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I N T R o D u e e I o N 

Esta tesis es el resultado de estudios académicos, expe-

riencias de trebeja y la voluntad de compendiar el conocimien 

ta,disponible en numerosas dependencias y entidades públicas 

poro ofrecer un punto d~ visto a quien se i11ter~se ~n labores 

de investigación y an6lisis administrativos del sector público 

federal y, sobre todo, someterlo a la consideraci6n del jurado 

que dirima su validez en el examen profesional paro la obten-

ci6n del título de Licenciado en Ciencias Políticas y Adminis

tración Público. 

Los andlisis admir.istr~tivns ~n ol gobierno federal han -

suscitado en las últimos tres décadas esfuerzos sin paralelo -

en la hisioria. Su principal finalidad ha sido el adecuar las 

normas, las estructuras y los actividades oficiales o los re-

qu~rimientos cada vez mós exigentes, por satisfacer las nece-

sidades de la sociedad¡ motivo por el cual se intento aportar 

una visi6n global de le odmini~traci6n público, con base en -

los esfuerzos que realiza por alcanzar une mayor eficiencia -

en los servicios que presta, así como la posibilidad de diag
nosticar y planear los anólisis de las estructuras administr~ 

tivos en que se apoyo lo gesti6n del Poder Ejecutivo Federal. 

a trav6s de determinados conocin1ientos t'cnicos y asimismo lo 

propuesta da un n16todo paro su desarrollo, partiendo de cier

tas bases jurídicos y administrativos en las que necesariome~ 

te se apoyan les acciones de gobierno. 

Los hip6tesis de investigoci6n porten de las siguientes 

consideraciones: 

- En materia de an6lisis administrativo aplicado o la a~ 

ministraci6n pública federal no se encuentran disposiciones -

específicas, a trav6s de lineamientos t6cnicos que ostablez-

con un m6todo jur!dico-odministrativo o seguir en los an6lisis 
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por porte del personal que desempeño esta función. 

- En general, cuando el analista se enfrenta al estudio 

de reformo, mejoramiento y/o modornizoci6n odministraiiva re
curre a su formaci6n académica, exporioncia pr6ctica, los li

neamientos t6cnicos generales emitidos e interpretando los ó~ 

denos superiores desde su punto de visto. 

- Troto de resolver el problema sin considerar uno serie 
sistematizada de normas jerarquizados y, respecto a la base -

administrativa que de ello so derivo, los técnicas que se de

ben usar poro formular codo aspecto administrativo del traba

jo, que constituye en sí lo ortesonío en lo materia, y 

- El análisis paro lo solución de un problema se enfoco 

con método diferente, que no precisamente puede corresponder 

a lo situación real del problema en cuestión. 

Lo metodología poro su elaboroci6n, consisti6 en: 
- La activo observación y descripción de los experien-

cios obtenidos en doce años do actividad profesional, 

- La recopilación, análisis e integración documental s~ 

bre el temo, y 

Obtención de opiniones de profesores, investigadores 

y analistas en la materia. 

Todo ello paro demostrar que siempre existe un método -
jurídico, político y odmini.strotivo que explique los fenóme
nos orgonizocionoles del aparato público. 

Lo creación de un documento de consulto que contenga el 
método y lo técnico poro efectuar análisis administrativos -

con enfoque jurídico-funcional, llenaría un lugar dentro de -

otros métodos poro que los analistas do odministraci6n deso-

rrollen los trabajos encomendados en ~so materia dentro de lo 
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administraci6n pública federal. 

on 

El contenido por ccpítulos es el siguiente: 

EL Cap~ítulo I haca referencia al método y a la técnico -

general, a definiciones y acepciones mds a1nplios enfocarlos 

~l an6lisis, así como los pasos que se f1on seguido poro prop~ 

ner y autorizar los modificaciones o Jo administraci6n públi

co federal. 

El Capítulo II desarrolla los nr.'ítodos de an6lisis que sJo 

guen las dependencias y entidades en gunoral, poro que las ó

recs nor111ativas les emitan el dict6me11 y autorizaci6n a las -

propuestas de modificación de sus estructuras administrativos 

refiriendo, o la vez, los conceptos correspondientes, la jo-

rorquizaci6n mot6dica y la armoz6n técnica entro categorías -

del funcionamiento administrativo, qua permita sostener el -

porqué do los métodos de an~liei~. 

El Capítulo III constiluyc el mjtodo paro resolver los -

planteamientos de los problemas de anólisis administrativo a

plicados al sector público federal, incluyendo los técnicas -

para e] on6lisiz y le intcyruci6n do la informaci6n. 

El aportado do Conclusiones y Recomendaciones hace refc

roncia a lo que en cada ropítulo so sostiene como aspecto su~ 

tontivo del trabajo y algunos consideraciones que pudioran d! 

rivarse para consolidar los plantearnientos formulados. 

A~n cuando se ho escrito sobre metodología general y do 

invostigaci6n, y SP. han c~1ii id0 gt:!c:; tf: .... ,·1i.c.:us paro el análi

sis y desarrollo institucional de las organizacionos p~blica~ 

el presento trabaja abordo lo base jurídica en vigor y la re

laciona con lo t~cnico administrativa pura su desarrollo, mo

tivo por el cual podría ser de algunn utilidad al conjugar lo 

legal, la teoría aclministrativa y lo p.r' .. :c t·.i.ca, 



CAPITULO I 

EL METODO Y LA TECNICA 

1.1 Generalidades 

La palabra mó todo es de origen griego: methodos, compucs-

ta de meto: con y de ocios~: vía¡ que ~i~eialmente ~s·ería --
con vía. 

En el curso del tiempo, ya conccptualizoda, " ... la palo-

bra mótodo indica estar en el camino, seguir una ruta pr~ 

fijada; en su acepci6n com0n sintetiza el conjunto de re

glas y procedimientos a seguir para expresar o hacer algo 

en forma ordenado¡ igualmente se le puede interpretar co

~o el curso ló~ico de los actos necosarios para efectuar 

una acción de la mejor manero" (1) 

Este concepto nos induce a inferir qu~ dentro de la termi 
nologia administrativa podría habor una jerarquizacicin de 

conceptos que refieren la esencia del movimientn dnndo 1 n 

partir del método, dorivari.arnos para ~rectos de investig~ 

cicin, los instruntentos de rccopilacicin y para fines de a

nól is is dependería del método, el prncedimiento, el trámi, 

te y lo operación, yo que tamhión ''el mdtodo os la manera 

de entender co~o un dctern1inado objeto, a cuyo conocin1ie~ 

to aquella (manera) ·;e oplica, puedt..• •;or po1·foctomcnto c2 

nocido" (2) 

Es conveniente senalar que todo uso del 111ótocJo depende, a 

su vez, de un enfoque que litcraln1cnte define en forma f! 

guroda la manera de tratar un asunto que nos interese; 

ahora bien, los asuntos pueden ser tratados conforme a la 

culturo individual de los personas y a los valores que 

las dem6s les atribuyen, formando esta dualidad l.ns r~qv~ 

rimientos para formar los juicios de valor. 
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EL todo como unidad es una cbstrccci6n que se diluye -

cuando, al ver sus f>Crtes, notamos con determinado en

foque qu9 operen con un m6todo y de alguna forma t'cn! 
ca. 

En el presente trebejo el todo lo conforma la Adminis

traci6n Pública Federal y, las portes principales, lo 

base legal que sirve de referencia o la base cdminis--
" trctivc que, como la otra cero de la moneda, es l~ que 
define los acciones coiiJlu11ü!,, .. 

La palabra técnica tiene literalmente su origen en lo 

palabra griega tekhnikos, de .teknn6: arte, es decir -
que pertenece a uno ciencia o arte; conjunto do proce

dimientos de un arte o ciencia. Igualmente que la pala

bra m~todo, le palabra t~cnica \10 variado en su concc2 

to, por ejemplo se dice que 11 las técnicas son los pe-

sos que ayudan al método o conseguir su prop6sito" (3) 

De otra formo, podría decirse que lo técnica es ol con

junto de conocimientos y habilidades que se pueden em

plear a efecto de conseguir un prvp~~itc, d0nrl~ el co

nocer y la habilidad paIG cvcn=ar a cumplir con los p~ 

sos o etapas son los medios paro alcanzar el fin. 
En estas acepciones lo co:n~n reside en que la t&cnica 

es el mecanismo que sirve al 1ndtoclo para darle movi--

miento y, dentro de este mecar1Í.:,,.ili.::~, les cnnocimientos -

y las habilidades formarían el lubricante vitalizador 

que sirve, a quien ovance en el proceso, para llegar -

a un prop6sito o fin. 

1.2 Características 

Como una de las principales características del método 

para efectos e.le cn6lisis administrativos, puede menci2 
narse que el método es una parte Je la mctodnlogía y -

en este trabajo estar6 enfocado a lo que represente y 
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contengo el análisis de las estructuras en lo Adminis

tración Público Federal. 

Lo polobra estructura ho sido interpreiada como conju~ 
to de portes qua guardan una cierta permanencia e int~ 

racci6n entre sí y a cuyo equilibrio puede obedecer un 

propósito. 
Lo v~t~uctur~ cle l~ nrlmini5traci6n t>•~blica guarda un -

orden dentro de la consistencia funcional, para reali

zar lo gestión encomendada, por medio de un cuerpo de 

disposiciones que normon el trabajo desde lo atribu-

ción de lo dependencia o entidad pública, posando por 
lo función del 6rgono o puesto hasta las actividades, 

caracterizarlos ~on10 responsabilidades y derechos de -

los titulares de los puestos. 

La administraci6n póblica es lJn concepto que se le ha 

manejado en t6rminos de apoyo a la gestión política,

es m6s, se la he identificado como un mero instrumento 

de lus J~~icic~=~ d~ ~~~~np~ t-iAnen el poder, convir-

tiendo de esa forma a 105 trcb~jado~~~ al servicio del 

Poder Ejecutivo en instrumentos de lo política, inclu
yendo sus conocimicntoz. 

Oajc c~tc punt~ d~ vi~to podemos identificar las caraE 

terísticas del método paro nuestro an6lisis, a trav6s 

de niveles o 6mbitos de acci6n. 

El aspecto político es visto como un nivel en que lo -

decisi6n tomada para su ejecución, en el 6mbito admi--

nistrotivo, ha de basarse en norn10 superior 116mese -

Constitución, Ley, Plan Nacionol o [!emando 11 X 11
, que Fi 

nalmente dcber6 ser por imperativo el mejorar, dentro 

del r6gimen de derecho, o la sociedad que representa y 

sirve. 



-13-

Como se ha dicho, la odministraci6n p6blica os el modio de -

que se valdrá la saciedad o lo norma superior para realizar 

la soluci6n del problema a para cumplir can la función de g~ 

bcrnar, formando un nivel intermedio dentro de la jerarquía 

rle análisis. 

En este nivel administrativo se doré el elemento y factor do 

acción que correspondería al humano, el cual se encargará 

dei munt.1jO de ]n ttcnico. 

Esta forma de enfocar una posible baso de onúl.i...;i~ po..Jrfc -

ser esquematizada y comentocla como sigue: ol r1ivel mds 

alto, el teórico -epistemológico- dotormina al siguiente en 

abslracción, el metodolóqico y esto a su vez al t~cnico. Ut! 

lizondo una relación de lo abstracto -teoría- y lo realidad 

-fenómenos y hechos- se presento en s&guida lo relación glo

balizada en todo el proceso dr:: inVi:lstig0ci6n: 

Niveles de Análisis 

ABSTRACCION T E O R I A 

1) Nivel más --1 
abstracto: 1 
Momento teó

rico episte

mológico 

a ontrastaci n el )e Ó d '¡'f) 
problema con la --

1
¡ 

'tcor.L.:... 

Evaluación crítica P 
del proceso de in~, ~ 
de la cantrostación e 

2) Ni vol Medio: j 
Momento mat~f 

do lógico 

1 

b) Hipótesis 

Análisis de lo astrusl 
tura y contonicio JB -
lo y la formo de com

probarla 

T 
de los resultoclas -¡ I 

con la teor.La. e 
A 

e) Aplicación de la -

prueba de compraba-¡ 5 
~i6n da hipótesis. O 

r 
Consecuencias e in- ~ 

fercn~io do los ro- A 
sultadas do la inv. L 

3) Nivel más -- e) Instrumentos de r~ el) récnicas do ondli-

cercano o - copilaci6n de inform~ ~is: Clasificaci6n,co-

la realidad: ci6n: Observaci6n, í!n di.ficoci6n 1 labulaci6 

Momento t6c- trevistas, cuestiona- Estadística dascripti-

nic0 

l 
rios, fuentes docu1ne.!"]_ "''º o i.nferrncial, etc~ 

tales; elemento, uni-, 
verso y muestro. _ 

R E A L I D A D -FENOi1ENO:; " lii:CHOS- " (4) 

1 
' 
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.3 Trayectoria y Posos 

La Trayec tar ia 

La trayectoria del m6todo de anólisis de las estructuras 

administrativas partir6 de la desición al mós alto nivel, 

pero ~cr 6sto ejecutada por los recursos administrativos, 

de tal manero que los técnicos encargados del on6lisis y 

asesoría técnica tengan presente el contorno social, el -

político y los mismos objetivos de las instituciones, así 

como tombi6n los aspiraciones y pürltos ele visto do quie-

nes, en alta jerarquía, dirigen el troi,ojo; por ésto cabe 

insertar una declaraci6n de campcñc1 presidencial, 11 Lo -

que les pido a los cientiticos y e los tecnólogos, es que 

vean el tipo de desarrollo que queremos hacer en el país, 

que al fin y al cabo tiene que ser orientado por valores 

políticos, pera que de allí derivemos estrategias y priori_ 

dades, y do esta definición, los programas correspondien-
1A<;

11 
( fi) 

El actual titular del Poder Ejecutivo Federal puso en su -

campaHa de nominaci6n presidencial, por medio de un Plan 

de Gobierno, el antecedente de la que sería el quehacer a~ 

ministrativo en el actual sexenio, a trav6s do las siete -

tesis: 11 Nacionalismo Revolucionario, Democratizaci6n Int.!::. 

gral, Sociedad Igualitaria, Renovaci6n Moral 1 Descentrali

zación de la Vida Nacional, Desarrollo, Empleo y Combate o 

l<J Inflaci6n y Plcneaci6n Democr6tico" (6), que ha venido 

instrumentando con iniciativas ante el H. Congreso de la ~ 

nión y con la consecuente reglamentación para el 6mbito do 

su acci6n. 

En particlJlar, la que corresponde o lo Rcnovaci6n Moral,on 

lo que toca el Sector Pdblico, considero que establece con 

m6todo lo que sería el inicio de una serie de transformo--

cienes de tipo legal y técnico en la administración pdbli_ 
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ca, a t~avés de la racionalizaci6n de les disposiciones 

jurídicas, al declarar que " ... el Gobierno cumplir6 lo 

que le corresponda mediante las reformas legales neces~ 

rías que establezcan sistemas preventivos a la posibil! 
dad de corrupci6n pública " (7), es decir, partir de la 

norma para su trociucci6n er1 acto odministzativo, can lo 

que es claro ver por ello, la formo sistem6tica de der! 

var el quohacer administrativo u partir de la disposi-

ci6n superior de dando debe emanar, como es natural en -

todo r~gimen de derecho, tal co1no se concretizo en el -

punto 92 del Programa Inmediato de Rcordoncci6n Econ6mi

co que establece lo Reestructuración de la Administra--
ci6n Público Federal (8) 

La actuDl es~rn~A~io rlA1 servicio póblico encuentro su -

raz6n de ser, como se ha mencionado, en la campaña pres.!. 

dcncial en la que el actual C. Presidente de la Repúbli

ca cxtern6 tambi6n los conceptos, y su vinculaci6n, en-

tre domocracia y la modcrnizaci6n en general, al manife~ 

tar que 11 ha llamado mi a tenci6n la i:nplicoci6n o lo ex

plicación de los tenómenos de modernizacicin y ciemocrcii

zoci6n. Creo, 4uB 106 cancGptcs cl~ ffiCdcrnizcci6n y de d~ 

tnocratizaci6n son t'rminos equivalentes: s6lo con una ma 

yor poi' l icipaci6n popular en tcdos lo:; cspoctos do le v.,! 

da social podemos construir una Naci6n realmente moderna; 

sólo con una democracia se accede a una auténtico y fir

me modernidad " (9) 

Esta declaroci6n ha sido instrumentada a través de refo~ 
mas a la Loy Org6nica de la Administraci6n Pública Fede

ral. Es por ello que fue creada la Unidad de Moderniza -
ci6n de lo Administroci6n Pública Federal 1983-1985 ), 

dentro de la Secretaría de Progra1naci6n y Presupuesto; !:!_ 

nidad que parecía ser la heredera do le antigua Camisi6n 

de Administración Pública ( abril 1965-1971 ) , de la ex

tinta Direcci6n General de Estudios Administrativos (1971) 
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y de la también desaparecida Coordinaci6n General de Estu
dios Administrativos de la Presidencia de la República ( 1~ 

77-1983 

Los Pasas 

En forma somera trotaremos de referir el método emple~ 

do poro conducir el desarrollo de la Administroci6n Pública 
Federal, a través de las unidades administrativas referidas 

en el pórrafo anterior, a fin de clarificar el proceso se-

guido hasta ol sexenio posado. 

Es a partir de 1946 cuando a la Secretaría de Bienes 
Nacionales e Inspecci6n Administrativa de nueva creación,-

se define la responsabilidad de estudiar las modificaciones 
que debían hacerse a la estructura de la Administraci6n Pú-

blica en el ómbito Federal, misma que se transfiere a la S~ 
crotaría de la Presidencia a partir de 1958 y como declaro-

Administrativo Federal, Dr. Alejandro Corrillo Castro, " P~ 

dría afirmarse que el período de gestación de este concepto 

-de Reformo- so ubica entre los años de 1965 y 1971 " ( 10), 
ya que dentro de esta Secretaría fue creada la Comisi6n de 
AJminist¿ación Pdblicc, no ~61o como instonr.in cle estudio, 

sino de promoción y coordinación de dicha Reformo Adminis
trativo. 

En cl Programa de Acci6n del Sector Público para el -
Período 1965-1970, dentro de su contenido se incluyó el Pr~ 

grama de Reformo que, finalmente durante ese periodo do go-

bierno, goner6 como resultado el Informo sobre la Reforma -
de la Administración Pública Mexicana; este documento fue -
reulizado t::11 el periodo 1965-67. En este Informe ::e pu::ic-

ron en propuesta la creaci6n de las bases mínimas para lle

var a cabo la Reforma en cada dependencia y entidad, como -
son: 
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- Unidades de Orgonizaci6n y M6todos, 

- Unidades de Recursos Humanos, 
- Unidadns d9 Programaci6n, y 

Unidades de Informática. 

En este mismo Informe son manejados criterios metodoló

gicos para el ondlisis t6cnico administrativo del Sector P6-

blico Federal, como son: 
- Visi6n global: es abarcar a todas los dependencias del Po

der Ejecutivo Federal y no dependencia por dependencia, 

- Criterios program6ticos y sectoriales: los primeros se re

fieren o la vinculaci6n do J.as acciones de la adminisiraci6n 

en dependencias y entidades y las acciones programadas pera -

efectuar su reforma¡ los segundos visualizan la manera de en

carar dicha reforma por la ostructuroción orgdnica , la cual 

se facilitord identificdndola por sectores, 

- Fueron definidos los concoptos de macro y micro administra-
_;,t._. ----............... t-' ........... 

ordinaci6n entre las depenrl~nrio~ paro ~olucionar problemas -

conjuntos y, para el segundo o microadministrativo, se empleó 

paro definir conceptos do funcionamiento interno de una sola 

dependencia o entidad. 

Respecto del m'todo para llover al cabo el proceso do R~ 

for1na Adn1inistrativa se previeron en general tres fases: pro

gromaci6n, instrumentación y f!jecuci6n .. 

En la fase do progromoci6n se definieron los objetivos, 
so formularon las ostratcgias conforme al marco jurídico, quo 

es el que instrumenta el cambio dentro de la legalidad y por 
Gltin10 so definieron las políti.cos y programas específicos. 

En la fose de instrumentaci6n fueron determinados los 6r 

ganos en las dependencias y entidades, así como los mecanis-

mos necesarios pare la coordinaci6n do las acciones que lleva 

rían al cabo lo Reformo. 
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En lo fase de ojccuci<'in so previó el ondlisis, proceso-

11,ionto y presentación de la información, necesaria poro la -

toma de desiciones adecuadas, por lo que es de carócter pol! 
tico. 

En el siguiente sexenio 1970-lY/6, la Reforme Adminis-
trativo emprendido en 1965 no se abandonó, sino que se le -

ins~rumer1t6 pare =~ol17nr~c a trov's de lo Dirección de Est~ 

dios Administrativos creado ~n 1971 y poco después elevado a 
Direcci6n General de la Secrotcría do la Presidencia, susti

tuyendo prócticamente a la Comisión de Administración Públi
ca de naturaleza asesora y funcionamionto discontinuo. 

En ese sexenio se instrumentó administrativamente la R~ 

forma con la emisión de los acuerdos presidenciales por los 

que ordenaba la creación de los Unidades de Organización y -

M6todos, de Programoci6n y los Comisiones Internas de Admi-

nistroci6n en dependencias y ontidadus. 

La Secretaría de lo Presidencia como responsable de pr~ 
mover las adecuaciones a la Admir1i~i~=ci6n P6bli~a Federal, 

a travás de la Dirocci611 General de Estudios Administrativo~ 

formul6 las " Bases para el Programa de Reforma Administrati_ 

va del Gobierno Fedt1ral, 1971-1976 ", en las que se incluye

ron once programas: 

" I. lnstrumentoci6n de los Mecanismos de Reforma Admi

nistrativo, 

II. Reorganización y Adecuación Administrativa del Si~ 

temo de Pragramoci6n, 
III. Racionalizoci6n del Gasto Público, 

IV. Reestructuración del Sistema de Informoci6n y Esta 

dística, 
V. Desarrollo del Sistema de Organización y M6todos, 

VI. Revisión de las Hoses Legales do la Actividad Pú-

blico, 
VII. Reestructuroci6n del Sistema de Administraci6n y -

Desarrollo de Recursos Humanos, 

~---------............. . 
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VIII. Revisi6n de la Administraci6n de Rocursos Materiales, 

IX. Racionalizaci6n del Sistema de Procesamiento Electró

nico de Datos, 
X. Reorganización de los Sistemas de Control Administr2 

tivo y de Contabilidad Gubernamental, y 

XI. Macrorreforma Sectorial y Regional" (11) 

La Direcci6n General de Estudios Administrativos se en
carg6 de dirigir dicho Programa o travás de lineamientos, -

guías técnicas y la capacitoci6n de recursos humanos1 preten 

di6 orientar y ejecutor la Reformo en cada una de las depen

dencias y entidades en donde rccomend6 seguir el proceso:Di2 
gn6stico-Progromaci6n-Ejecuci6n-Evaluaci6n. 

En el sexenio presidencial 1976-1982 desapareci6 la Se
cretaría d~ la Presidencia y por consecuencia también la Di
recci6n General do Estudios Admistrotivos; esta situaci6n no 

disminuy6 el carácter e impulso de la Reforma, ya que, en l~ 
gor de lo mencionada Direcci6r1 G~.~~r=l f 1J~ creada la Coordi

naci6n General de Estudio~ Ad~inistrativos (1977-1983) con -

dependencia directa y en línea de asesoría del C. Presidente 

de la República, con la cu~l culminaba todo una estrategia -

iniciado diez años antes, para impulsar la Reforma Adminis-

tratjva en nuestro país, cuando so sostuvo qu6 fucr~n ~raa-

das las Unidades da Organizaci6n y Métodos y dependieran del 

titular de cada dependencia o entidad, quien sería el rcspon 
sable del proceso de Reforma. 

La Coordinoci6n General de Estudios Administrativos ini 
ci6 sus trabajos con una infraestructura institucional desa

rrollada para continuar la Reforma: continu6 la emisi6n de -
guías técnicas y lineamientos, pretendi6 hacerla ágil y efe~ 
tiva por medio de r1uavos programas, así como su divi~i6n @n 

etapas, durante el sexenio. 
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La desaparici6n de la Coordinaci6n General d" Estudias A~ 

ministrativos, Diario Oficial de lo Federaci6n del 19 do enero 
de 1983, so debió al nuevo Reglamento lnterno de la Secretaría 

de Programación y Presupuesto, conforme al Diario Oficial do la 

Federación del 25 do enero de 1983, en el cual se asignaron a ~ 

no de sus órganos -la Unidad de Modornizaci6n de la Administra

ción Público Federal- facultades similores a las de la Coordina 

ci6n General desaparecido y por reformas a ese mismo Reglamento 

aparecidas en €1 Diario Of1rir.l d~ l•..! F::d::::r~cil11 del 29 de ju-

nio de 1985 desaparece lo Unidad do Modernización mencionada y 

sus atribuciones las obsorve la Dirección General de Servicio -

Civil, así que el reflujo de la mareo colocó nuevamente o lo -

función de promoci6n, autorizaci6n y evaluación de los actos -

tendentes a modernizar las octividados od1ninistrativas y toda -

lo estructura de dependencias y entidades, en un 6rgano subol-
terno de una dependencia, tal y como so venía practicando. 

Es factible pensar que los reformas n1encionodas, as! como 

lo creación de lo misma Secretaría de lo Controlaría General de 
la Federaci6n corresponden a uno nueve estrategia de control de 

parte del titular del Poder Ejecutivo Federal respecto de sus -

dependencias y entirlorl~-= 'l'-'e, ::::::-~= dijl111V::i en el inicio de la -

Troycctoria 1 se sustenta en los tesis de campaRc prQslde11cial,

promoviendo ante el H. Congreso de la Uni6n iniciativas de re-

formas a lo Constitución, a las leyos y an J.o esfera do sus fa 

cultades, lo cual ha reglamentado, paro su observancia .. 

El concepto do modorniznci~n cdministrotlvu i10 venido man~ 

jor1dosc en el prese11to sexenio con maticos de slJstitución de la 

Reforma Administrativa y se ha instrumentado legalmente. Sin o~ 
bargo, a mi parecer osto s6lo podría constituir un retroceso 

con relación a ásta, a tal grado que el 8 de agosto de 1984 en

tra en vigor el 11 Acuerdo para instrumentar la simplificaci6n -

administrativa en los Dependencias y Entidades de la Administr~ 

ción Pública Federal " (12), que promueve la SP.crctarío de la -

Controlaría General de la Federaci6n y no la Secretaría de Pro-

grcmaci6n y Presupuesto, que os la responsable del Pro~1ramo do 

Modernización Administrativa. 
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El instrumento legal de lo modernizaci6n administrativa 

deviene de una serio de disposiciones en qua las equivalen-

e los ontre democrocia y modernidad encuentren su acierto --

cuando el H. Congreso de la Uni6n, rcprosentante legítimo de 

lo participación ciudadana, decretó las reformas a la Const! 

tución Política en el ArtÍc\'lO 26 (13) que establece que, al 

Estado, corresponde organizar lo ploneaci6n democrótica del 

=::=::o::=:=:~ll~..) ~'°.Jcl~-'!"'l. mo:"dinn!·;::. 1n pnrt·iripnri6n ria los secta--

res sociales en un plan nacional de desarrollo que el Ejecut! 

vo formulard y al c¡L1e se sujetardn los programes do trabajo -

de la Administroci~n P6blica Federal con base en una Ley, que 

so le denominó posteriormente de Ploneoci6n. 

Lo Ley de Planeaci6n (14) desarrolla los preceptos esta

blecidos en el Artículo 26 Constitucional y precisa que co--

rresponde"a las dopendoncios ( y entidades ) de la Administr~ 
ci6n P6blica •.. planear y conducir sus actividades con suje-
ci6n a los objetivos y prioridades de lo ploneación nacional 

del desarrollo" Art. 92 ), con lo cual se infiere que los 

atribuciones, los tunciones, programas y objetivos tradicion~ 

las,d~ben ester contenidos &r\ el Plan formando un todo para -

su ejecución, ya que " ••• se entiende por Planeación Nacional 

del Dasarrollo, la ordencci6n racional y sistom6tica dtj acci~ 

nas que, en base al ejercicio de las atribuciones del Ejecut! 

vo Federal en moLeria de regulación y promoción de la activi

dad econ6mica, sacia!, política y cultural, tiene como propó
sito la transformación de la realidad del país .•. " (Art. 3º). 

Esta misma Ley menciona las dependencias del Ejecutivo, 

sus funciones y coordinaci6n para hacer efectiva la planeo--
ción nacional del desarrollo, como sigue: 

- Las dependencias y entidades formard~ parte del Sistema Na

cional de Planeación Democrdtica, a través de sus Unidades 



Administrativas que tengan asignadas las funciones de pla-

neación. Lea Unidades de Pragramaci6n (15) podrían ser las 
abocadas, 

- La Secretaría de Programoci6n y Presupuesto tiene las atri
buciones de coordinar las actividades de planea~ióri; formu

lar el Plan Nacional de Desarrollo y promover la_inves~iga

r~.J~t y =~P~~it0Licir1 para la planeaci6n, así como verifLcar 

la ejecución de los planes, etc. 

- A la Secretaría de Hacienda y Crédito Público corresponde -
definir las políticas financiera, fiscal y crediticia del -

Plan y los programas sectoriales, regional~s e in~titucio-
nales, 

A la Secretaría de lo Controlaría General d~ ~o Federacicin 
corresponde aportar juicios paro el seguimiento y control -

del Plan y los programas, 

A las dependencias compete interveni.i::--, - en-- su mate . .ifa, en lo 

~laboración del Plan Nacional de Desarrollo y coordinar a -
las entidades sectorizadas, así como vigilar que éstos con

d0Lcan sus actividades conforn1e al Plan y verificar la con

gruencia entre programas y presupuestos, etc., y 

- A las entidades paraestatoles compete participar en la ela
boración de los programas sectoriales, elaborar los propios 

en forma institucional, asegurando la congruencia con los -

sectoriales e integrarse en las comisiones intersecretaria

les de planeación que establezca el C. Presidente, cuando -
se traten asuntos de su incumbencia. 

Corno período de vigencia del Plan Nacional de Dosarrollo 
corresponde al constitucional de gesti6n del gobierno que lo 
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op~uabe y, para 'se, se ha astablacido la responsabilidad 

on la coordinaci6n con las entidades federales, a fin de

que participen en la ploneaci6n, por medio de convenios y -

concertoci6n de acciones con los particulares previstas en 

el Plan, así como inducirlos a realizar los objetivos y 
prioridades del Plan y los programas que se formulen -en óse 

p~rindo de gobierno. 

Las disposiciones de la Ley de Ploneoci6n han sido in~ 

trumentadas en el Poder Ejecutivo, por el C. Presidente de 

la República, a través de la formuloci6n del " Plan Nocional 

de Desarrollo 1983-1988 " (16) y del Decreto que lo aprueba 

( 17), el cual determino que " los titulares de las depende!! 

cias del Ejecutivo Federal idenlificor6n en el Plan Nacional 

de Desarrollo 1983-1988 los objetivos, prioridades y accio
nas que por raz6n da sus atribuciones les correspondo alcan

zar o realizar, y ser6n responsables de su difusión, instru

rnontoci6n y ojccuci6n, en el ámbito do sus respectivas comp~ 

tencias. en los t6rminas da la Ley de Plcneación v de este 

0ecreto, debiendo tomar al respecto las medidas administrati 

vas conducentes " (Art.32} 

En el Plan Nacianal de Desarrollo 1983-1988 se describe 
el método empleado para su elobaraci6n, al establecer que " 

los diferentes capítulos han sido responsabilidad do los ti

tulares de las Secretarías de Estado y del Departamento del 

Distrito. Presentados por ellos al titular dcl Ejecutivo, su 

intogroci6n, por mandato de la Ley de Planeaci6n, correspon
dió a Ja Secretaría de Programación y Presupuesto. Su aprob~ 

ci6n final, al Presidente de la República " ( 18) 

Lo Ley de Planeaci6n define que el Ejecutivo Federal -

..::ondL1zco 11 
••• lo planeaciAn nacional d-el d~sarrol lo con lo -

porticipaci6n democr6tico de los grupos sociales... (Art. 
'12}, " ••• con el prop6sito de que la poblaci6n exprese sus opi 
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niones para la elaboración, actualización y ejecución del _ 

Plan y las programas a que se refiere esta Ley" (Art. 20). 

En el multicitado Plan coda dependencia establece, en -
general, las medidos a tomar para dar cumplimiento a sus -

atribuciones y respecto de la modernización admihi~trotivo, 

su vinculación adquiere un compromiso en que confl~yen 2 -
vertientes: 

1) El compromiso con lo comunidad, en que el gobierno debe 

recoger sus requerimientos y planteamientos a través de 
las Consultas Populares, para incorporarlos al Plan, 

porque "el Plan responde a la voluntad política de en-
frentar las retos actuales del desarrollo del país con 
decisi6n, orden y perseverancia, y con la mas amplie -

participación de la sociedad. Sintetiza la responsabi-

lidad del Gobierno frente al mandato popular recibido -

en la elección presidencial ... de conducir el cambio -

por la vía institucional, la justicia, la libertad y el 

derecho" (19) 

La responsabilidad ante el compromiso contraído se haró 

efectiva en la medida en que las estructuras, normas, fun--

cioncs, procedimientos y actividades administrativas corres

pondan al mandato conferido y asumido por el C. Presidente, 
por ello y on cu11secuencia se dar6 la siguiente confluencia. 

2) La Modernización Administrativa, concebida como actuali 
zación e instrumentación do las acciones normativas y -

operativas tendentes a acercar la función de gollierno -

en la solución de los problemas de la sociedad y para -
impulsar su bienestar y desarrolla, mediante las estru~ 

turas administrativas que respondat1 y den vigencia a -

las disposi~iones que facultan y obligan a las institu
clortcs al trabajo de satisfacción de las demandas so-

c iales, yo que "el logro de los propósitos del Plan re-
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qucrir6 disciplino administrativo y financiera, y modificar 
los hdbitos de lo odminis~roci6n p~blico poro adecuarse a -
los requisitos de uno eficaz ploneoci6n " (20) 
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C A P I T U L O II 

2 METODOS DE ANALISIS PARA LA ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL 

2.1 ·Las Dependencias Técnico-Normativas 

Lo~ .métodos de an6lisis para la Administración P6bli
ca en el nivel Federal se iniciaron rl~ manera ~istomót¡cu 

con la creación de los órganos de naturaleza técnico-norm~ 
tiva a partir del año 1946, en que se expidió la nueva Ley 

de Secretarías y Departamenios de Estado, que derogaba la 
del 30 de diciembre do 1939 (1), en lo cual se eregío la -

nueva Secretaría de Bienes Nocionales e Inspección Admini~ 
trotiva con facultades para coordinar el mejoramiento odm! 

nistrativo y sugerir al Jefe del Ejecutivo las mejoras, p~ 

re lo cual creó lo Dirección Técnico de Organización. 

En el sexenio 1958-1964, a través de lo Ley de Secre
tarías y Departamentos de Estado, se facultó o la Secreta

ría do ln Pre:id~nci~ ~l prurnover las adecuaciones admini~ 

trati_vas en el sector p6blico fedoral, lo que se instru-

mentó hasta el siguiente periodo de gobierno. 

En el sexenio 1964-1970, la Secretaría de la Preside~ 
cio cre6 la ~omizi6n da Aclmlr1lstración Póblica, en abril -

de 1965, que duró en funciones hasta 1970, en qua la sust! 
tuye la Dirección de Estudios Administrativos. 

En el sexenio 1970-1976, lo Dirección de Estudios Ad

ministrativos es elevada o Dirección General dentro de la 

propia Secretaría de lo Presidencia, la cual desaparece -
con lo entrada on vigor de lo nueva Ley Orgánica de la Ad

ministración P6blica Federal, conforme al Diario Oficial 

de la Federación del 29 de diciembre de 1976. 

En el sexenio 1976-1982,por acuerdo Presidencial fue 
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croada la Coordinaci6n General de Estudios Administrativos, -

con dependencia en línea de asesoría de la Presidencia do la 

República, la que funcion6 en todo este periodo do gobierno. 

En el presento sexenio 1982-1988 han entrado en vigor r~ 

formas a la Ley Org6nica de la Administroci6n Pública Federal 

contorme a las cuales la Secretaría de Programoci6n y Presu-
puesto incluy6 en su Reglamento Interior lo Unidad de Modern! 
zaci6n de la Administraci6n Pública Federal, misma que desap~ 

rece y transfiere a la Direcci6n General de Servicio Civil -

las otribucionos pera promover y evaluar estudios que tiendan 

a optimizar o cambiar las estructuras y funciones de las de-

pendencias y entidades (2) 

En esta misma reforma a la Ley Org6nica fue creada la S~ 
crotaría de la Controlaría General de la Federaci6n como apo

yo del titular del Ejecutivo " ... para la coordinaci6n, segui
miento y control del proceso do simplif icaci6n administrativa" 

(3) de las dependencias y entidades, a fin de acceder o la mo
úern.i.:Guci6n odrninisiroriva. 

La n1odernizaci6n administrativa quo apruebe el C. Presi

dente para las dependencias y entidades deber6 referir o co-
rrespondor a alguna de las actividades, funciones, programas 

u obras que, dentro de la competencio del Poder Ejecutivo, le 
corresponde realizar, conforme o las facultades establecidas 
en lo Ley Org6nica de la Administraci6n Pública Federal u o-

tro disposici6n competente, quedando estrechamente vinculadas 

entre los esquemas administrativos de sus tradicionales comp~ 

toncias o atribuciones en general y las demandas surgidos en 

las consultas populares que dieron orígen al Plan ~aciano! de 

Desorrollo, como respuestas específicas y bósicas paro moder-

nizor lo estructura administrativo de los dependencias y enti 

dodes. 
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En tal virtud a la Secroiaría do Programación y Prosupuo~ 

to, en materia do modernización administrativa, se lo ha facu! 

todo paro " XV. Someter a la consideración del Prosidonto de -

la R9p6blicc los cambios a la orgcnizoci6n que determinen los 

titulares do las dopondoncias y entidades de la Administración 

Pública Federal, que impliquen modificaciones o su estructuro 

orgánica básica y que dobon reflejarse en su reglamento into-

rior (4),sogún lo establece la Loy Orgánica de la Administr~ 

ción Pública Federal. 

Respecto o la aprobación Presidencial de directrices y p~ 
líticos para la modernización administrativa la mismo Ley est~ 

bloca quo serón propuestas por el Secretorio de Programación y 
Presupuesto, una vez formuladas por la Dirección General de 

Servicio Civil, bajo su dependencia, quien por otra porte y en 

~~l=ci6n o !o~ c~~bJn~ n lo organizaci6n que deberó someter ol 

C. Presidente de la República el Secretorio referido, la Dire~ 

ci6n General mencionada deberá dictaminar los propuestas que 
determinen los titularos de las dependencias y entidades. 

Los dependencias, conforiiié' el üsqucmc :;cctoridl ~n vigor, 

tienen la responsabilidad de coordinar o las entidades en lo -

relativo o lo conducción de la programoci6n, la coordinación y 
evaluaci6n de sus operaciones, paro lo cual al C. Presidente -

de la República ha emitido, o trav's de lo Secretaría de lo -

Controlaría General do lo Federación, el"Acuerdo sobre al fun

cionamiento do las entidades de lo Administración Público Par~ 

estatal y sus relaciones con el Ejecutivo Federal" (5), on ol 
que precisa lo que corresponde a los dependencias coordinado-

ras, como es proponer " ..... a la Secrotaría de Prog1umaci6n J' 

Presupuesto las modificaciones a lo organizaci6n de la Admini~ 

tración Pública Paroestatal para la autorización del Ejecutivo 
Federal" (Art. ie, Fracción IV, Inciso F) 
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A los entidades sectorizados, según el Acuerdo menciona

do corresponde dar cumplimien'to " a los disposiciones regla
mentarias, normativas y de política genorol y sectorial que 

emitan las Secretarías de Hacienda y Crédito Público, de Pr~ 
gramoci6n y Presupuesto, de lo Controlorío General de la F~-

deraci6n y el Coordinador Sectorial respectivo " (Art. 32, 

Fracci6n IV, Inciso a) 

En materia de evaluaci6n del funcionamiento de las uni

dades administrativas de dependencias y entidades, lo Ley O~ 

gónícc de la Administraci6n Pública Federal, reformada y adl 

cionada (6), no le asigna competencias o la Secretaría de -
Programoci6n y Presupuesto para llevarlo o cabo, pero en su 

Roglcmonto Interior (7) a lu Dirección General do Servicio -

Civil so le atribuye"-·· evaluar los avances de la moderni

zación de lo Adminístrací6n Público Federal y proporcionar ~ 
sesoria y apoyo técnico en estas materios ... ",con lo cual 

quedo cubierto el Acuerdo que facultaba o la desaparecida S~ 

cretorío de la Presidencia el" ... llevar a echo vl~i"t~!: p=

riÓdicas de evaluación on mat6ria de reformo administrativa, 

C5Í como &laborar los diagnósticos necesarios, relacionóndo

se para ello con las Comisiones Internos de Administración y 

con los UniJodes de Organización y Mótodoz " (8), facultad -
transferido a la extinta Coordinación General de Esturlio~ As!_ 

ministrat ivos ( 9); sin embargo, a la Secretaría de la Contr~ 
loría General de la Federación en materia de trómites y pro-

cedimientos administrativos de las dependencias y entidades, 

el Acuerdo Presidencial que dispone su simplificaci6n (10) -
lo faculta para: 

-
11 

••• Contribuir a mejorar y elevar la eficiencia de ... de

pendencias y entidades 11
, 

11 
••• Recibir y analizar las sugerencias / orientaciones y -

recomendaciones rln 10~ cicdcdano&'~ 

- Concertar con dependencias y entidades los plazos en que -

deberón cumplirse las acciones paro lo simplifjcación, 

- Informar al C. Presidente de la Repúolica de los resulta-
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dos obtenidos del proceso de simplificación administrativa, 

- Determinar cu61 dependencia o entidad ser6 lo responsable 

de e~tcblccc¿ l~~ ~istomas de coordincci6n, en caso de duda, 

en los medidos de simplificación que involucren a m6s de una. 

Dc:;pt:i..5 dt= :~aber urgado en la Ley poro identificar el -

surgimiento de las unidades orgdnicas responsables de promo

ver, vigilar y normar el quchocer tócnico de propuestos de -

adccuacidn y evaluación dol funcionamiento de los estructu

ras administrativas del Poder Ejocutivo F~deral, pasor6 a d~ 

sarrollar el m6todo que siguen las unidades internos que ti~ 

nen la rcsponsabilidod do nsesorc= lo aj6cuc].6n do les acci~ 

nes de mejoras administrativas on dependencias y entidades,

donomincdas unidades de asesoría interna, apoyo tócnico-odmi 

nistrotivo, de planeoción, de organi~ación y métodos, orgonl 

zoci6n e informático o do programación, organización y pres.!!_ 

puesto, y osimismo referirá lo descripción de lo base legal 

;-· co::hiii11.l.:> lrativo en que so sustenta al onállsis. 

2.2 las Unidades de Asesoría Interna 

Las pla11leamientas efectuados por la Comisión de Admi

nistración P6blico en su Informo sobre le Administración P6-

blica Mexicana en 1967, donde recomendó lo crP.oci6n de Unid!:!_ 

des de Organización y M6todos, vino o instrumentarRa jurídi

camente esta propuesto administrativa en 1971 con el Acuerdo 

por el qua se Establecon las Bases para la Pro_moci6n y Coo~ 

dinación do los Roformos Administrativas del Sector P6blico 

Federal ( 11), en el cual tambi<in se ordena la creaci6n, tan

to en dopcndencios como on entidades, de las Comisionen Jn-

tíi·nus de Administración, a los que posteriormente se les a

grogaría " y Programaci6n 11
• 

Durante al sexenio presidencial 1970-1976, aparte de las 

UOMs. fueron creados las Unidades de Progromaci6n, para ser

vir, asimismo, con10 instrumento de la Reformo Administrativa. 
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Las Unidades de Organizaci6n y M6todos bas6ndosc en li-

neamientos generales y guías técnicas emitidas por la Direc

c i6n General de Estudios Administrativo& y despu6s por lo -

Coordinación del mismo nombre, se abocaron al anólisis de las 

6 :; t.a.'ü~tt.:.-::-=.::, funciones, r:ictividodes y operccionos administra

tivas, cargos de trabajo, sistemas y procedimientos de apoye 

y operativos, así como a la colaboroci6n en todas las dreas -

asesor6ndo y dictaminando t6cnicamente su funcionamiento en -

el sector público federal, situaci6n que so ha mantenido has

ta la fecha. 

Tombi6n las Comisiones Internas de Administraci6n y Pro

gramaci6n, como 6rganos de vida inlermit~nTe en línea J~ as;

soría, tienen la facultad de revisar y proponer en niveles -
superiores los trabajos de ar16lisis administrativos y a6n e-

llas mismas realizan esos andlisis en formo general. 

Las Unidades de Programaci6n, por otra parto, so han ab2 

cado según el Acuerciu quo lü~ ==~~ Qn rlPpendencias y entidades 

o: 
- " .•. Asesorar a los titulares en el señalamiento de obj~ 

tivos, lo fcrmuloci6n dR planos y previsiones y lo determina-

ci6n de los recursos necesarios poro cumplir, dentro de sus a

tribuciones y finos ~~pacífico:, ln~ toreas que corresponden a 

cada entidad ... " 

- Participar " en las comisiones internas de adminis--

traci6n ... (conforme al Acuerdo) expedido por el Ejecutivo Fede-

ral ... con objeto do que los trabajos de la reforma administra
tiva se ajusten a los programas de cada entidad del sector pú

blico y procuren el cumplimiento m6s oficaz de las matas que 
el Gobierno determine " (12) 

la~ Comisiono~ Interna~ de Administroci6n y Programaci6n 

son las instancias dando confluyen las mejores ideos, s~ diri

ge la coordinación de las acciones acordados e11 conjunto y do~ 

de se evalúan de manero abierta y franca el desarrollo y resul 
todos de las n1edidas tomadas al m6s alto nivel por los respon

sables do todas las 6rao~ que componen la instituci6n, ya que 

tienen 11 
••• el propósito de plantoor y realizar las reformas n_9 
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cosarias para el mejor cumpliiniento de sus objetivos y progr~ 

mas, incrementar su propia oficiencia y contribuir a la del -

sector público en su conjunto •.• " (13) 

Las Comisiones Ir1lb~11c5 de A~~ini5traci6n y Programaci6n 

tienen en las Unidades de Organizaci6n y Métodos y los de Pr~ 

~rnrnaci6n. la asesoría directa '1 
••• con el propósito de garon 

tizar y lograr una mayor eficacia en la ejecuci611 clQ lo:; des.i. 

cienes tomadas en mctoria do reforn10 administrativa y (paro) 

logror una adecuado coordinoci6n Jo las medidos que se esto-

blozcon poro el sector público on su conjunto " ( 14) 

Las Unidades de Orgonizaci6n y M6todas y los de Program~ 

ci6n son los órganos asesores que apoyan lo reforn1a adminis-
trativa y las Comisior1es Internas de Administroci6n y Progra

maci6n son los órganos poro la aprobo~i6n, autorización y ev2 

luaci6n de la5 occionos de reformo y modernizaci6n administr~ 

tivo ( Gr6fica No.l 

Los Unidades de Orgonizaci6n y M6todos, las de Programa

ción y los Comisiones !ntGrnas Je A~~i~i=~=~~jAn ~ Proaromo-

ci6n constituyen la terne d~ 6r~~nos asesores internos en las 

dependencias y entidades poro los diversos áreas y puestos o~ 

ministrativos qu~ les integran, con base en la legislaci6n v~ 

gente y observando los tócnicos y métodos aplicables o la ba

se adn1inistrotiva, aun cuanclu dichc~ unid"rlP~ en la actualidad 

so estén fusionando, subsisten las bases on los acuerdos que -

las croan para qua continúen dencrrollondo las funciones ori

qinales. 

2.3 Beso legal 

Hemos visto el método establecido en la norma poro apro

bar y autorizar las medidos do Reformo Administrativo y los -

modificaciones a lo ostructura orgdnica bdsico, que deban re

flejarse en los reglamentos intez·iorcs de dependencia~ y ~nti

dodos; asimismo hornos identificado los órganos que forman la -

red de enclaves sucoslvos que instrumentan el proceso paro ha

cer cfoctiva le reforma y 1nodernizaci6n de la Administroci6n 

1 
! 
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Método para lo Apraboci6n de los Modificociones 

Administrativos Grófico No. l 

Presidente 
de lo 

República 

·Secretorio de 
Progromoci6n y 
Presupuesto 

Dirección Gene
ral de Servicio 
Civil 

Titular de 
Dependencia 

Comisi6n Inter
no do Adminis-
troci6n y Pro--

ramaci6n 

..•• Aprueba 

••• 4 Somete a consideraCi6n * 

..... Dictamina -proPuestaS* 

Determino: Los modificaciones 
o lo estructuro orgónico bósi 
co y opino como Coordinador -
de Sector** 

Presento el Programo de Refo~ 
ma Administrativo** 

Preparo el Programa de Refor
mo Administrativo ** 

R o t r o o 1 i m e n t a e i Ó n 

16 ) 
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Pública Federal. 
En este incisa, el marco legal reforir6 la base que se -

puedo emplear para analizar y proponer el sistema normativo -

en dependencias y entidades, sistema que es ol que fundamenta 

el aspecto administrativa y operativa cotidiano en las insti-

tuciones (Gr6fica No.2) 
La norma superior en dependencias y entidades es su Re-

glomento Interior, del cual se dice que '' ... os fuant~ rl~ 0Ar~ 

cho Administrativo (y) conforma la actuaci6n de la administr~ 
ci6n pública " (17) y la Ley Org6nica establece (18) que paro 

entrar en vigor deber6 ir firmado por el secretario respecti

vo (Art.13), a fin de que el Presidente de la República los -

expida (Art.18) 

Las Atribuciones 

San las disposiciones que se asignan para las unidades -
administrativas como competencias exclusivas, por medio de u

na 6rden superior. 
Los reglamentos interiores contienen y refieren (19): 

l. El nombre del titular del Ejecutivo que axpide el reglomen 

to y las fundamentas legales que lo facultan para ello, 

2. Las principales puestos públicos, 6reas y unidades admini~ 

tratívas, 

3. Las atribuciones de las unidades administrativas (20). Di

chos atribuciones y unidades administrativas san cstablecl 

das con base en un Órden congruente que les permita dosa-

rrollar y cumplir can el despacho de los asuntos que los -

confiere la Ley, 

4. Las atribuciones de los titulares de las dependencias, in-

cluyendo las no dolegobles, de los subsecretarios, oficia
les n1ayores, jefes de unidad, contralores, directores gen~ 

ralos y delegadas especiales. 

En lús ~ntidados, ademós de lo anterior, podrán incluir

se las atribuciones de los titulares hasta nivel de jefes de 

departamento, según la responsabilidad que se juzgue en las ~ 
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cuerdos internos. 

5. Las atrihuciones de cada uno de los 6rganos que se especi

fíquen pera integrar a cada dependencia o entidad, 
6. La forma de c6mo deben integrarse las comisiones, comit6s 

o cualquier otro 6rgano de consulta y acuerdo, y 

7. En capítulo especial también se incluyen las disposiciones 

que normon la suplencia de los titularos do los principa-

lc~ puestos referidos en el punto No.3 anterior. 

Estos apartados por lo general se apegan a lo que ~~ca-~ 

mendó el Comité Técnico Consultivo do Codificación y An6lisis 

do las Normas Jurídicas, como puede verse en el Cuadro No.2. 

Políticamente se definen las atribuciones para los prici 

pales puestos, desdo nivel de Secretario del Despacho hasta -
Jefe de Departamento, a efecto do precisar las responsabilid~ 

des do quienes los ejercerán un las unidades org6nicas, ya -

que sin este requisito cabría la posibilidad de manejar divo~ 

sos criterios para la coordinaci6n de los atribuciones orgóni 

ces y facultades entre el personal que integre los órganos y 

puestos principales. 

L=~ q~e ~nrr~sponden a coda unidad orgdnica, se estoble

cqn t6cnicamente observando el óinbito jurisdiccional que debe 

guardar una con otra, sin incurrir en duplicaci611, traslcpc, 

fraccionamiento, indefiniciones, concurrencia o concentraci6n, 

entendiendo por ello las siguiente definiciones técnicos: 

I~~~!~2.§:-- F~ la invasi6n de atribuciones entre dos unidades 

administrativas, sin delimitar on forma precisa su compelen-

cia exclusiva paro dosarrollarla, 

Q!:!['_lic_~i6.!1.· - Sucede cuando a un órgano e.o le asigna una atr,i 

buci6n propia de otro y al mismo tiempo 6mbos la desarrollan 

como acci6n sustantiva propia, 

.!.!!definici~~-- Son atribuciones que, estando dentro ele un área 

corresponden por su nattiraleza a otra, originando duplicaci6n 

o traslape, y 

~~~cio~micnt~.- Atribuciones que se encomiendan o varios 6r

ganos paro su ojecuci6n, rompiendo con ello el proceso unita-

rio que conviene poro su desarrollo. 

Paro no coor en estos vicios es pertinente así que prev~ 
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lezca frente o estos criterios el aspecto de evoluaci6n en lo 

asignoci6n de las competencias, previendo para cada uno lo po

sibilidad de retroalimentorse, sin ser juez y parte en el pro

ceso. 

2.4 Base Administrativa 

Lo base administrativo es el fundamento en el cual se ap~ 
yo el titular del Poder Ejecutivo federal paro desarrollar el 

proqromo de su gobierno y es la ley la orden poro la occi6n, -
lo realidad que hoce posible el pensaminnto político de ges--

ti6n gubernomantol en nuestro régimen de derecho. 

Dejamos asentado en el punto de lo Base Legal qu~ el re--

9lamento interior es en dependencias y entidades lo norma de -
~ordcter y naturaleza superior en el qu~ se asiontan los bases 

efe ejecución en forma ordenada de las competencias asignadas -

en lo Ley Org6nica de lo Administraci6n Pública Federal. 

Los conceptos técnico-jurídicos manejados en los reglame~ 

tos interiores empiezan a f ormcr en el pensamiento abstraccio

nes puros on cuanto no se enfrentan a lo realidad, en tanto no 

so comprueben y desarrollen pera dar cumplimiento a un prop6si 

tG de gobierno, pero en la medida en que se ponen en próctica 

surge la administraci6nCA-AD: lat. proximidad y Ministrare: lat. 
servir, gobarnQr, regir), es decir, el pensamiento so convierte 

on acci6n, os aproximarse o servir con calor al País conformo 

y de ocuordo con los compromisos contraídos en las campañas de 

elecci6n popular, así como por lo establecido en las atribuci~ 

nes, competencias, convenios y objetivos institucionales que -

se han venido generando a trov6s do nueslra historio. 

En el manejo do dependencias y entidades, tanto o nivel -
do jofecomo do subalterno, requiere del conocimiento do las -
t6cnicas, los m6todos y del funcionamiento administrativo que -

responda con certeza a los planteamientos da la sociedad y, a

simismo, se 1
' ... • necesitan homhr'?'s d~ grDnc!~!: capccidcdc:., tam

bién se necesitan colaboradores f ioles y obedientes que, por -

la modestia de sus dotes o por la índole de la funci6n 
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que desompcñen,no tengan que desplegar ninguna iniciativa en 

su trebejo (de naturalezo político,yo quo).El trebejo en co

mún es trebejo de coordinoción y de coloboroción,pero tombién 

de subordinoción,de disciplina y orden " (22) 

La bese odministrotiva para reolizar estos cometidos -

puede pcrtir,ror 11n lado, do lo que ostoblece lo Ley y el re

glamento interior y,por el otro,de los mdtodos y tdcnicos i

dóneos emploodos,que hoyon dedo resultodos fructíferos en la 
pr6ctica cotidiana,asi como J~l u50 d=l ccervo del cnnocimien 

to acadómic.o y experiencias do otros países 11 
••• no ha de ser 

descortada la indispensable vinculación entre los conocimien

tos académicos,los prácticas y los normas.La improvisación y 

el pragmatismo o ultranza no pueden (ni deben) tener yo cabi

da en un país con las características y la complejidad del -

nuc~ i.: t·o " ( 23) 

2.4.1 Las Funciones 

Es o partir de la atribución contenida en el reglamen

to interior de donde se van a derivar funciones generales y, 
<le ~stas,otras especificas para los ¿rgano~;lu~ gcn~r~l~~ s~ 

establecen desde el órgano superior hasta el órgano de nivel 

m6s ínfimo que se mencione en el reglamento interior o en el 

acuerdo del titular del ramo.De les funciones generales serón 

formados los manuales de orgonizaci6n gcneral,los cuales pue

den ser elaborados por los asesores técnit...t.>S del titular <l"' -
dependencias y ontidades,debon expedirse por el titular de la 
organizaci6ny sor6n publicados en el Diario Oficial de la Fe

deración, conforme lo establece la Ley Org6nica en su Art. 19. 

Las funciones específicas son asignados a los órganos 

de nivel inferior,a partir de las funciones generales de los 
6rganos y de las facultades de los titulares de los puestos -

que sean establecidas en el reglamento i11terior.De las funci2 

nes especificas scr6n constituidos manuales de organizocidn -

específicos que serán aprobados, para que entren en vi~or,por 

el responsable cJol 6rc~ y autorizados por sus superiores in-
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modiatos, aún de la Comisi6n Interna do Administraci6n y Progr~ 

maci6n de lo propio instituci6n, si os! se juzga. 

El funcionamiento de los unidades administrativas está su

jeto a procesos sistematizados de actitudos, localizaci6n y ac

ci6n de material, equipo y personal, do tal forma que se deben 
apegar a lo que recomienda la ciencia y t6cnica de la adminis

traci6n. A trav6s de manuales administrativos se tendrán medios 

de apoyo o la gasti6n de gobierno, ya que en ellas se registra 

en forma met6dica y sistemática la informaci6n que se desea y -

conviene transmitir. 

Los manuales ocíministra-rivos, en función de su andlisis y 

aplicaci6n, podríamos clasificarlos en microadministrativos,
que refioron a una institución y, macroodministrativos, que a

barcan a todo el sector p~blico, según se ha precisado en el -
p~ocoso de reforma. 

Por su contenido el análisis podrá constituir tantos co
me los mot~rio~ qud trute y por mencionar algunos tipos usua

les de manuales administrativos tendremos los quo refieran la 

organización, normas, objetivos, puestos, historio, presupues

tos y programas. 

Partiendo de la idea original, en sentido de que la atri-

ci6n superior, como es una ley, c6digo, convenio, decreto, etc~ 

así las funciones son derivadas de las atribuciones del 6rgano 
o de las facultades y obligaciones de los titularos de los -

puestos, por lo cual en ol aspecto administrativo se elaboran 
los rnanualo~ n~ 0'1'.'!JOnizctci6n, de pu:::=:tc~, ~te. (G~áfica No.3) 

El elaborar o constituir funciones es relativamente f6-
cil si las derivamos de los atribuciones, pero lo difícil ra
dica en su ogrupaci6n para formar unidades orgánicos que sean 

consecuentes con lo que protende la atribuci6n y con lo que -

exige la realidad donde deber6 operar el 6rgano o puosto. Es ~ 

qul donde el analista administrativo tomor6 en cuanta ol proc~ 

ao administrativo, corrientes políticas, oxperiencio odministr~ 

tiva practicado y antocodentes de lo que se pretenda solucio-
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Funciones 

Generales 

Funciones 

Espec!f icos 

Actividades 
~~~~~~~~--' 

Ope1:aciones 

Tiempos y 

Movimientos 

••• Manudl de Orgonizaci6n 

Genero.! 

••• Manual de. Orgariiza6i6ri 

Específico 

. ~ ••• M.o n ll el eié~.ci~j~~.qc:~¿;~sE~J~:~:!:~.s I 
Puestos y Programas·· 

••• Manuales Operativos o de 

Tr6mites Espec!f icos 

••• Manuales de Prnductividad 
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nar, a fin de sujetar en lo posible lo función y actividades 
o los normas establecidos. 

Como factores quo ayudan o constituir funciones congruo~ 

tes con lo realidad en que so pretende actuar y con lo natur~ 

loza del 6rgano, conviene tener presente que " la función 
siempre se asigna al órgano, poro que los actividades que lo 

componen sean ojecutadas por los personas que intogron el 6r

;;ci•··~, en forma ele labores individuales, aplicando el princi-
pio do división del trabojv " (:;:.;) y los o el objetivo por el 

cual so ha croado lo unidad, en formo general y, en formo ~~
poc!fico, a trav6s del anólisis de codo función, mismas que -
doberón sor visualizadas tomando en cuanta los posibilidades 

de ompleo de recursos propios, as! como de tiempo, espacio y 

el tipo de domando planteada. 
Los objetives pue<l•n clasificarse par: 

El ómbito de aplicación en: 

Generoles.-Involucron o toda uno institución u órgano, y 

Porticulares.-Invalucran a determinada unidad administrativa. 

Los participantes en: 
!~rtividuoles.-Refiercn o las personas físicos, y 

Colectivos.-Los qua refierutt O'.'; ;.:-'.Jr'05 humanos .. 

- El tiempo en: 
Corto plazo (hoste un año) 

Mediano plazo {de uno o cinco años) 
1 or90 plazo (de cinco o diez años) 

Dentro dol proceso administrotivú, que También es en sí -

un m6toda poro ol posiblo onólisis, oncontromos al elemento a 

foso de la Orgonizoci6n, lo cual se relaciono frontalmente con 
los funciones que trotamos. 

Lo organización os acción y efecto de organizar o bien r~ 

fiero el orden, la disposición do actividades jerarquizadas y 

" •.. expresado formalmente organizar es lo distribución entre -
los empleados de la totalidad del trabajo por hacer, establecer 

la autoridad y responscbilido<l relativas a coda individuo que -

so pongo al fronte de codo compononte dol trabajo, y proporcio
ne ol ambienta de trabaja adecuado " (25) 

r 
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Lo impersonalidad del 6rgono hace necesario investirlo 

do olomontos que le atribuyen caracteres propios de una uni

dad y que pueden ser: 
- Sus objetivos, 

- Las normas, 

- Las atribuciones, 

- Lc:z funciof"'os, 

- Los rocursos:humanos,materiales y fina~ 

cieros, 

- Los programas y presupuestos, y 
- El espacio físico o 6mbito de acci6n. 

De lo anterior podemos derivar que el 6rgano es una uni
rlod administrativa de car6ctor impersonal al cual se le atri

buyo el ejercicio de algunas funciones, se le asignen rccur-

sos y determinado 6mbito poro sus acciones o funcionamiento,

que deber6 corresponder a un propósito. 

2.4.2 Los Actividades 

En un nivel inferior a las funciones enco_nt~an:tos los a_s 

tividades, en cuya identificación nos permitir6 urgar para e~ 

centrar el tipo de andlisis a efectuar y el tipo de documento 

administrativo que se puede generar. 

En eat~ nivel de occi6n administrativa el campo es ton

vosto que ha dedo lugar a controles severos por parte de los 

ejecutivos ya quo, por una parte, se presta a que cado emplc~ 

do actúe según su perecer qua no precisamente podría corres-

ponder a la función y aún al interós del régimen y, por la o

tra, la actividad puede precisarse on actos muy concretos ha~ 
ta cuantificarlos y medirlos en ol tiempo, espacio y costos y 

una tercera posibilidad, es que a las actividades podemos re
lacionarlas en forma secuencial, para conocer los procesos -

que se siguttn, a fin d~ dar <:umplimionto al trabajo encomond9,_ 

do de manero m6s exacta,o un nivel mds directo que ol de la -

func.i6n. 

En este nival de an6lisis odministrctivo podemos formu-
lar las manuales administrativos de procodimientos, do accio-
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nos program6ticas,de pucstos,do pol{ticos,de 

Considero que dontro de lo informoci6n 
orerociones,etc. 

que puede ser--

vir poro clarificar los actividades, tiene sin duda mucho 

importancia el estudio, invcstigaci6n y on6lisis de los proc~ 

Jimientos, por lo {..uul lo.:. t.catar!, con prioridad en el siguÍe!:!, 

te Capítulo, independientemente de la responsabilidad de coda 

titular de un puesto o bien de los programes en vigor, son es

tabl~cidos para cumplir con determinado labor y siempre se do

r6n, o de otra manero no habría trabajo que hacer, excepto ho

cor como que se hace, sin hacer en realidad lo que se tiene e~ 

comcndado en formo ordenada y secuencial. 

2.4.3 Las Operaciones 

Los opcrarciones son accio11es que se realizan o travás de 

movimientos sincronizados paro dar cumplimiento a toreos espe

c!ficas, trdmites secundarios de procedirnientos, determinada -

fase de un proceso, o bien, desarrollar alguno actividad de un 
puesto, programo o funci6n. 

~or medio de las operaciones podemos medir cada uno de los 

oc~os de los titvlarec de lo~ ~veste=, cdn cuando no saan muy -

mecanizados y repetitivos en el tiempo y espacio en el sector -
público, la tendencia natural ha sido medir el trabajo, lo efi

ciencia del servidor público y sobre todo en los últimos aRos,

yn qu~ ". 4 .. la maquinizución (ha i-raido en) paralelo el estudio 

de los tiempos y movimientos del trabajador, con vistas a redu

cirlos on lo posible " (26), sobre todo en el sector póblico p~ 

raostatal, donde la eficiencia os el principal elemento que se 
ha considerado para impulsar al desarrollo nacional. 

Las unidades de medición pueden ser registradas en un cua

dro de distribución do trabajo, donde se anoten o codo una de -
los operaciones ejecutados por persona, como son: 

- Hojas escritos, golpes do teclas, etc., 
- For111os llenados, 
- Hojas usadas en duplicado, 

- Tarjetas archivadas, 

Registros efectuados, etc. 
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Lo in1portante es seleccionar la fur1ci6n, descender a las 

actividades que lo inteoron y elegir dentro da éstos a lo que 

nos interese, a fin de identificor las operaciones relevant~s, 

eligiendo periodos de 10 a 15 dios y estobleciondo comparoci2 

nos posteriores de las mismos operaciones y periodos de tiem

po que porn1itan determinar la~ v~riocioncs y precisar est6nd~ 

res que faciliten la medici6n por carla actividad en conj11nto. 

Los ~re~cci0~2~ pueden tormar fracciones de procedimien

tc~ al describir,cn determinados trámites, las acciones que -

se ejecutan, formando así los manuales operativos de un tr6m! 

to, que son expresiones muy sintetizadas y exactas de las ac

tividades do los titularos de los puestos y que se dividen en 

forma ordenada en las diferentes operaciones. 

Pare concluir el toma de las operaciones sólo falta men

cionar que o coda una de ellas los integran los movimientos, 

como Gltimos elementos que conforman uno acci6n, identifican

do un espacio y tiempo paro ejecutarlos y teniendo de punto 

de roferencio al cuerpo del empleado que cfect6a J.ns mcvimic~ 

En este tipo d~ cn¿li~is, en que se midan los tiempos y 

movimientos del empleado, puede sor usado un cronómetro y se 

deberán tomar on cuente espacio y ambiente psico-físico en -

que se desarrollan los labores, que permita incluir los f~ct~ 

res snlir~sclicntes en que se presta el ~ervicio o produzcan 

los bienes, a fin de calcular con exactitud la eficiencia y -

productividad, o bien, simplificar los trámites y procodimicn 

tos administrativos. 

En el Sector P0blico Federal es normal encontrar la fa! 

ta de aplicación eficientisto de le medición al trabojo,por -

juzgorse,quizó,que a la iniciativa privada corresponde su apl~ 

coci6n,sin en1bargo,dado la naturaleza mixta de la oconomía en 

nuestro r~gimcn de derecho, así como a la creciente participa·· 

ción estatal err la generación de bienes y prestación de servi

cios paro lo comunidad, aunado a lo pulcritud en que se ha em

peñado el Estada en dotarlos,hace necesario supervisar al per-
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sonal,a través de técnicas ici6neas da medición de los movimie~ 
tos y tiempos que se emplean para su ejocuci6n. 

La investigaci6n administrativa par parte del-analista 
~n~nr0ado do dar soluci6n a los problemas surgidos en la praxis 
de su trabajo o de alguna unidad administrativa que presont~ -
deficiencias en su funcionamiento,requierc del empleo de méto

dos idóneos pu~~ formul0~ 1G~ planes de trabajo,así como de 

técnicas que le permitan desorrollarlos,por lo cual pasaré a -
proponer un método y algunas técnicos que se ajusten al queha
cer administrativo,partiendo de ciertas bases te6ricas y prdc
ticas. 

1 

1 

1 
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C A P I T U L O III 

:J EL METODO Y LA TECNICA DEL PLAN DE TRABAJO 

3.1 Investigación Preliminar 

El analista técnico de las Unidades de Organización y M! 
todos del Sector Público deberá estar consciente de su situa

cicin en lo estructura organizativa ya que, 11 
••• las oficinas -

de O. y M. deben actuar convenciendo y no dando instrucciones: 

- ... El resultado del trabajo de O. y M. es un consejo. 

- Cualquier intento de dar o las propuestos de O. y M. fuerzo 

ejecutiva originaría conflictos indeseables de autoridad. 
- ... Dado el carácter asesor y la necesidad de convencer que 

tienen las unidades de O. y M.-tal y como se acabo de dejar 

dicho-parece cloro que será difícil que se acepte su conse

jo cuando no se ha solicitado previamente" (1) 

Por el cvcncc en la técnica de cncilisis administrativo, 

actualmente existen diversos conceptos paro definir las cara~ 

tcrísticas y naturaleza que contengo el an6lisis,que bósicamen 
te referirá la relación entre el gobierno y gabernodos,el al

cance del ancilisis respec~o del tiempo,de las instituciones,i~ 

terno y cxterno,y aún de los mismos procesos y de las estruc

tura:, que se analicen, porque "lo investigación es un proceso -

que se inicio con el planteamiento de un problema que requiere 

solución ... (y)cs necesario estar conscientes de quo no todos -

los problemas pueden ser analizados debirlo a las limitaciones 

do la teoria,o lo imposibilidad de establecer un método por c2 
reccr de las técnicas e instrumentos idóneos para llevar a ca

bo una investigación" (2) .Conforme o lo anterior veamos algu

nos criterios de aplicación para el análisís do la administra

ción p~blica;asi tenemos que seg~n el propósito y alcance se -

ha estimada como sigue : 
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- El mejoramiento de lo administración consiste en eficientor 

los métodos y procedimientos de trabajo y los sistemas de in-

formación, pero sin cambiar los objetivos y adn los estructu-

ras y procesos básicos internos de los iristit~ciones, 

- El cambio administrativo se ha definido como lo adecuación 

ele los sistemas administrativos y de operaci6n,conforme a un 

proceso agregativo motivado por los demandas planteadas por la 

comunidad,originando duplicación funcional y macrocefólia ad-

ministrativc, 

- La reforma administrativa ha sido concebida como uno serie 

do acciones programados para incrementar la eficiencia y efi

cacia en lo generación y prestación de servicios y producción 

do bienes,od_ecuondo los recursos humonos,materioles y finonci~ 

ros y viendo lo solución de los problemas desde dentro de las 

instituciones, 

- La revolución administrativo conlleva ca111l>ios _violentos te!!. 

dentes a suplantar lo existente por otro ~structuro adminis-

trativa nuova,y 

-. La modernización administrotivo,adn cuando está en proceso 

do conceptualización e instrumentación administrativo e ini

ciado en el presente sexenio,tol parece que se encamina a pr2 

yoctor la estructura de la Administración PGblico Federal pa

ra resolver los requerimientos sociales conforme se plasman -

en ol Plan Nocional de Dosarrollo,formulodo en base a los co!!. 

sultas populores,asi como en los prevenciones de la legisla
ción y los objetivos institucionales~ 
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Bajo estos conceptos podemos identificar el carácter -
administrativo de nuestra investigoci6n y análisis t6cnico y -

aunque todo trabajo implico uno investigaci6n,urgcr en los pla
nes y programas institucionales,an los fuentes docu1nentales y 

do entrevistas con empleados y funcionarios que nos interese -
para lo soluci6n del problemo,debemos tener presente quc,cuan
do se '' •.. inicia un= inv~~iigaci6n (así) como la avaluacidn de 

los resultados,que la corona,pueden estar sujetas o presiones 

extrcciont!ficas,por ejemplo comerciales,o pol!ticas,o ideo16-
gicas " (3) 

En una orgcnizaci6n formol es natural que el inicio de 
un trabajo do investigaci6n, análisis,dictdmen técnico de pro
pucstas,etc.,se inicie o través de una orden del mds alto ni
vel para el jefe del droa técnico de análisis administrativo,
yo que,si el analista asumo su responsabilidad sin tener una -
autorización que ampere su investigación, trastocará lo orgcni
zoci6n,puos la respon$ahil~~~~ d~ qvv ~~ uíccrúcn los estudios 

de modoxnizar lo estructura administrativa,~= prcpic y directa 

do los titulares de las unidades administrotivas,desde el más 
ínfimo hasta el mds alto nivel jerdrquico,por éso ~:; común t1n 

el sector público que cuando aborda el técnico en análisis,en 
formo ompírica,al funcionario de l!ncc p¡;agunluncio ei cómo se 

encuentro lo unidad administrativa o su ccrgo,las contestccio
nos puedon ser: 

- Muy bien,como dando a entender que es su asunto, 

- Ah! posandola,con tono de cierto indiferencia fingida, 

- Con mucho trobojo,dospidiéndose casi en carrera,y 

- Normcl,dondo o entender quizá que os rutinario o muy 

especializado, etc. 
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La apreciacion empírica y circunstancial que se hace de 

lo situación administrativa es ligera y sin bases teóricas ~ 

en profundidad,por lo que el analista debe tener sus puntos 

de referencia para detector e iniciar una investigación pre

liminar que le ponga sobre el camino de visualizar correcta
mente un problema,definirlo y sentar las bases de un posible 
abordomiento.Paro el inicio de la investigación las fuentes 

de detección de problemas son: 

A travós de las reuniones en las Comisiones Internas de A~ 
ministración y Programaci6n, 

Las órdenes superiores paro el análisis de determinada si

tuación administrativa de alguna área de línea que intere

so promover,eficientar,modificar y aún desaparecer, 

- Los ejecutivos de líneo-aunque rara vez-soliciten la inteE 
vancicin del 6rgano encargado de promover la raci6nal~za-~

ción administrativa,y 

- En la observación directa, el analista se puede basar para 

sugerir-aunque sea indirectamente-dada la naturaleza ases~ 

ra de las Unidades de Organización y Métadas dentro de la 
o~+rucTura organizativa de las instituciones. 

Tratándose de analistas y jefes de línea que pretendan 

realizar análisi5 técnicos en sus áreas,parece que no exis

tieran obstáculos en abordar a. su propio personal,excopto -

cuando no se maneie con el debido respeto a la moral de seE 
vidor público y con el equilibrio entre autoridad y rospons~ 
bilidad compartida,en el ejercicio de las funciones respec
tivas. 

Una vez que el técnico en análisis efectúa la investigs 

ción preliminar, deberá estar en condiciones para describir 

la situación real que motivó su intervención,sintetizando en 
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factoras ralavontes los elementos que forman el problema y -

que permitan plantoorlo correctamente. 

Dc5cripci6n da lo Situación 

El describir consist~ ~n cor1figuro= un hacho, oLjdlo o -

relaciones, en sus atributos o componentes esenciales y, lo -

situación, refiere la posición, el sitio o lugar en que se d~ 

sarrolla lo que se pretende describir y configurar. Describir 
una situaci6n administrativa implico un compromiso con la rea

lidad en que se act~a, que tiene relaci6n con nuestro cultura, 

los intereses propios y de los involucrados en la unidad obj~ 

to de estudio y de acuerdo con las políticas de gobierno, inv~ 

lucra la opinión e intereses de la comunidad, sus condiciones 

económicos y políticas. 

El describir una realidad de determinado situación requi~ 

ú~ cupuciáad analitica y de síntesis, de explicar on formo 
norrotiva y cla=o, paro sin apartarse de un enfoque y mátodo -

previsto que sea la base de la investigación, andlisis e inte

gración de la información y, sobre todo, que permita definir -

con claridad el problema que se pretende exponer y resolver. 

Aun cuando sea redundante decirlo, el configurar un he-
cho u objeto roquiere del conocimiento teórico y prdctico do -

la situación a investigar, do los hechos u objetos a describí~ 

porque la falta de formación profosional del personal t6cnico 

con este tipo de función dentro do las estructl1ros administra

tivas en las inntitucionos p6blicas traerd como consecuencia -

Josviaciones en la definición de los problemas 
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Dcfinici6n del Problema 

Lo polobro " problema procede del prefijo griego pro-, 

~un significo 'hacia adelante' y del griego bollo, que quie

re decir 'lanzar'. Originalmente, problema significaba 'lo -

quo uno tiene ente sí', pero en lo octuolidod es uno cuesti6n 
que se trato J.:, cclcr::::::-t! (4) 

Definir el problema conllevo buscor los factores que di
f iculton lo marcha normal o deseable de las dependencias, pu

diendo constituir los siguientes pasos poro llegar o uno defi 
nici6n: 

- Desarrollar uno investigoci6n inicial en que se recopilen -
los datos necesarios poro iniciar el examen de lo situoci6n. 

- " 1. 1 Reconocimiento de los hechos: exornen del grupo, de he

chc::, :::l<:!sifir,ar.i6n preliminar y selecci6n de los qu_e_:p.rób5!_ 
blemente sean relevantes en algún respecto. 

1.2 Descubrimiento del problema: hallazgo de la laguna o 
de la incoherencia en el cuérpo del saber" (5) 

La acloraci6n del problema surge, en consecuencia, cuando 

dentro del conocimiento que tienen los responsables <le la di-

recci6n o titularidad de los unidades administrativas, adoptan 

actitudes interrogativas, toma11do los elementos anteriormente 

expuestos para encontrar la causo que permita llegar a la "1.3 

Formulación del problema: planteo de uno pregunto que tiene 

ser la correcta ; esto es , reducci6n 
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dnl problomc e un n6cleo significcti~6~ con cy~dc del cono

r.imionto disponible" (6), que cons_tituiró la causa fundcme!'. 
tal del trebejo e desarrollar. 

Dctarminoción del Objetivo 

Uno vez definido el problema, el siguiente peso es de-

terminar ol objetivo que so pretende lograr con lo solución 

Jol problema, con baso en las características que presenta 

6ste, aunque es común que lo anterior se invierta, es decir, 

que podrá determinarse un objetivo y despu6s se busque su p~ 

sible solucidn, lo cual es conflictivo y difícil, ya que les 
causas se anteponen 

d·:ido quo, " una vez 

llas e rosolver, os 

jetivo dol estudio, 

a los efectos, por lo cual se he recome!'. 
que se han deter.tcdo les principales fc
necesario determinar con claridad el ob
para evitar molontendidos que obstaculi-

ron o dispersen ol trabajo posterior 11 (7) 

S¿ pueden incluso estoblecor metas sucesivas para lograr 

el objetivo, a fin de evitar posibles desviaciones o confusi~ 
nQ~ que ratarden y a6n in1pidan el desarrollo del trabajo, ou~ 

c.¡ue siompro se tendrá presente que 11 
..... lo in' .. '~:;"!:igoci6n t"er

mi,1a Juncie se inicio pero a un nivel superior, respondiendo, 

coherE•ntementc, o las interrognntes planteados al inicio de -

la investigación " (8) que la motivó. 

Uno vez concluida lo investigación preliminar ser6 posi

ble adentrorso en ol conocimiento sistematizado de lo quo pre 
tonda1nos dar solución, porque se cuento con los elementos ne

cosorios para efocTuar el diagn6stico administrativo, que fu~ 

damonte los etapas o pasos sucesivos de lo quo serd el trabo-

jo. 
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3.2 Diagnóstico Administrativo 

El diagnóstica, en términos de su origen, derivo del-

" ... vocablo griego diagnostikos, que a su vez se compone de 

lo preposición diá, a través de,y gnósis, conocer, con lo -

c00l viene e significar a trav~s de lo que se conoce.En un 

sentido más amplio se interpreto como el conocimiento áe -

los signos de las enfermedades, a fin de establecer su cla

sificación y lo identificación de sus posibles causas" (9)• 

ésto en el campo de la atención médicc,pcro en materia de 

análisis odministrctivo,la palabra diagnóstico refiere el -

conjunto de elementos resultantes de uno investigación que 

nos permiten conocer los alcances y limitaciones para reso! 

ver un problema administrativo en los dependencias y entid~ 

des. 

Lo diognósis administrativa alude e coract~res que son 

F=c~ic5 a ln naturaleza de una unidad administrativa y que 

sorvir6n,como factores de los elementos analizados, para fu~ 

dementar el diagnóstico que se formule, por lo cual se ide~ 

tífica dentro de este concepto, ya que, por un ledo, las e

lementos de an6lisis y sus caracteres forn1an el cuadro para 

el anólisis del problema y, por el otro, significa que 11 la 

detección de problemas y lo formulación de recomendacionc~ 

en las estructuras organizativas y funcionales, asi como en 

los sistemas y procedimientos básicos de trabajo, constitu

yen la esencia del diagnóstico administrativo " (10) 

En el diagnóstico deberá sustentarse uno serie de su-

puestos que formen el cuerpo teórico de conocimientos, ad-

quiridos en la investigación previa y la postulación de e-

nunciados que de ella se deriven paro formar lo hip6tesis -

de trabajo a desarrollar. 
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A partir de la definici6n del problema y del consecuente 

objetivo dol ostudio,tendremos el estudio de la materia quo -

nos ocupe, identificando en 6sta las bases para constituir el 

marco teórico referente a la soluci6n y tomando en cuenta quo 

ios r~~ultcdc~ de Jo investiqoci6n pura son éticamente neu

tros, como lo demuestra el hecho de que pueden ser utilizados 

pera bien o para mal: sea. Pero ello no implica que el proce

so 1r1ismo de la investigación seo ~ticcm:nt~ n~aytro: no lo es, 

pu~sto que tanto la solocci6n de los problemas, que inicia u

na invcstigaci6n, como la evaluaci6n de los resultados, que -

Ja corona, pueden estar sujetos a presio11es ..... 11 (11), por lo 

que debamos estar conscientes en la toma de posturas indivi-

duales para describir el marco teórico. 

El rn6todo para configurar un diagnóstiro administrativo 

con enfoque estructural y funcional en l.as instituciones pú-

blicas puede incluir los siguientes elementos:. 

- L<:1 s Normas, que comprenden a los reglamentos'. i n1:eriores, P.!?_ 

lI t ica s, i ns truct ivos=, acu_~r~{~S:o;:~-~-~·~~-~~~~;~~~;~$~~:~~~~~~~:€:~~~-}· ··of ic.ios, 

memoranda, as! corno los siguiente; carait~.J.-~ci'~-·l'';.;¡,.ios a su na

turaleza: 

. La delimitación de 6reas con sus respectivos competencias e~ 

tablecidas en el reglamento interior, 

. Verificaci6n de normas que fundamenten la existencia do coda 

unidad administrativa, 

. La congruencia entre las atribuciones y funciones de cada ó~ 

gano y puesto que registra el reglamento interior, 

Delcgaci6n de facultades y desconcentraci6n de funciones, 

Dispos¡ción institucional de sectores y sub-sectores, 

Doscentralizaci6n de facultades y/o funciones, y 
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" Ausoncia do normas y políticas institucionales que ri1an 

y don congruencia a la operaci6n de la organizaci6n pdblica -
y que permitan su desarrollo institucional" (12) 

- La Estructura de Organizaci6n, on le cual se encuentran los 

organogramas, codificaci6n jer6rquica dFórganos y puestos, -
relaciones de coordinación funcional y 6reas administrativas 
que integran a las instituciones,(d.;,:~,J:egulación, 'sustantiv<1s 

y de apoyo) 

El analista padr6 efectuar lCl sigui.;nte det.;rniinación: 

Si tiene organogroma estructur<1l ac,t;,al'i;;,~do-, 
.·-: ·-:~? .:};~·'.<. 

Verificación en el organograma de las ni~e~~~.je~6r-
quicos, las l!neas de comunicación, coordinación y de 
dependencia entre cada órgano, 

SeR~!~mi~nt0 d~ lo~ ~r~nno~ que a juic~o:~~~ _j~fe pue

den fusionarse, dividirse, subir o bajar de"nivel je-

r6rquico, pasar a otra drea, desaparecer y ~artalecer, 

Identificación de órganos que deban ser sujetos de es
tudio paro desconcentrorlos, descentralizarlos y crea~ 

los relaciones funcionales, 

La visión do lo institución en su con_junto para identi:_ 
f icor: 

Niveles jerdrquicos, 

Tramos de control, 

Areos de regulación, operati~o~ y.de apoyo, delega

ciones administrativos y de fcicultades, 

Areos de apoyo técnico, 
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Organos de enlace interinstitucional _de _tipo operat~

vo, 

Normatividad y fiscalización externa, 

Relación sectorial, 
• ·" Determinar si es correcta la agrupaci.ón- de•·ras ·a,_:g~ 

nos en cada subsistema. 

Verificar si ~u he establecido el número adecuado 

de órganos para responder a les necesidades .•• , 

Verificcr,si está definida la jerarquía pera cada -
órgano en virtud de la función asignada ... 

Verificar si se cuenta con los mecanismos capaces de 

detectar oportunamente las desviaciones tanto opera
tivas como de los niveles de toma de decisiones ( y 

de apoyo administrativo ),pera actuar sobre los pro

blemas que se presenten" (13) 
Las relaciones de les dependencias y entidades con 
los niveles de gouierno estatal y municipol,y 

Las relaciones del Poder Ejecutivo con los demás po

dc:cs r~J~roles y locales. 

- Le estructuro no se puede concebir sin les funciones 

porque, en si, éstas conforman a aquella en un propósito -
que, mientras se consigue, guardan un equilibrio y consiste~ 

cin y por tal motivo las funciones constituyen la naturaleza 

~ substancia vital en el esqueleto o estructura administrati 
va, fria y rígida en el equilibrio y propósito de que se cum 
plan dichas funciones, por lo cual su diagnóstico podrá com

prender: 

Objetivo del órgano, 

Congruencia entre les funciones y las atribuciones y 

facultades establecidas en el- rCglamento interior 
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u otro disposición, 

Vorificacicin de la congruencia intcr110 entre las fun

ciones de las unidades administrativas, 

·· ... Si estón convenientemente definidos las funciones 

en los diferentes niveles de apoyo, opera~ivos y d~

rOQu1aci6n y control . 

... Si las funciones asignadas a los diferentes drganos 

son claros y precisa~ . 

... Si est6n convenicnten1entc distribuidas las funciones 

to11to en los diferentes drganos como en los nivel~s de 

apoyo, operativos y de regulación y control . 

. .. Si los tremas de control son los adecuados para ca

do tipo de funcidn ( en cada 6rca administrativa ) 

Ouplicídadcs y deficiencias funcionales. en la _est~':Jc:;tu

ra ogón ice ... " ( 14) 

Relación de cada una de las funciones org6nicas y los -

prograsnos vigentes, 

.Correlación entre los funciones y los presupuestos pro

gramados,y 

Compatibilidad entre las funciones y el Plan Nócional -

de Desarrollo. 

- En un nivel inferior a las funciones cncontra~omos a -

los actividades y operaciones administrativas, en cuyo ---
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diagnóstico podr6 tomarse en cuenta: 

Las Actividades 

Determinar si 1as actividades d~soircillcida~ e~~ada 

unidad administrativa correspondetl 

das, 

a .1Cl.~>::Lú ri_c:3:one s Cl.s ~gana:-

Definir la relación entre las act.fv,iclpde,5;;.y.clos pro~-

gramas y presupuestos,y 

. Los controles 

J.a:::. actividades. 

'-'._.;.._-- -, ::-;~..,. 
-··.·::.-'·.··,:"· .. ,e,_: 

.el éiesarí'.ollo de 

Para medir cado uno de los actas y calcular las cargos 

Area donde se efectúa el estudio, 

Nombre del puesto, adscripción y nombre del titulai, 

Nombre de cada uno de los operaciones del tituloi de 

dr::>t~~rml nn<i0 p1_1~$t0 '11JP i.ntAiJre n un óroono o _función o -

ámbos, 

Medición de cada uno de los actos u operaciones en -

tiempo empleado, 

Medir cado uno de los periodos o tiempos '' muertos 11 

en coda actividad definido y en estudio,y 

Sumar el tiempo efectivo para cada operación dentro -

ele una actividad;obtener tiempo mcdio,paro estandarizar y e

fectuar los c6lculos de tiempo real o efectivo empleado en 
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Siendo los operaciones los actos que definen los movi-
mientos efectuados, se deberdn tener registros que permitan el 
desarrollo de las actividades en formo claro, eficiente y sin 

vicios de duplicaci6n, por lo que ol diagnóstico administrati

vo se orientar6 a revisar los instrumentos, m6todos y t'¿nicos 

de trabo jo en sumo detalle, pero teniendo presente o lo ~insti

tuci6n en COMJUOTO. 

Descripci6n del Morco Teórico 

Siendo la teoría el " Conjunto de co~ocimientos que don 
lo explicoci6n completa de un cierto orden de hechos •.. (o) Con 

jtinto sistematizado de opiniones, de ideas ... " (15), en el an~ 
lisis administrativo quo nos ocupo, la teoría viene a ser un -

enlace dentro del proceso do planificación de este tipo de tr2 
bujes, entre el objetivo de lo investigación y la hipótesis -

del trabaja, ol sostener principios b6sicos paro lo posterior 

invt:!>i.;y.:;c;.6:--; 11 
••• ~':"!'0, 1 .'':" lns conocimientos teóricos son aque

.!.lc~ r:11P oxponen. no lo qua debe sor, sino lo que es y, por 

consiguiente, no tienon por objeto el hacer sinó el ser, el e

xistir" (16) qu" fundomonta o las posibilidades, principios y 

unidad do lo hipótesis do trabajo y, es" ... lo explicación 
t't:'6.i..·i~c d::: lo~ ~l~m~~tos captados empíricamente, la que nos a

yudard a diferenciar entre fenómonos y hechos, dar6 pleno sig

nificado a los aspectos de lo realidad ol ser analizados cr!ti 
comente" (17) 

El conocimiento de los etapas que conforman la investi 

gaci6n preliminar nos permitir6 determinar afirmando enuncio-

dos que son posibles do llevar o cabo, revistiendolos con el -

onfoque qua seguir6 la investigación y con los conocimientos -

que se tengan mejor dominados sobre ol tt:tlllü, yo quo 11 ::i.o pre-

lende con esto dar o entender que o trov6s del manejo de los -



elementos to6ricos y conceptuales disponiblos ol investigador 

pu~da dotcrminar, mediante un proceso discriminatorio, las va

riahlos indcpondiontos quo teóricamente resulten mds rolevan-

to• para Formular la hipótesi~. En caso do quo ya tenga una i

dea do cudl o cu61es son los variables independientes, el mor

co toórico y conceptual le permitir6 pracisar la forma cómo se 

relaciona con la variable dependiente " (18) 

Planteami~nto de lo Hipótesis de Trabajo 

Lo palabro " hipótesis procede del prefijo griego hipo-

que significa 'debajo', y del griego thesis ( colocación ). Hi:_ 

r6te5is es lo suposición da una cosa poro sacar de ella una -

~onst:cucncia" (19) y puede derivar de una afirmcci6n te6rica -

poro que sea desarrollada por medio de su desglose de vario--

~lcs n indicadores. 

La estructurcci6n sistematizado de supuestos genorados on 

el morco teórico del problema en cuestión, y objeto de ostudi~ 

serd al punto de partido poro lo formulación do la hipótesis -

de traba jo 1 porque :: .... i1uy v..:..:::;i~~~s ~n c:ue . frente a un he

cl10 inl1siio~l0, n~ :;e clispono rle una explicacidn satisfactoria, 

pues ol cuerpo teórico de conocimientos en que incide no pro-

porc i ono los olcrncntos nocosarios para co111prenderlo. Er1 talos 

circ\1n:;1:cncias se tiene que recurrir a otro tipo de acloracio-

nas basadas en conjeturas o supudstor.; éstas, aunadas o cur101..:i_ 

miontos previos ( Invastigaci6n Preliminar ) ya domo~trados, -

so r,onocen como hip6tesis •.. " (20) 

Lo hip6tesis se puedo plantear tambi6n como uno negación 

e lo que, como contrcpcrtc, se afirma en el marco teórico de -

conocimivnio.s," A:;! puos, de la roloci6n problema-teoría surge 
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la hipótesis-supuesto teóricomontti a ser verificada" (21) -
que, sin embarga, " ... mediante las cuales na podemos llegar 

en nuestro conocimiento o una certeza apodíctica, sino que 

en todo caso, únicamente alcanzamos un grado mayor o menor 

de probabilidad ( porque ). Hipótesis es una creencia del -
iuicio tacantP a ]o verdad de un principio, desdo el punto 

de visto de los suficiente de sus consocucncias, o mds con-

ere to ( la hip6tosis os ):lo creencia de una suposici6n como 

principia" (22) suposición que es la base para urgor en la 

identificación de las variables e indicoJores o desarrollar 
en el trabajo. 

Identificación de Variables 

De conformidad con los puntos tomados en cuenta en lo -

formulación de la hipótesis de trabajo, para efectuar la in

vestigación ~e deberán identificar las variables que influ-
,,pn ,... pt•Arh:=tn sflr tomadas en cuenta para desarrollar la hipó
tesis de trabajo. 

Estas variables se clasifican,seg~n lo relación.entre~ 

!las (23),en: 

-Causales :deoendicnte o variable efecto e. inqep.endien-
tcs o variables causa, 

- Concomitantes:situación, condición y res~lt6da. 

La identificación de las variables ~e la hi~ótesis será 
en función del 11 morco teórico de que partimos en la inves

tigacicin p0ro preci~arlas en su conceptualizaci6n. Eri este -

sentido hacemos explicito el contenida conceptual de ca-



-68-

da variable, de acuerdo con ol enfoque teórico seleccionado, 

de tal 1nar1~ro que cede vcriobl.~ o ser medida, quede perfec

tamente doterminoda y definido" (24), ya quo, como sostiene 

el mismo autor," La definici¿n conceptual scr6 ol punto de -

referencia paro la definición operacional, lu J~¡a~minc=ó y 

fijaró los criterios de coherencia i11te1-na a que se sujeta

rcín los indicadores" (25) 

Indicadores de las Variables 

Los indicudorcs de les varinbles constituyen lo parte 

conceptual mínima en que se puede expresar lo hipótesis de -

trabajo, mismos que definen los operaciones que se dcber6n -
realizar para dar lo pauta a seguir en cada variable. 

En este nivel de estudio nos daremos cuenta del tipo de 
análisis administrativo que es el indicado, como exµ~~~¡~¡. 

de base y concreta o desarrollar como actividcdes, co~ la s~ 

guridad de ser las indicados, una vez cubiertos los pasos de 

la investigaci6n preliminar. 

A partir de lo hipótesis se podr6 formular el programe 

de trabajo, en ol cual cada variable scr6 la pauta para es
tablecer los diversos elementos de trabajo, identificados Ó2_ 

tos en los indicadores surgidoa do cada variable. 

3.3 El Programa de Actividades 

La Recopilación de Información 

La información a recopilar debe ser completa, correcta 

y oportuna, sin perder de visto lo que determinen las varia

bles de la hip¿tesis y perseguir los siguientes propósitos: 
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- Cantor con ocervo completo de dotas del caso, 

- Suministrar datos confiables, oportunos y suficientes a -

quienes puedan emitir opini6n que ayude al desarrollo del 

~::.t~dio,c 

- Integrar y archivar Ja informaci6n paro trabajos simila-

res en el futuro y así evitar duplicaci6n de esfuerzos y -

recursos en trabajos posteriores. 

El método do recopilaci6n de información la constituyen 

las si9uiontes técnicas: 

a) Investigaci6n Documental,e 

b) Investigaci6n de Campo, que puede dividir~e en: 

Entrevista individual y colectiva, 

Cuestionario, y 

Estas técnicas no serán tratadas en este trabaja dada -

lo abundante informoci6n que existe al respecto, sin embargo 

referiré en términos generales cada tipo de investigación p~ 

:-a clor ontrada, t-n j.)J.:t:ú111bulo, o la técnico de entrevista in

clividual, ya que es el mcis vivo exponente para captar infor

mación. 

o) Investigación Documental 

El analista investigador deberá reunir todo tipo de do

cumentos relacionados con el tema sujeto de ancilisis,como -

son:instructivos,circulares,oficios,monuales administrativos 

y técnicas, reglamento interior, decretos y acuerdos, conve-

11ios, c6rligos y leycs,etc. Esto recolecci6n podr6 realizarse 

en forma personal o a trav6s de oficios ele solicitucl dirigi

dos a los jefes involucrados o que tengan dicha informaci6n. 
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El recopilador de información deberá conocer: 

- Los niveles de autoridad, para conducirse a través de los 
ccnclcs cdecucdos, 

- A los jefes de linea en la i~stitución,qué realizan los -
trabajos en forma directa, para. no .tratar con otros nive
les subalternos en forma indirecta, y 

Las fuentes de donde se podrán obtener los.~ocumentos en -
calidad, oportunidad, facilidades de extracción, fotocopi2 
do y actualizados o recientes. 

b) !nvestigaci6n de Campo 

Siendo la entrevista en general " ... un medio de comun.!o 
cación ' cara a cara ' y generalmente de persona a persona 11 

(26), el analista administrativo deberá prever: 

- La selección de la información a recopilar, 

- Convenir con el entrevistado lo hora, lugar y tema a desa

rrollar en la entrevisto, 

" a) Defino el propósito de la entrevisto; 
b) Planee cuidadosamente su desarrollo; 
c) Prepare su guía o cuestionario; 
d) Establezca un buon contacto interpersonal; 
e) Controle la entrevista, evite desviaciones; 
f) Cubro todos los aspectos, no olvide dotas importantes; 

g) Mantenga el interés y aliente respuestas sinceros; 
h) Interprete las roaccionos sicológicos; 

i) Ano..-o los datos iu>portcmtas; 
j) Analícelos, interpretando las contradicciones, si las 

hay; 
k) Evalúolos, despojándose de prejuicios de afinidad o -
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antiµatía 

e) Establezca conclusiones objetivos. 
m) Haga recomendaciones " (27) 

Como ~e trato de una entrevisto dirigido en que el entr~ 
vistodor efectúo las preguntas conforme ci un plan d.e · tr~bojo 
institucional,se deberá tener presente: 

- " ... Mostrar cortesía, interés por la entrevista y el.enfre-
vistado,escuchor con atención,mantener dominio de sí mismo, 

discresión y tacto " (28) 

- Procurar croar confianza entro 

se 
entrevistado y entrevistador 
dé el troto en ambiente de -como prarra4ul~ito para que 

cordialidad,corrospondencia y aún informalidad, 

- Explicar la finalidad de lo entrevista y después entrar al 
cuerpo del tema,en orden, 

Escuchar atentamente la exposición del entrevi·sfada~~.c·· 

- Procurar reflejar la impresión de colaborar y no de criti
car al entrevistado o al área que represente, 

- Eliminar el uso de tdrminos o palabras muy técnicas, ya que 
de lo contrario se podría desubicar o confundir al ent·re-

vistado, 

- Pedir permiso al entrevistado para tomar notas importantes, 
ya que esta atención colocará al entrevistado en el actor 

mas importante , como en realidad debo ser , 

Cuar1do ol entrevistado r~dsc ol sumini&trar informa6i6n,-

cansulte esta circunstancia con el jefe inmediato, 
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- Al término de la entrevista se le pueden mostrar los puntos 

trotados y solicitará su aprobación y aún corrección y abun 
dancia, y 

- Trate de obtener respuestas o las preguntas hecha._ e~ la -

primera entrevista, a fin de evitar ret_razos .y _pérdida de- -
secuencia en lo que se investiga. 

Rc!:pccto c:lcl trr.to cnn cf ontravistorln, qu~-:.·a.s .. (;·om~n y 

NO se debe hacer, es: 

- Que la entrevista se torne en tra~~-jo 

búsqueda de datos, 

Dar la impresión, y aún emocionarse~ 

nales que hago el entrevistado, 

- Argumentar contradiciendo y 
ya que sólo se reúnen datos, 

vistar, 

Mostrar temor 

su personal, 

ro conducir la entrevisto, 

'.; " 

pa-

- Prometer y no cumplir en mostrar. la información analizada 

e integrada, y 

- Presentar el trabajo como obra propia. 
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El personal entrevistooo, por otro porte, deber6 guardar 

ciertas actitudes y consideraciones para suministrar la infor

mación requerida on una entrevista dirigida, como son: 

- Pregunte al entrevistador el objeto de la entrevista y el 

nombre del trabdja que de ello resultar6, 

Consulte con su j~f~ inmediato superior si concedel~ entre

vista y las respuestas o .información que debe suministrar, 

- Procure darle eli justo valor al trabaja result-ante de' la en-

travista; 
-;;i¡ 

- Precise y amplíe sus de cloracione si encuri\1re_- ·sus :·:respuestas 

en forma u ord~n -secuencial y, si es posible,· prometa abun

dar en entrevista posterior, cuandó ,no pu'eda_:po-~ _el momento 

contestar, 

Fr=nte al ~ntrevistador_ refleje ~na~imó~~~ d' al~o,ejecutivo 

capaz de merecer un nivel_ su~e;{~~i;;;;-Ú~;;s!f~ lc),;,élú1!~~--~!~ el -
---" : .. ,; puesta que desempeña, 

~--..:: 

- !:~~:t::~~::h:u:e~e:::::~-~:t:it~J¿;ii:J1i~-~~~i? l~:i:~:a:E 

_ ::: i ::q~:a~:j:n :::m:::::z:~ey r'e~f¡:~ii?~~/~b~~~Kvistador, co-

1· rijo y amplie, en su caso:~- - -.{: -•--;;,'::;'.' 

Respecto de lo que NO debe~t~;!:J~~~~~~i~tievistada frente 
a 1 entre vi s ta do r : ' ~::~~·,-~~~h;;~:-\~" ,:. -:~-.~--~;s,;~;;-.J. -_· ~-- --

- Hacer esperar y dar a ent'¡~~~~;<'¡~'~-~-'-nb tiene tiempo disponi-

ble, - -
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- Divagar en los declaraciones o respuestos, 

- Mostrar. opat!o en el tema que .. trat-a el entrevistador, 

- Ser descortés,altanero, prepoterite;autórÜarlo y dés
po.ta, 

- Esconder informaci6n,retardorla o tergiv;J:.s~r''i~-;-

- Reflejar la imdgen de ser tímido 

- No estructurar un esquema mentol de po-sibles- ·pregun

tas y respuestos, 

- Invadir jurisdicciones,al informar sobre algo que no 
le corres pon de, 

- Confiar o suministrar informoci6n considerado ~irifi
de.riéial por sus superiores, excepto si os! lo di,spone 
alguien con verdadera autoridad, 

- Conceder entrevistos sin outori:zoci6n supe.rior_:·f'-ara 

suministrar información, 

Prometer dar inf ormaci6n sin consultar a su propio -

jefe,y 

- Archivor,sin revisor,el trabajo generodo de la entr~ 

vista. 

Una vez que por cualquier medio do los anotados ol an~ 
lista ha c~nseguido la informaci6n deberd proceder o su en~ 
lisis,o fin de que los datos recabados le permitan conjuntar 
las partes dispersos del cuerpo del trbajo,pues de faltar i~ 
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formación no ser6 posible integrarlo con los suficientes ele
mentos para su autorización y par lo cual ser_á p_reciso _vol-_
ver a recabarla. 

Análisis e Integración de Infor~ación 

El método de an6lisi"s de información será de acuerdo -
con el problema a resolver id~ntificcdo prdcticamante eh los 

indicadores de las variables de la hipótesis, atribuciones, 
funciones, actividades y recursos que se asignan a las unids 
des administrativas, como se ha sostenido en los capítulos -
precedentes. 

Las atribuciones son las disposiciones en los que: 

- Se buscará cómo se ejercen en cada unidad administrativo 
en forma permanente, periódica, centralizado, desconcentr~ 
da y descentralizada, 

Se buscar& ln c~ngruencic ~n~ra ~lla& y 1~~ furici6nes es-
tructuradas, para cumpl.ir el objetivo _de- lo "unl;;fa<l; y 

- El análisis comprenderá, además, las ~tribucÍones: 

Obsoletas, de ejercicio parcial y las dosapa~ecidos, 

Dispersos en otras disposiciones y los que no estén in

cluidas en el reglamento interior, 

Con inadecuada distribución en órganos y puestos, y aún 

en lo5 niveles jerárquicos y áreas de funcionamiento, y 

En disposiciones que las deroguen, modifiquen o adicio

nen en los unidades administrativas. 
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Como resultado del análisis a las disposiciones legales se -

integrarán los roglamontos interiores y las normas que serán 
la base del manejo administrativo o de las funciones, activi 

dades, programas y presupuestos. 

El análisis de las funci6nes de las unidades administrativas 
comprenderó: 

Identificación de las funciones por.· órgano y puesto, 

- Los funciones que guarden en redacción él riivel" c~nce.ptual 
adecuado, 

Los funciones desaparecidas, vigentes, de nueva creación y 

las que se puedan y· piensen crear dentro del\naici~· ¡¡stabl,! 

cido por las atribuciones, y 

- Aquellas funciones por áreas que compongan in~ti\Jción, 
(Gráfica No.4) ·.··-·¿,_"_ ·,,--.. 

·.·.-e~ .. : •. ·.~.:,: • .:~ --- ::,_::: ... -~::~;,~~~~:-~'~·:-•. :~-~: -· -,~·· _,_.,,.... '':'"'' --.-···-,-:.:.·-
La forma de ejercer la atr-il:iuci6íicÚtor";med.fÓ·~dé·:ffo"::fOñ"cTóri, :.. 
se verifica en las manuales ·de oi9~~1'~~c-~~~:z:~¡c~-~'f;fG~·Y'en 
por lo general: .,_e:., __ : -L::.:~_·:~:-· 0'·.~·:·'.,-.:,-··_·: 

·--·:·~~}-- .;_,-_'._·,.-'.'· 
,., <_,: :·j: ; -.-.:' ...... -~--'· -

Identificación, : > __ . --;·: - ' ~~-;~~:~::-:-: ~-. 
Directorio de Funcionarios;._.>·· 

Prólogo, 
Antecedentes Jurídicos y Admi.nistiatfVos', 

Base Legal y Administrativa, 

Atribuciones, 
Estructura Orgánica, 

Organograma, y 

Descripción de Funciones (29) 
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En estos apartados,que incluyen los manuales de organi

zación, puede apreciarse que tratan de sistematizar informa

ción para la consulta tanto del personal directivo como del

ejecutor y para personas externas a la institución. 
En la formulación de este tipo de documentos lo esen -

ciol recaería en la base legal y administrativa, las atribu
ciones, el organograma y l= clc~ciiµci6n de tuncioncs, ya que 

forman la cadena que hace posible descender a las activida
des sin incurrir en desviaciones que contraríen la norma su

perior o atribuciones, aunque cabe afirmar que las activida

des que no se circunscriban a las atribuciones son ilegales 

y por ella fuente paro legislar, una vez detectadas. 

En el punto que refiere al organograma, tiene que elab2 

rarse conforme a: (Gráfica No.5) 

El ámbito institucional, en cuarito al s'ér~i,cÍ:o~p~blico 
qua se mande o atribuya para ,r~aliz§~.'; ".·, , :,,:,', <>' 

.. •·; ' - :~·/· ,· ·..;;. - ' .. - .. t. ·' -- .-· -- ~~- •. , 

'defCis' F~·.;~16'n'izi~¡,,,1J~:'d'i"J:i':;:, n.i~eles - La definición 
jerárquicos y áre~s ,de ~~sp¿nsabiÜd~il, ; , ,, 

" . ~~:~; ~~:...,:\~:.'' ·, ···:,º·-~:: _,;:--

- Las lineas formales' '<lci•;~omUn.Í:cac.i.6ri,, a~:e~d~nte 
den te, entre ,,lr¡i .:~ól:-g'an~~~que con~Si'de~e' el ii'lvef 

Y;,desce!:!_ 
s:~perior, 

- Las lírieas ·'ii'~ ~¿tciiidad-d.i.i~cta y funcional- de los órga

nos rospC>ns,~~le\,d~ ia materia q~e se obligan 'a dé'sarra-

llarlO,' 

Las unidade5 orgánicas de naturaleza directiva, supervi-

sora, de asesoría técnica, sustantiva, de apoyo administr2 
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las Partes de los Organogramas (30) Gr6fica No, 5 

Orga~o o Puesto:Unldad administrativa ide~ 
tificada por un roct6ngulo o un cuadrado, 

L!noas llenas y dolgadas:Indican rutas fo~ 

males de a}Autoridad,b)Responsabilidad Y 

1 

c) Comunicaci6n Formal. 
Lrnea guionada:Indica comunicación o dele

gación informal. 
Organo de L!nea~Identificado por una línea 
4ue sale del ~uadr~do por la· parte inferio 
y entra en la superior de otro. 
Refiere también Autoridad Lineal(relación 
de.mando y subordinación) y que confiere 
una autoridad suporior parto de sus activi 
dadas o.delogo parto de su autoridad. 

Depondcncia:Reprosento que est6 bajo el -
mondo de uno Unidad Superior. 

Organo Asesor ~Lo i·denti ticc una lineu ;10.L.:f.. 
zontal qu~ sala por lo parte lateral de un 
cuadrado y llega a una líneo vertical, Ta~ 
bién identifica a los &rganos denominados 
de Plano Mayor,Staff o Secretariado. 

Autoridad Funcional:En relación a un órqa
no de l!nea,lo representa una l!nea punte~ 
do que una o dos 6rganos diferentes en 6re 
de ubicación ( A tandrd autoridad funciona 

sobre B ). 

Relaci6n de Comité:Cuodrado guionado con 
línea de asesor qu.o. indico reunión y diso

luci.Sn. 
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1 

--
1 

1 

Coordinación Lineal~L!nea horizontal 

iupeiio~ en relaci6n a los 6r

ganos· B,C, y D 
.2 B y C: Son equivalentes o estdn a un 

mismo nivel jerárquico al colocarse 
en ol horizonte a la misma altura en 

relación de A 
D: Organo inferior en relación de A, 

B y C. 

Organo Desconcentrado:Lo identifica 
una línea gui 0 nada y punteada que co 

ta la ruta formal de autoridad y co
municación entre el órgano superior 

y ~1 que se considere desconcentrado 

Autoridad Funcional,relación de mand 

especializado* 

Relación de Coordinación* 

1 



-81-

tivo y coordinadoras (Gráfica Na.4), y 

- Las unidades .org.á.nicas. centralizadas y .descancentradas. 

Respecto al~ descripción de furi~iones, si bien ~s narra
tiva y descrip{lvc:J, cfebe cf~sa~rollarse interpr.etando; cada citri 

1,ución ª disposición superior que sea asignada ~Tór9óno º --
puesto como ·de s. .. u c 0 mpetencic. 

En el manejo de las funciones es com~n que se describan 
con v-icios, ·-como los referidos para los atribuciones, pero -

también podrían formularse funciones, además de contrarias a 
las atribuciones, aquellas que pretenden desarrollar aspectos 
no contemplados en la norma superior o como meros enunciados 

tendentes a cubrir deficiencias organizativas de la institu-
ción, al no incluir unidad responsable de su ejer~icio direc
to. 

Es conveniente anotar otras desviaciones al formular fu2 
cioncs, cc;>~o son_:; 

-_--,,;,: 
,·::··!·.-·':,-· -.,·--:.-·;·., 

- La redacción· de .ias :funció~.:.s .describiendo al propósito, 

pueden resu~tar s.iendo obje.tiyos, 

- Cuando .la.función es interpretada y redactada an tánninos de 
dcócr o de necesidad, convirtiendola en política, 

- Por otra parte, si la función se interpreta y describe en -
forma muy fraccionada, de tal manera que na constituya fun
ción definida, 5C puede éster cayendo en descripción de ac

tividades, 

- Es común, además de lo anterior, redundar en clarificar la -
función, cayendo en el vicio de describir dos o más octivi--
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dades afine:; que, ci1 colocarlas en disposición secuencial, 

sólo describen fracciones de procedimientos, y 

Aún existe redacción de funciones inconclusas, incoherentes 
por meicla~ dos o mós materias diferentes y otras redundan

tes y, ·aünque parezca increíble, estos fenómenos de defi--

r ion~c .. rodacci6n e interpretaci6n se dan en algunris casos -

de atrib~ciones, es decir, en los reglamentos internos. 

Debe quedar claro que de cada atribución podrán salir v2 
rias funciones conforme sea interpretada y sea requerida paro 

cjecutars• en la práctica, para lograr el objetivo, por lo 
cual en su red~c~i6n ·y constituci6n se tomar6 en cuenta: 

La dedu~ci.6n del cc5nio podría ser llevada. una serie de acti_ 
vidades··--que :1á-:conforman en similitud, 

Prin~ipiar la redacción con verbo en infinitivo, 

Cuando se dificulte la redacción, se identificarán los pro
pósitos específicos de cada una de las atribuciones y se -

procederá a agrupar, en concepto, las actividades afines -
con la idea de que puedan coordinarse por una unidad admi-
nistrat ivo, pnro lograr un objetivo específico de la atri

bución o de todo el órgano o puesto como unidad investida 
de autoridad, y 

Siendo la función una idea precisa que engloba varias acti

vidades, no debe caber la posibilidad de que sea confuso o 

<Jispcrsc actividades y operaciones que convenga ser ejecu

tadas o coordinadas en una área y nivel jerárquico. 

En el nivel de las actividades se pueden elaborar los m2 
nuales de procedimientos,de puestos,de programas y, derivados 

de óstos, los manuales de trámites específicos y de operación. 
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Los procedimientos constituyen sistoma de actividades que r~ 

quieren un método y técnica que refieran el cómo, dónde, qué, 

cuándo, quiénes y porqué, llevando una secuencia de lo que -
ejecuta y permita el análisis y su integración, para formular 

los manuales de acuerdo con los siguientes pasos: 

a) La reyisión documental, se refiere o lo5 procedimien
tos en cs~udio, tomando en cuenta las nuevas tácnicas para su 

análisis e integración, porque pueden ser obsoletos los docu

mentos, debido a lo cual no siempre se contará con informa -

ción que se pueda ensamblar hasta constituir un procedimiento 

actualizado. 

Con la información documental se podrá tener une idea del nú

:ncro, nombre y secuencia de los procedimientos, de manera que 

al levantar la información de campo será necesaria: 

- Estudiar cado inicio de trámite que sea identificado, 
Estudiar la información documental Ievnnt~dc;c~!c GCt¡tuJ -

permite _formarse una idea precisa y de pasos sucesivos, al 

encontrar la consistencia y coherencia en el proceso segui

do, al 9rado de anticipar los pasos subsiguientes, que nos 

ayudarán a evitar desviaciones que retarden o confundan lo 

agrupación de datos de la investigación de ca~po. 

La información documental será básica para definir por escri

to y en formo general la cantidad de procedimientos principa

les y secundarios, así como su interrelación o sistema que -

conforn1a a la instituci6n. 

La revisión documento! no es garantía sólida para darle cuer

po a cado uno de los procedimientos, pero cuando menos .sirve 

de ba:.;c pera entrar a lo sigliiento etapa de investigación de 
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can1po, o soa, de entrevistas personales con jefes y subalteE 

nos para localizar en detalle y seguir cada uno de los pasos, 

tanto de los procedimientos principales como de los colater~ 

le~ y ou11 p~ra Jescubrir uiros r10 conter11plodos en los docu-

mentos~ 

b) La investigaci6n de campo, comprender6 las entrevis

tas con jefes de áreas involucrados a los que se les entreg~ 
rá oficio de presentaci6n y/o solicitud de informaci6n y da

rá una breve explicaci6n del propósito de la recopilación de 

datos, el tipo de documento que será elaborado y se les int~ 
rrogará: 

• Cómo estd estructurada orgánicamente el área, a fín de 

identificar .. los. centros de registro de cada. proc.,dimien:to, 

Cantidad de trámites que efectda el árga~o, para veri

ficar y pre~i~ar el nombre de los procesos principales y se

cundario~: S~ debe tener cuidado en el manejo de nombres de 

los procedimientos, ya que entre un árgano y otro pueden 

cambiar debido al desconocimiento del procedimiento en su -
con junto, y 

. Determinar el día y la hora de entrevistos con el pe~ 
sonol subalterno responsable de los procedimientos sujetos -

de investigación. 

Los entrevistas con el personal pueden efectuarse uno 
vez definido el procedimiento o investigar - lo cual puede 

ser orientandose por el curso que lleve uno forma - siguien
do la secuencia o través de los diferentes centros de regis
tros y control establecidos en los Órganos. 

A medido que se va registrando la información de la 
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descripción de las operaciones, tambicln el nombre de los for

mas impresas usados y documentos informales en los que ano

ten datos que de alguno manero inviertan tiempo. 

Con la información captado en la investigación de campo 

scproccdc o la redaccicin de ·16s prcedimientos constituyendo 

c5to una etapa de trabajo básicamente de escritorio y de es

fuerzo por entender el procedimiento e implica: 

Registrar el nombre del procedimiento,camo encabezado, 

Anotar el nombre del puesto,como subtítulo, 
Describir las actividades on orden secuencial,identi

ficCndolas con número o letra, 

Redactar lo actividad comenzando con verbo en infini

tivo, identificando actos precisas,cortos,que engloben 

pocas operaciones de preferencia y que definan la ac

ción,y 

Ver yut- coda puesto, como centro _activo,desarro-ll_e- sus 

actividades en formo secuencial al procedi~iento en -

conjunta. 

Es importante dejar asentado que la inform_ació.n a leva!! 
tor tendró lo profundidad y grado de detalle coforme al doc~ 

mento o procedimiento que se requiera entregar,siendo por la 

presentación o disefio de:bloques,analiticas,descriptivas,de 

simbolos y de fases o etapas (Gráfica Na.6) 

En los procedimientos analíticos la información a leva!! 

tar o integrar precisa el detalle,tanto en la descripción c2 
mo en la graficación del procedimiento y ésta es apoyada por 

diversos símbolos (Gráfica Na.7) 

Para procedimientos de bloques no se necesita obtener in 
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Grófica No.6 1 Técnica para Diagramar Flux 0 gromas 
,--~~--.·- ·~·==~ .. ¡ _________ .,... __________ __.: 

~l.tX==nl~ 

1 
P r ne a <'._!:_m_i. "~'....º~ ---~-P_r_i_m_e_r_o_--....._-±--+----S-e..:g:...u_n_d_a ____ -l ____ T_e_r_c_e_r_a _____ .¡ 

-Búsqueda de Pr't- -C.-.municación 01' -Organizaci6n de 
candidato Pre-candidato la campaña 

-Consulta y selcc- -Comunicación a~~ -Programacién de 
ETAPAS 0 FASES" ci~n del Pre-candi, Jefe del Partido recorrido y cc-nsu, 

dato en la Familia te a la poblaci~n 

SIMBOLOS 

DESCR IPTIVos· 

ANALI neos 

BLOQUES 

Rcvnlucinncric 
-Investigación al -Lineamient ... s paro -Orgonizaci6n de le 
Pre-candidato --o.- el destape --ci- votación 

-C. Presidente 

-Familia Revolucio
naria 

-C. Presidente 

-Pre-candidato 

1.-Solicita Pre
candidato 

2.-Proporciona al
ternativas 

3.-Selecci.-.na e in 
formo -

4.-Sabe designación 

r n _,: -•- .... +-.. ·-- D~ •• .-1 .... .: _.,.,..,....;C!-..1"=-·.e_,--:J-C.'C~·lLU-J:U..º.a.< J'-i.:+r..o-----1 

-Busca al Pre-car¡;"'di·-Propone a Pre-ca~ 

-~::~b~ ~=:=~!::ue:1.::;did~.:.:_:; 
!as, selecciona e -, --
inf.-.rma I . """' 

~ -Conoce selección 

-Conoce le designa 
ción de Pre-candi 
dcto 

C. Presidente am. Revolucionario Pre-candidato 

(1Nl~I-~-) 

~Lqr 
(~) 

··!> \\i~;±1 
,. 

~---------'-----.,-.,,--------L------------1-- ----------~ •Fuente do Interprotac16n ( 32) ** ( 33) 
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S{mbolos usados en los Procedimientos 

Grá fice No. 7 

, __ , , .. L~ A~S=M -=E=*=====~J=r-~==º=t=r=o=s==-=-=-==-=·~---.~~~-, 'Nombre dol Símbolo 
~~- .--.:_.,...-- ~--; .;~--

¡ Opcraci6n 
1 
llnspocci6n ,_ 
tMovi1nionto F!jo de to Transporte 

Trabajo 

~Dop6sito o Espera o Demora 

~Almoconan1iento Permanente 
1 

\Actividades Coinhinadas 

¡coordinadi6n mcis Supervisi6n 

jsuporvisi6n 

!Deci~i6n 
i ! Consulta 

\ 
;Informa o Avisa 

¡Archi~c Tc~rnrol 
'¡Archivo Final 

o .. ··· 
[2]" 

D e ___ ··• 

Vi;~~~+, 

~ 

A 
+ 

lXl 
(?'1 

[éJJ 
V 

Transforencia de Informaci6n 

'Transferencia de Informaci6n 
~-e ot.!'c Pt.i~sto 

------:-_z __ _ 
f[xtracci6n de un Archivo o 
ido un Almacén 
Archivo de Documento Origina 

Archivo de la primero copia 
y fotocopia de un documento 

l.Roforoncia de las operocione 
11,12,13 on que sigue 
Archivo Temporal on espera 

ldo las operaciones 11,12,13. 

. 'i,1 / 
\¡ 

i Duc;u111unto Orig.!.nal 'ú\. 
iDacumcnto on Original,unalo ¡_'·_·-.' .. _l'l_~•l ~ei~ ~uno ~otocopia . - --~~ 
~ .l.nl.C.1.0 e fin de un Procedi- e·-----~ 
j_rnionto _,,/ 

l=~~nto de Documcn~~-5____ _ ______ ..___ l~JlTJ ·ntJ 
~ ( 3 4 ) 

' 



-88-

forn1aci6n de los aspectos min~sculos de los acciones, basta r~ 

gistrar las actos principales a sustantivas poro cada puesto -

y en la gráfica se enunciarán en un cuadro o bloque secuencial 
11•cnto en forn1a muy loc6nica. 

Los procedimientos descriptivos refieren coda activida~, como 

en los analíticos, pero en la graficoción se anoto l.o sustan
tivo de la acci6n si11 o~ccrrcrlc en bloque, siguiendo .. su se-

cuencia con flechas de un puesto a otro. 

La información adicional o aquello que no fues~ posible reca
bar en las primeras entrevistos se recabará posteriorm·ente, s2 

bre todo, para obtener las formas empleadas en el procedimie~ 

to, ya que generalmente no es posible sacarles fotocopias en -
ol momento de los primeras entrevistos. 

Los procedimientos deberán reflejar los canales de comunico-

ción, registro· y envío de la información, archivo o envío de -
documentos o artículos que se procesen entre diferentes unida

des _Qd~~~is~r~~iv6i dentro d~ ün 6rgcnc o ~ntr~ vnrios. 

Según lo materia que traten se clasificarán en sustantivos y -

do apoyo ddministrativo, siendo sustantivos los que correspon
den a acciones por las cuales existe una institución, mientras 

que los de apoyo refieren acciones cdministrntivas necesarias 

para que sean realizadas las sustantivos u operativas. 

De conformidad con su contenido, los procedimientos pueden re 
forir de principio o fin acciones básicas, por lo que se les -

tlono1nina procedimientos primarios o principales y cuando refie 

ron trámites que apoyen a los procesos básicos, toman el nom

bre do procedimientos secundarios o colaterales. 

El conjunto de procedimientos primarios y secundarios visua-

1 
1 

1 
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lizados on conjunto, ya sean sustantivos o de apoyo, incluso 

dmbos, constituyen un sistema, que es necesario tener prese~ 

to para efectos de un diogn6stico integral de la instituci6~ 

así como sus posibles conexiones con 6roas o dependencias e~ 
tcrio.res. 

Dentro de los procedimientos también encontramos a lo~ acti

vidades y a los responsables de su rv~lizoción, les pcl!ti-
cas de operación y a las formatos usados para ol registro de 
informoci6n, como puede verificarse en los manuales -de

0

cpr-ac2. 

<limiontos, ya sean sustantivos o do apoyo, los cuales pueden 

incluir: 

Identifir:aci6n, 

Indice, 

Introducción, 

Objetivo, 

Ambito de Aplicación, 

Descripción de Operaciones, 

Fluxograma, y 

Formas o Formularios (35) 

Scgdn el contenido de este tipo de manuales administrativos, 

comentaré la forma técnica para desarrollar las puntos sus-

ton tivos al maneja de las actividades que los integren. 

- Los Objetivos: normalmente se formulan poro codo procedi--

miento -aun cuando los puad~ hcbQr c~pec!f icos- para cier-
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tos aspectos de las operaciones, una vez analizado el proceso 

desdo ol inicio ol fin, principiando lo redacción con verbo -

en infinitivo, que facilitará la interpretación, la cual será 
en función de lo que se pretenda lograr con todo el proceso,

º con determinada parte del mismo, si se formulan los objeti

vos especificas y, asimismo, éstos determinarán la finalidad 

última pretendida al llevar a cabo la serie concatenada de oc 

ciones descritas en el procedimiento. 

- Políticas de Operación: serán deducidas como lineamientos -
que precisen la acción de los responsables de cada centro de 

control, en cumplimiento de sus actividades y serán formula

das en caso de que así lo exija cada puesto involucrado o -

bien el proceso en general, ya seo por falta de claridad en -
acciones similares y esporádicas y para definir ámbitos juri~ 

diccionales de cada puesto o bien para precisar el proceso g~ 

neral en conjunto. 

- Descripción de los Operaciones: siendo el cuerpo viviente -
del procedimiento, narran o describen la ejecución de las ac-

Cuando existe información confusa, ya sea por no iniciar, ca~ 

tinuar o terminar una actividad para entrelazar a otra, debe
rá cubrirse esta laguna, ya que cualquier corte o vacío en el 

procedimiento dificultaré la graficación posterior. 

La integración de cada una de las actividades deberá ser dia
f ana, de forma tal que, al leerlas, se puedan contestar las -

interrogantes: quién, cómo, dónde, cuándo, qué y parqué opa

ra qué;on contraparte, si algún elemento de éstos no lo pode

mos contestar será que está incompleta la descripción de una 

actividad en el proceso. 
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Comprobar que el nombre de los puestos seo mencionado de la 
mismo manero. a trav6s del procedimiento. 

Los Fluxogromas (Gráfica No.7) " De acuerdo con s~=ámbito 

de aplicaci6'n, los fluxogrcmcs se pueden -~ef~r(~--a_··º :_:::· ~, 
Las operaciones que conforman un'a actividad -y-_ci- la· manera 

"~- ',._· .. ~::~-~;~ 
en qUe ·s .. e-"efectúan; 

Al recorrido que siguen las formas impresas en __ la' _r1:iciliz~ 

ci6n de un trámite; 

A la secuencia en que se manejan las materias ~rima~ y -
los materiales en la producción de un bien; 

Al curso que sj gue un proceso en las óreas f.ísicas _dc:·una 

institución; 
Al señalamiento de los diferentes puestos, sus principa-

los acciones y relaciones dentro de la organización; 
A la ubicación de lo maquinaria que se utiliza en el pro

ceso para la elaboración do un producto, etc. " (36) 

[n la &!aboroci6n Je los gráficas se recomienda claridad y 

sencillos, por ejemplo, en " las gráficas do bloques o la de~ 
cripci6n sint6tico de pasos divididos por columnas que desta
quen las acciones principales y las unidades participantos .. '!(37) 

El fluxogroma os lo representación, por modio de símbolos, de 
las acciones descritas o narración de lo que hace cada puesto 

y dobo ser tan comprensible en lo graficado que se pueda in-

terprotar el proceso general en tiempo mínimo, sin tener que 

recurrir a la lectura de la doscripci6n de las actividades y 

oporociones, así que, so considere que un fluxogroma es defi-

ciontc cuando su presentaci6n mezcla diferentes iipos y con--

fundo la interpretación de los pasos y aún del procesa en ca~ 

junto. 
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Los símbolos a usar son canvencionales, pero uno vez odoE 
todos no deben vorior porque confundirían (Gráfica No.6) 

- Los Formas, Formo tos o Formularios: son los documentos 
impresos que van surgiendo en el procedimiento como instrume~ 
tos de registro de lc:is aperoci6nes de los titulares de los -
puestos y para sti integi6~ión ordenada en el manual se proce
de ::.c:no 5 i goo : 

Conforme vayan apareciendo en la descripción dri las o
peraciones se le registrará un ndmoro o letra c6nven-

cional, 

Verificar que las formas mantengan igual denominación -
durante la descripción del procedimiento, ya·que es co
~ón cambiarles el nombre cuando pasan e otro pyesto, -
cuando no son impresas, 

En la graficcción se deberá cuidar el registrar can el 
mismo ndmero y nombre de le mencionada en la descrip-
ción, }'t;t '1ue 1 si se les numera y denomina ·en -f:or~a di,! 
tinta ci:fr1fundirá la interpretación del_p_~o-coá.imicnto, 

-. o . - ·o:--~:.·7"C?"-"' -_-e-_·_ 

E~ c~nveniente hacer una lista de formatos:utilizados 
en cada procedimiento, a fin de que puedc:i ·,'Jé.r'i Li.car se 

su ·éontenido con las operaciones descritcs_y'.ad.n para 

ver la cantidad de documentos, 

La integración de las formes al man·ual· ser·á. en su capí
tulo, 

Si san muchas las formas, de manera que su integración 
impida el ágil manejo del documenta, sólo se incluirá -

una relación de formas, y 

1 

' 
i 
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Con las formas se puede integrar un cat6logo de for
mas .. 

En ol manojo administrativo de los procesos existe la tenden
cia o registrar dotas en documentos que no constituyen preci

samente formas improsas,pero conviene que sean tomados en 

cuenta,todo vez que ~nnstitvyen fucnt~~ d~ co11c~r1iraci6n de 

información permcnente,que consumen tiempo y esfuerzo de quien 
los elaboro,ya que, si no se toman en cuente oco9ionard lagu
nas en la descripción de actividades difíciles de esclarecer, 
adomds,servir6n poro posteriores andlisis y diseño de formas. 

- Una vez descrito el procedimiento se pueden elaborar los po 
líticas de operación,los objetivos del procedimientos y el 
fluxogromo: 

Conocer el objetivo del procedimiento visualizando -
este on conjunto, 

Identificar y agrupar , en orden de ap.;iic=.i.i;..,-l~s un!_ 

dados administrativas-órganos y puestas- que ínter-
vienen, para formar ol apartado llamado " Ambito do -
Aplicación ",y 

Graficor el fluxogromo conforme sea conveniente o se 
hoya solicitado (Gr6fica No.7) 

En el presente sexenio se ha dispuesto que las dependencias -
y entidades de la administración póblico faciliten sus servi
cios o lo población que efect6a trámites con y ante ellos,ol 
acordar el C. Presidente de la Repóblica que " Los dependen -
cías y entidades de lo Administración P6blico Federal dentro 
de sus respectivas áreas do compotencic y con lo misma impor

tancia do sus actividades sustantivas prioritcrics,debcrón 

identificar , jerarquizar , preparar y realizar los 
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acciones concretas y específicas tendientes a la simplifica

ción administrativa a fin de reducir,agilizar y dar transpa
rencia a los procedimientos y trámites que se realizan ante 
ellas"(38) ;pero os común encontrar en las dependencias la -
carencia de estos instrumentos del trabaja,en forma apropio
da,por lo que debería ser re~ponsabilidad de los titulares de 
los órganos de la administración pública: 

"a) Revisar y,en su caso,determinor las actividades que 
l~b permiTan cumplir con sus objetivos y funciones, 

- b) Diagnosticar y progr~mar la simplificación de los proc~ 
dimientos que se refieran a sus actividades básicas"(39) , 

- c) Determinar los tiempos y las cargas de trabajo para ca
da empleado, 
d) Establecer los costos para cada aporación,trómite y si~ 

tcma 1 como antecedente préctico poro la formulación de pro

gramas y presupuestos, 
- e) Establecer las políticas de operación para aquellas ac

tividades que se presten a canfusión,ya sea por la simili
tud de su desarrolla,para integrar un manual de políticas, 

- f) Definir el objetivo general de los procedimientos y 10• 

obJetivos específicos paro los acciones que así lo ameri-

ten, 

- g) Diagramar fluxogramas para cada proceso y otra que re
flojc ol sistema en general,e 
h) Integrar formularios en los manuales y catálogos. 

Respecto del análisis e integración de actividades para 
constituir manuales de puestos o programos,podemos partir de 
las procedimientos en su capítulo que refiere la descripción 

de actividades y operaciones. 
Siendo los procedimientos conjunto de acciones coordina

das para su ejecución con mdtado y tdcnic~ por una serie de 
personas que asumen la responsabilidad de lograr que se lle
ve a cabo un determinado paso que es necesario para todo el 
proceso o bien para desarrollar una función o partn de ésta, 
podemos rlerivar que las funciones,actividades y operaciones, 
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a0n cuando sean afines y mantengan cierto disposicicin secuen

cial, no constituyen procedimientos. 

Los .. octividCdcs tic.nen los siguientes propiedades cuando 
son asignadas o los puestos: 

~irv¿n de enlace entre los programas, así como entre -

los .unidades administrativos que intervienen en los 
procedimientos, 

No tienen qué ejecutarse como prerrequisito para que -

continúe su titular el siguiente poso, aunque sí debe
r6n efectuarse poro que la unidad como tal logre el o~ 

jctivo por el cual fue creado, y 

Juntas, los actividades persiguen un propósito en va-

ríos centros de control o puestos dentro de un procedi 

miento y aún dentro de lo propia unidad administrativa 
que conformen. 

Los manuales de puestos contienen las actividades que d! 

sorrollon sus titulares según la autoridad delegada y que pu! 

den corresponder a acciones que concurren de varios procedí-

mientas, de acuerdo o la disposición que guarden dentro de la 

estructura organizativa, los disposiciones superiores y los -

programas que crucen horizontalmente lo estructuro, yo que -
los actividades por su naturaleza deben mantener cierto ofini 

dad y propiciar lo coordinación necesario para el logro del -

objetivo por el cual fue creado el puesto. 

El onálisi~ administrativo, de acuerdo con lo responsa

bilidad de los titulares de puestos u órganos, ,eri ,ge.n.eral co~ 
prenderá: 

Lo visión de los unidades administrativos que en gene

ncral integran el área en estudio, 

Nombre del puesto y de su titular, os~ ~6Mó sus otrib~ 

cioncs y percepciones, 

Volumen de trabajo en cada puesto, poro efectos de pr2 

ductividod, 
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Procedimientos y programas en que interviene el puesto, 
Políticas para la operación de actividades, y 

Descripción_ de tipos de autoridad ( lineal y funcional 

De acuerdo con fo S. puntos ariter iore s, la in fo~_ma~ión es

pe c i f ica que se_pretende agrupar por medio de las actividades 
puede constituir manuales de descripción, analisis y valua -
ción de puestos o bien de programas, conforme o la siguiente 
técnica: 

Un manual de descripción de -,puestos p_uede contener los -
puntos: 

Nombre que titula al ptie 

Dependencia o adscripción 

Obiotivo general, 

Funcione~ generaies, 

Descripción especifica de actividades, y 

Funciones periódicas u ocasionales. 

Los manuales de análisis dtt puesto~ refieren" .•. en for
ma critica los componentes de un trabajo, tanto por separado 
como en relación al todo, con el fin de examinar todas las o

peraciones y obligaciones ... lo que se requiere para su desem

peño ... las formas, y los materiales manejados, la frecuencia 

do las operaciones, lo cantidad y clase de habilidades que se 
requieren y el grado de concentración necesaria"(40), además: 

Nombre y categoría del puesto, 

Quien lo reporta, 

Funciones generales y específicas, 
Horario de labores, ubicación, piso, otc., 

Riesgos o los que se expone el titular, y 

Grado de responsabilidad on el manejo de valores. 
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Los manuales de especificación de puestos incluyen infor

mación selectiva y cualitativa de sus titulares,conforme a las 
siguientes puntos: 

- Factores: 
Nombre del puesto, 

Adscripción o dependencia en línea directa de mando~ 
Escolaridad y conocimientos básicos a cubrir su titular, 

Esfuerzo requerido para su desempe~o ( físico,mental,perma

nente,ocasional,etc.) 
Habilidades y octitudes,y 

Descripción de actividades ( generalos,espe~ífica~ y ocosi2 
nales) 

- Subfoctores: 

Funciones de dirección, relaciones hu0manas,lll~r1e]~''de maquin.<:! 
r io, equipo, valoro s, in formación con f id en cicil ,

0

,proé,edimiento s y 

programas especiales,y 

Condiciones de trabo jo (riesgo y ambiente) (41) 

Al asignarles puntos a los factores y subfoctores se pa

drón formar cuadros volorativos para cada puesto y, apoyados 

con gráticos,permitirán una mejor visión de lo que se preten

do dostocar,sin emborgo,en este aspecto la siguiente tdcnica 

puede ~er más ef~ctivo. 

Los monuelos de valuación de puestos son documentos que 
sirven para determinar la creación,permancncia o eliminación 

do rucstos, por lo que so toman en cuento los aspee tos legal, 

económico y social del personal,además refieren las perccp-
ciones en cada puesto,por nivel jerárquico y área administra

tiva,estimación cle proyecciones a determinado tiempo,estándo

ros, actividades generales y relaciones de autoridad. 

En los manuales de puestos el denominador com0n estriba 

on describir las actividades y los funciones generales del -
puesto que permitan derivar los demás factores poro poder de

sarrollar la descripción,análisis y valuación,como unidad -
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aclministrativo de carcicter impersonal que se responsabilizo ver

ticalmente dentro de la estructura de organización, paro dar cu~ 
plimionto a los trabajos encomendados. 

Hasta aqui he tratado de identificar y relacionar las fun

ciones generales con las actividades y éstos con los puestos que 

s.c or.cürgan de su materiolizaci<ln por medio de los titulares, c2. 

mo entes pensantes que asumen la responsabilidad de efectuar el 

5ervicio público; ahora pasaré a referir el cómo se emplean las 

a~tividodes en lo formulación de programas, ya que éstos al igual 

que los procedimientos forman un sistema estructurado que permi

ten dar cumplimiento a los cometidos contemplados en las atribu
ciones y funciones institucionales, así como al Plan Nocional de 

Desarrollo. 

El enfoque programático sirve para delinear parámetros de me 

dición con fines de productividad, eficiencia de las unidades ad

ministrativos y paro establecer las presupuestos de gostos,porque 
iJn programa responde a la.s politi~os ins~itucion~les de satisfac

ción de las demandas -sociales y si no son congruentes co_n ellas 

la productividad y eficiencia carecerán de orientación. 

En general los programas podemos encontrarlos en el proceso 

odministrati_vo en _el elemento do la planeación para desarrollar 

ciertos actividades,sin embargo, definidos como selección de al

ternativas serán formulados de acuerdo con los recursos que ten~ 

mas y su posible disposición y aplicación,pues son " ... conjunto 

de acciones a ejecutarse en un tiempo determinado" (42)y suponen P9. 

ra su creación la existencia de vna base jurídica a legal,adminis

trot iva y sobre todo política,misma que hemos vista,se aplica al -

análisis orgánico y funcional de dependencias y cntidades;pero lo 

importante radica en colocar a los programas dentro del maneja do 

actividades,operaciones y unidades atómicas de medición,en función 

1 
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del cspocio,tiempo y movimiento,tanto para programas de inver 

sión como de operación (Gráfica No. 8) 

Los_ pro gramos, en resumen, se - e stat>,le.c_éri _para. dar._ cumpli

miento a u~a función del órgano, o un~ at_.t'~~Ú~ión de unq de--
'.·. - - '. --- . -- ·_-' 

pendencio· o entidad, por lo que sori valios.;s ·apoyos p-ara ia -

ejecución de los planes del Gobierno_ y,~~regóndoles lo presu

puestación, tomarán on cuanto e-n s'G: fó-imlllación: 

- La inf~oestrectura administr-at-i\/a- trodicional,niismci que co

rrospondaró al espíritu da sarvi-cio· y d<l dasar.i:oflo n·acionol 

que se establezca, 

- La base jurídica que sustente a las actividades sujetas a -

lo programoción,como son la Le~ de Planeación,el Acuerdo pre

sidencial que crea o las Unidades de Programación en el Sec

tor Público Federal- -y -ia Ley de Presupuesto, Contabilidad_ y -

Gasto Público,ei~. 

- La congr~oncio/e-~f°r~ ·la_ estructuro organizativa, procedimen

tal y de Clcú-:i~~acfes asignadas como ejercicio d~ ~os -respons.9. 

bles de'-Ías- 0iin~:Í:dodes administrativas, y 

- Las act·i;,,idades establecidas en función de lo que manda lo 

Ley Orgánica de la Administración Pública Federal, para delimi 

tar la programación a lo permanente de la institución confor

me a esta Ley, adecuar lo que corresponda a la Ley de Planea-

ción,que refiere acciones prioritarias que deben reflejarse -

on el Plan Nacional de Desarrollo,a fin de acondicionar la es 

tructuro orgánica,funcional y de procedimientos con lo que de 

mande la saciedad por medio de las consultes populares. 
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Para la formulación de las programas, desde el punto de 

vista estructural y funcional, se pueden tomar en cuenta los 

'iguientes métodos: 
. . 

Progr.;·ma-presupuestó en .gene.rol, 

Programa..:.objeto de gasto," (43) 

Programa institu¿io~ai, 

Programa sectorial, 

Programas especiales," (44) 

Programas prioritarios o estratégicos " (45) 

Según el esquema que hemos venido desarrollando, los pre 

gramas tendrán su .base leg'aL en una atribución, convenio, de

creto, acuerdo, etc· .. , pero. serán precisados según los objeti

vos y funciones que de ~ane~a tradicional realicen las depen

dencias.Y_ entidade~ y,. a través de lo Planeaci:on Nacioriaf del 

Desarroll~ establecida conforme a las dispo~i:cione~ de la Ley 

de Planoación, que ordena: 

. La creación de un Sistema Nacional de Plan~ación Cerno--
' ·' . .- ·. 

erótica, como instrumento de lá planeación naciona·l del des!:! 

rrollo, 
. La elaboración de un Plan Nacional .de Descir:rollo, cuya 

vigencia no excederá ~l periodo del sexenio, 

. La participació~ de.las depehdencias y entidades en el 

sistema, a través de las unidades administrativas con funcio-

nes de planeación, y 

Que el Plan contendrá programas sectoriales,instituci~ 

nales y especiales por periodo de gobierno y anuales,esto últl 
mo para justificar los actividades administrativas,de politica 
económica y social a realizar, para lo asignación prcsupucstal. 
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Hasta aquí he procurado describir los vínculos que existen 
entre las atribuciones, funciones y actividades y entre •stas y 
los programas que, al igual que las procedimientos administrati 
vos, forman sistemas estructurados de actividades para fundame~ 
~or y justificar el gc~to p~blico d~ dap~11cle11clas y entidades y 

sobre todo para acercar la función pública o la solución de los 
problemas que plantea la sociedad al Poder Ejecutivo Federal. 

Las Propuestas 

El contenido de la'propu.;stci depénde~á, e'n 1.5 sustantivo, 
del tema que trate, sin embargo', la pr-e~e~taci.5n del documento 
puede abarcar, como mínimo los siguie~t•~ a~artados~ 

- Introducción 
An6Lisis de la m~terio, inc!uy~ndo le definici6n cl=l pr~ 
blema y del=objetivo a alcanzar, 

- Diagnóstico, derivado del análisis, que explicará " ..• 
las causas que.-han originado (el problema), constituye~ 

dese por tanto en el elemento fundamental de justifica
ci6n de los cambios o modificaciones que se propondr6n 

en el proyecto" (46) 
- Prepuesta, que implica sustentar, conforme a la investi

gación " ... las alternativas de solución a los problemas 
que afronta la institución, las ventajas y desventajas -
de las mismas, las implicaciones de los cambios, ... " (47) 

La ejecución, " E5te capitulo debe mostrar los pasos su
cesivos o etapas previstas ... definirá el cómo se efec

tuarán los cambios previendo los factores relevantes de 

actuación de las unidades administrativas o de los fun-
cionarios involucrados en el esfuerzo" (48), y 
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La Evaluación " •.. contempla la precisión de los m~ 

canismos de información,. el proceso de coritrol y e

valuación;Ja'si ~om'ci la··aetección de las desvÍacia-

ne_s.~ ff~•~dÓpció{ cle.meclidas .. correct ivas "(49) 

Lo formliiac".i.ó'n ele'. propuestas inteinas en .las dependencias 

y entidada·s;·:ac·-~lcis··tr'cbajos de análisis· t.i:Scnico_,. ante las au

tor ida de S • SUperiore SI puede seg u ir_ procedimieritpS dif!rente S 1 

conforme- ·a la:' i-mportancia del trabajo mismo,la· cual'- se inclui-

rá en 11
_ .. _•:•!-:!'1ª ju_stificación, e's decir, se fun·dar:nen_fa-rán los -

• ' • ' ' e 

motivos (porqué); y las propósitos (p.ara qué) -d.el ~ambio. Asi-

mismo ·se recomienda que las propuestas sea~~presentodas con -

dos o tres .opciones de solución señalando :las ventaj_as y des

ventajas de codo una de eÚas ••• " (50). 

De acuerda con la base jurídico y adminis~rativa·existe~ 

te se· 'p~_üe~é_':' ···con.si.del.'a_r dlv~r ~Gtb ins_tt?nc~io_s<=-p_~r~_j:·~~i::e~~-::?s~ntc

clón y consecuente autorización de proputisto's; ·éo·rii,;:·s·on: 

" a) Poro funcionarios de _n.ivel superió'r::,/fó·l;que· se de-

nominan niveles directivos, 
··· .. 

•.;., .. 
- ; "-, . ··, 

b) Para los niveles jerárquicos. infe:~.ii;i·es a. los direc 
tivos"(51), 

"·'c',J .". 

colegiadas ,titi~P:, c) Poro los órganos 
''f:_~:-:::.:~;-:\·.~_:;: __ .. . -

e) Poro los dependelicfos' normatívÓ°s', ·de ficalización y 

cabezos de sector, 

g) Jefes de los gobiernos locales,y 

h) Poro otros poderes federales. 
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En la fase de ejecución están comprometidos, en primer 

lugar, los jefes de las áreas involucradas en la solución -

del problema y, en segundo lugar, el personal ejecutor de -

las propuestas de solución al problema; en este sentido son 

los inmediatos responsables de la buena marcha de las asun

tos, sin embargo, ante la sociedad es el gobierno en su co~ 

junto el responsable de dar solución satisfactoria a sus d~ 
mandas. 

La conciencia de servicio y de ser s~ivlJ01 p~blicú os 

la base para actuar con honestidad y celeridad ante los re

querimientos de la sociedad que impliquen ejecuciones de prz 
puestas de solución y toda 11 

••• resistencia por parte de las 

personas que se ven involucradas o afectadas por el mismo .. ~ 

(52)deberó considerarse como falta de identidad con locomunl 
dad, da lo cual son responsables los servidores públicos en 

el orden arriba descrita. 

El método de implantación deberá ser de acuerdo a la n~ 
turaleza del problema a resolver; consideremos algunos, ten~ 

mas: 

En pqrglelo: eón sis te en desarrollar -lo pr-~'p"~"e~-td en unísz 

no con el método que se sustituye, y 

~~t.Ql\imqcioncs sucesivos: refiere la ejecucion gradual 

o por etapas respecto de la propuesta autorizada, en rela

ción al sistema que se pretende eliminar o sustituir. 

Es importante que intervenga en la ejecución la unidad 

administrativa y el personal que elaboró la propuesta, ascs2 
rondo al personal ejecutor, a fin de que registre posibles -

desviaciones y sugiera lo conducente y, por otro parte, para 

que el trabajo se vea impulsado, al hacerlo efectivo en la -

implantocicin a realizar. 
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Como ~ltimo fos6 en el Programo de Actividades puede i~ 

cluirse lo función de evaluación de ejecución y desarrollo -

de la•- propuestos autorizados y podría comprender: 

" o) Evaluar en formo permanente y sistem6tica las medi 

dos de mejoramiento od~inistrotivo diiot'r61lodos en 

lo institución. 

b) Proponer los medidos correctiva~·· cC>~re~s·p;;~·die.ntes" 
(53) "~--~-'< :<~i<;_~~i~-:· 

:;;:"-;::·. 
c) Analizar· los desviaciones o m_ejo_ri:s's. o l·a .;·efecución, 

d) Oeterminár lo retroalimentación.: 

Es llaturalc tener pre.sen te en _e_s_ta fase' ílnal:d!!l onñli

sis odministr.ativo el .. planteamiento ~rigi~al~_aeloiCi:ndicad.2. 

res de la hipótesis de .trabajo para cer_rar el .. círculo y que, -

quienes estén facul todos para promover los análisi_s Ódmin is-

trat ivo s, re inicien " ••• el proceio de e~~l0oción y control 

(que) permite: 

a) Traducir las acciones en indicador:e_s paro_ su ,posible 

evaluación, 

b) Comparar los inditodores con lo~ cri~9rio~ ynormas -

" contenidos en el programa ••• --

c) Emitir los criterios poro que si ~dopten·las medidas 

correctivas "-(54) 
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4 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

En las últimas tres décadas el Gobierna Federal ha promo

vido la i~vestigación y el análisis en los diversos campos de 

la admfnistración pública, instrumentando con acuerdos presi
dencicle~ le crecci6n de lo l>os0 ~~truct,1rnl, funcional y de -

recursos para propiciar su materialización. Dichas acciones -

dieron como resultado la creación de programas para darle nu~ 
va forma a la administración, previendo etapas, objetivos y -

metas particulares, con lo cual, en un esfuerzo jamás visto -

en la hist9ria, se coronó el propósito de pretender hacer efe~ 

tivo el quehacer institucional a favor de la nueva sociedad -
surgida de la gesta revolucionaria. 

Las dependencias normativas emitieron guías técnicas pa-
ra que las unidades de racionalización administrativa normá
ran sus trabajos de investigación y análisis administrativo 

tro de los estudios mós recientes en materia de método y téc 
nica para la investigación y análisis de las estructuras ad
ministrativas del Gobierno Fadcral, se encuentran las siguie~ 
tes guías técnicas, en las cuales podrá apoyarse el analista 
ud1ni11istrativo, como son: 

1) Metodología de Investigación en Organización y Méto
dos,emitida en 1970 por la Comisión de Administración Públi
ca, de la desaparecida Secretoria do la Presidencia. 

2) Las Unidades de Organización y Métodos en el Sector -
Público,guía técnica divulgada por la Dirección General de -
Estudios Administrativos de la misma Secretaría, 

3) Guía Técnica para el Análisis y Desarrollo Instituci2 
nal de las Organizaciones Públicas,en 1981 por la desapareci
da Coordinación General de Estudios Administrativos de la 
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Presidencia de la República, y 

4) La Modernizaci6n de la Administraci6n Pública Mexi
cana, Guía Técnica distribuida en 1983 por la Direcci6n de 

Documentación y Relaciones Institucionales, de la Dirección 
General de Sistemas y Desarrollo Administrativo, dependien
te de la Unidad de Modernización de la Administración Públi 
ca Federal, de la Sccrctorío do Progromaci6n y Pr~supu~sto, 

Estos documentos hon sido valiosos instrumentos para ~ 
fectuar investigaciones administrativas, pero en materia de 

andlisis técnica el presento trabajo podría ser una aporta
ción que los complemente, ya que el método inductivo usado 
paro su elaboraci6n pretende facilitar su comprensión, a -
fin de que el analista t~nga un enfoque mds sobre: 

- Lo interpretación de la política actual, que deviene 
de las declaraciones de campoño presidencial, y se hacen 
realidad por medio de los diversos actos de gobierno, 

- La derivación da las atribuciones a partir de las 
disposiciones de la norma suprema a Constitución y de los -
diversos leyes, como son la Ley Orgdnica de la Administra-
ci6n Pública Federal, la Ley de Planeación, acuerdos presi

denciales, etc., y 

- Las funciones odminigtrativas que don origen a los -
actividades y operaciones a ejecutarse por porte del perso
nal al servicio del Poder Ejecutivo Federal. 

El desarrollo de las funciones a partir de la norma s~ 

perior on forma tradicional, as complementado por los sug~ 

rancias de la población dol país y que son elevadas a norma 
por medio del Plan Nocional de Desarrollo, con lo cual se -
pretendo modernizar a la Administración Pública Federal en 

sus estructures y funcionamiento. 
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Cl mótodo poro modornizor la estructuro administrativo 

tiene como antecedente el que sigui6 para su reforma, el -

cual se ho venido modificando desde 1946, en que a lo Secre
taría de Bienes Nacionales e Inspecci6n Administrativa se le 
focult6 el promover en las dependencias y sugerir al titular 

del Ejecutiva las modificaciones a lo Administraci6n Pública 

Federal, situoci6n que a le fecha se ho vuelto a disponer en 

la Ley Orgdnico de lo Administraci6n Pública Federal poro lo 

Secretaría de Progromaci6n y Presupuesto. 

Los modificacion~s o los estructuras orgdnicas bdsicos 

de dependencias y entidades serán el resultado de los políti 
ces del Ejecutivo poro desarrollar el país, por ello coda d~ 

pendencia, conforme a sus atribuciones, modernizcr6 su estru~ 

tura administrativa interno, la cual serd dictaminada por la 

Secretaría de Programación y Presupuesto quien, a su vez, la 
someterd o outorizaci6n del C. President~ cl~ le República. 

Es de suponerse que lo logrado de 1965 a 1982 en materia 
de Reformo Administrativa no podrá ser cristalizado debido a 

la actual cstratégic, o manos qua, como lo pretende el C. Pr~ 

sidente de lo República, se efectúen en formo armónica de o-

cuerdo a las sieiu i~~¡~ ' ua 

tondontes e modificar las ~structuras organizativas y confor

me o los 10 puntos del Programa Inmediato de Reordenación Ec~ 
nómico contemplados en el Plan Nacional de Desarrollo 1983-1! 
68. 

La variante actual, a diferencia de 1946, radica en que 
existe uno infraestructura legal y administrativo s6lido, así 
como experiencia y recursos disponibles poro promover lo mo-
dornizoción y simplificaci6n, sin embargo, podría haber des-

concierto en cuanto a la intervención de les dependencias no~ 

motivos pero analizar y dictaminar las propuestos, por desco

nocer el aspecto operativo real de les entidades y de les ca

beza de sector, ya que el funcionamiento institucional para -

le mcdorni=~ción d~bBr6 complementarse con los planteamientos 
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que efectúa la sociedad, a través del Plan Nacional de Desa-
rrollo y de lo cual el analista deberá estar consciente. 

Lo Administroci6n Público Federal en los momentos actua
les vive uno nueva etapa de transformaciones que lo están ci~ 
brando desde su base, como prueba para hacerla congruente en

tre el Plan, el Programa Inmediato de Reordenaci6n Econ6mic~ 

y la acción concreta. 

La modernizaci6n y la simplificaci6n de la odmiriistración 

pública no s6lo se estó generando en el ámbito Federal, sino -
que so estd tratando de llGvar o los gobiernos locales de los 
estados y municipios apoyando la tesis de Descentrolizoci6n de 
lo Vida Nacional. 

Lo descentralización de la Administroci6n Público Federal 
odquiore rasgos dram6ticos en estos momentos en que nuestra p~ 

tria cstó postrada ante la inflación, lo deudo externo y el r~ 
pido crer.imienta poblacianal, que hacen imperativo revisor los 
competencias de gobierno en los tres niveles poro redistribuí~ 
los de ocuexJa ~ ln conveniencia y sentido práctico en lo sol~ 
ción Je le: problemas de la sociedad nucicno! y no de grupos o 

polos de desarrollo. 

En rliversoa 'pocas el Gobierno Fedoral he procurado con -
diferente estrategia desarrollar el país, y ha c=eodo o los 6~ 
ganes encargados d~ ~=omnver, dictominor y evaluar el desarro

llo administrativo y el funcionomianto de la AJministración P~ 

blica Fedorol, que actualmente rocae en lo Direccí6n G~nercl -
do Servicio Civil, de la Secretcr!o de Programoci6n y Presu--
puosto, facultad quo está -:ontemplcdo en la Ley Orgánica de lo 
Administraci6n Pública Federal, como so contempló en la Ley de 
Secretarías y Dapcrtomentos de Estado de 1946, que facult6 pa
ra ello a lo Secretaría de Bienes Nocionales e Inspección Admi 
nistrativa y en lo misma Ley reformada en 1958, lü atribuyó o 
la extinta Secreto~!c d~ la Presidencia esos cometidos. 

Las unidades internos de dependencias y cntidcdcs danomi

nadas do racionali:z:aci6n administrativa, los CIDAPs. y comités, 
que snn los filtros poro que los propuestas planteadas intern~ 
manto sean promovidas ante lo Secretaría de Programación y 

' 
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Presupuesto, tendrdn que recibir el pleno apoyo de los titula
ros para sus ondlisis y dictámenes o de otra formo no cumpli-
rdn con el prop6sito por el que fueron creadas. 

Los analistas en administraci6n tienen ante s! los dispo

sicione5 legales que tomarán en cuento poro formular los regl~ 
mentas internos, siendo reolisiG6 en 511 interpretoci6n y fie-
les a los requerimientos de lo sociedad, por lo que en este nl 

vel de análisis dober6n promover la normotividod de acciones -
no contomplodos en los disposiciones en los que se sustento el 
ondlisis. 

En bese an al Plan Nacional de Desarrollo coda dependen-
cía y entidad ha formulado lo qua considero que lo corresponde 
roclizor, pero según se he visto, los programes son meros enu~ 
ciados de tipo pol!tico en le medido en que no incluyen 6rga-
nos específicos responsables, presupuestos, procedimientos po
ro su Qj=c~~i6n. sin embargo, de acuerdo con los tesis de pol! 
tica rresidenciol los programas i9C~-19SR ne las dependencias 
y entidades, han estado obligar.do o los gobiernos locales a -
prevenir acciones coordinadas, delogodas, transferidas y aún -
do nueva creación, que la Administración. Pública Federal no -
pien~c ~eguir desarrollando, yo que no constituyen funciones -

prioritarios, estrot6gicos o susta11tiva~ a un poder pdblico r~ 

prcsontotivo de la federación. 

En esto línea de conducto, lo Administración Público Cen
tralizado est6 efectuando una severa revisión de las entidades 
poraestotcles que no cumplan con esa función, por lo que las -
esta disolviendo, fusionando y vondiendo;esto Último parecía -
imposible hasta hoce poco, por atentatorio a la sociedad; croo 
que tiste osovoraci6n lo sustentaron en otros tiempos quienes -

tenían inter6s en que sa desorrolloru clguno función de servi

cio público, sin considerar los dmbitos de competencia entre -

los nivele5 de gobierno o la sustantividad en su ejecución. 

' 1 
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El analista administrativa est6 comprometida can lo so

ciedad y con las instituciones,por lo cual cada an6lisis que 
efectúe deber6 responder en cada funci6n,actividad y operación, 
e la norma establecida y,como controporte,denuncior6 y promo
veré lo octuolizoci6n de disposiciones paro aquellos actos -

<:J"" t>fnctúo el Gobierno para lo sociedad en su beneficio,que 
no estén contemplados en lo norma a en los disposiciones ad
ministrativas. 

En esto actitud lo ciudadanía debería asumir la respon
sabilidad que le corresponda reportando aquellos actos admi
nistrativos carentes de base legol,osf como todos aquellos a~ 
ciones que considere da su beneficio y que no desarrollen las 

instituciones,yo sea por ineficiencia,oscuridod en el manejo 
administrativa,etc.,mantenienda siempre una postura patrióti
ca. 

La política actual ha puesto en marcha lo Modernización 

de la Administraci6n P~blica Fed~ral,ptirO _t4cnicc~~ntc .. ~~istc 
estancamiento porque: 

1 -El método paro promover las modificaciones a la estruc
turo orgánica básica es el mismo que se ha procticado en los 
Últimos sexenios,y 

2 -Los lineamientos emitidos por lo Uni~od de Moderniza
ción de la Administracion Pública Federal no contienen crite
rios que permitan ef ectuor los análisis administrativos confox 
me a los requerimientos que la sociedad transmite a las ins
tituciones a través del Plan. 

Esta situación vuelve particularmente difícil el funcio
namiento de las unidades de asesoría interna,motivo por el 
cual las unidades de organización y métodos tienden a desapa
recer o e 5Cr relegodos,por~un adem6s,los unidades de líneo 
se han abocado a efectuar sus propios trabajos de rnodernizo
ci6n.Esto sucede así porque los UOMs. enfrentan: 

1 -Escoso apoyo del titular, debido a que los problemas de -

éste son de naturaleza político y la técnico es relegada, 
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2- Los niveles directivos inferiores estón mds preocupa
dos por conservar su imdgen que de promover alguna acci6n de 
racionalizaci6n administrativa en sus dreas, porque con ello 
podrían llamar lo otenci6n que descubra alguno deficiencia, 

3- El carácter de apoyo de los UOMs. en una estructura 

administrativo rigidizoda por su naturaleza autoritario, mi

nimiza ol consejo del analista t&cnico asesor, 
4- El personal técnico en anéli~is: como asesor en las -

dependencias y entidades, asumo actitudes pasivos en la mayo
ría de los casos en que puede proponer o sugerir, porque ello 

le aseguro lo consorvoci6n del puesto o prestigio, 

5- La Reforma Administrativa ha sido un noble esfuerzo de 
porte oel Gobierno por servir cado vez mejor o lo ciudadanía, 
pero ésta ha sido espectadora y no octora de los acciones re
f ormodoras, debido a lo falta de cultura administrativo, jurf 
dico y adomds confianza en ser emprendedores paro reformar, y 

6- Las UOMs. tienden o fusionarse con otros dreas o a ca~ 

híar de estrategia. 

La base odministrotiva es tur1 ~rnpli~ que el analista de

be tener presente tonto la narrn~ como lo demando de lo pobla

ción, así corno el enfoquo de tipo político que se derivo do -
lo orden superior recibido pare desarrollar el trabajo. 

Las acclc~c~ odministrativos, como son los funciones, a~ 

tividades y operaciones, han sido constantemente ejecutadas -
con apego o lo norma, pero también fuera de ello, ya por fal
to de lo mismo y porque oxista dinamismo en el dmbito so-
cial por un lado y, por otro, debido a lo naturaleza burocrd
tico del Stotu Quo, lo actividad institucional se ve ajena o 
los requerimientos institucionales y sociales. 

Ante esta situación al analista administrativo se le --
plan too un vasto campo de occi6n en qua deberd fundamentar su 

trabajo conforme a un sistema estructurado de fur1ciones, act! 
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vidados y operaciones, poniendo en cada área de acci6n el re

flejo fiel que le corresponda, así como con~tituyendo para c~ 

da nivel los documentos que sean los f ioles transmisores de -
información, registro y control. 

En los últimos años la programación de actividad~s, pera 

ef&ctos da pro~upuc~tcci6n y cnntrnl, ~o ha vonido impulsando 

y, siendo los programas conjunto do actividades que se estc-

bleccn en forma ordenada para cumplir can un objetivo, el or

den dcrivar6 de las atribuciones, funciones, actividades y -

operaciones que legal y administrativamente se ajusten a las 
responsabilidades de las instituciones en general y en parti

cular do cada titular de los puestos, motivo por el cual no -
debería haber d~sviación en la asignación de dinero y demás -
recursos para el desarrollo de los trabajos y no debería ca-

ber la posibilidad de extender gastos si se elaboran ef icien

tos programas en las dependencias y entidades, por lo cual el 
analista administrativo considerar6 el sistema administrativo 

para for111ulurlo~ o pc~tir de 6:t~ ln5 programas, los --

prc5upucstos correspondientes. 

En el Capítula III del presente trabajo se sostiene la -

posibilidad de efectuar los estudios y solución de problemas 
de ondlisis de estructuras administrativas por medio del 11so 

do tres pasos que consisten en 1) Investigación Preliminar, -
2) Diagnóstico y 3) Programa de Actividades. 

Este enfoque os considerado porque, para resolver un pr~ 

blema, es necesario conocer su naturaleza y objeto de estudio, 

que puede realizarse a través de una investigación preliminar 

en que les datos captados servirán pera lo sistematización de 

información que permita elaborar conjeturas viables o diagn6~ 
ticos para el desarrollo posterior do un programa de activid~ 

dos. 

El razonamiento a lo que en forma teórica e hipotética -
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nos hemos planteaclo en el diagnóstico, conducir6 a descubrir 

poso o poso coda una de las actividades a desarrollar para -

la solución del problema. 

En el inciso del programa de actividades se conformo la 

etapa de captación de datos, el on6lisis e intcgraci6n, est~ 

blecida conforme a uno serie de consideraciones o cumplir P2 
ro la hipótesis, constituyendo esta fose del análisis admi-

nistrativo la parte pr6ctico, con lo cu~l ~er0 formularlo el 

documento que concebimos durante el diagnóstico. 

Visto de manera global, el Plan de Trabajo se orienta -

para su desarrolla por medio de los métodos Inductivo-Deduc

tivo porque: 
- A partir de lo Investigación Preliminar, que es de na 

turalezo práctica, se tendrán los datos que nos permitan adoR 
tar una actitud o postura, 

- Por medio del Diagnóstico Administrativo, que es le e~ 

tructuración de lo teoría e hipótesis, los conceptos basados 
en lo que plantea el problema (causa) y la definición del ob

jetivo a olconzar (efecto), o trav~s ci~ lus div~r~o~ conside

raciones desglosadas en varioblés e indicadores, seró posible 

llegar al detalle, aunque a nivel especulativo aún, y 

- El Programa de Actividades, es el poso que en forma -
descendente, efectúo la deducción de coda uno de los factores 
enunciados en el diagnóstico, comprobónJolo por medio de la -
investigación, análisis e integración de la información, mis
ma que evaluaremos como último paso en nuestro análisis admi
nistrativo. 

Como resultado de la integración de la información sur

girán las propuestas paro la solución del problema que,como 

se ha sostenido, los propuestas de racionalización y moderni 
zocíón de la administración pueden ser de carácter nocional, 

en cuanto se relacionen con los planes nacionales de gobier
no, con la Ley de Planeación y con las demandas que ex-
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ponga la población ante el Poder Ejecutivo, por medio de los 

grupos organizados, tal como se ha visto en ol presente sc~o

nio, o lrov6s de las consultas populares, que de ser efecti-

vas como compromisos insoslayables de gobierno, servirán para 

quo lo modernizoci6n administr~!ivc ne ci~ convierta en un es

quema 3structural institucional ajeno a la realidad, ya que -

se conjugarían les compotoncics establecidas en la Ley Orgóni 

ca de la Administración Pública Federal y los reglamentos in

teriores, con las demandas verídicas y actualizadas de la so

ciedad y que efectuaría por medio de sus asociaciones, de los 

partidos políticos, de los ejecutivos de los estados y gobie~ 

nos de las municipios y de los poderes locales, as! como de -
los federales. 

Una iniciativa de modernizaci6n institucional en el sen
tido anterior significaría apegar las propuestas administrati 

vas id6neas a las exigencias form1}!~d~= pe~ la comunidad, ha

ciendo congruente la función pública con las necesidodos rea
les de la sociedad, de la cual el analista técnico en admini~ 

traci6n estará atento. 

As!, el análisis de lo estructuro od~inislrotiva debe -
partir de una postura sincera y patriótica que dé respuesta -
real a las demandas de la sociedad, yo que no se puede estar 
configurando un modelo paro administrar al país elaborando u
na estructura de gobierno pensando en esquemas de otros peí-
ses, en idiosincrocias extranjeros o pensando en problemas 

que no tenomos como nuestros y de inmediata presencia. 

Lo que necesito el país os un gobierno con administración 

pública estructurada pera responder o las cr!si~, o situacio
nes inflacionarias crónicos, pare propiciar niveles de bienes
tar general, pagar deudas externas; no es posible que se permi 

ta adecuar la administraci6n pública para que lo pobreza sea -

estable o permanente en los hogares, que propicie le subolime_Q 

tación, el analfabetismo, el escaso desarrollo integral del --
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país. 

la funci6n, actividad y operaci6n en el quehacer del personal 

al servicio del Estado, ya que si no es interpretada la ac--

ci6n on sus conceptos y desarrollo político-administrativo, -

entonces, el personal no tendrá la cultura y ciencias admini~ 

trativas necesarias que lo faciliten el conocimiento de lo -

que analice y ejecute como parte de la legalidad institucia-

nal política y partidista en la que se ocupa. 
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