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Resumen: Como estudio de caso, esta ponencia destaca la administracién municipal
de Pachuca de Soto (Hidalgo, México) 2000-2003, primera y Unica de extraccion
panista’, por impulsar cambios moderados desde la vision disciplinar de la gestién de
calidad. Con respecto a las administraciones municipales antecedentes, y pese a la
moderacién sefialada, se considera valida la expresion del presidente municipal de
ese entonces: los logros de la administracion 2000-2003 seran una referencia obligada
para la actual y las préximas administraciones municipales. Para la etapa 2003-2011,
la ponencia refiere que los cambios iniciados han tenido continuidad pues actualmente
existen ya veintin procesos certificados, sin embargo, éstos resultan poco
congruentes con respecto al marco referencial y también con respecto al periodo

inicial.

Nota biogréfica: El primer autor naci6 en Tuxpan Veracruz (México, 1966), es
arquitecto, maestro en planificacion y doctor en ciencias politicas y sociales. Fue
funcionario municipal entre 1989 y 2009, docente desde 1994 e investigador desde
2009. La segunda naci6 en Pachuca Hidalgo (México, 1987), es licenciada en ciencias
politicas y administracion publica y desde 2010 estudia la maestria en gobierno y

gestion local.
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Introduccién.

En México, al paralelo de la alternancia politica en la extraccibn mayoritaria de

los ayuntamientos, las necesidades de “cambio” en el funcionamiento tradicional de las

LEl partido accién nacional (PAN), fundado en 1939, constituye la fuerza politica de derecha en México.
El ejecutivo federal mexicano ha sido de esa extraccién politica desde el afio 2000.
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estructuras administrativas municipales han inspirado el desarrollo de una época de
calidad que inici6 su difusion en el ultimo quinquenio del Siglo XX, pero que paso a
una practica nacional mas tangible a partir del afio 2000. La revolucion de la calidad ha
resultado factible segun cuatro niveles de cambio, de tal modo que al revisar los casos
éstos podrian enmarcarse en un solo nivel, establecer una secuencia entre dos o mas,
o simplemente no abordar ninguno y caer en el juego politico de combinar el discurso
con la simulacion. A manera de opciones, estos niveles necesariamente definen el
grado de éxito que podria alcanzarse en la adaptacion del estilo directivo y de la
cultura organizacional de la iniciativa privada. Los niveles de cambio aludidos son las

siguientes:

Primero.-calidad de los productos, percibida como resultado que posibilita utilidades

duraderas y que justifica la eficiencia econémica de las operaciones®.

Segundo.-la atencién se centra en el usuario, los productos se integran como
componentes del servicio, y la productividad es traducida en competitividad por la

calidad a la vista del cliente ciudadano®.

Tercero.-se privilegia la eficiencia funcional de estructuras, sistemas, normas y
procedimientos; la impersonalidad del éxito organizacional somete a la calidad

intelectual, técnica y moral como atributos individuales®.

Cuarto.-representa “el respeto a la persona humana como filosofia administrativa”, por
lo que resta atencion a la produccion y a las utilidades a corto plazo, para definir como

principio supremo la calidad del ser humano dentro y fuera de la organizacion®.

Para abordar un estudio de caso que privilegi6 este ultimo nivel de cambio, la
presente ponencia, después de esta introduccion, define un marco referencial bajo el
titulo Los Sistemas de Gestién de Calidad. La seccion sucesiva define la Situacion
Antecedente a la Administracion Municipal 2000-2003 de Pachuca de Soto, més
adelante, las virtudes e incongruencias de la etapa origen de la gestion de calidad en
el gobierno municipal de Pachuca de Soto se abordan en el apartado denominado El

Inicio del Sistema de Gestién de Calidad en la Administracién Telleria. Las tendencias

2 Aguilar Villanueva, Luis F.; Gobernanza y gestion publica, México, Fondo de cultura econémica, primera
edicién, segunda reimpresioén, 2008, p. 318.
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histéricas de la etapa subsecuente constituyen la materia de la pendltima seccion, La
Multiplicacion de las Certificaciones de Calidad, seguida esta de las Conclusiones

finales.

Los Sistemas de Gestion de Calidad.

En el establecimiento de un orden progresivo que asegure la evolucién
trascendental de la calidad, se debe reconocer una interdependencia virtuosa entre
dos gestiones, la estratégica y la de calidad, de tal modo que estas confluyan en la
creacion de valor para el cliente ciudadano. De este modo, la gestion estratégica
define continuamente los productos o resultados de valor para el cliente ciudadano,
dirigiendo la gestion de calidad hacia la relevancia social; mientras que la gestion de
calidad, convirtiendo la estrategia en un plan de accion efectivo, asegura y controla los
productos para que posean constantemente los atributos segun las exigencias de
valor®. Sé6lo mediante la alineacién ciclica de objetivos, productos y produccién se
valida la aseveracion: calidad sin estrategia es ciega y estrategia sin calidad es vacia’.

Como concepto primario derivado de lo expuesto, calidad es la “caracteristica
inherente de un producto, proceso o sistema relacionado con un requisito”,
entendiendo por requisito una “necesidad o expectativa establecida cominmente de
manera implicita u obligatoria” por el cliente ciudadano al productor®. Sin embargo,
para apoyar categoricamente un concepto integral de calidad, se dice que ésta so6lo
ser& posible y efectiva si las organizaciones productoras se estructuran como sistemas
de calidad o sistemas de gestion de calidad, en donde necesariamente exista la

interdependencia e integracion de cuatro componentes:

A. La accion o responsabilidad de los directivos, pues resulta basico que ellos
comprendan la cultura de la calidad y que fomenten en las organizaciones que
encabezan: el involucramiento de todos sus integrantes, la atencién centrada en el
cliente ciudadano, la planeacion y programacion del ajuste de procesos, la
incorporacién de las innovaciones, la perseverancia en la mejora continua, y hasta
la propagacion de esa cultura hacia el bienestar social y la conservacion del

ambiente®.

®Ibidem, p. 320.

"Ibidem, p. 322.

8Ibidem, p. 326.

°Franco, Rolando; Queirolo, Eduardo; Caja de herramientas de técnicas de gestion publica, México,
FLACSO, 2008, p. 4.



B. La gestion de recursos, en cuyo caso, los recursos humanos de la organizaciéon
deben fomentarse mediante politicas de motivacién y capacitacion, la delegacion
de responsabilidades, la colaboracion interna y el trabajo en equipo. Por su parte,
el sistema de gestion de calidad debe constituirse como un proyecto de inversiéon
que requiere asignaciones especificas y un ejercicio presupuestal disciplinado™.

C. EIl proceso de realizacion del producto, sobre el cual cada organizacion debe
identificar su mapa a partir del razonamiento de las necesidades de sus usuarios,
de las actividades principales que desarrolla y de los servicios que presta;

estableciendo una jerarquizacion entre los mismos™.

D. La medicién, analisis y mejora de procesos y productos; con una perspectiva
abierta a la fase anterior, relativa a los requerimientos del cliente ciudadano, y otra
hacia la fase posterior, relativa a los registros de la satisfaccion de los interesados;
en un ciclo ascendente de mejora continua de la gestion. Por ello, cada
organizacién debe orientar su gestion a alcanzar resultados concretos, medibles y
verificables en todas las areas de la gestién y en los procesos que afiaden valor a
los usuarios, para lo cual la organizacion debe establecer un sistema de

Indicadores que refleje las necesidades y evaluaciones de las partes®.

Como requisito previo a la incorporacion de los componentes anteriores en la
conformacion de un sistema de calidad, se debe considerar que el sector publico se
caracteriza por ser un ambiente cambiante, esto es, influenciado por variables
administrativas y sociopoliticas que estan en constante movimiento. En ese contexto,
resultara sustancial “reconocer aquellos valores propios del sector publico tendentes a
buscar la maxima calidad posible en el marco de la cultura administrativa™.

Al considerar que algunos aspectos en la conformacion de un sistema de
calidad deben desarrollar una mayor minuciosidad en su instrumentacion, el resto del
presente apartado desglosa con mayor detalle la atencion del cliente ciudadano y la
estructuracion de procesos. Para identificar los requisitos del cliente ciudadano hacia
el productor existen como necesidades previas la clasificacion de los servicios y la
valoracion correspondiente del cliente ciudadano. Como patron descriptivo razonable,
una clasificacion relaciona siete tipos de servicios: universales (para todos), a solicitud

(como la informacion publica), por ley (subsidios), limitados (regidos por la oferta),

lbidem, p. 5.
2 ibidem.
2|bidem, p. 6.
Bibidem.



obligatorios (como educacion y salud), preventivos (implican riesgo), y optativos (por
pago)'*. Por su parte, en cuanto a una valoracion del cliente ciudadano dada en
funcion de las clasificaciones que se realicen, ésta se justifica en virtud de que la
naturaleza propia de cada servicio obligara a construir diversos segmentos o tipos de
clientes ciudadanos, y llevara también a descubrir que sus requerimientos cambian en
namero e intensidad segun el tipo de servicio que demandan. Todo ello obligara
necesariamente a buscar la customerizacion de los productos®.

A partir de lo anterior, la OCDE propone cinco actividades para integrar un ciclo
de participacion ciudadana en la definicion y realizacion de los servicios publicos,
haciendo la aclaraciéon de que en la préactica la mayoria de los paises miembros

alcanzan a operar s6lo en el segundo o tercero de los siguientes momentos:

Primer momento, de informacién, proporciona a un cliente sélo la informacién acerca

de que servicios van a suministrarse®®.

Segundo momento, considera una injerencia del cliente en las decisiones y en el

dialogo con el proveedor, pero las decisiones atn las toma el gobierno®’.

Tercer momento, el cliente en la toma de decisiones conjunta®®.

Cuarto momento, el cliente decide en el marco de referencia convenido®®.

Quinto momento, el cliente decide en un mercado competitivo™.

En paralelo a la organizacion “hacia afuera” (entre cliente ciudadano vy
productor), el “reordenamiento interior” considera que los procesos de trabajo deben
dirigirse a alcanzar la customerizacion prevista de los productos. Expresado en un
sentido conceptual, el proceso es una secuencia de acciones interrelacionadas y
secuencialmente organizadas que transforman progresivamente determinados
insumos (inputs) en productos o servicios determinados (outputs), modificando el
estado inicial del insumo y generando un producto con nuevas propiedades que

representan un estado de mayor valor o valor afiadido hasta concluir en el producto

“pguilar Villanueva, Luis F.; Op cit, pp. 358-359.
lbidem, p. 359.

®Ibidem, pp. 364-365.

bidem.

®bidem.
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final, que por sus atributos posee el valor requerido por el consumidor?:. De manera
objetiva, el proceso es representado por una cadena de suministro: proveedor =>
organizacion => cliente?. Al hacer énfasis en los aspectos organizativos, el flujo de
trabajo o cadena de suministro contempla dos dimensiones: 1) la dimensién técnica
tiene que ver con los insumos y equipos tecnoldgicos de las operaciones, su uso y
manejo, la secuencia de las operaciones productivas, el volumen y tiempo de las
operaciones (en los dos Ultimos aspectos es necesaria una comparativa con o sin
magquinas), las especificaciones de los procedimientos operativos, y los atributos del
producto final®; y 2) la dimension social se relaciona con la especificacion del rol-
status de los operadores, con sus interrelaciones laborales y personales, con la
definicion de autoridad y responsabilidad, con las expectativas y obligaciones
reciprocas, con los patrones correctos de conducta, con los procedimientos para
resolver conflictos, y con los flujos de comunicacién e incentivos de desempefio®.

Para pasar a la practica de estructuracién de los procesos, se hace necesario
eslabonar la cadena de suministro considerando una interaccion de clientes y
proveedores internos, por cuya vision, cada persona o0 unidad en una organizacion
publica es receptor de un insumo (asumiéndose como cliente), transformador del
mismo mediante su trabajo, y proveedor de un nuevo producto a un cliente sucesivo?®.
La trivalencia individual en cada trabajador involucrado, sin vinculos con las
operaciones anteriores o las siguientes, define el perfil del puesto y la funcion del
cargo. Esta trivalencia en operacion, de acuerdo a estandares prescritos, incrementa
el valor de la cadena®. Bajo esta perspectiva, la identificacion de los defectos en la
cadena causal del proceso llevara a redisefiar entera o parcialmente el proceso o
sistema de procesos. Al proceder con rigor se llevara necesariamente a revisar el
arreglo organizacional, la divisién del trabajo y la distribucién de autoridad®’. Por lo
expuesto, se puede inferir que el enfoque de procesos implica tres pasos
fundamentales en su estructuracién: a) la estandarizacion de los procesos, b) la
racionalizacion de los procesos, y c¢) la delimitacion de las relaciones cliente-
proveedor?®,

En una relacibn secuencial de mayor sentido pragmatico, la revision y

reestructuracion de los procesos en el sector publico incluye las siguientes tareas:

“bidem, p. 374.
*|bidem, p. 375.

2 |bidem.

*Ibidem.

“|bidem, pp. 376-377.
“|bidem, p. 377.
“bidem, p. 378.
“|bidem, p. 379.



1) Identificar, por prescripcibn legal o ideal, los procesos sustantivos de la

organizacion, esto es, los que generen valor agregado a sus clientes ciudadanos®.

2) Conocer el proceso actual y describir sus actividades e interventores®.

3) Elaborar el mapa o flujograma insumo-trabajo-producto del proceso en curso®.

4) ldentificar la normatividad del proceso®.

5) Redisefiar técnica y socialmente la secuencia de actividades del proceso,
considerando las disconformidades permanentes, los requisitos de calidad, la

legalidad, la transparencia y la no discriminacion®.

6) Poner en operacion a prueba y bajo revision exhaustiva durante un tiempo

razonable el nuevo disefio del proceso®.

7) Aprender de los resultados y hacer correcciones®.

Sobre este Ultimo inciso, cabe considerar que la mejora de la calidad es un
proceso orientado a reducir defectos en los productos, servicios 0 procesos. En una
perspectiva mas amplia, esta mejora es utilizada también para mejorar aquellos
resultados que, sin ser deficientes, ofrecen posibilidades de ser mejorados. Por ello, El
mejoramiento continuo supone el cuestionamiento permanente del statu quo y la
creacion progresiva de nuevos requisitos de calidad de mayor alcance.
Adicionalmente, el control de los procesos considera otras actividades como las que a

continuaciéon se mencionan:

8) Crear un sistema de datos para conocer objetivamente el grado de normalidad o

confiabilidad (probabilidades de cumplimiento de especificaciones)®.

*|bidem, p. 383.
*lbidem, p. 384.
*Ibidem.

*|bidem, p. 405.



9) Proyectar la mejora del proceso y el nivel de satisfaccion y lealtad del usuario a los
bienes y servicios que se producen, los objetos por medir pueden ser multiples

pero seleccionados por su relevancia®’.

10) Valorar la instrumentacion de un control estadistico del proceso®.

Para finalizar, se deben mencionar dos aspectos a considerar por las
organizaciones que aplican la calidad total para con ellos constituir etapas mas
avanzadas con respecto a la atencién del cliente ciudadano y a la estructuracion de
procesos. El primero se trata de que estas organizaciones se dirijan a desarrollar
alianzas de colaboraciéon con otras organizaciones, permitiendo asi el intercambio de
conocimientos y buenas practicas para elevar continuamente el valor agregado que
brindan a sus grupos de interés. El segundo se relaciona con la certificacion de los
procesos como resultado de autorias practicadas por organismos que basan su
actuacion en las normas 1SO*°, generando de este modo la confianza ciudadana y el
reconocimiento de la institucién. La advertencia necesaria es que el segundo aspecto
corre el riesgo de abandonarse como etapa de un proceso continuo y constituirse
como discurso politico coyuntural, la tendencia a masificar la certificacion en el sector

publico puede ser evidencia de ello®.

Situacién Antecedente a la Administracion Municipal 2000-2003 de Pachuca de
Soto.

La administracion municipal de Pachuca de Soto no contaba con un sistema de
gestion de calidad durante el periodo previo al afio 2000, mas aun, los mecanismos de
gestion no se dirigian hacia alguno de los niveles de cambio de la revolucion de
calidad naciente en esa época. Para soportar esta afirmacién, algunos estudios de esa
época mencionan que el control de gestion de la administracion municipal de Pachuca
de Soto... no (era) participativo...(y) no (era) cualitativo al no verificarse el logro de los

objetivos previamente propuestos, porque estos no (existian) como plan de gobierno,

*"Ibidem.

*®|pidem.

¥ISO son las siglas en inglés de la organizacién internacional de normalizacion, entidad no
gubernamental fundada en 1979 con el fin de elaborar normas internacionales que aseguren la calidad
requerida en la gestion de la industria de la manufactura y los servicios, generando asi exactitud y
confianza econdmica y técnica entre proveedores, productores y consumidores. Las normas de calidad
han ido cobrando creciente importancia en el sector piblico desde los afios noventa.

“OFranco, Rolando; Queirolo, Eduardo; Op Cit, p. 6.



por lo que la eficiencia y eficacia (quedaban) al arbitrio del presidente municipal®’.
Como alusion especifica a la instrumentacion documental del control de gestion se
sefialaba: ... si bien es cierto que existen formatos para un control de gestion, los
mismos no son eficaces, al no reunir las caracteristicas... como: nivel de trabajo,
calendarizacion y cumplimiento de metas, unidad de medida apropiada para evaluar
las acciones, recursos humanos, materiales y financieros, utilizados en la gestion de
los programas®. (Estos formatos) quedan al arbitrio de la dependencia, sin relacionar
unos con otros, ni encaminarse a un control de la gestion municipal®. En cuanto al uso
de tecnologia para el seguimiento de la gestién, se mencionaba: pudimos observar
que falta un sistema especializado y propio para el desarrollo del control, evaluacién, y
seguimiento de todos los programas y tareas administrativas*’. Con respecto a los
organigramas y manuales de funciones de las dependencias que integraban en aquel
tiempo la administracibn municipal, se asegura que no se contaba con tales
ordenamientos®,

Sobre las condiciones prevalecientes en el departamento de limpia, los
funcionarios municipales que iniciaron su gestion en el afio 2000 mencionaron que las
condiciones laborales en las que se desarrollaba los procesos inherentes eran
deplorables. El director de limpia tenia su oficina en la presidencia municipal (Casa
Rule), y la central de servicios publicos (calle Lirio, colonia Nueva Francisco |. Madero)
era un patio sin pavimentar cuyo servicio sanitario para los trabajadores era una sola
tasa o retrete. En este lugar laboraban trescientas treinta personas del servicio de
limpia, cuyo nivel de estudios promedio eran de tercero de primaria, habia personas
gue contaban con secundaria y otras que no sabian leer y ni escribir, ademas de ser
comun el alcoholismo y hasta la drogadiccion. El equipo de limpia estaba constituido
por treinta y cuatro camiones de los cuales dieciocho estaban descompuestos. En su
primera visita a la central de servicios publicos el director de limpia fue recibido a
jitomatazos, quedando de manifiesto el rencor que los trabajadores sentian hacia sus
jefes. Durante la administracion municipal previa al afio 2000 se acostumbraba que la
tesoreria emitia un solo cheque que cubria la ndmina de los trabajadores de limpia, el
jefe de limpia acudia a un banco a cambiar el documento y después se dirigia con el
efectivo a cubrir sueldo fijo y horas extras de cada trabajador, no se expedian recibos

individuales, el “control” se llevaba en una libreta.

“Garcia Hernandez, Joaquin; La administracién publica municipal de Pachuca-Hidalgo: diagnéstico y
propuesta de modernizacion; México, Universidad Anahuac, vince in bono malum, tesis para obtener el
gzrado de maestro en administracion publica, 1999, p. 124.

Ibidem, p. 125.
“|bidem.
*“Ibidem.
“Informacion proporcionada para esta investigacion por quien fungié como jefa de aseguramiento de
calidad al iniciar la administracién municipal 2000-2003, 29 de marzo del 2011.



El inicio del Sistema de Gestion de Calidad en la Administraciéon Telleria.

En el afio de 1999, el partido accion nacional (PAN) gano por primera vez las
votaciones para renovacion del ayuntamiento de Pachuca de Soto, esto significo que
en el periodo 2000-2003 la capital del Estado de Hidalgo estaria gobernada por un
partido distinto al partido revolucionario institucional (PRI), mismo que hasta la fecha
ha monopolizado el poder de la gubernatura estatal. Al dar inicio la administracion
municipal 2000-2003 el vocablo cambio invadié el ambiente laboral de la alcaldia, el
cual inmediatamente qued6 acotado en la presentacion del plan de desarrollo
municipal por el horizonte ciclico de tres afos. La limitante del periodo gubernamental,
las insuficiencias administrativas referidas en el apartado anterior, asi como lo que se
denominé “el radicalismo politico (hacia) el primer alcalde opositor al PRI™:
constituyeron un balance realista entre las metas y las condiciones sobre las que se
construirian los proyectos. En tal sentido, pese a que distintos términos del discurso
les aluden, las condicionantes citadas anteriormente fueron determinantes para que el
cambio no se proyectara en los niveles “calidad de los productos”, “competitividad por
la calidad” o “éxito organizacional’.

La vision de calidad de la administracion 2000-2003 se centr6é en “el respeto a
la persona humana como filosofia administrativa”, aspecto sobre el cual se percibe la
base del nivel de éxito obtenido. En ese sentido, la vision estratégica publicada en el
plan de desarrollo municipal expresé: impulsar corresponsablemente con la
ciudadania, el desarrollo del potencial humano de la sociedad pachuquefia, que
garantice el respeto al bien comuan y eleve la calidad de vida en nuestro municipio con

una proyecciéon a 20 afios™’

. Mas alla del discurso, los aspectos primarios de la
politica general de calidad que este texto recalca mas adelante fueron los de sentido
humanista: el esfuerzo por la satisfaccion de las demandas prioritarias de la
ciudadania y la constante actualizacion del personal en la cultura de calidad*. Otra
sefial de lo expuesto se refiere a que el proceso de atencion al publico fue trazado con

mayor minuciosidad segun los siguientes elementos tangibles:

4% José Antonio Telleria Beltran les manifesto a su equipo cercano de trabajo en una carta que les dirigid
al final de su administraciéon: Con frecuencia, casi de manera sistematica grupos radicales de priistas por
decisién propia o por encargo, se dedicaron a obstaculizar y a sabotear la marcha del Gobierno Municipal.
En el radicalismo politico, no se discutia si los proyectos beneficiaban o no a la ciudadania; fue sélo la
descalificacion por la descalificacion. No obstante, los panistas, dimos resultados positivos. Enero de
2003.

ATH, ayuntamiento de Pachuca de Soto 2000-2003, Plan municipal de desarrollo 2000-2003, México, 16
de enero del 2000, p. 5.

“Ibidem.



1. Imagen de las oficinas, de los empleados y del equipo, segun la percepcion de los
cinco sentidos. Se requerian oficinas limpias, ordenadas, ventiladas, iluminadas,
sin hacinamientos, con buen mobiliario y con sefalamientos. Los empleados
debian mostrar pulcritud, arreglo personal, uso de uniforme en areas que se
requiera, no fumar, no ingerir alimentos y no comercializar objetos. Los equipos

debian estar limpios, no producir ruido molesto y estar en un lugar seguro®.

2. Empatia, algunos de sus signos eran saludar, presentarse, sonreir, salir y recibir al
cliente, invitarle a sentarse, escuchar con atencién, expresarse a velocidad
moderada, informar quien atiende al contestar el teléfono, llamar a los ciudadanos

por su nombre, y saber controlar discusiones en situaciones dificiles.

3. Velocidad de respuesta, traducida en dar prioridad a la atencién del ciudadano v,
en el caso de que su espera sea necesaria, saber mitigar los efectos de ella®.
Como anécdota, la decisién del alcalde ante la existencia de trdmites municipales
urgentes y no urgentes con repercusion directa en las tarifas fue: a partir de hoy

todo urgente y a precio de no urgente®.

4. Seguridad, infundida en el cumplimiento de lo comprometido, el respeto a los
horarios, el disculparse anticipadamente ante posibles incumplimientos, el disponer
de la normatividad para sustentar las actuaciones, y el reconocer y enmendar lo

que se desconoce®,

5. Confianza, esto es, denotar transparencia, mantener las puertas abiertas en
horarios habiles, portar gafetes, y entregar recibos que garanticen los pagos

ciudadanos®.

La gestion estratégica en relacion con la gestion de calidad proyectd, como
linea de accién inicial, la mejora en la productividad para reducir los tiempos de
respuesta mediante la optimizacion de recursos humanos, materiales, financieros y
tecnolégicos; lo cual fue expresado segun el siguiente énfasis: integrar los

procedimientos administrativos en un sistema de informacion integral de planeacion,

*® presidencia municipal de Pachuca de Soto, Procedimiento “atencién al publico”, NGmero de documento
PRPMAC19, Fecha de liberacién 8 de mayo de 2002, Fecha de revision 8 de mayo de 2003, p. 3.
50 .
Ibidem, pp. 4-5.
*L |bidem, p. 5.
*2 |pidem, p. 5.
*% |bidem, pp. 5-6.
** |bidem, p. 6.



control y operacion, reduciendo el tiempo de respuesta al ciudadano, optimizando la
calidad, mejorando el manejo de activos y presupuestos y bajando los costos de
operacién con tecnologia moderna de informacion®™. Con mayor puntualidad, el
documento bésico de planeacion municipal determind obtener la certificacion del
sistema de calidad 1ISO-9002 en el departamento de limpia, haciendo hincapié que se
trataba de una prescripcion ideal que buscaba obtener un valor agregado para la
sociedad, ya que sus procesos son criticos para el bienestar de toda la ciudadania y
por ello requiere regular sus operaciones a través del sistema de calidad. Con menor
detalle que el anterior se indicé también: obtener la certificacion 1SO-9000 en el
departamento de alumbrado publico... (y) en el departamento de parques y jardines®.
Asimismo, como linea de mayor generalidad y de menor alcance se propuso:
documentar bajo 1SO-9000 los procesos de todas las areas de la presidencia. Si bien
otras areas del municipio no se certificaran oficialmente, en el 100% de ellas deben
generarse los manuales de calidad, los manuales de procedimientos, la
documentacion de tramite que conlleva en la mayoria de los casos”’.

Para implementar el sistema de gestibn de calidad resulté ampliamente
favorable el perfil y la responsabilidad de los directivos. El ingeniero José Antonio
Telleria Beltran, presidente municipal, contaba con la cultura de la gestion de calidad
debido a que era propietario de empresas certificadas segun las normas ISO. Sin
embargo, su labor fue més alld de sus antecedentes curriculares en virtud de que,
segun el manual de calidad del departamento de limpia, él directamente verificaba el
cumplimiento de la Politica de Calidad con revisiones al Reporte Diario del
Departamento de Limpia, con el reporte quincenal de los reportes del Centro de
Atencion al Publico, con la revision de los presupuestos afio a la fecha, el informe de
capacitacion mensual, el informe mensual del relleno sanitario (Todos los anteriores
son registros electrénicos)®®. Por su parte, la maestra en ingenieria Rosana Lugo

Castafieda®®, quien se desempefié como directora de calidad y secretaria de servicios

SH. ayuntamiento de Pachuca de Soto 2000-2003, Plan municipal de desarrollo 2000-2003, México, 16
de enero del 2000, p. 27.

*®|bidem, p. 32.

*"|bidem.

%8 presidencia municipal de Pachuca de Soto, Manual de calidad del departamento de limpia, Niamero de
documento MCSMLM, Fecha de liberaciéon 2 de mayo de 2002, Fecha de revisién 2 de mayo de 2003, p.
6.

*Rosana Lugo Castafieda nacio el 29 de mayo de 1973 en la ciudad Pachuca de Soto Hidalgo, curso sus
estudios de preparatoria y una maestria en ingenieria con especialidad en sistemas de calidad en el
campus Hidalgo del Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores Monterrey, asi como la licenciatura en
ingenieria bioquimica de alimentos en el campus Querétaro del mismo instituto. Su ingreso como servidor
publico se debié a que expuso su perspectiva de la gestidn de calidad cuando el candidato a alcalde toco
a su puerta, destaca el hecho de que durante los primeros dias de esa administracion el area de calidad
se cred6 como parte del staff del presidente municipal, iniciando ella su labor asistida sélo por su propia



publicos municipales durante la administracion Telleria, fue la especialista que se
reclutd para que, en la misma secuencia de los dos cargos que cubrié, documentara
bajo 1SO-9000 todos procesos de la administracibn municipal para pasar después a
promover la certificacién de los procesos proyectados para tal fin.

La asignacion de recursos financieros fue adecuada a la implementacion de los
proyectos de la administracién 2000-2003, en cuyo caso, el apartado “recursos” del
manual de calidad del departamento de limpia considerd: la identificacion y asignacion
de los recursos es a través de presupuestos anuales que se integran de proyectos
definidos por las Secretarias junto con Directores y Jefes de Departamento de la
Presidencia Municipal y que son aprobados por el Comité de aprobacién de proyectos
(Presidente Municipal, Tesoreria, Contralor, Aseguramiento de calidad). La aprobacion
legal de dicho presupuesto es por parte del H. Ayuntamiento... El seguimiento y
control de los recursos es través del Sistema Administrativo Integral (Tonalli)®°.

Por su parte, la motivacion y capacitacion de recursos humanos complementé
la implementacion del sistema de gestion de calidad, ya que en los presupuestos se
(incluyeron) los requerimientos de personal capacitado para la administracion,
ejecucién de las actividades, propias de los departamentos, de verificacion y de
auditorias internas®. De este modo, se introdujo la capacitacién bajo la meta
preliminar de que el 100% de servidores publicos debian contar con un minimo de tres
cursos. Los directivos cursaron por seis meses (los dias lunes) el diplomado de
habilidades gerenciales para una administracién municipal de calidad y el seminario de
alta administracion municipal (SAAM, los dias sabados). A su vez, para los
trabajadores de limpia se inici6 con un curso de autoestima titulado “autoestima la
calidad eres tu”. Originalmente estaba previsto contratar un salén de un hotel en la
zona centro de Pachuca, sin embargo esto se consideré lejano para la cultura y olores
caracteristicos de los trabajadores de limpia, por lo que fue mejor adecuar la central de
servicios publicos con un manteado y hacer grupos de 60 personas. La motivaciéon
incluyé también la construccion de bafios dignos para los trabajadores, descubriendo
asi que la reaccion de compromiso ante tal motivacion era el valor gremial afin a la
cultura de calidad.

En cuanto a la medicién y andlisis de los procesos y productos, su antecedente
inicio en el periodo enero-mayo del afio 2000 mediante la primera evaluacion del

desempefio, eventos que se siguieron celebrando mensualmente y que fueron

computadora portatil. Actualmente labora en su propia empresa de consultoria y capacitacién: Strategas,
Soluciones de Valor SC (www.strategas.com.mx).

lbidem, p. 5.
ibidem.
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presididos por el mismo presidente municipal®®. El elemento a medir fue la capacidad
de respuesta con relacion a metas preestablecidas para un periodo determinado
(lamparas reparadas, personas colocadas en empleo, rutas de recoleccion de basura
cubiertas, etc.), la jerarquia de medicion fue adecuada a ello segun la siguiente escala:

Cuadro unico.- Escala de medicién del desempefio en la administracién 2000-
2003.

Calificacion
AAA Excedio el objetivo extremadamente
AA Excedio el objetivo
A Cumplié el objetivo
B Cumplié medianamente el objetivo
C No cumpli6 el objetivo 0 no presento informe
S/IC Sin calificacion (por que no aplique calificar en ese periodo)
NE El objetivo todavia no empieza en el afio
CANCELADO Objetivo cancelado
CONCLUIDO Cuando la meta completa ya se termino

Cuadro localizado en: Presidencia municipal de Pachuca de Soto, Procedimiento “sistema de medicion del
desempefo”, Niumero de documento PRPMAC09.01, Fecha de liberacion 20 de diciembre de 2002, Fecha
de revision 20 de diciembre de 2002, p. 3.

En contraste a lo anterior, se afirma que el aspecto referido estratégicamente
como orientacion del servicio al ciudadano fue al que se le dedic6 la menor
instrumentacion. La clasificacién y segmentacion no se percibe clara y, a manera de
ejemplo, algunos indicios vagos pudieran ser la categorizacion del servicio de
recoleccion de residuos Unicamente en general y especiales (pagados)®®. Sin
embargo, lo anterior no constituye un desglose que permita diferenciar las
intensidades de servicio realmente requeridas por la poblacién general. Se intuye que
la orientacion del servicio al ciudadano prescindié6 de mecanismos exactos y que sélo
se apoyo en los resultados de informacion que ofrecian las areas relacionadas con la
atencion al publico. Sobre ese rubro, la administracion 2000-2003 modific el servicio
de “quejas” de manera que éste paso a ser el centro de atencion al publico, el cual
presentd un desempefio del 95% al emitir ocho mil seiscientas setenta y seis

respuestas®. Otras areas con funciones anélogas fueron la oficialia de partes, con

%2 |nformacion proporcionada para esta investigacion por quien fungié como jefa de aseguramiento de
calidad al iniciar la administracion municipal 2000-2003, 29 de marzo del 2011.

®3Ibidem. Se agrega que llegaron a implementarse rutas de noche, aunque no se encontré informacion
sobre el tipo de servicios y no se cree factible que haya sido en la recoleccién general por razones obvias
de demanda.

%Telleria Beltran, José Antonio, Tercer informe de gobierno, DVD, enero de 2003.




ventanillas en la Casa Rule y en las secretarias de obras publicas y servicios publicos,
dependencia que atendié trece mil novecientos setenta y ocho documentos; asi como
del programa “‘miércoles ciudadano”, celebrado durante ciento treinta y cuatro
semanas, esquema que registr6 un desempefio del 96% al resolver dieciséis mil
novecientas cincuenta y ocho comisiones®. Sin dudar de las bondades de esos
programas, se considera inapropiado utilizarlos en la definicibn de requisitos
ciudadanos para un sistema de calidad, pues ellos sélo resumirdn el sentido de las
peticiones (principalmente quejas) de una sociedad desorganizada para proyectar la
calidad en estricto sentido. La falta de instrumentacion en la orientaciéon del servicio al
ciudadano explica el hecho de que la customerizacion de los servicios se diera sobre
la base generalizada de reduccién en los tiempos de respuesta, de tal modo que, a
juicio de los autores, no se rebas6 el primer momento del ciclo de participaciéon
ciudadana propuesto por la OCDE: proporciona a un cliente sélo la informacién acerca
de los servicios que van a suministrarse.

Con base en todos los antecedentes descritos hasta el momento, durante la
administracibn municipal 2000-2003 se logré la certificacién del sistema de calidad
correspondiente al departamento de limpia segun la norma ISO-9002 (versiéon 2004).
Como logro cultural, los auditores que aprobaron esa certificacion quedaron
sorprendidos de que las empleadas que papeleaban manualmente recitaban la politica
de calidad®. Por su parte, los procesos del departamento de alumbrado publico y del
departamento de parques y jardines no alcanzaron a ser certificados durante ese
trienio, aunque estos se unieron al resto de los procedimientos de esa administracion
municipal en cuanto a la meta de ser documentados bajo 1SO-9000. Al respecto, los
avances al final del trienio fueron la conclusién de todos los manuales de funciones®,
no asi los de calidad. La politica de calidad del departamento de limpia fue delineada
como sigue: brindar un servicio de calidad en la limpieza y aseo publico municipal
mediante la recoleccion oportuna, el eficiente barrido manual de calles y avenidas y la
adecuada disposicion de los desechos sdlidos, promoviendo la participacion
ciudadana y el desarrollo del personal involucrado®. En lo referente a los procesos, la

revision de los manuales de procedimientos arroja lo siguiente:

65 1.:

Ibidem.
®Informacion proporcionada para esta investigacion por quien fungié como jefa de aseguramiento de
g7alidad al iniciar la administracion municipal 2000-2003, 29 de marzo del 2011.

Ibidem.
% presidencia municipal de Pachuca de Soto, Manual de calidad del departamento de limpia, Niamero de
documento MCSMLM, Fecha de liberacién 2 de mayo de 2002, Fecha de revisién 2 de mayo de 2003, p.
3.



A. Se dispuso de una coordinacidon organizacional apoyada por tres proveedores
internos que garantizaran el suministro de insumos: mantenimiento vehicular,
compras y recursos humanos. Para el mantenimiento vehicular, el procedimiento
consistié en elaborar y aplicar programas de mantenimiento preventivo asi como
atender el mantenimiento correctivo en talleres internos o externos®. Para las
adquisiciones, se asent6 que el producto o servicio comprado es verificado antes
de ser aceptado, de acuerdo con los requisitos especificados’. Para los recursos
humanos existentes, fueron definidos mecanismos para identificar las necesidades
de capacitacion mediante evaluaciones diagnosticas anuales y académicas
individuales, de modo que con esa base se pudieran programar posteriormente
eventos de capacitacion y expedir constancias de habilidades laborales™. En el
caso de requerir la contratacibn de personal, se especificaron dispositivos de
seleccion, reclutamiento, contratacion’ y hasta induccién del nuevo personal73.
Para los casos de las adquisiciones y los recursos humanos, se considera que los
manuales respectivos carecieron de precision en cuanto a los perfiles para cada
categoria laboral y las especificaciones a verificar en los principales materiales. En
cuyo defecto, las necesidades de capacitacion (induccion del perfil) y los atributos
materiales quedaron a criterio de funcionarios determinados, denotando asi

carencias de prescripcion de estandares.

B. Los procesos referentes al arreglo organizacional interno bajo la denominacién
genérica servicio de limpieza y aseo publico contaban con un control general y otro
particularizado. El control general se valié de una nomenclatura de identificacion de
empleados, unidades y servicios; asimismo, con miras a asegurar la regularidad de
los operativos diarios, se registraba en un pizarrén y en las libretas de supervision
con marcador verde las rutas en operacién y con rojo las rutas en reparacion’. El

control particular consisti6 en programar las rutas segun la disponibilidad de

% presidencia municipal de Pachuca de Soto, Procedimiento control del proceso mantenimiento, Nimero
de documento PRSAMV09, Fecha de liberacion 12 de noviembre de 2002, Fecha de revisién 12 de
noviembre de 2003, pp. 2-8.

" presidencia municipal de Pachuca de Soto, Manual de calidad del departamento de limpia, Niumero de
documento MCSMLM, Fecha de liberaciéon 2 de mayo de 2002, Fecha de revisién 2 de mayo de 2003, p.
11.
™ Presidencia municipal de Pachuca de Soto, Procedimiento capacitacién, Nimero de documento
PRSARH18, Fecha de liberacion 28 de mayo de 2002, Fecha de revision 28 de mayo de 2003, pp. 3-5.

2 presidencia municipal de Pachuca de Soto, Procedimiento contratacion, Numero de documento
PRSARHO09.02, Fecha de liberaciéon 22 de septiembre de 2002, Fecha de revisién 22 de septiembre de
2003, pp. 2-4.

" presidencia municipal de Pachuca de Soto, Procedimiento induccién, Numero de documento
PRSARHO09.01, Fecha de liberacion 22 de septiembre de 2002, Fecha de revision 22 de septiembre de
2003, pp. 2-3.

™ presidencia municipal de Pachuca de Soto, Procedimiento identificacion y rastreabilidad, Numero de
documento PRSMLMO08, Fecha de liberacién 08 de noviembre de 2002, Fecha de revision 08 de
noviembre de 2003, pp. 2-4.



unidades y controlarlas mediante formatos como ‘rastreabilidad y asistencia en
rutas”, *hoja de inspeccion de unidades” y ‘reporte de recoleccion”; segun
correspondiera™. La inspeccion previé dos alcances: las metas logradas por
jornada con respecto a las programadas en la misma, con énfasis en la deteccién
de acciones no completadas’®, y la descripcion de resultados cualitativos segun el
criterio de los inspectores’’. Sélo en el caso de la recoleccion domiciliaria, el
control de esas rutas se ciudadanizé mediante un sistema de firmas vecinales. De
manera poco enfética, se indujo la separacion de elementos reciclables para su

especial manejo”®.

C. Sobre la especial atencién que se le dio al servicio pagado de recoleccién en
comercios e industrias, el control se orientdé a la revisibn de contratos y su
adecuada ejecuciéon de acuerdo a las posibilidades de cumplimiento de las partes,
de tal modo que se pudieran tomar decisiones de modificacién, suspensién,
reanudacién o cancelacién™. Al final de la administracién 2000-2003 se lleg6 a
relacionar doscientos cuarenta y un contratos de recoleccibn en comercios e

industrias®, un promotor cubria las funcién especial de agente de ventas.

D. Para las quejas, funcién reiterada para los clientes ciudadanos, se prescribié su
recepcion, andlisis y canalizacion®. Otras inclusiones de actores ciudadanos
fueron: el programa sédbados comunitarios (limpieza comunitaria), que se
programaba previa valoracién, promocion y definicion de apoyos®; y el programa

reciclaje en escuelas, promovido mediante reconocimientos y estimulos

’® presidencia municipal de Pachuca de Soto, Procedimiento control del proceso, Nimero de documento

PRSMLMO09, Fecha de liberacion 29 de noviembre de 2002, Fecha de revisién 29 de noviembre de 2003,
. 3-16.

" Presidencia municipal de Pachuca de Soto, Procedimiento inspeccion y prueba, Numero de documento

PRSMLM10, Fecha de liberacidn 29 de noviembre de 2002, Fecha de revisién 29 de noviembre de 2003,
. 3-7.

%DPresidencia municipal de Pachuca de Soto, Procedimiento estado de inspeccion y prueba, Nimero de

documento PRSMLM12, Fecha de liberacion 08 de noviembre de 2002, Fecha de revisién 08 de

noviembre de 2003, pp. 2-4.

"8 presidencia municipal de Pachuca de Soto; Procedimiento manejo, almacenamiento y entrega; Nimero

de documento PRSMLM15, Fecha de liberacion 08 de noviembre de 2002, Fecha de revisiéon 08 de

noviembre de 2003, pp. 2-3.

" presidencia municipal de Pachuca de Soto, Procedimiento revision de contratos, Nimero de documento

PRSMO03, Fecha de liberacion y de revision 10 de diciembre de 2002, pp. 2-5.

8 presidencia municipal de Pachuca de Soto, Relacion de contratos comerciales.

8 presidencia municipal de Pachuca de Soto, Procedimiento control de producto no conforme, Nimero de

documento PRSMLM13, Fecha de liberacion 29 de noviembre de 2002, Fecha de revision 29 de

noviembre de 2003, pp. 3-6.

2 Presidencia municipal de Pachuca de Soto, Procedimiento sdbados comunitarios, Numero de

documento PRSMO09.01, Fecha de liberaciéon 30 de diciembre de 2002, Fecha de revision 30 de diciembre
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econdémicos, a la vez que permitia recuperar los recursos aplicados mediante la

comercializacién de los desechos recolectados®®.

E. La evaluacion de la efectividad del sistema de calidad bajo los requisitos de la
norma 1SO 9002 consisti6 en la ejecucion metddica de auditorias internas y la
aplicacion de acciones preventivas y correctivas que resultaran®. Ambos tipos de
acciones derivadas contaban con una secuencia de registro, andlisis y aplicacion
para eliminar las no conformidades tanto de las auditorias internas como de las
quejas de los ciudadanos®. Se indujo el manejo estadistico del reporte diario de
rutas y del control de quejas®®. Los procedimientos de este inciso pasaban a

instrumentar las revisiones puntuales del presidente municipal.

Por otra parte, la revision de las hojas de instruccion permite apreciar, a
diferencia de los incisos anteriores, que en las actividades béasicas no aplicé un
redisefio sustancial con respecto a las formas tradicionales de operar de los
departamentos de limpia, ademas de que la productividad no contaba con el apoyo de

insumos tecnoldgicos.

1. La recoleccion domiciliaria utilizaba unidades recolectoras, palas cuadradas,
escobas tipo abanico, uniformes y licencia de manejo (choferes); las acciones a
seguir por parte de choferes y ayudantes eran aviso con campana, recoleccion,

compactacion y vaciado en el relleno sanitario®’.

2. En el barrido manual se empleaban carritos de barrido manual, dos botes para
basura de doscientos litros, escobas tipo abanico, palas cuadradas y uniformes;

con ese equipo los ayudantes ejecutaban el barrido y el vaciado en carritos®®. Una

8 presidencia municipal de Pachuca de Soto, Procedimiento reciclaje en escuelas, Nuimero de

documento PRSMO09.02, Fecha de liberacion 30 de diciembre de 2002, Fecha de revisién 30 de diciembre

de 2003, pp. 2-3.

8 presidencia municipal de Pachuca de Soto, Procedimiento auditorias internas, Nimero de documento

PRPMAC17, Fecha de liberacién 11 de noviembre de 2002, Fecha de revisién 11 de noviembre de 2003,
. 2-3.
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de documento PRPMAC14, Fecha de liberacion 11 de noviembre de 2002, Fecha de revision 11 de

noviembre de 2003, pp. 3-5.
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ligera variante de lo anterior era la recoleccion de papeles (denominada
coloquialmente papeleo) en el primer cuadro del municipio con un bote recolector,
bolsas, escoba y uniforme®. Otra variante se referia al empleo de una cuadrilla de
limpieza equipada con unidad recolectora, costales de plastico, escobas tipo
abanico, palas cuadradas, rastrillos, carretillas, diablitos de dos ruedas, palas
rectas, uniformes, licencia de manejo (chofer) y lonas; la cuadrilla de limpieza se
enviaba a operativos especiales a realizarse en calles, avenidas, barrancas y
terrenos®. Las actividades anteriores eran vigiladas mediante una supervision de
barrido manual apoyada con mapas de rutas, uniforme y formatos de control; para
asegurar asi la realizacion completa de los trabajos y reportar inasistencias

laborales®?.

3. El Barrido mecénico, segun las fotografias de la hoja de instruccion respectiva,

contaba con un solo equipo®.

4. Las recolecciones en mercados®®, comercial e industrial®, de contenedores
chicos®, de contenedores grandes®, de contenedores ocultos®, de papeleras®, en

escuelas®, de barrido manual® y en parques y jardines'®*; utilizaban regularmente

8 presidencia municipal de Pachuca de Soto, Hoja de instruccion papeleras del primer cuadro de la
ciudad, Nimero de documento HISMLMPC, Fecha de liberacién 31 de mayo de 2002, Fecha de revision
31 de mayo de 2003, pp. 2-3.
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2003, pp. 3-4.
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unidades recolectoras, palas cuadradas, lonas, escobas tipo abanico, uniformes y
licencia de manejo (choferes). Pese a que durante la administracion 2000-2003 se
compraron dieciséis camiones recolectores'®, se hace evidente que las hojas de
instrucciébn no sefialan que hubieran existido unidades adecuadas para cada
funcion de recoleccion, por lo que se intuye que la actividad se realizaba con el
equipo que se contaba y no con el Optimo. Las acciones comunes en estos
procedimientos por parte de choferes y ayudantes eran: aviso de recoleccion,
recoleccién en lugares preestablecidos, compactacion y vaciado en el relleno

sanitario.

5. Para el control de acceso al relleno sanitario se hacia necesario utilizar lapicero,
bitacora de registros de entradas y salidas de unidades y uniforme; con ello el

responsable se disponia a filtrar la entrada de residuos no permitidos, cobrar a los

103

usuarios externos (particulares ajenos al servicio de limpia)™", registrar las

104

entradas e inducir el procedimiento de vaciado Sobre éste dltimo se

especificaba el acomodo de los carros en la plataforma de vaciado, la separacion

105

de papel y llantas en la medida de lo posible™, el tapado con tierra de los residuos

depositados y la compactacién con equipo especializado'®; siendo necesario el

uso cubre-bocas y uniformes en ese procedimiento.

Con el arreglo organizacional detallado hasta aqui, y como reproduccion de los
procedimientos de evaluacion del desempefio que se aplicaban periédicamente a
todas las secretarias de la estructura administrativa municipal, los objetivos de calidad

se proyectaron segun la generalizacion siguiente:

1% presidencia municipal de Pachuca de Soto, Hoja de instruccidon recoleccion de mercados y

barrenderos, Niumero de documento HISMLMRMB, Fecha de liberacion 31 de mayo de 2002, Fecha de
revision 31 de mayo de 2003, pp. 2-12.

19 presidencia municipal de Pachuca de Soto, Hoja de instruccién recoleccion de parques y jardines,
Numero de documento HISMLMRPJ, Fecha de liberacion 31 de mayo de 2002, Fecha de revision 31 de
mayo de 2003, pp. 3-11.

192 Informacion proporcionada para esta investigacion por quien fungié como jefa de aseguramiento de
calidad al iniciar la administracién municipal 2000-2003, 29 de marzo del 2011. Se agregé que al final de
la administracion 2000-2003 se entregaron a la siguiente administracion todos vehiculos con placas y
tenencias, cosa imposible en otros tiempos.

193 presidencia municipal de Pachuca de Soto, Depoésito de basura en el relleno sanitario, Formato
PRSMLM-3.01, p. Unica.

1% presidencia municipal de Pachuca de Soto, Hoja de instruccién acomodador de autos en el relleno
sanitario, NUmero de documento HISMLMERS, Fecha de liberacién 31 de mayo de 2002, Fecha de
revisién 31 de mayo de 2003, pp. 2-3.

1% presidencia municipal de Pachuca de Soto, Hoja de instruccion papeleo en el relleno sanitario, NUmero
de documento HISMLMPRS, Fecha de liberacion 31 de mayo de 2002, Fecha de revisién 31 de mayo de
2003, pp. 2-3.

1% presidencia municipal de Pachuca de Soto, Hoja de instruccion acomodador de autos en el relleno
sanitario, Nimero de documento HISMLMAARS, Fecha de liberacion 31 de mayo de 2002, Fecha de
revisién 31 de mayo de 2003, pp. 2-3.



e Cumplir al 95% con las rutas programadas en los procesos de barrido manual, de
recoleccion domiciliaria, mercados, comercial e industrial, contenedores,
papeleras, escuelas, parques y jardines, barrido manual y operativos especiales de
limpia, en tiempo y conforme a lo planeado.

e Satisfacer las necesidades de materiales y equipo que se requieren en el
Departamento de Limpia para su adecuado funcionamiento, en base a su prioridad
y presupuesto correspondiente.

¢ Capacitar a cada trabajador del departamento de limpia al menos 8 hrs. anuales en
base a la Deteccién de Necesidades de Capacitacion.

e Cumplir con las especificaciones técnicas del Relleno Sanitario de acuerdo a las
necesidades de operacion y tomando como referencia las normas oficiales que
apliquen.

e Lograr en promedio 3.51 de calificacion en el Estudio sobre la opinién que tiene la
poblacion del Municipio de Pachuca, Hgo. acerca de los Servicios Publicos
Municipales que ofrece la Presidencia Municipal'®’.

Los registros del manual de calidad del departamento de limpia dan evidencia
de que existi6 una secuencia de correcciones derivada del aprendizaje de los
resultados. Las correcciones fueron: en el afio 2001, dos el 27 de agosto, tres el 27 de
septiembre, cuatro el 18 de octubre y cinco el 30 de octubre; y en el afio 2002, seis el
26 de abril’®. El sentido de las correcciones fue principalmente la modificacién de
objetivos, la adicion de relaciones de coordinacién con proveedores internos y la
definicion de nuevos procedimientos'®; por lo que se asevera que el ajuste interno
acaparo los esfuerzos de los servidores publicos involucrados en el sistema de gestion
de calidad, consecuentemente, la interaccion con los clientes ciudadanos no aporto
resultados para el aprendizaje.

A través de una alianza de colaboracion constituida con el Instituto Tecnologico
y de Estudios Superiores de Monterrey (ITESM), esta entidad externa realizé ocho
estudios sobre la opinidn que (tenia) la poblacién del municipio de Pachuca, Hidalgo,
acerca de los servicios publicos municipales. En los resultados del ultimo estudio que
utilizé una escala del cero al 4.5, los servicios de seguridad publica (3.24), transito y
vialidad (3.36), infraestructura urbana (3.38), alumbrado publico (3.43), parques y

jardines (3.44) y servicio de limpias (3.47) (fueron) percibidos, en ese orden, por los

17 presidencia municipal de Pachuca de Soto, Manual de calidad del departamento de limpia, Nimero de

documento MCSMLM, Fecha de liberacién 2 de mayo de 2002, Fecha de revisién 2 de mayo de 2003, p.
%81hidem, p. 2.

199 presidencia municipal de Pachuca de Soto, Anexo de la naturaleza de cambios a documentos, p.
Unica.



ciudadanos como deficientes. Pero, salvo el de transito y vialidad que (pasé) a la
region de insatisfaccién, los demas servicios muestran mejoria con respecto al séptimo
estudio (el anterior)'’®. Con base esto, se ultima que al cierre de la administracion
2000-2003 el servicio de limpia quedd a dos centésimas de alcanzar su objetivo de
calidad (3.51) con respecto a la opinion del cliente ciudadano, aunque resulta
importante que ese indicador iba en ascenso y que la medicion externa le daba
credibilidad. En otros resultados, los servicios de mercados (3.73), unidad deportiva
(3.58), DIF municipal (3.66) y obra publica (3.50) (eran) percibidos no completamente
satisfactorios. En el caso de mercados, unidad deportiva (pasaron) de la region de
completa satisfaccion a la de no completa satisfaccion. El centro de control canino
(era) la variable mejor evaluada (4.47). Ademas las variables presidencia municipal
(3.93), pantedn (3.90), parque de convivencia (3.87), tesoreria (3.83) y presidente

municipal (3.79) se (percibian), en ese orden, como satisfactorias'*'.

La Multiplicacion de las Certificaciones de Calidad.

En los afios 2002, 2005 y 2008; las votaciones municipales celebradas en
Pachuca de Soto han favorecido mayoritariamente al partido revolucionario
institucional (PRI), por lo cual, los presidentes municipales de los tres trienios
consecutivos a partir de enero de 2003 han sido de la misma extraccion politica que el
gobernador del Estado de Hidalgo. Al regresar los priistas a la alcaldia pachuquefia,
gue ahora cuenta con un sistema de gestion de calidad, los funcionarios involucrados
han celebrado una reunién cada tres afios con el alcalde entrante para darle a conocer
el sistema de gestion de calidad, sus requerimientos y su relacion con el plan de
desarrollo municipal**?. La politica de calidad ha sido ajustada al estilo de la clase
gobernante, siendo el principal efecto la masificacion de las certificaciones de calidad
como instrumento de discurso politico. EI avance documental que dejaron los
funcionarios de la administracion 2000-2003 ha facilitado la multiplicacion de
certificaciones de calidad, prueba de ello es que actualmente los formatos siguen
siendo los mismos aunque la notacién normativa ya cambié. Otro rasgo ha sido el
abandono por parte del presidente municipal con respecto a la revision directa del

cumplimiento de la politica de calidad, por lo que se asegura que la cultura referente

10 |nstituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Monterrey, campus Hidalgo, centro de educacion

continua, desarrollo integral y posgrado; Estudio sobre la opinién que tiene la poblaciéon del municipio de
Pachuca, Hidalgo, acerca de los servicios publicos que ofrece la presidencia municipal, periodo 2000-
2003, p. 9.

ipidem.

M2 Informacion proporcionada para esta investigacion por la jefa de gestion de calidad de la
administracion municipal 2009-2011, 6 de mayo del 2011.



decay6 hacia el afio 2006, cuando la verificaba la secretaria de administracion
municipal™®. Actualmente esa funcion pasé a ser de la secretaria de la contraloria
municipal, la cual cada afio establece un plan de calidad que trata de involucrar a
todos los miembros de la estructura municipal, ademas de establecer fechas de
auditorias internas™*.

El sentido politico de la actual politica general de calidad radica en el
ofrecimiento de servicios de calidad y su mejora continua, accion que se desliga de la
gestion estratégica al sefialarse Unicamente: En la presidencia municipal de Pachuca
de Soto tenemos como compromiso, entender y atender las necesidades de los
pachuquefios ofreciendo servicios transparentes y con calidad, mejorando
continuamente la administracién municipal para el Pachuca de la gente...'*® Cabe
sefalar que la actual jefa de gestién de calidad indicé que existen sélo tres areas con
politica de calidad especializada: catastro, limpia y mantenimiento y servicios
generales. Con respecto a la administracion Telleria que soélo certificd el departamento
de limpia, se han certificado bajo la norma de calidad ISO 9001.2008 veinte
procesos™'®, ocho durante la administracién 2003-2006"", cuatro en el periodo 2006-
20098 y ocho en el trienio 2009-2011°. A diferencia de la administracién 2000-2003,
en la etapa posterior se han certificado por separado los procesos propios de los
servicios publicos y aquellos que realizan los proveedores internos. Si consideramos
gue la esencia de la certificacion de calidad en el sector gubernamental debe centrarse
en los servicios publicos, se justifican trece certificaciones en lugar de las veinte'®. De
esos trece, para estimar los criterios de relevancia social aplicados en la certificacion,

la jefa de gestion de calidad sefial6 que cinco servicios habian sido certificados para

31hidem.

bidem.

"5presidencia municipal de Pachuca de Soto, Manual de gestion de calidad de la presidencia municipal
de Pachuca de Soto. Objetivo y campo de aplicacién, Nimero de documento MCPMPSO01, Fecha de
emision 15 de abril de 2005, Fecha de modificacion 10 de enero de 2011, p. 5.

15 1pidem.

" Los procesos certificados durante la administracion 2003-2006 fueron némina, adquisicién de bienes y
servicios, audiencia DIF, alumbrado publico, reglamentos y espectaculos, registro del estado familiar,
comunicacion social y médulo del sistema de apertura rapida de empresas (SARE).

18 | os procesos certificados durante el periodo 2006-2009 fueron Secretaria de la Contraloria,
Informatica, recursos humanos y taller de mantenimiento vehicular.

19 os procesos certificados durante el trienio 2009-2011 fueron mantenimiento y servicios generales,
unidad de informacién, servicio médico DIF, asistencia social DIF, uso del suelo, licencias de
construccion, direccion de catastro y procuraduria de defensa del menor.

120 Como servicios publicos quedarian audiencia DIF, alumbrado publico, reglamentos y espectaculos,
registro del estado familiar, comunicacion social, médulo del sistema de apertura rapida de empresas
(SARE), unidad de informacion, servicio médico DIF, asistencia social DIF, uso del suelo, licencias de
construccion, catastro y procuraduria de defensa del menor. Quedarian excluidos por considerarse
proveedores internos néminas, adquisicion de bienes y servicios, secretaria de la contraloria, informatica,
recursos humanos, taller de mantenimiento vehicular y mantenimiento y servicios generales.



1

dar certidumbre o por las quejas ciudadanas recibidas'?!, dos para mejorar su

122 cinco porque en su mayoria estaban relacionados con los primeros'®, y

operacion
uno simple y sencillamente ‘porque quiso” su directivo; de tal modo que la relevancia
social se justifica en doce procesos certificados. A su vez, de los procesos de

proveeduria interna, cuatro fueron certificados precisamente por esa condicion'*, u

no
por contener el sistema de gestion de calidad'® y dos para brindar certidumbre
ciudadana'®®. En cuanto a la mejora continua se dijo que trece procesos certificados si
la consideraban, en cuatro el proceso de mejora estaba en marcha'?’, dos “apenas se

128 y en uno no se presentaba tal mejora*®®. Sin embargo, por el

estaban controlando
sentido de las respuestas obtenidas, se intuye que la autoridad municipal actual no
conceptualiza que la mejora continua se trata de un progresion para dar mayor
alcance a los requisitos de calidad, sino que establece sus parametros entre las
condiciones originales de los procesos y las metas minimas de idoneidad, por lo que
se intuye que no existe mejora continua en ninguno de los veinte procesos
certificados.

La implementacién del sistema de calidad incluye una multitud de directivos. El
comité de calidad se encuentra conformado por sesenta y tres integrantes, entre ellos
el presidente municipal, el director de calidad, los secretarios y los coordinadores de

130 Al ser la funcion basica de éstos Ultimos el conocer e

calidad de cada dependencia
interpretar las normas 1SO, se vislumbra que el comité de calidad es un 6rgano en el
qgue la cultura de calidad no es general, por lo que su funcionamiento estratégico
resulta cuestionable de origen. En cuanto al personal implicado en los procesos
certificados, se puede afirmar que hay areas ya familiarizadas con la calidad que son
perseverantes, pero que las sustituciones recurrentes de funcionarios y empleados
significan retrocesos en el sistema. Sobre el particular, el plan anual de capacitacion

inicia con la deteccion de necesidades y del clima laboral, en cuyo caso, el reto sobre

2L ge refirio a audiencia DIF, reglamentos y espectaculos, registro del estado familiar, uso del suelo y

licencias de construccion.
122 Fllos son alumbrado publico y catastro.
123 Modulo de apertura rapida de empresas (SARE) estaba ligado a reglamentos y espectaculos, unidad
de informacién con el sistema de gestion de calidad en general, mientras que servicio médico DIF,
asistencia social DIF y procuraduria de defensa del menor estaban ligados a audiencia DIF.
124 Ellos son informatica, recursos humanos, taller de mantenimiento vehicular y mantenimiento y servicios
%tgnerales. .

Sefial6 a la secretaria de la contraloria municipal.
126 e refirié a néminas y adquisicion de bienes y servicios.
27 Ellos son registro del estado familiar, servicio médico DIF, asistencia social DIF y procuraduria de la
defensa del menor.
128 5e aludio a uso del suelo y licencias de construccion.
129 Este era taller de mantenimiento vehicular.
130 Informacion proporcionada para esta investigacion por la jefa de gestion de calidad de la
administracion municipal 2009-2011, 6 de mayo del 2011.



la capacitacién es ensefiar a planear pues el personal no esta acostumbrado al disefio
de objetivos ni a la medicion de los mismos.

Por lo descrito hasta el momento, el staff de control de calidad queda ubicado
al centro de tres multitudes: la de procesos certificados, la de actores internos
(funcionarios) y la de actores externos (clientes ciudadanos). La jefa de gestién de
calidad asegura “de las areas sabemos cual es su punto débil”. a) dificultades de
estandarizacion, las cuales se deben analizar en particular, escuchar y responder en
base a leyes™; y b) necesidades de adecuar requisitos entre areas de proveeduria
interna y externa, involucrando a todos y concientizando™?. En cuanto a la multitud
externa, la orientacion del servicio al cliente ciudadano conserva el mismo tratamiento
con respecto a la administracion 2000-2003, esto es, se sigue basando solo en la
reducciéon de los tiempos de respuesta. La queja conserva también el mismo papel,
por lo que se dice que hay gente que se queja y gente que reconoce los esfuerzos del

ayuntamiento (la menos) **3.

No hay representantes ciudadanos en el comité de
calidad, al respecto se asevera que no se esta en condiciones y que debe iniciarse con
un programa de contraloria social™**.

Como ejemplos de las caracteristicas cualitativas de los procesos certificados,
se tom6 una muestra integrada por los departamentos de limpia, mantenimiento y
servicios generales y uso del suelo. En el departamento de limpia, a nueve afios de
haberse logrado su certificacion de calidad, la mejora continua esta en vias de ser
implementada mediante la recoleccion domiciliaria por medio de contenedores y el
barrido mecéanico™. La primera de ellas es resultado de un estudio que definié las
colonias que generan las mayores cantidades de desechos domésticos: Villas de
Pachuca, Juan C. Doria, Aquiles Serdan, El Palmar, Piracantos y Republica de Pera.
En ellas se planea colocar contenedores de dos metros cubicos y medio en proporcion
de uno por cada cuarenta familias y en dos turnos, de modo que estos contenedores
sean vaciados y lavados dos veces al dia. Los contenedores tendran un horario
estricto de tiro entre las 19:00 y las 4:00 horas (nocturno), el cual busca evitar que
industriales y comerciantes que generalmente laboran de dia depositen residuos
distintos a los domésticos™®. La segunda mejora incluirda la adquisicion de dos
barredoras con sistema de succion de basura (Dulevo 5000 con capacidad de cinco

toneladas), las rutas de servicio estdn en proceso de estudio al proyectarse sobre

1 1bidem.
%2 |pidem.
% pidem.
** 1bidem.
135 Informacion proporcionada para esta investigacion por el director de limpia de la administracion
?;émicipal 2009-2011, 10 de junio del 2011.
Ibidem.



boulevares, avenidas y colonias principales; para alcanzar una cobertura ubicada entre
le 20 y el 30% de vialidades publicas que se sumara al 10% que cubre el barrido
manual*®’. Con estos porcentajes de cobertura, queda claro que el 70% restante debe
cubrirse mediante el aseo comunitario, sobre el cual parece no existir actualmente
promociones. Se considera que ambas mejoras son sumamente necesarias ya que la
ciudad de Pachuca de Soto crecié extraordinariamente, rebasando los niveles de
prestacion de servicios publicos'®.

El departamento de mantenimiento y servicios generales, como proveedor
interno que realiza tales funciones en los edificios del ayuntamiento, esta compuesto
por cincuenta y un trabajadores que incluyen un director, un supervisor, un intendente
y dos administrativos. Los trabajadores estdn organizados en cuadrillas; las
instalaciones del departamento son un taller de herreria y carpinteria, una oficina y
bodega en la presidencia municipal, y varias pequefias oficinas en diversos edificios
publicos municipales; el equipo esta constituido por herramienta, sierras, lijadoras,
pulidoras de piso, compresoras y accesorios de limpieza®*. Los objetivos de calidad
se refieren a ejecutar el 98% de Ordenes de trabajo de carpinteria, herreria,
electricidad, plomeria y apoyos, con un limite general de cincuenta 6rdenes al mes;
doce fumigaciones al afio; cuatro recargas de extintores al afio; y obtener el 95% de
nivel de satisfaccion de sus clientes**°. Como puede apreciarse, los objetivos guardan
similitud con aquellos que fueron definidos en 2002 para certificar el departamento de
limpia, por lo que se intuye que la planeacién de objetivos simplemente ha reproducido
ese modelo en todas las certificaciones sin referenciarlo estratégicamente. Lo
cuestionable, principalmente del primer objetivo, es saber si las cincuenta 6rdenes al
mes cubren realmente un programa de mantenimiento eficiente o el departamento
deriva en el servilismo. Las mejoras potenciales del departamento se refieren a la
dotacion de equipo y espacios laborales mas adecuados**.

El departamento de uso de suelo expide al cliente ciudadano que lo solicite
autorizaciones urbanas, principalmente dictamenes y constancias de uso del suelo
segun la ley estatal de la materia y el estatuto de suelo publicado desde el afio de
1994. EIl procedimiento incluye la recepcion de las solicitudes, su registro en un
sistema tecnologico de seguimiento, el dictamen que en algunos casos incluye

inspeccion de campo, la elaboracion de la autorizaciébn o su negativa, las firmas de

7 |bidem.
% 1pidem.
139 Informacion proporcionada para esta investigacion por el director de mantenimiento y servicios
9enerales de la administracion municipal 2009-2011, 3 de junio del 2011.
40 (1a;
Ibidem.
! Ibidem.



tres funcionarios en linea jerarquica y la entrega del resultado al solicitante'*?. Los
objetivos de calidad consideran un 100% de respuesta a las solicitudes, los tiempos de
trAmite constituyen el aspecto critico pues en el pasado algunas autorizaciones
llegaban a expedirse hasta en tres meses. En la actualidad los periodos de respuesta
se han reducido segun lo siguiente: quince dias para uso habitacional; veinticinco dias
para uso habitacional con comercio, uso comercial y servicios y constancias de uso del
suelo; cuarenta y cinco dias para usos especiales; y cuarenta y ocho horas para
autorizaciones del sistema de apertura rapida de empresas (SARE)'. La certificacion
de calidad no cuenta con la aceptacion de los directivos del departamento, la jefa de
uso del suelo ratifica “calidad lo hace mas complejo”. Como particularidad encontrada,
se considera excesivo el uso de un sistema de seguimiento para reducir los periodos
de firma de tres funcionarios en linea jerarquica, mismos que fundan sus
autorizaciones en un estatuto de suelo sumamente desactualizado y una ley estatal
muy flexible. En estas circunstancias, el riesgo de corrupciébn es latente y la
certificacion de calidad se convierte en instrumento legitimador.

En materia de alianzas de colaboracion del sistema de gestién de calidad en
general, se sefiala como Unica la existente con el gobierno del Estado de Hidalgo en
los campos de innovacién, oficinas de calidad, calidad en el servicio y mejora
regulatoria'®. En tal sentido, pese a que el gobierno estatal no tiene sistema de
gestion de calidad, las acciones se basan en un programa de premios sobre los rubros
sefalados, en cuyo marco el municipio de Pachuca de Soto obtuvo el premio de

85 A diferencia de la administracion 2000-2003, el nivel de

innovaciéon 200
satisfaccion del cliente ciudadano en cuanto a los servicios publicos es evaluado
internamente valiéndose de formatos y buzones, se dice que la gente evalta bien y
concluye con quejas*®. También como diferencia con relacién a la administracion
Telleria, los servicios no son evaluados uno a uno sino en una sola gréafica de barras, y
curiosamente los cinco aspectos evaluados quedan todos muy cerca del nivel de

satisfaccion fijado en 95%’.

Conclusiones.

12 Informacion proporcionada para esta investigacion por la directora de uso del suelo de la

administracion municipal 2009-2011, 3 de junio del 2011.
143 |, .
Ibidem.
14 Informacion proporcionada para esta investigacion por la jefa de gestion de calidad de la
administracion municipal 2009-2011, 6 de mayo del 2011.
145 |.;
Ibidem.
4 pidem.
47 Informacion publicada en www.pachuca.gob.mx.



“El respeto a la persona como filosofia administrativa”, nivel de cambio
adoptado por la administracion municipal 2000-2003 de Pachuca de Soto, se hizo
patente mediante la armonizacion entre la atencion de las prioridades ciudadanas y la
motivacion de los empleados principalmente por la culturizacion en la calidad. Los
otros niveles estaban limitados por el tiempo, los rezagos administrativos y las
condiciones politicas. Las administraciones subsecuentes no asumieron ningun nivel
de cambio, solo masificaron las certificaciones de calidad para constituir un discurso
de méritos politicos.

La gestion estratégica y la gestion de calidad constituyeron un orden progresivo
incipiente en la administracion Telleria a través de un sistema integral de planeacion y
control que proyectd, como relevancia social, certificar la calidad de tres procesos
criticos en ese entonces y documentar segun la norma 1SO-9000 el resto de ellos. En
la actualidad se ha llegado a que el gobierno municipal ofrezca servicios certificados
en calidad sin constituir una estrategia de relevancia social predominante: de veinte
procesos certificados solo doce justifican la referida relevancia.

En la administracién 2000-2003 los directivos gestionaban la adopcién de la
calidad bajo el liderazgo del alcalde, orientando para ello los recursos y la
culturizacion, proyectando la medicion de objetivos, y buscando el compromiso como
valor del sector publico. En las administraciones posteriores, el comité de la materia
tiene una cultura de calidad difusa y la gestion se ha delegado a una sola oficina, la
capacitacion basica es recurrente ante cambios de personal y la necesidad de
conocimientos sobre planeacion y medicién de objetivos. Entre la multitud de actores
no se distingue un valor general.

El aspecto comun tanto en la administracion Telleria como en las subsecuentes
ha sido que la orientacion del servicio al ciudadano no ha utilizado herramientas de
segmentacion y valoracion. La queja de una ciudadania desorganizada ha constituido
una base generalizada de reduccién de tiempos de respuesta, sin rebasar el primer
momento del ciclo de participacion ciudadana de la OCDE.

La administracion 2000-2003 logro certificar en calidad sélo el departamento de
limpia, ademas de elaborar los manuales de funciones del resto de los procesos
administrativos. En el proceso que logro la certificacion se detecté que la prescripcion
de estandares en recursos humanos y materiales permitia la discrecionalidad, que la
participacion ciudadana fue limitada y no sustitutiva de la cultura de la queja,
asimismo, que no existié un redisefio social y tecnolédgico en la operacion tradicional
de las actividades béasicas de limpieza y recoleccién, a diferencia de la que si se dio en
los procedimientos generales de control. Como relevancia, la recoleccién especial
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Otro aspecto positivo aunque limitado fue el incipiente inicio del reciclaje tanto en la
poblacién como en el sector publico. Al final del trienio, el departamento de limpia
quedd a dos centésimas de alcanzar el objetivo de satisfaccién ciudadana (evaluacion
externa). En las administraciones subsecuentes, con veinte procesos adicionales
certificados en calidad, una muestra de tres procesos certificados evidencia un servicio
donde se estan proyectando en forma muy rezagada mejoras tecnoldgicas y sociales,
un proveedor interno que carece de nociones de planeacion y deriva en el servilismo, y
una oficina de tramites en la cual la certificacion de calidad legitima un marco de
actuacion deficiente. Pese a lo anterior, la evaluacion interna de la satisfaccion
ciudadana alcanza el objetivo estandarizado para todos los servicios.

Las alianzas de colaboracién han sido diferentes en los dos periodos aludidos.
La administracién Telleria celebré alianza con una destacada universidad privada para
efectos de evaluacién externa del grado de satisfaccion ciudadana sobre los servicios
publicos. En la actualidad, la alianza Unica es con el gobierno del Estado de Hidalgo
en un programa de premios como acuerdo politico de proyeccion de méritos.

En general, reconociendo de inicio sus virtudes estratégicas y directivas, se
afirma que la administracién Telleria establecié un sistema de gestion de calidad con
competitividades decrecientes al pasar del funcionamiento del nivel directivo al de
coordinacion y control, y de éste ultimo al operativo, hasta llegar a un conjunto social al
gue se sirvi6 con ahinco pero que no se logré organizar estratégicamente. Las
administraciones subsecuentes heredaron ese sistema incipiente y, al reproducirlo con
las caracteristicas sefialadas, lo han aprovechado como argumento en el recuento de

logros politicos.
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