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INTRODUCCION

Las organizaciones ya sean publicas o privadas son creadas para atender las
exigencias y necesidades de la sociedad en que operan; los cambios
tecnoldgicos, sociales, politicos y econdémicos, demandan cambios en las

organizaciones principalmente en el campo de la Administracién

La Administracion Publica en México, enfrenta grandes retos para satisfacer las
necesidades de la Nacion; la mas importante la Educacién, que es considerada
la columna vertebral para el desarrollo de cualquier pais, esfuerzos que se
verian disminuidos si no se lograran los objetivos propuestos a favor de la
educacion, tarea que en México corresponde a la Secretaria de Educacién
Publica, cuyo propdsito esencial es proporcionar una educacién de calidad a
todos los mexicanos a través de las diferentes dependencias que la conforman.
La organizacion de la educacion en México realiza bajo la siguiente division:
Educacién Basica, Media Superior y Profesional.

El nivel que nos ocupa es el de las Instituciones de Educaciéon Media Superior
las cuales son unidades creadas con el fin de alcanzar objetivos, que requieren
de ciertos recursos: a) los materiales (herramientas de trabajo, entre otros); b)
los técnicos (procesos, manuales administrativos, entre otros) que son utilizados
por las personas que integran la institucion, con el proposito de obtener sus
objetivos propios y de la institucion donde laboran. Por ello el administrador o la
persona al mando de la institucién debe buscar la integracién de dichos
recursos y de las personas para que contribuyan a cumplir los objetivos.

Esta vision me hace creer que es importante conocer las necesidades

administrativas para posteriormente generar el adecuado funcionamiento que
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impulse el comportamiento humano hacia el logro de los objetivos, pero
buscando la satisfaccion propia, esto puede generar mejor desempefio y
resultado en dichas instituciones, como el Centro de Estudios Tecnolégicos y
de Servicios No. 3.

Considerando lo anterior y aunado a mi interés particular por realizar el presente
trabajo sobre dicho Centro de Estudios, el cual pretende identificar los factores
que propician la falta de un buen servicio en el area de control escolar y
visualizar la alternativa los lleve hacia una cultura organizacional que les permita

el logro de sus objetivos.

Este trabajo se encuentra constituido, por un apartado de introduccién, por seis
capitulos y un apartado de conclusiones.

El Capitulo uno muestra de manera sucinta la trayectoria que ha tenido la
educacion media superior desde la creacion de la Secretaria de Educacion
Publica hasta su reorganizacién cuarenta afos después.

El Capitulo dos detalla el curso que tom6 la Direccidon General de Educacion
Tecnoldgica Industrial para satisfacer las necesidades laborales, econémicas y
sociales del pais, debido a que cuenta con mas de cuatrocientos planteles en

toda la repUblica mexicana

El Capitulo tres contiene los antecedentes del Centro de Estudios Tecnoldgicos
Industrial y de Servicios No.3, que lo llevaron a ser en la actualidad un plantel
que ofrece la formacién profesional de nivel medio superior en el area industrial

y de servicios.

El Capitulo cuatro muestra la estructura y actividades del Departamento de
Servicios Escolares y la ubicacion estratégica del area de control escolar, misma

que es el punto de partida del presente trabajo.



El Capitulo cinco contiene el objetivo general y las funciones de la oficina de
control escolar, los procesos mas relevantes que se realizan y el planteamiento
del problema en dichos procesos, los cuales se ven alterados por diversas

demoras que se detallan, motivos que me llevaron a desarrollar este trabajo

El Capitulo seis propone como técnica la Administracion por Objetivos, la
planeacién estratégica y muestra la influencia de algunos factores como la

motivacién, comunicacion, entre otros.

Finalmente se incluye un apartado de conclusiones, en el que se detallan los

resultados y alternativas de solucién que considero.



.-LA INSTRUCCION MEDIA SUPERIOR EN EL PAIS

1.1 TRAYECTORIA

La educaciéon media superior es un instrumento clave de la politica social hacia
la juventud, su esencia educativa consiste en generar en el joven: el desarrollo
de su personalidad, la adquisicién de un sentido critico, y de una cultura que
comprenda la ciencia, la tecnologia y las humanidades, asi como la preparacién

adecuada hacia el trabajo o al nivel superior.

La creacidon de la SEP en 1921 establece la estructura que ha de multiplicarse
en forma continua para sistematizar y organizar la labor educativa del México

del siglo XX que se proyecta para el presente siglo.'

En esta primera estructura, se instituy6 en 1922 el Departamento de Ensefianza
Técnica Industrial y Comercial con la finalidad de aglutinar y crear escuelas que
impartieran este tipo de ensefanza. A partir de entonces se establecen y
reorganizan un numero creciente de escuelas destinadas a ensefianzas
industriales, domésticas y comerciales, entre ellas: el Instituto Técnico Industrial
(ITI), las escuelas para seforitas Gabriela Mistral, Sor Juana Inés de la Cruz y
Dr. Balmis, el Centro Industrial para obreras, la Escuela Técnica industrial y
Comercial (ETIC) en Tacubaya y las Escuelas Centrales Agricolas,

posteriormente transformadas en Escuelas Regionales Campesinas. 2

En el inicio de la década de los 30's surge la idea de integrar y estructurar un
sistema de ensefianza técnica en sus distintos niveles, como consecuencia de

ello, se defini6 un marco de organizacion que contenia ajuste; a todos los

" CHAVEZ EZEQUIEL, A. La Educacién Piblica en México de 1874 a1921,
México, Editorial Porraa, 1975

2 GONZALEZ GOMEZ, Francisco. Historia de México 2, México, Textos
Universitarios, Ediciones Quinto Sol, 1989.

10



niveles y modalidades a lo cual se llamé en lo general la Institucion Politécnica y

en lo funcional la Escuela Politécnica.

La "Escuela Politécnica" establece las bases para que en 1936 se integre el
Instituto Politécnico Nacional (IPN), absorbiendo en su estructura funcional a la
mayoria de las escuelas que constituian el Departamento de Ensefanza
Técnica, Industrial y Comercial, situacion que junto con la rapida expansién de
las instituciones educativas motivan en 1941 la division del sistema de
ensenanza técnica industrial, estableciendo por una parte el IPN y por otra el
Departamento de Ensefianzas Especiales como encargado de las escuelas de
artes y oficios, las comerciales y las escuelas técnicas elementales.

A partir de la segunda guerra mundial, se adopté en México la politica de
"Industrializacién para la Sustitucion de Importaciones" (ISI) como una
estrategia prevaleciente en toda la economia para lograr la autosuficiencia
industrial, lo que produjo una mayor oferta para la mano de obra calificada
destinandose un mayor presupuesto en el sector educativo. La demanda de
técnicos de diferentes niveles originada por la politica de IS, dio origen a la

difusién y expansién de la ensefianza técnica en todo el pais. *

Hacia el afno de 1951, el Departamento de Ensefianzas Especiales, pas6 a
formar parte de la Direccién General de Segunda Ensefianza, que controlaba

especificamente a las escuelas secundarias.

Las caracteristicas particulares del Departamento de Ensefianzas Especiales y
diversas reformas administrativas aplicadas al sector educativo permitieron que
en 1954 se independizara como Direccién General de Ensefianzas Especiales.

En 1958 el Lic. Adolfo Lopez Mateos crea la Subsecretaria de Ensefianza
Técnica y Superior haciendo evidente la importancia que ya habia alcanzado la
educacion técnica en el pais. Un afo mas tarde la Direccibn General de
Ensefianzas Especiales y los Institutos Tecnol6gicos Regionales que se

* LOPEZ NIETO, Jesus. Historia de la Educacion en México, México, Editorial
Trillas, 1989.
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separaron del IPN, conforman la Direccion General de Ensefanzas

Tecnoldgicas Industriales y Comerciales (DGETIC).

En este mismo afo se establecid en los planteles de la citada Direccion
General, el ciclo de ensefianza secundaria con actividades tecnologicas llamado
"Secundaria Técnica".

En 1968 se crearon los Centros de Estudios Tecnoldgicos, con el propdsito de
ofrecer formacion profesional del nivel medio superior en el area industrial y en
1969, las escuelas tecnolégicas (prevocacionales) que ofrecian la ensefianza
secundaria dejaron de pertenecer al IPN, para integrarse a la DGETIC, como
secundarias técnicas con la idea de dar unidad a este nivel educativo, ya que se
incorporaron también las Escuelas Secundarias Técnicas Agropecuarias, que en
1967 habian resultado de la transformacion de las Escuelas Normales de
Agricultura.
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Il. DIRECCION GENERAL DE EDUCACION TECNOLOGICA INDUSTRIAL
(DGETI)

Al efectuarse la reorganizacién de la Secretaria de Educacion Puablica en 1971,
se determin6 que la Subsecretaria de Ensefianza Técnica y Superior se
transformara en la Subsecretaria de Educacién Media, Técnica y Superior y que
la DGETIC, tomara su actual denominacion como Direccién General de
Educacién Tecnoldgica Industrial (DGETI), dependiente de esta nueva
Subsecretaria.

En 1976 la Subsecretaria de Educacién Media, Técnica y Superior se
transforma en Subsecretaria de Educacion e Investigacion Tecnoldgicas. En ese
mismo afio se crea la Direccion General de Institutos Tecnolégicos.

En septiembre de 1978 los planteles que ofrecian el modelo de educacion
secundaria técnica pasaron a integrar la Direccion General de Educacion
Secundaria Técnica. Con esto, la DGETI se dedica a atender exclusivamente el

nivel medio superior.

En 1981, los planteles dependientes de la Subsecretaria de Educacién e
Investigacién Tecnoldgicas que ofrecian el bachillerato recibieron el nombre de
Centros de Bachillerato Tecnolégico, agregandoles (segun fuera el area
tecnoldgica) agropecuario, forestal o industrial y de servicios. Es desde este
momento que los planteles de la DGETI que imparten educacién bivalente se
conocen como Centro de Bachillerato Tecnoldgico, Industrial y de Servicios
(CBTIS), este modelo tiene por objetivo principal formar bachilleres técnicos en
diferentes especialidades, curricularmente esta conformado por un area de
tronco comun, un area propedéutica que le permite al alumno continuar estudios
a nivel superior y un area tecnoldgica que le permite incorporarse al trabajo
productivo en calidad de técnico, si asi lo desea, su duracion es de seis

13



semestres. 6 Centro de Estudios Tecnolégicos Industrial y de Servicios (CETIS),
que ofrecen estudiar a nivel medio superior una carrera de Técnico Profesional,
que tiene por objetivo principal formar técnicos profesionales capaces de
incorporarse a los procesos productivos y de prestacion de servicios, este
modelo esta integrado por un area de formacion general basica que permite al
educando la comprensién de la naturaleza, la sociedad y el hombre, y un area
tecnolodgica, que coloca a los egresados en aptitud de incorporarse al trabajo
profesional, su duracion es de seis semestres. Para atender la demanda
existente de jovenes que no pueden asistir al sistema escolarizado, podran
desarrollarse en el ambito laboral con el Sistema Abierto de Educacion

Tecnoldgica Industrial (SAET]I), el cual se ofrece en nueve planteles.

En 1984 la DGETI inicia su proceso de desconcentracién de funciones con la
creacion de las Coordinaciones Regionales que en 1987 se transformaron en
Subdirecciones Regionales, nombre que durd hasta 1990 afio en que cambio;
por el de Coordinaciones Estatales y actualmente son llamadas Subdireccion

Estatales.

Esta Direccidn, es una Institucion Educativa de nivel medio superior en las areas
industrial y de servicios. Es un érgano centralizado adscrito a la Subsecretaria
de Educacion Media Superior (SEMS), dependiente de la Secretaria de
Educacién Publica (SEP), forma parte del Consejo del Sistema Nacional de
Educacién Tecnolégica (COSNET). Este sistema esta formado por un conjunto
de instituciones creadas para proporcionar, bajo la coordinacién de la (SEMS),
servicios educativos, investigacion y desarrollo tecnoldgico, atencién
comunitaria, asesoramiento técnico y difusion cultural. Actualmente atiende a
492 261 alumnos en 428 planteles oficiales, ademas tiene incorporadas 598
escuelas privadas y a 218 planteles estatales, la matricula se distribuye por
modalidad educativa en 92% para el bachillerato tecnol6gico y en 8% para los

estudios terminales
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2.1 OBJETIVO:

La formacién de bachilleres técnicos y técnicos profesionales que desarrollen,
fortalezcan y preserven una cultura tecnolégica y una infraestructura industrial y
de servicios que coadyuven a satisfacer las necesidades laborales, econémicas
y sociales del pais.

2.2 ORGANIZACION

Comprende tres niveles de operacion:

2.2.1 Direccién General de Educacién Tecnoldgica Industrial
(Nacional).

2.2.2. Subdireccién de Enlace Operativo (Entidad Federativa).

223 Planteles de Educacion Tecnolégica Industrial

La Direccion General de Educacion Tecnoldgica Industrial es la responsable de
planear, programar, coordinar, supervisar y evaluar los servicios educativos que
le son propios, cuenta con una Direccién General, tres direcciones de area:
Planeacion y Evaluacién, Técnica y de Apoyo a la Operacion Estatal y una
Coordinacion Administrativa.

Las Subdirecciones de Enlace Operativo son las unidades organicas que
tienden a desarrollar de manera desconcentrada, la Educacion Tecnoldgica
Industrial y de
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Servicios en su ambito de competencia; a la vez, son el vinculo entre los centros

de estudio y la Direccion General, para ello cuenta con cuatro areas; Planeacién

y Evaluacién, Apoyo Técnico Operativo, de Vinculacién con el Sector Productivo

y de Apoyo Administrativo.

En el nivel local se ubican los CETIS Y CBTIS, que cuentan con un director

como responsable de planear, programar, coordinar, supervisar y controlar las

actividades escolares, de acuerdo a las politicas y lineamientos emanados de la

Subdireccién, la Direccion General y demas autoridades correspondientes.

Para desempefar sus funciones eficientemente, la DGETI esta integrada por

cuatro areas:

Direccion General de
Educacion Tecnologica
Industrial (DGETI)

Direccion de
Planeacion y
Evaluacion (DPE)

Direccion
Técnica (DT)

Direccion de Apoyo
a la Operacion
Estatal (DAOE)

Coordinacion
Administrativa
(CA)

* Direccién de Planeacion y Evaluacién (DPE)

Considera los principios fundamentales de la planeacién estratégica, teniendo

caracter participativo, integral, interactivo, obligatorio y perfectible. Capta,
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encauza y a través de la evaluacion, pondera la informacién veraz, oportuna y
suficiente de los aspectos cuantitativos y cualitativos del servicio educativo que
suministra la DGETI, busca de la mejora continua tal y como lo establece el
Programa Nacional de Educacion — PRONAE.

* Direccién Técnica (DT)

Elabora el programa operativo anual y el anteproyecto del presupuesto de la

Direccién Técnica, con base en los lineamientos establecidos. Planea, dirige y

evalla la formulacion de los contenidos, planes y programas de estudio,
métodos y normas pedagdgicas para la educacién tecnoldgica industrial y de

servicios.

* Direccién de Apoyo a la Operacion Estatal (DAOE)

Establece lineamientos y procedimientos para la supervision de la
Subdirecciones de Enlace Operativo Estatales y planteles, de igual forma
establece programas de capacitacién y actualizacion profesional para sus
directivos. Verifica la aplicacion de las estructuras organizacionales y
ocupacionales autorizadas para la operacion de dichas Subdirecciones y
establece las medidas que procedan para la correccion de las desviaciones que

se encuentren.
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* Coordinacién Administrativa (CA)

Establece los lineamientos, parametros y mecanismos eficientes que garanticen
la administracion adecuada y optima de los recursos humanos, materiales,
financieros y tecnolégicos. Participa como representante en los casos que
generen procesos juridicos y que impliquen actos de administracién, siguiendo
siempre los lineamientos establecidos por la SEP.

Hoy la DGETI opera con un total de 662 planteles a nivel nacional: 167 son
Centros de Estudios Tecnol6gicos Industriales y de Servicios (CETIS), 261 son
Centros de Bachillerato Tecnolégico Industrial y de Servicios (CBTIS); ademas
cuenta con un Sistema Abierto de Educacion Tecnolégica Industrial (SAETI)

localizado dentro de algunos planteles.

2.3. MODALIDADES EDUCATIVAS

Son variantes educativas establecidas con la finalidad de atender las
condiciones y necesidades personales, sociales y econémicas de los alumnos
tales como:

2.3.1 Técnico Profesional

Su objetivo principal es formar técnicos profesionales capaces de incorporarse a
los mandos medios de los procesos productivos y de prestacién de servicios.
Esta modalidad esta integrada por un area de formacién general basica que
permite al educando la comprensién de la naturaleza, la sociedad y el hombre, y
un area tecnolégica, que coloca a los egresados en aptitud de integrarse al
trabajo profesional.

18



2.3.2 Bachillerato Tecnologico

Forma bachilleres técnicos en diferentes especialidades. Curricularmente esta
formada por un area de tronco comuln que permite al alumno ingresar a estudios
superiores y un area tecnoldgica que le permite sumarse al trabajo productivo

en calidad de técnico.

2.3.3 Técnico Basico Forma recursos humanos calificados en
tecnologias actualizadas y avanzadas para su incorporacion inmediata al trabajo

productivo.

2.4. CARRERAS Y ESPECIALIDADES

En la actualidad operan 159 carreras y especialidades con planes y programas
de estudio actualizados en la modalidad terminal y bachillerato tecnolégico

distribuidas en las siguientes areas:

Fisico Mateméticas 85
Quimico Bioldgicas 36

Econémico Administrativas 38
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2.5. INFRAESTRUCTURA FISICA

Dentro de los 662 planteles, se acumulan 3,890 areas de apoyo administrativo;
la formacion tedrica se imparte en 6,042 aulas y el aspecto practico del modelo
de formacion en 1,464 laboratorios y 1,518 talleres, que en los Ultimos tres afios
han sido provistos de equipo con tecnologia de punta, principalmente en las

areas de:

Electrénica
Electromecanica
Maquinas-Herramientas
Electronica Automotriz

Computacién

En este dltimo rubro, se cuenta con un parque computacional integrado por
55,000 computadoras personales, cantidad que promedia 82 unidades por

plantel, ademas de mas de 300 redes de area local.

La Direccién General de Educacién tecnoldgica Industrial se apoya en 31
Subdirecciones de Enlace Operativo Estatales en la Republica y una
Subdireccién en el Distrito Federal, subdireccién a la cual pertenece el Centro
de

Estudios Tecnoldgicos Industrial y de Servicios No. 3 (CETIS No. 3), plantel que
elegi para desarrollar mi trabajo, debido a que es uno de los que cuenta con

mayor demanda estudiantil.

20



[11.-CENTRO DE ESTUDIOS TECNOLOGICOS INDUSTRIAL Y DE SERVICIOS
No.3 (CETIS No. 3)

3.1 ANTECEDENTES

En 1946 se inician las gestiones ante la S.E.P., para la creacién de un centro de
capacitacion administrativo para empleados federales y en 1947 se funda el
Centro de Capacitaciéon No. 1, su primer domicilio se encontraba en las calles de
Ayuntamiento No. 125, Col. Centro, al siguiente afio se transform6 en
preparatoria nocturna en las areas de Ensefianza Comercial, por lo que en 1958
el plantel cambia su denominacién al Centro de Ensefanza Especiales,
conservandolo Unicamente cuatro anos, y 1962 su denominacién seria Escuela
Técnica Industrial y Comercial No. 8, impartiendo los niveles de preparacion
técnica elemental (carreras cortas de dos afnos, para egresados de primaria); y

se imparte el nivel de educacién media; secundaria técnica.

En 1966 la direccién general se convierte en “Direccion General Educacion
Tecnoldgica Industrial’, bajo el mando del Ing. Héctor Mayagoitia Dominguez,

conservando el plantel su misma denominacion.

El plantel se traslada en 1969, a la calle de Xocongo No. 26, Col Transito
(domicilio actual), donde se impartia el nivel de secundaria técnica, en el turno
matutino y en el turno vespertino carreras comerciales (contador y secretaria) y
en 1979, por acuerdo de la Subsecretaria de Educacién e Investigacion
Tecnoldgica, se desconcentran los niveles educativos, creandose en esta
escuela el Centro de Estudios Tecnolégicos No. 8, donde se imparte a partir de
ese ciclo el modelo de Técnico Profesional dentro del nivel de Educacion Media
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Superior, con planes de estudio semestrales. En 1980 el plantel cambia su
denominacion al de “Centro de Estudios Tecnolégicos industrial y de servicios
No.3”, nombre que actualmente conserva, en 1983 se cambia el modelo
educativo al de Técnico Profesional en carrera terminal y en 1985 se agrega el
de Bachillerato Tecnoldgico, conserva el plantel su denominacién y modelo
educativo sin cambios a la fecha.

3.2 SITUACION ACTUAL

El CETIS No. 3, es una institucién dependiente de la Subdireccion de Enlace
Operativo del Distrito Federal de la DGETI, que ofrece servicio educativo del
nivel medio superior tecnolégico.

3.3 OBJETIVO:

La formacion de bachilleres técnicos y técnicos profesionales capaces de

incorporarse a los procesos productivos y de prestacion de servicios.

3.4 ORGANIZACION

Para desempenar sus funciones el CETIS No. 3, comprende la siguiente

organizacion:
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La Direccion es la responsable de administrar la prestacién del servicio

educativo, de acuerdo con las normas y lineamientos establecidos por la DGETI.

La Subdireccién es la encargada de planear, coordinar y controlar la prestacion
de los servicios docentes y escolares del plantel, asi como las actividades de
vinculacion con el sector productivo de bienes y servicios.

Las Jefaturas de Departamento son las encargadas de organizar y operar el
sistema de plantel, para lo cual estd dividido en cinco areas: Planeacion y
Evaluacioén, Servicios Docentes, servicios Escolares, Vinculacién con el Sector
Productivo y Servicios Administrativos, quienes a su vez se apoyan con veintiin

oficinas.

En el plantel se imparte educaciéon en sistema escolarizado, en la actualidad
operan dos especialidades: Bachillerato Tecnoldgico en Informatica, del area
Fisico Matematicas y Bachillerato Tecnolégico en Secretario Ejecutivo Bilingiie
del area Econdémico Administrativas, cabe sefialar que la primera especialidad
se encuentra situada como una de las de mayor demanda, con un 45% a nivel

nacional.

Cuenta con una infraestructura fisica de 25 aulas, 4 laboratorios de cémputo, 2
talleres de mecanografia, 1 taller de dibujo, 2 salas audiovisuales, 1 biblioteca y
1 area deportiva. Con una plantilla de 200 trabajadores, entre directivos,

docentes, administrativos y personal de apoyo.

24



IV. DEPARTAMENTO DE SERVICIOS ESCOLARES

El Departamento de Servicios Escolares, es el encargado de administrar las
actividades que se desarrollan en cuatro oficinas y dos coordinaciones:

4.1 Oficina de Control Escolar

Integra y controla la documentacién escolar, verifica que la documentacion que
presentan los alumnos de nuevo ingreso, cumplan con los requisitos
establecidos para la inscripcién al plantel, organiza y tramita los reportes de
inscripcién y reinscripcion , proporciona la informacién acerca de los alumnos
cuya situacion escolar amerite derecho o suspension de beca, canaliza los
tramites para cambios de adscripcion del plantel o especialidad, convalidacion y
revision de estudios, orienta a los alumnos para realizar los tramites de
revalidacién o equivalencia de estudios, informa a los alumnos acerca de lo
periodos de examenes y recursamientos de regularizacién, proporciona la
informacién relativa al registro de calificaciones, controla las actas de
regularizacién, valida y controla los reportes de evaluacion , proporciona los
datos estadisticos que le sean requeridos por las autoridades, expide y controla
las credenciales de identificacion de los alumnos, las constancias de estudio asi
como los certificados parciales y de terminacién de estudios.

4.2 Oficina de Orientacién Educativa

Proporciona a los alumnos los servicios de orientacion pedagdgica, psicolégica
y vocacional para su integracién social, coadyuva a la formacion integral del
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educando en su proceso de adaptacion al medio ambiente escolar, social y
econdmico en que se desenvuelve, realiza estudios para detectar las causas de
reprobacion y desercion escolar, vigila el cumplimiento de las disposiciones
técnico-administrativas aprobadas para la orientacion educativa, realiza
evaluaciones parciales para detectar las deficiencias en el proceso ensefianza-
aprendizaje y propone las acciones correctivas necesarias, participa en las

campanas de difusién y promocion del plantel.

4.3 Oficina de Servicio Social y Titulacién

Integra los expedientes de los alumnos que presentan el servicio social, registra
y controla sus reportes bimestrales, tramita la legalizacién de las constancias de
cumplimiento de dicho servicio, asesora a los alumnos en la eleccién de las
opciones de titulacién, participa con el jefe de servicios escolares, en la

designacion de los jurados para los examenes profesionales del plantel.

4.4 Coordinacion de Difusiéon Cultural

Planea, dirige y controla las actividades culturales, solicita los materiales
necesarios para su desarrollo, promueve entre la comunidad escolar el buen
uso, mantenimiento, adecuacion y autoconstruccién de las instalaciones y
materiales culturales del plantel, coordina la participacion de la poblacion
escolar en los actos y conmemoraciones civicas y de la comunidad, coordina las

salidas de los grupos culturales y vigila el cumplimiento de los programas.
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4.5 Coordinacion de Promocién Deportiva

Planea, dirige y controla las actividades deportivas, asesora a los alumnos en la
integracion de los clubes, propone las técnicas y procedimientos pedagdgicos
para el desarrollo de las actividades deportivas, promueve entre la comunidad
escolar el buen uso, mantenimiento, adecuaciéon y autoconstruccién de las
instalaciones y materiales deportivos del plantel. Propicia el intercambio
deportivo del plantel con la comunidad y las instituciones de caracter oficial y
privado de la regién. Coordina la salida de los grupos deportivos representativos
del plantel.

4.60ficina de Servicios Bibliotecarios

Proporciona la documentacién e informacién educativa, cientifica y tecnoldgica a
la comunidad escolar, elabora y entrega las credenciales a los usuarios de los
servicios bibliotecarios, los orienta sobre la consulta y cuidado del material
documental y bibliografico, conserva e incrementa el acervo bibliografico del
plantel, apoya al desarrollo de campafas en la comunidad escolar, organismos
publicos o privados tendientes a obtener material bibliografico e informa al
departamento de servicios escolares de las publicaciones que resulten de

interés para los alumnos y tramite su adquisicién, previa autorizacion.

27



V. OFICINA DE CONTROL ESCOLAR

Como se observa en el capitulo anterior, se reconoce que la estructura
organizativa del plantel es vertical sin embargo actualmente existe una
tendencia hacia la participacion horizontal, el involucramiento y el compromiso
de todos los integrantes para incrementar la efectividad de la practica de la
gestion escolar, por lo que la posicién del Departamento de Servicios Escolares
es estratégica, desde su ubicacion la oficina de control escolar se encuentra en
el centro de la organizaciébn, como punto medular para darle vida a las
diferentes &reas que conforman la institucién. Es importante resaltar esta area
fundamental en la subdireccién técnica, ya que su funcién esta entrelazada con
diversos procesos, como el otorgar el servicio educativo, determinar el status del
alumno y dar la validez a la evaluacién de sus conocimientos, por lo tanto tiene
una gran responsabilidad, porque representa el vinculo entre la administracion y
el estudiantado, razon por la cual consideré esta area como el objetivo para

realizar el presente trabajo.

5.1 OBJETIVO GENERAL

El objetivo general de esta oficina es apoyar el desarrollo de los procesos de
inscripciones, reinscripciones, acreditacion y certificacién de los alumnos del
Cetis No. 3. Para llevar a cabo este objetivo las principales funciones que

realiza son:
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e Verificar que la documentacién, que presenten los alumnos de nuevo
ingreso, cumplan con los requisitos establecidos para la inscripcién al
plantel.

e Organizar y tramitar los reportes de reinscripcion de los alumnos.

e Proporcionar la informacién relativa al registro de calificaciones de los
alumnos.

e Informar a los alumnos acerca de los periodos de examenes de
regularizacién.

e Validar y controlar los reportes de evaluacion de los alumnos para

realizar la certificacidn total o parcial de sus estudios.

Para su cumplimiento se involucran ademas, el Departamento de Servicios
Docentes, la Oficina de Control Escolar y la Oficina de Contraloria, como

quedara sefalado en la siguiente descripcion de los procesos:

5.2 Proceso de Inscripcién para Alumnos de Nuevo Ingreso

Después de la seleccion que hace la Comisién Metropolitana de Instituciones
Publicas de Educacién media Superior (COMIPEMS), se recibe la base de datos
de los alumnos asignados al plantel.

Los alumnos acuden a realizar su tramite de inscripciéon de acuerdo a la letra de
su primer apellido, en el dia y hora sefalados en la gaceta oficial de
COMIPEMS.

La Oficina de Control Escolar verifica que el aspirante se encuentre registrado
en la base de datos y se le entrega la hoja de requisitos, solicitud de inscripcion
con el grupo y turno asignado, asi como la ficha de pago de inscripcion.
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Los documentos se reciben en original y copia, se realiza el registro de sus
datos personales y referencias del padre o tutor. La ficha de pago es entregada
en la oficina de contraloria, donde se toman la fotografia para posteriormente
entregarles sus credenciales y se les informa el dia de inicio del ciclo escolar.

Con la base de datos, se realizan las listas de inscripcion por grupo, para
entregarlas a los docentes, estas listas servirdn para la legalizaciéon de dicha
inscripcién ante la Subdireccién de Enlace Operativo.

Uno de los problemas que se presenta es que seglin la Norma de Control
Escolar, el alumno tiene derecho a un plazo maximo de seis meses, a partir de
la fecha de inscripcién, para presentar el documento de certificacién, de lo
contrario no procedera su inscripcién’, lo que significa no tendra su nimero de
control de alumno, sin embargo debe aparecer en la listas de evaluacion y ser
considerado provisionalmente un alumno mas y si por algiin motivo al momento
de legalizar el semestre concluido no ha entregado dicho certificado, deberé ser
eliminado de las listas, lo que implica repetir actas de profesores y concentrados

5.3 Proceso de Reinscripcion

En los dias sefalados en el calendario oficial escolar, los alumnos acuden a las
ventanillas de control escolar con su historial académico actualizado, para
recoger su solicitud de reinscripcion y Nimero de cuenta para realizar su pago,

con lo cual se verifica que el alumno se encuentre en situacion regular. Una vez

"' SECRETARIA DE EDUCACION PUBLICA, Normas de Control Escolar para el
Bachillerato Tecnoldgico y General. México, Agosto 2007, p. 13

30



pagada la inscripcion acuden a entregar su ficha y solicitud debidamente llenada
a la Oficina de Contraloria, quien les sella una copia fotostatica de la ficha de
pago, que utilizan como recibo provisional de inscripcion, mientras les entregan
el oficial y les informa el dia de publicacién de los horarios e inicio de clases.

Las listas de alumnos inscritos se realizan a destiempo, debido a que las
solicitudes de inscripcién primero son entregadas a la oficina de contraloria,
quien después las entrega a control escolar y en ocasiones se les llegan a
traspapelar y no son entregadas, por lo que se omiten algunos alumnos al
momento de registrarlos, los cuales hacen la aclaracién cuando el docente
realiza el pase de lista esto implica volver a repetir actas.

5.4 Proceso de Registro de Evaluaciones Parciales

Las actas de evaluaciones parciales donde deberan asentar los registros, se
obtienen de la base de datos de los alumnos inscritos y son entregadas a los

profesores bimestralmente para ser informadas a los padres de familia

Debido al manejo tan complejo de la documentacién que realiza la Oficina de
Contraloria, la informacién que entrega a la Oficina de Control escolar es a
cuenta gotas ,motivo por el cual seguido se realizan ajustes en las actas de
evaluacion, por lo tanto la entrega de dichas actas a los profesores se retrasa y
no se entregan boletas parciales, solo se publican dichas evaluaciones, al final
del semestre no se cumple en tiempo y forma con la legalizacién de las
evaluaciones ante la Subdireccién de Enlace Operativo, derivandose de esto el
descontento del personal de control escolar debido a que constantemente son

objeto de criticas y llamadas de atencién.
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5.5 Proceso de Evaluaciones Extraordinarias y Recursamientos

El alumno se presenta en las ventanillas de control escolar con su historial
académico actualizado, para recabar la solicitud en original y dos copias para
examen extraordinario o recursamiento, en la cual anotaran las materias que
presentard, para que el controlador de grupo las autorice con su firma;
posteriormente el alumno debera acudir a la oficina de contraloria para entregar
sus solicitudes y realizar el pago correspondiente; sellada la solicitud se
devolvera la original al alumno, como comprobante de su trdmite; este verifica
en los sitios de publicacion de informacién, el dia y hora de la realizacién de
dichos examenes.

Por su parte contraloria realiza su registro y entrega una copia de las solicitudes
selladas a la oficina de control escolar, nuevamente la entrega se realiza a
destiempo, por lo que las actas de los profesores para registrar dichas
evaluaciones no se realizan completas y siempre son entregadas con retraso y
con el riesgo de que tendran que repetirse en varias ocasiones para anexar

nuevos algunos alumnos.

5.6 Proceso de Certificacion

Para realizar la certificacion los alumnos que cursan de 6° semestre deberan
cubrir algunos requisitos para otorgarles su certificado, como entregar sus
fotografias antes de que finalice el semestre y aprobar el cien por ciento de los
creaditos del plan de estudios, se anticipa su tercer examen parcial y los
profesores entregan sus actas de evaluacion en la oficina de control escolar.

Las actas de evaluacién han sido corregidas en varias ocasiones debido a las
situaciones anteriormente expuestas y es hasta entonces cuando son
capturadas y procesadas, ya con la presion de cumplir con lo establecido, en
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tiempo y forma, debido a que existe un calendario emitido por la Subdireccidon
de Enlace Operativo; el cual sefala la fecha en que debera realizarse la
legalizacién de las evaluaciones y de los precertificados, los cuales deben ser
acompanados por las fotografias de los alumnos, de lo contrario no se les
autoriza el tramite, una vez finalizada la legalizacién son recibidos los formatos
de los certificados de terminacién de estudios, los cuales deberan ser impresos
y nuevamente llevados a la Subdireccion de enlace, durante el proceso de
impresion de certificados no faltan los alumnos que entregan a destiempo sus
fotografias, por lo que hay que acudir nuevamente a solicitar mas formatos de
certificado, ya que de lo contrario su tramite se retrazard hasta por dos meses,
tiempo en el cual se regularizan los alumnos con adeudo de materias, esta
consideracién hacia los alumnos ocasiona cierto descontento entre el personal
debido a que el tiempo se limita y la presién aumenta, provocando en
ocasiones, horas extras de trabajo y errores, una vez impresos todos los
certificados, son llevados nuevamente a la Subdireccion de Enlace Operativo

para que se sellen las fotografias y asi poder ser entregados a los alumnos.

Como es evidente, los procesos se ven alterados por diferentes demoras,
generando innumerables cuellos de botella en los procedimientos, los que a
continuacion se mencionan y repercute en los tiempos reales de atencidon

oportuna a los alumnos:

* Las solicitudes permanecen demasiado tiempo en espera de registro por parte

de contraloria y esto demora su entrega a la oficina de control escolar.

* Duplicidad de trabajo, implica demasiadas actividades manuales que provocan

errores.

* Desconfianza de las actividades realizadas por los operativos.
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* No se tiene una buena comunicacion entre las areas involucradas.

* Los procesos se realizan manualmente.

* No se respetan las fechas de legalizacion de documentos.

* La actitud negativa del personal por no sentirse satisfecho con su trabajo.

* La atencién al alumno en ventanilla no es ni adecuada ni oportuna.

* Altos tiempos de respuesta por exceso de verificaciones.

Dentro de los procedimientos anteriores se presentan los problemas sefalados
que hacen necesaria una reestructuracion en los procesos y su consecuente
sistematizacién para que los tramites sean mas expeditos, desarrollar
programas de capacitacion y fomentar la cultura de servicio concientizando a
todo el personal de la trascendencia del trabajo que cada uno tiene.

Con lo anterior la sistematizaciéon de procesos permitiria evaluar los resultados,
lo que se traduciria en productividad. También existe la urgencia de una
evaluacion del servicio por parte del publico que lo recibe, que seria un
indicador del grado de satisfaccion de los clientes (en este caso, los
estudiantes). El hecho de estar trabajando con la presion del tiempo ocasiona

que la atencion en ventanillas no sea la adecuada.

Generalmente se considera que la productividad tiene que ver exclusivamente
con los procedimientos administrativos sin tomar en cuenta la actitud durante el
proceso. Con esto me refiero a que el comportamiento de los involucrados en el
servicio afecta directamente la calidad del mismo, y por ende, la productividad.

Es decir, la repercusién que tiene una actitud inadecuada (originada por una
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falta de concientizacion en la cultura del servicio o no contar con las
herramientas necesarias para desempenar eficientemente su trabajo), es mayor

de lo que generalmente se cree, y asi lo demuestran los siguientes datos.

En una época se aplicaron encuestas referentes al servicio de control escolar, y
los resultados mas sobresalientes fueron que el 10% de los encuestados
opinaron que era pésimo, el 32% que es malo, 43% que es regular, el 14%

bueno y sélo un 1% dijo que era muy bueno.

Estos numeros se vieron reflejados en la forma de usar calificativos al servicio,
donde las palabras forzado, lento y altanero prevalecieron en mas de la mitad

de los casos en las encuestas.

Las encuestas realizadas fueron un hecho aislado y es necesario darle
seguimiento, sistematizar esos intentos por conocer continuamente la opiniéon de
los alumnos, es importante que el personal conozca como perciben su trabajo,
el impacto que refleja y lograr una retroalimentacion que les sirva de estimulo
para continuar o corregir su desempeno y asi mejorar continuamente.

El estrés laboral puede ser una influencia positiva o negativa en el desemperio
del personal. Para muchas personas, un estrés bajo o moderado les permite
realizar mejor su trabajo porque aumenta la intensidad de sus labores, su
estado de alerta y su capacidad de reaccionar. Sin embargo, un nivel alto de
estrés o incluso uno moderado sostenido mucho tiempo acaba por cobrar su
cuota y el desempefio disminuye. El efecto del estrés en la satisfacciéon es
mucho mas directo: el estrés laboral disminuye la satisfaccion general con el
trabajo.

El hecho de que se cumplan los tramites favorece a la sistematizacién de
procesos, sin embargo, deja de lado la actitud de servicio, que como esta
implicito en los nimeros, minimiza cualquier otro esfuerzo, ya que es esa actitud
la que provoca el mayor impacto en la opinién de los estudiantes.
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Esto indica que en el proceso del servicio que ahi se brinda existe un area de
oportunidad para mejorarlo y desarrollar la propuesta de calidad. En el proceso
de calidad en el servicio influyen factores comunicativos como “los servicios de
valor agregado” que son la amabilidad, la cortesia y la disposicion de prestar un
servicio que satisfaga al cliente y compense las fallas del proceso. Es aqui
donde la comunicacién puede ayudar a mejorar la calidad del servicio, tanto en
la actitud de los recursos como en la repercusion que tiene este trato en la
totalidad del proceso del servicio.

Pareciera que la misién y vision de esta oficina consiste en cumplir con los
tramites, sin importar como y en cuanto tiempo.

La Oficina de Control Escolar es un area que tiene contacto directo con los
estudiantes por medio de sus servicios, mismos que deben cumplir con un
minimo de calidad para que sean considerados como efectivos (capaces de
satisfacer las necesidades para las que fueron creados). Dentro de la calidad
del servicio, que podria definirse como una evaluacién objetiva y subjetiva que
resulta de una combinacién de factores, cobra gran importancia la
comunicacién, ya que al tratarse de servicios, ésta se convierte en el nexo entre
la organizacion y en este caso, los estudiantes. Sin esta aportaciéon de las
estrategias de comunicacion en el proceso de la calidad del servicio dificilmente
se puede lograr la efectividad, ya que estamos hablando de personas, de
sujetos, y por lo tanto de una evaluacion subjetiva que tome en cuenta a los
estudiantes, que no es ajena a la evaluacién “objetiva” (referente a la
productividad en nimeros) sino sirve para mejorar la calidad del servicio en su
totalidad.

Es importante destacar que la imagen que tenga la Oficina de Control Escolar
ante los estudiantes, cobra prioridad cuando nos damos cuenta que ésta se
generaliza més rapido cuando es negativa y afecta a todos los niveles de la
institucién, creando una mala reputacién y desconfianza. Ademas, toda falla en
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el sistema provoca gasto innecesario de recursos materiales, humanos,

temporales, y sobre todo, un desgaste de la credibilidad en la organizacién.

La finalidad de este trabajo es mejorar las actividades que se realizan en la
Oficina de Control Escolar, debido a que hasta el momento se llevan a cabo sin
aplicar un control interno adecuado, propiciando que las operaciones se
desarrollen con irregularidades o con sobrecargas de trabajo. Lo anterior
originado por la falta de controles o al exceso de ellos, a la escasa participacion
positiva del personal, a que la supervision del trabajo no es constante y estricta,
tampoco hay una retroalimentacion o auto evaluaciéon de informacién para
minimizar riesgos operativos, asi como la falta de procedimientos para
operaciones importantes y no se respetan los estandares, todo ello aunado a la

escasa disposicién al trabajo en equipo.
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VI ADMINISTRACION POR OBJETIVOS (APO)

Considero como una alternativa de apoyo, la técnica de la Administracién por
Objetivos, asi como algunos puntos de diversas corrientes administrativas,
debido a que las situaciones que se presentan, se adaptan para que los
objetivos sean operativos mediante un proceso que los lleve a bajar en forma de
cascada por toda la organizacion, para mejorar los procedimientos que hasta
hoy se realizan.

6.1 ORIGENES

La administracion por objetivos (APO) o administracién por resultados constituye
un modelo administrativo bastante difundido y plenamente identificado con el
espiritu pragmatico y democratico de la teoria neoclasica. Su aparicién es
reciente: en 1954 Peter F. Drucker, considerado el creador de la APO, public
un libro en el cual la caracteriz6 por primera vez.

La administracién por objetivos surgié6 como método de evaluacién y control
sobre el desempefio de d4reas y organizaciones en crecimiento rapido.
Comenzaron a surgir las ideas de descentralizacion y administracién por
resultados.’

! GUIZAR MONTUFAR, Rafael. Desarrollo Organizacional, Principios y
Aplicaciones. Segunda Edicion, México, Editorial Mc. Graw Hill
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6.2 CARACTERISTICAS

La APO es una técnica de direccion de esfuerzos a través de la planeacion y el
control administrativo basada en el principio de que, para alcanzar resultados, la
organizacién necesita antes definir en qué sitio estd actuando y a doénde
pretende llegar. La APO es un proceso por el cual los gerentes, principal y
subordinado, de una organizacién identifican objetivos comunes, definen las
areas de responsabilidad de cada uno en términos de resultados esperados y
emplean esos objetivos como guias para la operacién de la empresa. El
administrador tiene que saber y entender lo que, en términos de desempeno, se
espera de él en funcién de las metas de la empresa, y su superior debe saber
qué contribucion puede exigir y esperar de él, juzgandolo de conformidad con
las mismas.

En realidad, la APO es un sistema dinamico que integra la necesidad de la
empresa de alcanzar sus objetivos crecimiento, con la necesidad del gerente de
contribuir a su propio desarrollo. Es un estilo exigente y equilibrado de
administracion.

La APO presenta las siguientes caracteristicas principales:

* Establecimiento conjunto de objetivos entre el ejecutivo y su superior

La mayor parte de los sistemas de la APO utiliza el establecimiento conjunto de
objetivos; tanto el ejecutivo como su superior participan del proceso de
establecimiento y fijacién de objetivos. La participacién del ejecutivo puede

variar, desde su simple presencia durante las reuniones, donde puede ser
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escuchado, hasta la posibilidad de iniciar la propuesta de reestructuracion del

trabajo, con relativa autonomia en el desarrollo del plan.
* Establecimiento de objetivos para cada departamento 6 posicion

Bésicamente la APO esta fundamentada en el establecimiento de objetivos por
niveles de gerencia. Los objetivos, a alto nivel, pueden denominarse objetivos,
metas, propésitos o finalidades; sin embargo, la idea basica es la misma: definir
los resultados que un gerente, en determinado cargo, debera alcanzar.

* Interrelacion de los objetivos de los departamentos

Siempre existe alguna forma de correlacionar los objetivos de varias unidades o
gerentes, aunque no todos los objetivos se apoyen en los mismos principios

basicos.

* Elaboracion de planes tacticos y planes operacionales, con énfasis en la

medicién y el control

A partir de los objetivos trazados por cada departamento, el ejecutivo y su
superior elaboran los planes tacticos adecuados para alcanzarlos de la mejor
manera. De esta manera, tales planes se constituyen en los instrumentos para

alcanzar los objetivos de cada departamento.

En todos los planes la APO hace énfasis en la cuantificacién, la medicion y el
control. Se hace necesario medir los resultados alcanzados y compararlos con

los resultados planeados.

* Evaluacion permanente, revision y reciclaje de los planes

Practicamente todos los sistemas de la APO tienen alguna forma de evaluacion
y revisién regular del progreso realizado, a través de los objetivos ya alcanzados
y de aquellos por alcanzar, permitiendo asi el tener en cuenta algunas
previsiones, y el fijar nuevos objetivos para el periodo siguiente.
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* Participacién activa de la direccion

La mayor parte de los sistemas de la APO involucran mas al superior que al
subordinado. El superior establece los objetivos, los vende, los mide y evalta el
progreso. Ese proceso, frecuentemente utilizado, es mucho mas un control por

objetivos que una administracién por objetivos.
* Apoyo constante del staff durante las primeras etapas

La ampliacion de la APO requiere del fuerte apoyo de un STAFF previamente
entrenado y preparado. Exige coordinacion e integracion de esfuerzos, lo que
puede ser efectuado por el STAFF.

6.3 FIJACION DE OBJETIVOS

La administracién por objetivos es un modelo de administracion a travées del cual
todos los gerentes de una organizacion establecen metas para sus
administraciones, al inicio de cada periodo, en constancia con las metas
generales de la organizacion fijadas a través de la direccién. Un objetivo debe
ser cuantificable, complejo, relevante y compatible. Un objetivo es una
declaracién escrita, un enunciado, una frase; es un conjunto de nimeros. Son
ndmeros que orientan el desempeno de los gerentes hacia un resultado
mediable, complejo, importante y compatible con los demas resultados. 2

En la fijacidon de los objetivos deben considerarse los siguientes aspectos.

2 GUIZAR MONTUFAR, Rafael. Desarrollo Organizacional, Principios y
Aplicaciones. Segunda Edicion, México, Editorial Mc. Graw Hill
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a) La expresién "objetivo de la organizacion" es realmente impropia. Los
objetivos de una organizacion representan, en realidad, los propositos de los
individuos que en ella ejercen el liderazgo.

b) Los objetivos son fundamentalmente necesidades por satisfacer.

¢) Los subordinados y demas funcionarios tienen una serie muy grande de
necesidades personales.

d) Los objetivos y las metas personales no son siempre idénticos a los objetivos

y metas de la organizacién.

Caracteristicas estructurales de los objetivos:
- Los ejecutivos fijan propositos a largo y a corto plazo.

- Los objetivos y metas se expresan como resultados finales y no como tareas o
actividades.

- Los objetivos y metas deben ser coherentes, ademas de estar coordinados en
los respectivos niveles y areas de la organizacion.

Caracteristicas comportamentales son:

- Se hace énfasis en el compromiso propio de los subordinados, en relacién con

las metas.

- Se hace énfasis en el autoanalisis del desempefio y, en consecuencia, en el
autocontrol, en relacién con los resultados obtenidos frente a las metas
preestablecidas.

- Las desviaciones de los resultados con relacion a las metas llevan a la
autocorreccion en el desempenfio y, si es necesario, a la orientacion especifica

por parte del superior.
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Criterios para la seleccion de objetivos

- Buscar las actividades que tengan mayor impacto sobre los resultados.

- El objetivo debe ser especifico en cuanto a los datos concretos.
- Centrar los objetivos en metas derivadas.

- Detallar cada objetivo en metas derivadas.

- Utilizar un lenguaje comprensible para los gerentes.
- Mantenerse dentro de los principios de la administracion.
- El objetivo debe indicar los resultados por alcanzar, no debe limitar la libertad

para escoger los métodos.

- El objetivo debe ser dificil de alcanzar, debe representar una tarea suficiente.

Jerarquia de objetivos

Los objetivos deben ser graduados segun un orden de importancia, relevancia o
prioridad, en una jerarquia de objetivos, en funcidén de su contribucion relativa a
lo organizacién como una totalidad.

La jerarquia de objetivos de una organizacion puede sufrir innumerables
cambios, ya sea en la ubicacion relativa de los objetivos o en la situacién de

ciertos objetivos por otros diferentes.
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Los objetivos no necesitan traducir inicialmente las grandes aspiraciones
fundamentales de la empresa. Deben lograr que todos los o6rganos y
componentes de la organizacién contribuyan con una parte del esfuerzo

general.

Deben tener en cuenta la necesidad de varias alternativas para su ejecucion,
deben ser periddicamente reexaminados y reformulados, no sélo para ser
actualizados de acuerdo con el cambio de las condiciones del mercado.

La administracién por objetivos es un proceso por el cual los gerentes del rango
superior e inferior de una organizacién identifican en conjunto sus objetivos
comunes y definen las areas principales de responsabilidad de cada individuo,
en términos de los resultados que se esperan de él, empleando esas medidas
como orientacién para operar la unidad y evaluar la contribuciéon de cada uno de

sus miembros.®

En la administracién por objetivos se insiste en fijar de manera participativa
metas que sean tangibles, verificables y mesurables, el atractivo de la APO
radica en que pretende convertir todos los objetivos generales de la
organizaciéon en objetivos especificos para sus unidades e integrantes. Hay
cuatro ingredientes comunes en los programas de APO: especificidad de las

? GUIZAR MONTUFAR, Rafael. Desarrollo Organizacional, Principios y
Aplicaciones. Segunda Edicion, México, Editorial Mc. Graw Hill
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metas, toma participativa de decisiones, plazo explicito y retroalimentacion

sobre el desempefio.*

Los objetivos de la APO deben ser enunciados concisos de lo que se espera

lograr.

La toma participativa de decisiones, debe lograr que todos los componentes de

la organizacién contribuyan con una parte.

La APO sustituye las metas impuestas con otras determinadas de forma

colectiva, cada plazo debe alcanzarse en un plazo definido.

El dltimo ingrediente de un programa de APO es la retroalimentacion sobre el
desempeno. La APO pretende dar una retroalimentaciéon continua acerca del
progreso hacia las metas. En términos ideales, se consigue haciendo
comentarios constantes al personal para que vigilen y corrijan sus propios actos.

6.4 CICLO DE LA APO

La APO tiene un comportamiento ciclico, de tal manera que el resultado de un
ciclo permite efectuar correcciones y ajustes en el ciclo siguiente, a través de la
retroalimentacién proporcionada por la evaluacién de los resultados. Este ciclo
corresponde comunmente al periodo propuesto por la organizacién, para facilitar

la ejecucidn y el control. Los principales autores de la APO presentan modelos

*Idem
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muy variados, cuyos ciclos exponen contenidos diferentes. Por las situaciones
que se presentan en las actividades realizadas en la oficina de control escolar,
se busca un

sistema dinamico que integre sus necesidades de definir y alcanzar sus
propésitos de mejora, el modelo que presenta George Odiorne se aplica a
dichas caracteristicas.

6.5 MODELO DE ODIORNE

George Odiorne propone un modelo compuesto por un ciclo de siete etapas.

1. Establecimiento de medidas desempefio de la organizacién y delineamiento
de los objetivos organizacionales por alcanzar.

2. Revisién de la estructura de la organizacién, en funcion de los objetivos
propuestos.

3. A partir de las dos etapas anteriores, cada directivo establece propédsitos y

medidas de evaluacion para sus subordinados, que a su vez, propone objetivos.

4. El superior y cada uno de sus subordinados llegan a un mismo acuerdo de los
objetivos y medidas de evaluacién de su propio trabajo.

5. Seguimiento continuo efectuado sobre los resultados periédicos del trabajo
del subordinado, frente a los plazos intermedios previamente establecidos en la
4 etapa.

6. Evaluacién periédica y acumulativa de los resultados del trabajo del
subordinado, de sus puntos fuertes y débiles, asi como de aquellas medidas
propuestas para su desarrollo.

7. Evaluacién del desempefio de la organizacién como un todo.
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La Administracion por Objetivos es una técnica que proporciona las
herramientas para obtener un mejor resultado en cuanto a mejorar el servicio
que ofrece la oficina de control escolar, sin embargo se debe aplicar una
estrategia que ayude a lograr los objetivos propuestos y dada la situaciéon que
se presenta en dicha oficina, es necesario considerar algunos puntos de la
planeacién estratégica, motivacion, participacion del personal, conducta del

grupo y comunicacioén, que se presentan a continuacién:

6.6 PLANEACION ESTRATEGICA

La planeacion estratégica se refiere a la manera como una organizacién intenta
aplicar una determinada estrategia para alcanzar los objetivos propuestos. Es

generalmente una planeacién global.’

* Formulacion de los objetivos organizacionales por alcanzar

En esta primera fase, la empresa escoge los objetivos globales que pretende
alcanzar a largo plazo y define el orden de importancia y de prioridad de cada

uno en una jerarquia de objetivos.

-Analisis interno de las fortalezas y limitaciones de la organizacion.

Estudio de las condiciones internas, para permitir una evaluacién de los

principales puntos fuertes y puntos débiles existentes en la organizacion.

*Analisis externo del ambiente

> HERMIDIA, Jorge. et al. Administracion y estrategia: teoria y practica, Ediciones
Macchi, Argentina, 1994.
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Se trata de un andlisis del ambiente externo, es decir, de las condiciones

externas que rodean la organizacién y que le imponen desafios y oportunidades.

*Formulacién de alternativas estratégicas

Se busca formular las diversas y posibles alternativas estratégicas o medio que
la organizacién puede adoptar para lograr mejor los objetivos propuestos,
teniendo en cuenta sus condiciones internas y las condiciones externas a su

alrededor.

La planeacion estratégica debe contemplar decisiones sobre el futuro de la
organizacioén. Dentro de las principales decisiones contenidas en una planeacién

estratégica son aplicables para este trabajo, son las siguientes:

- Objetivos organizacionales globales.
- Las actividades seleccionadas.
- Alternativas estratégicas en cuanto a sus actividades.

- Integracién vertical.

* Desarrollo de los planes tacticos

A partir de la planeacion estratégica, la organizacion puede emprender la

ejecucion de la planeacion tactica.

- Planeacién organizacional de la estructura para el logro de los objetivos
globales.

- Planeacion del desarrollo de recursos para las operaciones de la organizacion.
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Para que cada uno de estos planes tacticos pueda implementarse y producir
resultados, es necesario que cada uno de ellos se descomponga nuevamente
en otros planes operacionales mas especificos.

Mientras la planeacién tactica se refiere al mediano plazo, el plan operacional es

mas detallado y se refiere al corto plazo.

Para el logro de cualquier objetivo que se proponga, se requiere de la
disposicion del personal. Hay un limite al desempefio satisfactorio que puede
esperarse de personas ocupadas en tareas muy rutinarias como las que se
realizan en la oficina de control escolar. Es muy comun que los trabajadores al
ejecutar constantemente la misma simple operacién sin cesar, desemboque
rapidamente en la apatia y el aburrimiento de estas. Para mejorar esta situacion
tomaremos en cuenta algunos aspectos de la motivacién, ya que es lo que
hace que un individuo actle y se comporte de una determinada manera, en una
situacién dada y en este caso de manera positiva.

6.7 MOTIVACION

La motivacién es el proceso que da cuenta de la intensidad, direccién y
persistencia del esfuerzo de un individuo por conseguir una meta.® La intensidad
consiste en cuanto se esfuerza una persona. No es probable que una gran
intensidad produzca buenos resultados de desemperio si el esfuerzo no se

canaliza en una direccién que beneficie a la organizacion. Por tanto se

® GUIZAR MONTUFAR, Rafael. Desarrollo Organizacional, Principios y
Aplicaciones. Segunda Edicion, México, Editorial Mc. Graw Hill
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considera la calidad del esfuerzo tanto como su intensidad. El esfuerzo que se
debe buscar es el que se dirige hacia las metas de la organizacion y es
congruente con ellas. Por dltimo la motivacién tiene una vertiente de
persistencia, que es la medida de cuanto tiempo sostiene una persona su
esfuerzo. Los individuos motivados se aferran a una tarea lo suficiente para

alcanzar la meta.

Para algunos autores dedicados el estudio del comportamiento humano, la
motivacién es un factor que deberia interesar, entre otros, a los administradores
ya que sin ella seria imposible tratar de alcanzar el funcionamiento correcto de
una organizacion, asi como el cumplimiento de los objetivos de la misma.

Le6n Megginson define a la motivacién como “la manera de inducir a una
persona o grupo de personas cada una con sus propias necesidades distintivas
y personalidad, a trabajar para realizar los objetivos de la organizacion, en tanto
también se procura la realizacién de objetivos propios”.”

En la definicion anterior podemos destacar varios elementos relevantes; se
menciona que la motivacién puede estar dirigida hacia un individuo o bien a un
grupo de personas para cubrir sus necesidades y al mismo tiempo lograr cumplir
con los propdsitos 0 metas de la organizacién a la que pertenecen; esta vision
sugiere que es importante que las organizaciones se preocupen por estimular a
las personas que laboran dentro de ella, a través de incentivos, depositar la
confianza en el personal para tomar decisiones en forma independiente, ser
escuchado por el jefe inmediato, entre otros factores.

La importancia del establecimiento de metas radica en que es un elemento que
se centra sobre el comportamiento y puede llegar a convertirse en una
motivacién, la cual se incrementa si ademas la persona recibe retroalimentacién

"MEGGINSON, Leén, et al, Administracion conceptos y aplicaciones. Compaiiia
Editorial Continental, México, 1992, p. 402

50



del decursar de su conducta para alcanzar tales metas. La meta se constituye

en un reforzador que mantiene elevada la motivacion.

La teoria de la fijacién de metas, nos dice que las intenciones de trabajar por
una meta son un motivador laboral importante. Es decir las metas indican a los
empleados lo que tiene que hacerse y cuanto esfuerzo hay que invertir. Las
metas especificas aumentan el desempeno; las dificiles cuando se aceptan,
producen un desempefo mayor que las faciles. Ademas la retroalimentacion

produce un mayor rendimiento que la falta de ella.

Las personas se desenvuelven mejor cuando se les da retroalimentacién de su
avance hacia las metas, puesto que en esos comentarios se localizan
discrepancias entre lo que se ha hecho vy lo que se quiere hacer; la
retroalimentacién hace las veces de guia del comportamiento.

A partir de esto podemos darnos cuenta de que la toma de decisiones
compartida a través de la participacion del personal de control escolar de la
oficina de control escolar puede mejorar la calidad de las decisiones,
incrementar la comunicacion, reforzar la motivacion e incrementar su

desemperio dentro de las actividades que realizan.

6.8 PARTICIPACION DEL PERSONAL

La participacion del personal es un proceso que aprovecha toda su capacidad y
estd destinado a fomentar el compromiso con el éxito de la organizacion. El
razonamiento es que al hacer participar al personal en las decisiones que los
afectan y al incrementar su autonomia y control sobre su vida laboral, los
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trabajadores estaran mas motivados y mas comprometidos con la organizacion,

seran mas productivos y se sentirdn mas satisfechos con su trabajo.?

La participacion del personal forma parte de concepto general de compromiso
laboral, la caracteristica que la distingue es la toma conjunta de decisiones, que
aumenta su satisfaccién y la productividad ademas hace su trabajo mas
interesante y significativo.

Todo lo anterior nos lleva a sefialar que la conducta grupal es un concepto de
suma importancia en la motivaciéon. La oficina de control escolar, tiene como
caracteristica el trabajo en grupo y la dependencia de sus integrantes, para que
el trabajo se realice de manera satisfactoria, no se deben tratar como un
conjunto de individuos separados, sino como un grupo en si, que dara un mejor
resultado.

6.9 CONDUCTA DEL GRUPO

Todos los prondsticos sobre el desempefio de los grupos deben comenzar por
reconocer que éstos son parte de la organizaciéon y que factores como la
estrategia de la organizacion, la estructura de la autoridad, los procedimientos
de seleccion y el sistema de recompensa generan un ambiente favorable o
desfavorable dentro de cada uno. No se deben contemplar a los grupos en
aislamiento, sino que se debe comenzar por evaluar el grado de apoyo
proporcionado por las condiciones externas. Evidentemente es mucho mas féacil
para cualquier grupo ser productivo cuando toda la organizacién de la que forma
parte crece y les brinda todo su apoyo.

¥ CHRUDEN, Herbert, SHERMAN, Arthur, Administracién de Personal, Compaiiia
Editorial Continental, México, 1993, p. 503
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Varios factores estructurales evidencian una relacién con el desempefio. Entre
los mas prominentes se encuentran la percepcion de los roles, normas,

desigualdades de estatus, tamano del grupo, tareas y cohesién

Hay una relacion positiva entre la percepcion de los roles y la evaluacion del
desemperio del empleado. El grado de congruencia entre el empleado y su jefe
sobre la percepcion del trabajo de aquél influye en el grado en el que el
supervisor estimara que tiene un buen desempefio. En la medida en que la
percepcion de los papeles que tiene el empleado satisfaga las expectativas del
jefe, recibira una mejor evaluacién de desempefio.’

Las normas controlan la conducta de los miembros al establecer criterios de lo
que esta bien y lo que esta mal. Si los administradores conocen las normas de
un grupo, pueden aprovecharlas para explicar la conducta de sus miembros.
Cuando las normas respaldan una produccion elevada, los administradores
pueden anticipar que el desempeno de los individuos sera notablemente
superior que cuando las normas la restringen. Del mismo modo, las normas que
sustentan la conducta antisocial incrementan la probabilidad de que los

individuos se entreguen a actividades anémalas en el trabajo.

Las desigualdades de estatus generan frustracion, ademas de que dafan la

productividad y la disposicion del personal a quedarse en la organizacion.

El impacto del tamafio en el desempefio de un grupo depende de la tarea que lo
ocupe. Los grupos grandes son mejores para hallar datos. Los pequefios, para
emprender acciones. Del conocimiento del ocio social se desprende que si la
administracion forma grupos grandes, debe esforzarse por fijar medidas del

desempenio de los integrantes.

’ ARIAS, Galicia, Fernando y ESPINOSA, Heredia, Administracién de Recursos
Humanos: para el alto desempeifio, Editorial Trillas, México, 1999, p. 251
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La composicién demografica del grupo es un determinante fundamental de la
rotacion de individuos, los miembros de un grupo que comparten edad o fecha
de entrada al grupo son menos proclives a renunciar.

La cohesién cumple una funcién importante como influencia en la productividad
del grupo. Que ocurra o no depende de sus normas de desempefio.

La principal variable de contingencia que interviene en la relacién entre los
procesos del grupo y su desempefno es la tarea. Cuanto mas complejas e
interdependientes sean las tareas, mas reduciran los procesos ineficientes del

desempenio del grupo.

Al igual que con la relacion entre percepcién de rol y desemperio, la
concordancia del jefe y el empleado en cuanto a la percepcion del trabajo de
este Ultimo muestra una asociacién significativa con la satisfaccién laboral.'
Del mismo modo, los conflictos de roles se asocian con la tensién del puesto y

la insatisfaccion laboral."

La mayoria de las personas prefieren comunicarse con individuos de su misma
posicién o mayor, antes que con los que estan por debajo.” Como resultado la
satisfaccion sera mayor entre el personal cuyo puesto reduce al minimo trato

con personas de una posicion inferior a la suya.

La relacion entre el tamafo del grupo y la satisfaccién es que los grupos mas
grandes tienen menor satisfaccion. a medida que el tamafo aumenta,
disminuyen las oportunidades de participacion y de trato social, lo mismo que la
capacidad de los individuos de identificarse con los logros del grupo.

Y GUIZAR MONTUFAR, Rafael, Desarrollo Organizacional, Principios y
Aplicaciones. Segunda Edicion, México, Edit. Mc. Graw Hill.

"' Idem

21d.
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No puede haber grupos sin comunicaciéon, como se observa en la oficina de
control escolar con el departamento de servicios docentes y la oficina de
contraloria, entendida como el intercambio de significados entre sus miembros.
Solo a través de la transmisién de significados de una persona a otra se pueden

comunicar informacién e ideas.

6.10 COMUNICACION

La comunicaciéon es mas que imparticién de significados. También debe ser

entendida, debe abarcar la transferencia y comprension de significados.

La comunicacién cumple cuatro funciones principales en un grupo u

organizacién: control, motivacién, expresion emocional e informacién.

Sirve para controlar de varias maneras la conducta de los miembros. Las
organizaciones tienen jerarquias de autoridad y lineamientos formales que se

requiere que los empleados sigan.

La comunicacién fomenta la motivacién al aclarar al personal lo que hay que
hacer, qué tan bien lo estan haciendo y qué puede hacerse para mejorar el
desemperio, si no es el optimo. El establecimiento de metas especificas, la
retroalimentacién sobre el avance hacia las metas y el reforzamiento de una

conducta deseada estimulan la motivacién y requieren comunicacion.

Para muchos trabajadores, su grupo de trabajo es una fuente principal de trato

social. La Comunicacién que tiene lugar dentro del grupo es un mecanismo
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fundamental por el que los miembros manifiestan sus frustraciones vy
sentimientos de satisfaccion. Por tanto, la comunicacion proporciona un escape
para la expresion emocional de sentimientos y de satisfaccion de necesidades
sociales.

La ultima funcién de la comunicacién es la que facilita la toma de decisiones.
Ofrece la informacién que individuos y grupos necesitan para tomar decisiones
al transmitir datos para identificar y evaluar opciones alternativas.

Ninguna de estas funciones ha de considerarse mas importante que las otras.
Para que los grupos tengan un buen desemperio, deben ejercer alguna forma
de control sobre sus integrantes, ademdas de que deben ofrecer estimulos para
trabajar, medios para la expresiébn de emociones y opciones de toma de
decisiones.

La comunicacion puede fluir en un sentido vertical u horizontal. El sentido

vertical ademas puede tener dos direcciones, descendente y ascendente.'

La comunicacion descendente pasa de un nivel de un grupo u organizacioén a un
nivel inferior. Jefes de grupo se comunican de esta manera para asignar metas,

dar instrucciones de trabajo, informar de politicas y procedimientos, sefalar

5 MEGGINSON Leon, et. Al, Administracion: conceptos y aplicaciones, Compaiiia
Editorial Continental, México, 1992.
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problemas que requieren atencién y ofrecer retroalimentacién sobre el

desempefio.

La comunicacién ascendente se dirige a un nivel superior en el grupo u
organizacion. Sirve para dar retroalimentaciéon a los superiores, informarles del
progreso hacia las metas y dar a conocer problemas actuales. La comunicacion
ascendente mantiene a los administradores al tanto de las opiniones que tienen
los empleados sobre su trabajo, los compafieros y la organizaciéon en general.
Los administradores también recurren a esta forma de comunicacion para

recabar ideas sobre como mejorar las cosas.

Cuando la comunicacién tiene lugar entre los integrantes del mismo grupo de
trabajo, entre miembros de grupos al mismo nivel o entre personal del mismo
rango se refiere a la comunicacién horizontal, esta comunicacién ahorra tiempo
y facilita la coordinacién. En algunos casos, estas relaciones laterales estan
formalizadas, pero lo més habitual es que surjan informalmente como atajo en la

jerarquia vertical y para hacer expeditas las actividades.

El cambio organizacional debe considerarse el acto de equilibrar un sistema
compuesto por hasta cinco variables que interactian en la organizacion:
personas, tareas, tecnologia, estructura y estrategia, Un cambio en una variable
tiene repercusiones en una o mas de las otras. Esta perspectiva es episddica,
puesto que trata el cambio organizacional como un esfuerzo para conservar el

equilibrio. El cambio en wuna variable incita una concatenacion de
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acontecimientos, que si se maneja bien, impone ajustes en las otras variables

para alcanzar un nuevo estado de equilibrio."

Como se observa en este capitulo, establecer adecuadas estrategias, relaciones
con el personal, la comunicacion y la cooperacion son un requisito indispensable
para asegurar el buen trabajo colectivo y se puede alcanzar simplemente por el
contacto diario, la atencion hacia los alumnos se podra dar de manera oportuna
y amable debido a que el nivel de estrés disminuye y se sienten satisfechos con

su desempefio.

14 SILICEO, Alfonso, et. al., Liderazgo, Valores y Cultura Organizacional: hacia una
organizacion competitiva, McGraw-Hill, México 2000.

58



CONCLUSIONES

La estructura del Departamento de Servicios Escolares fue disefiada hace casi
40 anos, por necesidades actuales algunos procesos se han ido agregando, los
cuales no estan contemplados de manera formal, por lo que es necesario
realizar una reestructuracién, espero que este trabajo sirva de base para llevarla
a cabo.

Dentro de los problemas que se identificaron es que las actividades las realizan
sin aplicar un control interno adecuado, propiciando que la operacion se
desarrolle con irregularidades.

Se generan sobrecargas y duplicidad del trabajo.

ALTERNATIVA DE SOLUCION

Determinar las funciones de las areas participantes, con la elaboraciéon de un

manual de organizacion.

Definir las lineas de autoridad y responsabilidad entre las diferentes areas de la

institucion

Al mejorar los sistemas y procedimientos se evitaran las irregularidades, lo que
permitird al personal incrementar la satisfaccién en sus actividades.

Todo lo anterior permitira incrementar y mejorar las relaciones humanas entre el
personal de las diferentes areas, de igual forma se incrementara la eficiencia en

la atencion a los alumnos de esta institucion.
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