, con base en
periodos de cargas de trabajo normales y extraordinarias
v Estructurar planes de contingencia, que deberan ser aplicados bajo la autorizacion y
coordinacion del nivel directivo
v Considerar estrategias de orden, en el requerimiento de los servicios no rutinarios
por parte de los usuarios, ya que el no respetar la forma y los tiempos de solicitud
tendra como resuitado el mal servicio y los conflictos dentro de la organizacion
» ¢ Cudles son los horarios mas adecuados para la realizacion de estos servicios?
v Conforme a las caracteristicas de esta area, se puede establecer una segmentacion
de horarios de atencion:
-» Tipo de organizacion (educativa, salud, tramites, etc))
—» Atenciéon generalizada o segmentada
= Horario continuo o discontinuo

= Tipos de servicios

Esta condicién permite optimizar la asignacion de recursos, cuando son mas productivos sus
servicios, por ejemplo, los servicios de mantenimiento rutinario como la limpieza, los programas de
mantenimiento a equipos e instalaciones es conveniente astablecerlos fuera del horario de
operacion de la organizacion (operacion nocturna, dias inhabiles, periodos vacacionales, etc.,
dependiendo del tipo de servicios); o bien, manteniendo un 20% del personal en horano de
operacion para actividades de los servicios no rutinarios , mejora la capacidad de supervision y de
resultados:

v El establecimiento de esquemas de servicios por cargas de trabajo y facilidad de
operacion requiere de una estructura administrativa, y el usuario es responsable en la
atencién y solicitud de servicios respectivamente

v Se debe considerar que las instalaciones e inmuebles se encuentran permanente
receptivos a recibir mantenimiento

~ Se debe establecer el nivel de compromiso en la realizacion de los servicios:
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v Definir las condiciones, las formas y los requisitos de los servicios permite, tanto a
quien lo realiza como a quien lo solicita, un mejor resultado, y a la organizacién le
procura una optimizacién en el uso de los recursos

v Establecer los estandares de servicio (la sencillez de la mayoria de las actividades
permmiten definir el estandar)

r Establecer la cobertura geografica:

v La delimitacién de la cobertura fisica de las tareas permite el establecimiento de
mecanicas de control en su ejecucion

v La estrategia de asignacion de 4reas fisicas para tareas rutinarias debe ser general,
es decir. no se recomienda establecer areas determinadas y/o fijas, porque se limita
la capacidad operativa de atencion del personal

v Estar acorde con alguna disposicién determinada en el contrato y/o convenio gue rija
las relaciones laborales

~ ldentificacion operativa de las areas de libre acceso y las de acceso restringido o controlado:

v La existencia de las diferentes categorias de acceso a las 4reas, en toda
organizacion, requiere un procedimiento adecuado para gue no afecte la ejecucion de
las tareas de Servicios Generales

v Considerar el tipo de acceso de cada area permite establecer las condiciones de
operacién y la medicion de la carga, y la complejidad del trabajo con que se

enfrentara el personal de operacion

Una validacién permanente, por parte del nivel de supervision, de las actividades realizadas tanto
en tiempo como en forma:
» No se puede dejar el sistema sin vigilancia, ya que las actividades tienden a degradarse:

v Desarrollar un sistema de monitoreo de los servicios prestados, por turnos, horarios,
etc.. con un cierre de actividades diarias, que involucren al trabajador y, en ciertos
casos, a las autoridades y a los delegados sindicales (si es el caso)

v Estructurar una base de datos que permita registrar y manejar las referencias
estadisticas:

= Informe de los incumplimientos
» Informes de los cumplimientos

» Faltas (causas)
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Solicitud de material de consumo

=
= Areas atendidas
— Frecuencia de “no localizado” en el drea asignada
= Actividades adicionales realizadas
— Manejo y cuidado de recursos asignados
» El nivel de supervisidn debe contemplar la evaluacion del usuario:
v El usuario debe intervenir en la validacion de los servicios recibidos, mediante el
registro del cierre de servicio
v Los niveles superiores de la estructura deben validar las diversas areas y, en su area,
Hevar a cabo solo los informes por incumplimiento
v Las éreas comunes se evallan mediante un programa de encuestas, aceptado por
las autoridades, los trabajadores y el sindicato
» Determinar la distribucién de cargas de trabajo como rutinarias y eventuales, de bajo y alto
impacto:
v Realizar un andlisis del volumen y {a complejidad del trabajo por area asignada
v Diferenciar la realizacion de actividades complejas en grupos de condiciones
homogéneas
» Establecer la cobertura del personal supervisor:
v Basarse en los factores de complejidad de las tareas, la frecuencia de realizacion y
las dimensiones fisicas
v La cobertura de la supervision lleva a cabo actividades de apoyo, capacitacion,
establecimiento de prioridades, suministro de los materiales y las herramientas de
trabajo, coordinacion de los requerimientos de los usuarios y el registro de los datos
de ejecucion
v La supervision debe llevarse a cabo mediante un programa de muestreo aleatorio,
pero permanente para que cubra las condiciones de los servicios proporcionados
» Definir los puntos de control de los servicios por niveles en la estructura, de acuerdo una
estructura piramidal:
v La frecuencia de supervision en los puntos de controf es inversa al nivel jerarquico, es
decir, el mas alto nivel tiene una minima frecuencia de supervision
v La cobertura de supervision esta en relacion directa con el nivel jerarquico, es decir,

el mas alto nivel tiene la maxima cobertura de supervision
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v Es fundamental la total participacion de los altos niveles en la estrategia de
sSupervision

v Los criterios para los puntos de control pueden ser:

_> Lugares en donde se dan los servicios fundamentales de la organizacion (las
salas de atencion, los salones de clase, las areas de atencion a pacientes, los
auditorios, elc.)

-» Areas de riesgo (los almacenes, las instalaciones de servicio eléctrico,
hidraulico, de mantenimiento, etc.)

.» Lugares mas alejados de los centros de operacion

-+ Ubicacion de los lugares donde labora, se concentra u organiza el personal de
operacion de Servicios Generales

— Las areas de recorrido rutinario o permanencia de las altas autoridades no,
necesariamente, reflejan el nivel de calidad y oportunidad de atencién

» Programa de monitoreo en el control de tiempos de ejecucion de tareas rutinarias y no
programadas:

v Debido a la baja complejidad de las tareas en el area de servicios generales, se
puede establecer una tabla de tiempos aproximados de realizacidon en condiciones
normales, dificiles y extremas, aplicable para la programacion de los servicios
eventuales, asi como para los programas de calidad y eficiencia

v Dichos programas pueden tomar informacién de estos indicadores, considerando que
el otorgar, objetivamente, los incentivos se debe apoyar en la cuantificacion de los
resultados adicionales, segun como la responsabilidad del puesto deba hacerlo

v El establecimiento de este indicador permite definir la capacidad de respuesta en los
servicios solicitados, asi como {as necesidades de crecimiento o decremento de la

plantilla de personal

El establecimiento de las actividades cuantificables:
» Definir 1as tareas acotadas en tiempo, volumen y complejidad:
v Las tareas que se asignan deben tener bien definido el cuando, cuanto y el como, ya
que ello permite que se valore su reahizacion
v Las actividades realizadas permmiten establecer estos rangos, que se cuantifican al

final de su ejecucion
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» Distribuciéon de las cargas de trabajo con base en las caracteristicas y las capacidades del
personal:
¥ Dentro de las tareas, existen algunas que impactan en ciertas caracteristicas fisicas
para su ejecucion, debido a que el parsonal contratado, principaimente en el sector
publico, presenta una heterogeneidad
v Distribucidbn homogénea de las cargas de trabajo conforme a condiciones fisicas

diferenciadas, fundamentalmente, segun el sexo y la edad

El compromiso de toda la organizacion es participar en un monitoreo del cumphmiento actividades.
~ Registro y seguimiento de los informes de la organizacion:

v Estructurar un sistema de seguimiento puntual con informes y/o comentarios de
mejora, estableciendo una mecanica de respuesta que muestre la importancia de
todos los usuarios.

v Mantener informada a la organizacion a cerca de los logros y los problemas en los
servicios del area

+~ Informes sobre las anomalias resueltas en el area:

v Mantener un registro cronoldgico de las causas y las formas de atender las anomalias
que se consideren de riesgo

v Disefar estrategias de prevencion para estas anomalias de rniesgo

~ Fomento de la participacidon e interés de los altos niveles de la organizacidn en los
rasultados, los avances y los retrocesos operativos:

v Como elemento de la estrategia de motivacion, se debe formular un programa de
reuniones con un intervalo de tiempo adecuado al tipo de organizacion y a los niveles
de la estructura, ya sean mensuales, bimestrales, tnimestrales, etcétera. No obstante,
debe mantener su continuidad y un efectivo seguimiento de las tareas asignadas

¥ Brindar su apoyo en la implementacion de las estrategias de mejora acordadas

La valoraciéon del cumplirmiento, tanto en tiempo como en forma, de las actividadses que son
requeridas:

~ Mecanica del cierre de los informes por usuario y/o supervision:

oA VRS0 NO BALE .

DETABIBLIOTECA



v Los cierres de los informes de servicios deben ser realizados por 1a parte solicitante
de conformidad (esto puede ser electronicamente)
v Los supervisores validaran, conforme a una estrategia de muestreo, la realizacion de
los servicios segin los parametros establecidos.
» Registro de los informes por quién resuelve, quién solicita y quien cierra:
v La mecanica de control en la atencién de los informes permite contar con los datos
para estructurar las estrategias de atencion, valoracién del tipo e incidencia de los

usuarios y los resultadosg de quienes ejecutan

Una revisién a la capacidad (en cantidad y calidad) de los recursos matenales (de consumo y
herramientas) para la entrega de los requerimientos:
» Supervision de la forma de uso del material de consumo y sus resultados:

v La sencillez de las actividades no implican que no exista una mejor manera de hacer
las cosas, por lo que se debe vigilar la forma de cumplir las tareas, asl como el uso
que le da el usuario final

v Los resultados del cumplimiento oportuno y de calidad de una tarea puede ser
afectado por las condiciones del entorno y/o las acciones de los malos usuarios, por
lo que se debe considerar el efecto de estos factores

~ Control de la asignacién del matenal de consumo:

v Establecer un contro! de los recursos desde la entrada al aimaceén, en cuanto a
volumen vy tipo de material adquirido, cotejando los niveles de consumo con la
asignacion de éste al personal de operacion, asi como la asignacion a las areas de
servicio (las caracteristicas de este material de consumo origina gue sea sujeto a
malos manejos)

¥ Mantener un registro del material requerido por persona y cotejar su utilizacion en
cada area, comparando la informaciéon con los informes de los usuarios. Establecer
esquemas de asignacion de las areas no fijos permite detectar el origen de los
problemas de mal manejo

~ Vigilar los volimenes de extravio del material de consumo asignado y revisar las causas.

v Se debe considerar que existe una relacion de dependencia entre el buen manejo y la

existencia del material de consumo para obtener los resultados. Eil personal operativo

puede ser un factor de apoyo o de problema en cuanto a su manejo, ya que si no
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existe un esquema de control en su conservacion y cuidado, el riesgo de que se

reporte como extraviado es alto
EL MEDIO EN QUE VIVE EL SISTEMA

Definirfo conforme a la delimitacién del ambito de accion.
» Medios simples (con usuarios internos, accesos y horarios restringidos):

v El término simple se refiere a que los componentes de la organizacion se encuentran
mas controlados, aunque esto no garantiza que su operacion sea eficiente, por lo que
es necesario estructurar y mantener un buen esquema de supervision

v El esquema de supervision debe integrar en su disefio los controles naturales que
ofrece este tipo de medio

~ Maedios complejos (con usuarios internos, externos y generales con accesos y horarios
abiertos):

v El término complejo se refiere a que los componentes de la organizacion se
ancuentran menos controlados, lo cual generalmente, incrementa las problematicas a
resolver

v Las condiciones que establece este medio requieren que los esquemas operativos
diseftados, consideren a la participacion y a la responsabilidad de los usuarios como
un elemento de apoyo en el buen funcionamiento de la organizacion,
complementando las acciones que realiza la estructura responsable de estos

5eIVICIOS

Considerar el efecto, tanto positivo como negativo, de los distintos subsistemas:
~ ldentificacion de las caracteristicas de los subsistemas:
v Establecer tres niveles de sistemas organizativos:
= El primero es el interno operativo o Sistema principal (servicios generales). Por
ejemplo, Departamento de Servicios Generales
:» El segundo son los usuarios directos, tanto internos como externos, por
ejemplo, faCUItad, escuela, instituto u otros

= Eltercero es la organizacion central, por ejemplo, la UNAM
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v Las caracteristicas del:
= Primer nivel son de operacién, control y supervision. Es el eje principal de
funcionamiento y manejo de recursos. Su complejidad esta en relacion directa
con el numero de personal operativo y con el tamafio fisico de la organizacion,
incrementando 1a complejidad con esquemas de operacién propia y de
personal sindicalizado
> Segundo nivel son de solicitud, recepcién y apoyo de los servicios. En este
nivel se encuentran los elementos palanca que pemmiten establecer mejorias
permanentes en los servicios
» Tercer nivel son directivo, de estructuracion y de apoyo. La caracteristica mas
importante es el establecimiento de la relevancia de las tareas que se realizan
y el fomento de una cultura de respeto y motivacion en el quehacer dptimo de
esta funcién
» Definicion de los mecanismos de deteccion de los efectos por los tipos de subsistemas:
v Sistema principal:
= Auditoria operativa
= Auditoria de control, manejo y aplicacion de los recursos materiales asignados,
como herramientas y material de consumo
v Sistema de usuarnos:
= Evaluacion de los informes de las anomallas (causas y condiciones)
= Evaluacién del requerimiento de los servicios y la calidad de su cumplimiento
v Sistema central:
= Nivel de relevancia otorgada a la funcién de Servicios Generales
= Participacién y cumplimiento en los planes y programas astablecidos
» Establecer mecanismos que sumen esfuerzos al sistema:
v El sistema principal debe ser evaluado con una participacion tripartita:
= Administracion (direccion, control y supervision)
-» Usuarios (quienes reciben los servicios)
=> Los representantes de los trabajadores
v Los esquemas de evaluacidn deben ser por resultados colectivas

v Las evaluaciones individuales bajo esquemas econdmicos afectan el clima laboral
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Tomar las medidas necesarias para mantener el control del sistema principal:

» Mantener actualizada la bitAcora de revision de los puntos de control:

v

v

v

Medir la efectividad de los puntos de control contra los resultados
Deben tener un caracter aleatorio en cuanto a la frecuencia de inspeccion
Dada la dindmica de las organizaciones, los puntos de control pueden perder su

relevancia en corto iempo

~ Establecimiento de una normatividad real, adecuada y aplicable en su observacion:

v

La definicién de una normatividad operativa, que derive de los fundamentos legales y
de los contratos que la afecten

Que la obgervancia de ta normatividad por parte de los usuarios (internos y externos)
se instrumente con estrategias de persuasion, y no impositivas que promuevan el
apoyo y la participacion responsable conforme al tipo de organizaéién

Buscar los puntos palancas en los grupos sociales que integran la organizacidn para

que avalen los beneficios en la observancia de las normas

~ Ser objetivo en la valoracién de los resultados de [as actividades realizadas:

v

Los resultados deben estar estructurados bajo los parametros de:
> Lo que bajo circunstancias nommales se tiene responsabilidad de hacer
= Lo que bajo circunstancias especiales se hace
= Lo que bajo cualquier tipo de circunstancias rebasa los estandares cualitativos

y cuantitativos en lo que es su responsabilidad hacer

Identificar las variables mas inestables del sisterna:

~ Disponibilidad del personal:

v La importancia que tiene la identificacion de la disponibilidad, se considera bajo un

esquema del personal de la misma institucion con una condicion de contratacion
sindical —que en su “deber ser" es positiva por la defensa de los derechos de sus
agremiados, asi como la interlocucion con las autoridades administrativas de la
organizacion—, pero, en algunos casos, el enfoque paternalista y de proteccion a los
comportamientos poco responsables afecta el cumplimiento de las responsabilidades
asignadas ,

Se refleja en faltas, incapacidades, permisos, abandono temporal de su area de

trabajo, etcétera.
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» El personal y sus interrelaciones:
v La complejidad que se presenta en el manejo de estas interretaciones son:
-» El cumplimiento de las tareas asignadas es faciimente evaluable por la planta
de personal, por lo que cualquier desequilibrio produce reclamos
= La falta de documentacién en la medicion y distribucién de las cargas de
trabajo
=» La mala estructuracién de los programas de supervision produce una deficiente
valoracion de los resultados y afecta las interrelaciones entre el personal que
cumple con sus tareas y el que no lo hace
v La importancia del manejo de las relaciones informales:
= Se deben establecer estrategias de comunicacion, que mantengan abiertos los
canales de comunicacion para conocer, lo mas oportunamente posible, los
problemas entre los grupos que estan estructurados formalmente o
informalmente
— Se deben disenar estructuras operativas que aprovechen, positivamente, la
fuerza de las interrelaciones informales, las cuales, en este medio, son fuertes
y frecuentes
r Requerimientos de los usuarios:
v Los usuarios deben observar, en tiempo y forma, las solicitudes de los servicios:
‘> Para que se integren al programa diario de servicios, redistribuyendo los
recursos disponibles
= Los usuarios deben establecer las condiciones necesarias para los servicios
solicitados (acceso, areas libre de operacién, etc.), en el caso de instrucciones
especiales éstas deben ser muy claras (si son por ascrito o en su defecto estar
presente para especificar lo que se requiere)
:-» Proporcionar la informacién sobre los servicios proporcionados, con el fin de
que se mantenga un control de su calidad
~ Manejo de los recursos materiales:
v El manejo se refiere a su correcta utilizacion:
— En este nivel de operacion, por el supuesto simplista de las tareas gue se

realizan, pocas organizaciones estructuran programas de capacitacion que
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permitan utilizar, Optimamente, las herramientas y el matenal de consumo (en
estas acciones puede participar el proveedor)

— Esta es un area con un alto riesgo de accidentes, tanto para el personal que
opera como para los usuarios que reciben los servicios, como consecuencia de

algun mal uso de los recursos materiales utilizados y/o la calidad de estos

LOS RECURSOS DEL SISTEMA

Recurso humano.
~ Considerar la complejidad de su operacion por ser el ultimo nivel de la organizacion:
v La falta de reconocimiento y respeto hacia su trabajo lo impacta en su motivacion:

= Programas de culturizacién con los usuarics. implementado por las
autoridades
== Informar a los trabajadores sobre su contribucion en ta organizacion

v Son las dreas de menor remuneracion economica:
=> Brindar el mayor apoyo a los servicios que la organizacion proporciona y que
le pueden afectar a los trabajadores en forma positiva
.» Los esquemas de premios econémicos deben manejarse lo mas objetivo y
transparente posibles, apoyandose en toda la documentacion que contenga
las justificaciones de la asignacion de estos premios. El efecto que acarrea la
obligacion de entrega por parte de la organizacidon puede ser el de no
reflejarse en una mejorla, o bien, crear fricciones entre el personal, lo cual
repercute directamente en los resultados
v El crecimiento estructural de este personal es bajo:
= Por ser un area de bajo crecimiento interno, se deben especificar las
condiciones y apoyar a los trabajadores (en el esquema de personal de la
institucién) con programas de capacitacién coordinados, si es el caso, con el
sindicato, gue conforme a las evaluaciones de resultados se les otorgue y que
les permita crecer en otras areas
— Revisar el perfil mas idoneo para esta funcion
~ Rewvision de las caracteristicas de contratacion (de base, sindicalizado, honorario, contrato,

externo)
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v La referencia es en el sentido de la estructuracion del manejo administrativo del
area. Por ejemplo, el personal de supervision sindicalizado debe tener unos atributos
formalizados en la normatividad para poder ejercer las funciones de vigilancia e
informar las desviaciones en las actividades del personal bajo su responsabilidad

v Definir las tareas o las actividades, que por condiciones propias de su realizacion
(frecuencia, lugar, complejidad, especializacién), no es recomendable en cierta forma
de contratacion

v El establecimiento formal de contratos, convenios o reglamentos en los mecanismos
de coordinacion y las condiciones de operacion que funciona con el personal externo,
a pesar de su condicion de externo, no por ello deja de ser un factor que interactia
en el sistema

~ La diversidad de niveles edad. educacion, género, procedencia, etcétera:

v La asignacién de las actividades debe basarse en una clasificacion que considere las
caracteristicas y condiciones del trabajo y en cuya asignacion determine tanto las
herramientas con que se cuenta como con la tecnologia, lo que hasta cierto punto
permitiria igualar condiciones de ejecucion

v Ponderar estos factores en los esquemas de evaluacidn

» Considerar la complejidad en las mecanicas de motivacion laboral.

v El mosaico de caracteristicas del personal, asi como la diversidad de actividades,
exige que la motivacion esté enfocada al nivel de los grupos de trabajo o los tipos de
trabajos realizados

v El manejo de incentivos econdmicos directos no es, necesariamente, el mejor camino
para la motivacién, también hay que conservar su equilibrio por medio de apoyos, de
capacitacion, de reconocimientos, etc.

¥ Los incentivos economicos deben contar con un esquema objetivo de evaluacion y
con una justa distribucién; en caso de no contar con ello, es una estrategia de
enrarecimiento potencial del clima laboral

Recursos matenales:
~ Establecimiento de los controles en el almacenamiento, la asignacion y la utilizacion:

v El contar con un sistema de suministros con un calculo de consumo de cierta

periodicidad (semanal, mensual, bimestral, trimestral, semastral, etc.) permite auditar

su comportamiento en las existencias dentro del periodo
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v La entrega del material de consumo debe hacerse directamente del aimacen al
trabajador con un formato de control, que tenga la firma de autorizacion del
supervisor, responsabilizando al trabajador de su uso. Con esto, se pueden
minimizar los malos manejos del materiai y las herramientas

v La utilizacion del material debe ser validado por el supervisor e incluirse en el
monitoreo establecido por los usuarios

» Validacion de la calidad de los productos de consumo:

v La calidad de material adquirido es importante en los resultados de los servicios

v El manejo de las herramientas y del material de consumo con calidad debe apoyar al
personal en la correcta ejecucion de sus tareas

v La validacion de esta calidad consiste en anotar o considerar los comentarios que
proporcionen los trabajadores al respecto, ya sea de forma directa o mediante la
participaciéon de una comision formada por las autoridades, los trabajadores y el

sindicato

Recurso del tiempo de operacion y requerimiento de sus actividades:
~ Revisién de los horarios de operacion:

v La mayorla de las actividades que se realizan en servicios generales precisa de una
independencia con respecto a la operacion general de la organizacion, por lo cual se
deben considerar los esquemas que funcionen con esta caracteristica operativa para
lograr la maxima optimizacion

v Los horarios deben facilitar las estrategias de controf de los recursos materiales, asi
como de la supervisién de los trabajos realizados, reforzando las medidas de
seguridad para los trabajadores

~ Tiempos de respuesta a los servicios:

v Los tiempos de realizacion en este tipo de actividades deben formularse no como un
elemento de control, sino de apoyo a la evaluacion para construir una justificacion a
la manera de asignar los incentivos

v Ei establecimiento de los tiempos de respuesta es un elemento de orden en la
entrega de los servicios, tanto por los solicitantes como por los que tienen la

responsabilidad de que se realicen
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v Los escenarios de las mediciones de las tareas deben contemplar por lo menos tras

niveles de complejidad como son: condiciones normales, complejas y extremas
» Distribucién de los tiempos de actividades (operacion, supervision, reasignacion de tareas).

v Los niveles de supervisién deben mantener un control permanente en la asignacion
de las tareas y en su realizacion

v Se debe tener un especial cuidado en la coordinacion de los tiempos de realizacion
cuando surjan condiciones de reasignacion de recursos por las tareas emergentes y
de alta prioridad que se presenten y que se justifique su inmediata ejecucion por
procedimiento. En éste caso, tendria la condicién de requerir la autorizacion de los

nivelas directivos

LOS COMPONENTES DEL SISTEMA

Definicion de las interrelaciones entre las partes del sistema:
~ ldentificacién de los subsistemas:
v Se recomienda identificar a los subsisternas en tres niveles
» Nivel de la organizacién que atiende los servicios
-~ Nivel de la organizacion que apoya, recibe y afecta los servicios
= Nivel externo a la organizacién que recibe y afecta los servicios

v La identificacion de los niveles de los subsistemas facilitaran el disefio del tipo de
estructura que necesita la organizacién y que permita interrelaciones positivas para
mejorar, en tiempo y forma, los servicios requeridos

~ Evaluar el grado y tipo de participacion de los subsistemas:

v El efecto de algunos subsisternas en los resultados obtenidos se debe identificar y
registrar, ya que estas condiciones resultan fundamentales para el entendimiento de
las interacciones

- Establecer las relaciones fundamentales y las complementarias:

v La mayoria de las tareas simples y el grado de perfeccion en la ejecucion dependen

de la atencion que se preste a cada momento; en el caso de habilidades mas

complejas necesitamos la retroahmentacidn a través del tiempo
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Encontrar las propiedades emergentes del sistema:
» Su deteccion e identificacion cuando el sistema funciona:

v Cuando interactian en el ambito de los componentes del subsistema o entre
subsistemas surgen resultados sobre los productos y/o los servicios, los cuales son
requeridos para satisfacer las necesidades de las organizaciones. En cuanto a los
servicios, éstos pueden ser temporales, ya que estan sujetos a las modificaciones por
la accion de los elementos del propio sistema o de algun otro subsistema

v Pueden existir propiedades emergentes que no sean requeridas por el sistema y que,
a pesar de su correcta ejecucion, no contribuyan a los resultados exigidos. pero si
consumir los racursos

~ Buscar los beneficios de estas propiedades:

v Al identificar las propiedades emergentes, se constituye una evaluacion que permita
conocer la relacion entre el costo y el beneficio de éstas (no con un enfogue privado),
es decir, si el baneficio a la organizacion es significativo, se deben analizar las

formas y los procedimientos en la ejecucién para minimizar los recursos invertidos

Identificacidn de la complejidad simple o dindmica del sistema:
~ Establecer los niveles de las interacciones entre las partes del sistema:
v Los niveles fundamentales en su interaccion:

= En la organizacién que atiende los servicios, se dan interacciones en el mismo
nivel laboral, ya sea entre empleados, entre supervisores o entre directivos;
interacciones en el inmediato superior entre operativos y supervisores, entre
supervisores y directivos; y an menor grado entre directivos y operativos

— En la organizacion que apoya, recibe y afecta los servicios se dan
interacciones entre los directivos de quien atiende los servicios con la
estructura administrativa de la organizacion a la que se los proporciona

— En el nivel externo a la organizacion que recibe y afecta los servicios se dan
interacciones entre los directivos de la estructura administrativa con los
usuarios externos

~ ldentificar los diversos aestagos de los elementos del sistema:
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v Esta identificacién facilitara la coordinacion de esfuerzos y la valoracion su grado de
contribucién en las tareas realizadas, tomando en cuenta las caracteristicas que
permitan conocer su estado positivo y negativo!

.» La oportunidad

= La capacidad

= La responsabilidad

= La disponibilidad

-» La creatividad

-+ La honestidad

> Y sus contrapartes de estados negativos

~ Utilizar las interacciones recfprocas del sistema:

v Estas interacciones son las actividades de dependencia operativa, en cuanto a los
resultados  globales requeridos por la organizacién Por ejemplo, el grado del
adecuado funcionamiento de las instalaciones en una organizacién de salud o
educativa esta concatenado con los resultados de otras areas:

— La utlizacién es la liga conformada por los esquemas de participacion
apropiados para cada arganizacion, donde parte de los puntos que requiere la
evaluacién son proporcionados por los usuarios

~ El funcionamiento de cualquier area en la organizacion impacta en diversos
grados a todas las demds, por lo que es necesario crear un ambiente
organizacional que fomente una cultura de participacion y apoyo positivo, pues

l0s buenos resultados de "A" se suman a los resuitados de “B" e inversamente

Conocer la estabilidad y el efecto palanca del sistema:
» Considerar que la complejidad del sistema lo puede hacer mas estable:
v Existen dos tipos de complejidad:
=+ La de detalle, en la que suele haber alguna forma de simplificarlo, agruparlo u
organizarlo, ya que s6lo hay un lugar para cada integrante
= La dinamica, es decir, la manera como se relacionan las partes en muchas
formas distintas, porque cada una puede tener diferentes estados y unas

cuantas de ellas pueden combinarse de multiples formas
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= La facilidad de comprender y manejar un sistema no depende del numero de
sistemas, sino de su complejidad dinamica

v La estabilidad de un sistema puede ser un factor negativo en su desarrollo y/o mejora

v Un sistema complejo no tiene porqué ser inestable

» La complejidad de un sistema genera una resistencia al cambio:

v La deteccién de una complejidad dinamica refleja las trabas en los multiples vinculos,
los cuales pueden ser utilizados por los elementos del sistema para tratar de
conservar lo que ellos consideran conveniente a sus intereses

v La estabilidad de un sistema depende de factores que caracterizan a sus subsistemas
como son:

—= Eltamafio
= La cantidad
- La diversidad
» El grado de conectividad
» Al instrumentar cambios en la operacién, hay que considerar la existencia de un impacto en
los componentes del sistema:

v Segun los efectos que se presentan por las relaciones entre las diversas partes de un
sistema, relaciones que determinan el funcionamiento del mismo, cabe la posibilidad
de que cada parte, por pequefia que sea, pueda influir en el comportamiento del
conunto

¥ Es importante que considerar como un factor estrategico, al numero de estas
relaciones que existen por ser un elemento en pro de la capacidad para influir en todo
el sistema y entre mas conexiones se tengan, mayor sera nuestra influencia potencial

» Cuando se presenta el cambio suele hacerse rapido y drastico:

v Las presiones que se generan dentro de un sistema no son condiciones
extraordinarias, lo importante es el adecuado y oportuno manejo de éstas; de no ser
asi. se pierde una oportunidad de un cambio controlado

» Existen puntos o dreas claves que mueven al sistema:

v El entendimiento y el manejo del sistema ayuda a que las modificaciones necesarias

permitan definir los mecanismos de cambio, mediante la implementacion de los

conceptas como “puntos palancas”
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v Los puntos que permiten efectuar grandes cambios con muy poco esfuerzo,

identificados como puntos palanca, pueden ser:
> Un cambio de las politicas en el manejo de los incentivos
-» Una adecuada negociacion sindical
= El control en el manejo de los recursos

~» La identificacion de los diversos estados de los subsistemas

v

El manejo de los perfiles de contratacion

-» Etcétera

La identificacion y el manejo de los puntos palanca requieren, como se ha

establecido, un gran trabajo de analisis y dominio del sistema

Establecimiento de las conexiones:
~ Conexiones dentro del sistema:

Reuniones formales periodicas

<

Captura y analisis de la informacion de los informes
Supernvision
Control de los recursos materiales

Manejo de los incentivos

AN

Reuniones informales

v Informes del personal (asistencias, faltas, permisos, incapacidades, etc))
» Conexiones entre los subsistemas:

v Evaluacion de los resultados

v" Calidad de la atencion

¥ Apoyo de los recursos proparcionados

v Implementacion de las acciones para las mejoras colectivas
~ Conexiones con el medio externo:

¥ Evaluacién de los resultados

v Implementacion de las acciones para las mejoras colectivas

Deteccion del vinculo mas débil:
~ En la estructura.

v Las funciones definidas
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¥ Los procedimientos
v La capacidad de los directivos
v Las relaciones formales e informales con la estructura
= En los recursos humanos:
v Incumplimiento de sus funciones
El poco tiempo laborando en la organizacion
Bajas relaciones formales e informales con lo diversos niveles de la organizacion

Poco cansma personal

A N N

Bajo don de mando
v Poca disponibilidad
» En los recursos materiales.
v Baja calidad
v Poco control
v Mai manejo operativo (desperdicio)
v" Mala distribucion
v Peérdidas
+ En los servicios:
v Calidad
v Qportunidad
v Costos

LA DIRECCION DEL SISTEMA
La direccion se debe basar en el control de la adecuada ejecucion de las actividades.
~ Establecer controles por excepcion:
v A mayor jerarquia, menor frecuencia én la suparvision
v A mayor jerarquia, mayor cobertura y especificidad en la supervision
v Programa de supervisién con las caracteristicas aleatorias en los puntos de control y
frecuencia
» Evaluacion de las acciones realizadas en los logros:
¥ Seguimiento de los resultados de la supervision, tanto en los buenos resultados como

en los malos
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v Instrumentar los programas de incentivos diseflados, asi como las acciones
correctivas

v Existen dos niveles de logros:

-> Conseguir lo programado antes del tiempo, superando los requisitos
establecidos y minimizando sus costos
-> Conseguir algo adicional a lo programado y que repercuta en beneficio de la
organizacion
~ No sélo es dar directrices, sino es certificar que éstas se cumplen:

v Las condiciones de este tipo de funciones parten de la premisa. “Orden no
supervisada corre el riesgo de no ser realizada”

v Todos los niveles de la estructura deben ser un elemento en el control de la eficiencia
del sistema. E! enfoque debe ser positivo para tomar las acciones correctivas y
estructurar los programas preventivos

v Llevar a cabo, periédicamente, juntas de trabajo con las areas correspondientes (la
periodicidad se establece en funcién de la calidad del funcionamiento) para coordinar
las acciones necesarias para mejorar los resultados

v la frecuencia de las juntas de trabajo es un indicador de problemas en el

funcionamiento del sistema

Se basa en la eficiente coordinacién entre la ejecucion de las actividades programadas y las que
estan fuera del programa’
~ Constituir un permanente control en la movilidad del sistema:

v El nivel de direccién, en la estructura administrativa que ejecuta los servicios, debe de
ser muy participativo en sus funciones de campo, debido a las caracteristicas
cambiantes en la realizacion de los servicios

v La programacion de tareas es un requerimiento para la optimizacion de los recursos
invertidos, pero la capacidad de improvisacién y la solucion de los requerimientos
emergentes es igualmente importante

~ Establecer el grado de correccion para el logro de objetivos:

v La programacion de tareas es un requerimiento para la optimizacion de los recursos

invertidos, pero fa capacidad de improvisacién y la solucion de requerimientos

emergentes es igual de importante
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v La importancia de registrar el grado de correcciones a los objetivos establecidos

permitira el establecimiento de un programa para la optimizacion permmanente

Supervision eficaz de la realizacion de las actividades:
» Comprobar la ejecucion de las actividades:

v La supervision debe sustentarse en un esquema de apoyo compartido para la
realizacién de las tareas; saber que algo no se realizé conforme a lo planeado puede
tener justificaciones que competen a la organizacion

v No se debe perder de vista el record y las caracteristicas del personal operativo, ya
que éste pude ser el origen de las tareas no realizadas y se requieren las acciones
correctivas que competen tanto a las autoridades como a sus representantes
sindicales (si es el caso)

-~ E! riesgo en esta funcibn es que, si No se supervisa, tiene un alto porcentaje de que no se
realice y/o se realice incorrectamente’

v Se debe tener una cobertura de supervision permanente, ya sea directa o indirecta,
que permita validar la ejecucion de tareas

v Para el cumplimiento de las tareas operativas, se deben cumplir en igual medida las
tareas de supervision y directivas. diferenciadas en cuanto a la forma y el modo de

realizarse

Es importante sefalar que los conceptos de productividad, calidad competitividad y producto o
servicio, se encuentran integrados en la descriptiva de todos y cada uno de los puntos
anteriormente sefnalados, en la metodologia de sistemas gque se aplica a la funcion de servicios
generales.

Los resultados que se lograran con la aplicacion de la metodologia del pensamiento sistémico
a esta funcion, se enfocan a estructurar una guia metodologica operativa, que para su
implementacion es necesano que el personal administrativo responsable de los servicios
generales. considere e instrumente los matices propios de su organizacion cuando estructuren la

implementacion de cada uno de las acciones requeridas por los “comas”



CONCLUSIONES

La hip&tesis principal del estudio es establecer la importancia que debe existir en la adecuada
instrumentacion operativa y control en los esquemas que contribuyan al buen funcionamiento de
las estructuras administrativas, encargadas de implementar el cumplimiento de la mision definida
para las areas de servicios generales en las instituciones del sector publico. Por lo que es relevante
la correcta, oportuna y rentable ejecucion y control del cumulo de acciones, actividades,
responsabilidades, funciones, decisiones, proyectos etc., que llevan a cabo las organizaciones vy,
en este caso, las publicas cuyo objetivo fundamental es proporcionar los productos y/o servicios
que la sociedad, ya sea en conjunto o por medio de grupos, establece como prioritarios. mediante
cualquiera de las formas institucionales o, en algunos casos, mediante acciones que rebasan estas
formas, pero que no por ello dejan de ser necesidades que no se satisfagan de una forma total,
parcial, con caracter de urgente o sujeta a una programacion.

Ahora, para la obtencién de cualquier producto y/o servicios que las organizaciones publicas
proporcionan, es necesaria una administracion profesional, responsable y honesta de todos y cada
uno de los recursos que le son asignados para su cumplimiento, los cuales, actualmente, tienen
una condicién limitada y exigen su optima utilizacién en cualquier nivel de la organizacion. Sin
embargo, dicho manejo o administracion de los recursos debe estar sustentada, necesariamente,
en una documentacion técnica que permita instrumentar las acciones, estructuradas bajo una
metodologia que las dirija y que pemmita controlar y cuantificar sus resultados.

La atencion documental técnico-administrativa de la funcion de Servicios Generales se
puede calificar como poco documentada en cuanto sobre la manera de hacerlo, lo cual significa
que son compuestos por actividades simples, manejo de los recursos de poca importancia y con un
impacto presupuestal en la organizacién en la cual que se realizan. Cuando se presentan fallas en
alguna parte de la trama operacional, es indispensable ejecutar acciones tan sencillas, pero
impactantes como encender una luz, tener acceso a un drea, que los jardines se conserven, que
los banos estén limpios, que las salas de espera, oficinas, consultorios, etc., esten confortables,
que los contactos eléctricos tengan energia, que se tenga seguridad en los edificios y los
estacionamientos, que se cumplan, oportunamente, los movimientos del mobiliario y equipo, entre
ofras. Se deben rastrear todos los registros establecidos en estas actividades para obtener una
respuesta a cerca de la causa dichas fallas y no llevar a cabo las acciones correctivas que se

instrumentan en estos sarvicios. La importancia de un buen esquema operativo, en la produccion
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de acciones tan sencillas comao éstas para los servicios generales, es que si una organizacion no
resuelve gracias a un método éstas actividades, los usuarios tendran sus reservas con relacion a la
calidad de la ejecucion de los procesos mas complejos. Es conveniente aclarar que todas las
acciones de una organizacion cuentan con un peso especifico en su realizacion, tanto en tiempo
como en forma, pero, para que la organizacion funcione adecuadamente, es condicion fundamental
la existencia de un equilibrio entre todas ellas.

En la realizacién de los servicios generales, se requiere la coordinacion de los diversos

elementos que los configuran, donde participan tanto el proveedor como el usuario, es decir, el
primero debe optimizar la prestacion de su servicio y/o producto, pero el segundo, ademas de
recibirlos, por lo general representa la causa activa de su mejor conservacion en algunos casos.
Por ejemplo, si se cuenta con depositos de basura. éstos deben ser utilizados adecuadamente para
no dafar las instalaciones fisicas por un mal uso, programar los requerimientos de los servicios,
etcétera. En este caso, ¢ podriamos atribuirlo a la falta de cultura y de responsabilidad? ;No
existira la normatividad adecuada? ;Las acciones administrativas no son las adecuadas?
Estas caracteristcas de operacién justifican la necesidad de establecer esquemas, que ayuden a
sistematizar y tecnificar el manejo y control en la realizacion de estas actividades, para, asi, evitar
el desgaste de la estructura en su operacién diaria y reducir los incumplimientos, muchos de los
cuales no ponen en peligro los resultados de la organizacién, mas, si se hacen como deben ser.
permitird la 6ptima utilizacion de los limitados recursos asignados a estas areas, que por asta
condicién deben utilizarse al maximo.

Es importante senalar que, en estos servicios, se puede contemplar una gama de indicadores
de cumplimiento, algunos con una evaluacion muy objetiva; por ejemplo, hay energia eléctrica o no,
hay agua o no; asi como otros un poco subjetivos, conceptos como limpieza, orden, seguridad,
etcétera. ,Como se establece un criterio que concilie la percepcion de un servicio bien realizado y
la de un servicio bien recibido?

También se presentan problemas a partir de la diversidad de argumentos que utilizan los
ejecutores finales de los servicios solicitados, pues complican mas su realizacion cuando el
personal operativo se encuentra sindicalizado, ya que, con el fin de no llevarios a cabo, se apoyan
en la idea de que las funciones descritas en su contrato, convenio colectivo de trabajo o reglamento
interior de trabajo —normalmente, éstos no tienen un grado de detalle que regule todos los
requerimientos— no especifica, bien a bien. las actividades; por ejemplo, ¢quién recoge las hojas

de los arboles en los andadores, los de intendencia o los peones jardineros? ¢ Quién recoge la
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basura en los jardines, los auxiliares de intendencia o los jardineros? ¢ Quién limpia el polvo en los
estantes de los libros en la biblioteca, los de intendencia o los bibliotecarios? ¢Qué medidas de
control de riesgo se deben tomar en el manejo del material de desecho en las instituciones de
salud? Y otras preguntas, que solo contribuyen a provocar una mayor complejidad en su manejo
administrativo

Ahora, bajo esta perspectiva. las instituciones que pueden presentar una complejidad mayor
en esta problematica son las educativas publicas, en las cuales confluyen las condiciones de
funcionamiento  administrativo, laboral, académico, estudiantil y de comunidad externa, que han
sido tratadas segun algunos esquemas, estructuras y herramientas administrativas, disefadas
para otras condiciones. De ello se obtienen resultados que generan una degradacion y/o desgaste
en los componentes de las estructuras, sin que puedan ser aceptables, es decir, los resultados
descansan en una parte del personal que carga con esa responsabilidad o éstos cubren los
requerimientos minimos, sin que se utilice la capacidad operativa de las estructuras. De tal manera
se generan vicios y deficiencias en la operacion, que no se detectan ni se corrigen con oportunidad
y que, por las caracteristicas de la institucidn no lucrativa, los usuarios no cuentan con la opcion de
adquirir 0 no, el o los productos que ofrecen estas areas de Servicios Generales y los restringe
solo a aceptar la calidad que se les brinda. Otro tipo de instituciones son los servicios de salud,
donde la operacidn adecuada de los servicios generales representa una mayor importancia,
complejidad y riesgo en su realizacién para las areas responsables de esta funcion, lo que fortalece
la necesidad del manejo profesional de su operacion.

Un factor que afecta el desarrollo y la ejecucion de estos servicios es el personal que lo
ejecuta, pues constituye el ultimo eslabén para llevar a cabo estas actividades, que, por su
condicién de baja complejidad en la ejecucion, pero de alto impacto negativo inmediato, no tienen
la opcidn de trasladar parte de esta responsabilidad a otro nivel inferior, ya que se puede interpretar
coma un mal proceder o como algo que se realiza en tiempos no oportunos, ademas de identificar
una funcion ubicada dentro de la estructura de la organizacion como de poca relevancia.

En cualquier esquema que se desarrolle y cuyo objetivo sea fa instrumentacion operativa de la
funcién de servicios generales, el factor motivacion debe tener una aestructura de evaluacion de
resultados por grupo y no individual, ya que los indicadores mas objetivos se obtienen cuando se
consideran los resultados de un grupo y los incentivos pueden aplicarse bajo el mismo criterio, sin

diferenciar categorias de puestos. La complejidad en el manejo de la motivacion se debe reforzar
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con elementos de control, que permitan conseguir una correcta distribucion de las cargas de
trabajo entre el personal operativo, condicién que derivara en un mejor equilibrio de las tareas.

Cualquier manera que se adopte para llevar buen término estas funciones. los hiveles de
supervision y directivos deben estar en alerta permanente con respecto al funcionamiento de las
areas responsables, ya que la estabilidad de estos sistemas es de bajo nivel, por lo que los puntos
de control y evolucion de resultados cobran una relevancia en su aplicacion diaria

Los servicios generales, dentro de la piramide de funciones a ejecutar en una organizacion,
deben ser reconocidos por su importancia estratégica y por su efecto en general, aunque sus
resultados positivos siempre sean poco percibidos por los usuarios: * 81 los servicios o productos
de esta funcion se dan adecuadamente, asi debe de ser, pero al existir fallas. éstas son
cuestionadas por todo tipo de usuario”, es decir, su importancia se refleja cuando no se realizan y
no cuando son realizados adecuadamente, tanto en tiempo como en forma

Por ultimo se establece el desglose descriptivo a las respuestas de las interrogantes que

guian el desarrollo de la metodologia propuesta.

2Como se definen los servicios generales?

Su instrumentacién debe considerar.
v Las tareas a realizarse desde el punto de vista de su complejidad
v Definir la responsabilidad de su realizacion
v Bajo qué condiciones normativas se ejecutaran estas tareas
¥ Una valoracion que contenga los elementos, tanto cualitativos como cuantitativos, de los
recursos materiales y financieros que se tendran disponibles para el tipo de operacion que le
sea exigido

¥ Establecer el compromiso de la calidad y la cobertura de los servicios

Gracias a estos elementos se puede configurar el marco y la forma de accion, que sera la
base para la instrumentacién operativa en la ejecucion de las tareas solicitadas. Probablemente, la
pregunta obligada sea ;por qué la especificidad en este concepto? Para ello hay que retomar la

estructuracion metodologica con el enfoque de sistemas.
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La definicién del area de Servicios Generales:

Permite establecer la responsabilidad concreta y clara, desde la perspectiva de una funcion
con caracteristicas de profesionalismo técnico en su quehacer, y no el de una funcién de “mil usos”,
en la cual fa mayoria de las veces es asignado y, por ende, no cumple por problemas en la

ejecucion y/o en la supervision.

£ Cémo establecer la importancia de los servicios generales?

El problema a resolver es el desarrollo de las condiciones necesarias para generar una conciencia
clara y de respeto a las actividades que realizan los servicios generales dirigidas hacia los
integrantes de la organizacién y sus usuarios (internos y externos).

El obtener buenos resultados contribuye a establecer diferencias de funcionamiento entre las
organizaciones, con un efecto directo en la calidad del entorno, donde se llevan a cabo las
interacciones formales que han disefado para que las realicen sus integrantes; asi como de las
interacciones informales que, para ciertos resultados en la organizacién, puaden significar mucho
mas que las formales. Esta caldad en el entorno apoyara el resultado para hacer una mejor
creacion y entrega de servicios y/o productos y reforzar el elemento de motivacion tan necesario
en la ejecucion de las actividades de Servicios Generales.

La mecénica formalizada para atender estos problemas en las organizaciones es gque
ciclicamente se estructuran campanas, programas, actividades, etc., cuyo objetivo es apoyar,
mejorar e impulsar los resultados que se exigen al rea de Servicios Generales. £ Cémo lo hacen?
Normalmente, con las técnicas de moda: mejora continua, circulos de calidad, programas de
estimulos, etc., las cuales adolecen en su desarrolio e implementacion de inconsistencias al
momenta de estructurarios en rubros como:

= Las condiciones de permanencia

— La creatividad en las estrategias de comunicacion

~» La especificacion de tareas a realizar

— La dimensién de los efectos en el funcionamiento de la organizacion (si estos servicios no

se ejecutan y/o la diferencia cuando éstos son realizados en tiempo y forma)
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.Coémo desarrollar la mecéanica de un diagnostico?

Los elementos que propician un requerimiento de diagnostico pueden ser:
> Conocer las causas y/o las formas de un buen funcionamiento de una organizacion para
aprovechar el know how (es la menos de fas veces)
—» Conocer las causas y/o las formas del mal funcionamiento de una organizacion para
estructurar acciones de mejora
= Evaluar el manejo de recursos con relacion a los resultados obtenidos
= Conocer la contribucion o el efecto que tiene el drea que se diagnostica en los resultados

globales de la organizacion

El enfoque de sistemnas esta dirigido, principalmente, hacia la correccidon de esa tendencia a tratar
de resolver @] funcionamiento de un area como ésta, de una manera aislada, originado, tal vez, por
ia simplicidad de sus actividades. Se ignora la complejidad de su control de ejecuciéon por las
caracteristicas del recurso humano que los realiza. Ef diagndstico debe enfocarse no sélo en quién
ejecuta y quién supervisa, sino a determinar el funcionamiento del nivel directivo, ya que, gracias a
la referencia del enfoque sistémico, es fundamental la correcta definicion de los objetivos a
conseguir, incluyendo la estrecha vigilancia en la deteccion y correccion oportuna de las
desviaciones, asi como la redefinicibn de objetivos. De nada sirve la estructuracion, la
implementacion ni la perfecta ejecucién con detalle de las tareas y actividades, responsabilidad de
ios dos niveles jerarquicos nferiores al nivel directivo, si su proceder no as correcto los recursos
son desperdiciados, asi como la motivacién de los ejecutantes se ve afectada, es decir, "el trabajo
fue perfecto, pero no era el requerido”. Por ello, en cualquier plan, programa o estrategia de
funcionamiento en estas areas, el nivel directivo debe tener bien claro lo que requiere el area de

Servicios Generales, ademas una fuerte y permanente participacion de sus actividades.

2 Como definir las acciones requeridas por los resultados del dlagnostico?

Las acciones deben estar estructuradas en funcion de cuaiquier metodologia, que permita obtener

recomendacionas que consideren las condiciones e interacciones de todos los participantes en
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cualquier tipo de organizacion, estableciendo el grado de especificidad que requieren las tareas a
realizar por esta funcion.

La definicion debe establecer una relacion entre la necesidad de los servicios y su
importancia, asi como obtener un esquema que valore a los trabajadores y genere una satisfaccion
por las tareas que realizan, que los haga parte de los grandes resultados de la organizacion, de fa
cual ellos forman parte y que les brinda maltiples tipos de apoyo para cubrir en cierta medida sus
propias necesidades de subsistencia.

En el caso de la funcion de Servicios Generales, la definicion de las acciones estan basadas
en un enfoque de sistemas, metodologia con una amplia aplicacién de analisis de problemas
procedentes de diversas disciplinas de ciencias exactas, sociales, econdmicas, administrativas,
etc., y permite considerar que la mas pequefia parte de un sistema puede generar efectos o

resultados importantes por las interacciones con todos los demas elementos.

.Coémo se estructura una guia operativa a la funcion de Servicios Generales?

~ Considerar que es una funcion administrativa importante

» Establecer el marco referencial del esquema de operacion

~ Involucrar, en su formulacién, a todas las areas de la organizacion y considerar que todas
tienen sus condiciones propias, ademas se debe adecuar cada recomendacion sobre la
manera de instrumentar las acciones recomendadas por el diagnostico conforme a sus
necesidades. E| grado de complejidad de esta aplicacion se debe considerar en funcion al
tipo de organizacion, en la cual requieren una respuesta profesional a la realizacion de los

servicios generales.

Los servicios generales dentro de la pirdmide de funciones a ejecutar en una organizacion, se le
debe reconocerse su importancia estratégica y de afectacion general, aunque sus resultados
positivos siempre seran de baja percepcion por los usuarios.

Su obligada ejecucion en todas las organizaciones debe darse de una manera estructurada
técnicamente, bajo alguna herramienta administrativa que le permita controlar y optimizar sus
resultados, asi como atender el desarrollo laboral del personal operativo que lo realiza.

Es importante sefalar como otra condicién fundamental, de este estudio es la de considerar y

reforzar la capacidad técnico/administrativa de nuestra administracién ptblica, para contribuir a
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resolver la problematica del funcionamiento de estas areas con el apoyo de una herramienta que
se enfoca a sisternatizar su operacion, para mejorar su control, incrementar su eficiencia y eficacia,

que se refleje en una mejoria en resultados concretos en el entomno fisico operativo de las

organizaciones publicas.
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