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introduccién

La base rativd en Mé: es el Municipio, ¢f representa la unidad basica de
administracion y de solucion de problemas de la poblacion Sin embargo, a pesar de este
reconocimiento continda siendo el talon de Aguiles del pals

Revisando las de ' de las ultimas décadas en México, observamos una
tendencia creciente de la tasa de natalidad, la aparicidén de nuevas ciudades y como consecuencia
el cambio en la composicion de la poblacion, pasando de ser mayoritartamente rural a urbana. Esto
ha generado un incremento de las demandas de la ciudadania por nuevos servicios publicos y al
mismo tiempo Mayores exigencias para las ademr es mur D nente el
panorama resufta adverso para los municipios, lo cual dificulta aan mas ia atenci6én de estas
demandas

El motivo principal que dio ongen a este trabajo radica en la expenencia profesional vivida, la cual
hizo percatarme de la problemahca administrativa en la que se encuentran sumergidos los
municipios y 1a necesidad de que @s!os cuenten con etementos propios que les permitan surgir
como unidades administrativas autdnomas. Existen experiencias previas de organismos publicos y
privados, federales y estatales, para intentar ayudar a las administraciones municipales, pero todas
estas han quedado como esfuerzos aislados diseffados bajo esquemas rigidos que no se adaptan a
los requenmientos particulares de cada municipio Por ello la presente metodologia parte de la idea
de que quienes mejor estan en posibilidades de iniciar un proceso de cambiwo acorde a las
necesidades especificas de su entorno son las mismas autondades municipales

El presente trabajo tiene la intencidn de proporcionar una herramienta administrativa a los
municipios, sobre todo aqguellos de rapido crecimiento, con el fin de identificar ineficiencias,
desperdicios, duplicidad de funciones, de cap. Y y adiestramiento del personal,
etc. y disefiar los programas de accion tendientes a corregirtos. Todo esto considerando el entormo
econdmico, politico y social del municipio, ya que un proceso modernizador de la admunistracion
municipal no puede tener como UNICO proposito el procurar la mejora de !os productos y servicios
generados sin considerar al mismo tiempo [0S requerimientos y priondades de la poblacion En
otras palabras, cualquier programa de modernizacidon administrativa debe verse como un medio y
no como un fin en si mismo.

Para cumplir con este cometido, al igual que otras obras en la materia como las de Martinez
Chavez’' y, Luchesa y Podesta’, el enfoque empleado es sistémico, sistematico e integral en la
medida de que analiza la organizacion en todas sus areas y funciones, asi como su contexto. De
esta forma rechazamos cualquier vision parcial de los problemas y las es mecani

de las causas que los originan. Partimos de la idea de que las organizaciones son sistemas
~abiertos”, conformados por elementos que interactuan entre si y 10s cuales le dan su estructura y
conformacion particular a cada una

Aunque a veces se les utilice como. sinbnimos, cabe aclarar que por sistémico y sistematico
Nos cor i significa la aplicacidon de la Teoria General de
Slslemas a la Agministracion y la Teorla de las Qrganizaciones que, como se vera mas adelante,
incorporamos at Diagnostico Administrativo. Sistematico es el seguimiento ordenado y logico de
ciertos pasos para llevar a cabo una accién. Asimismo decimos integral ya que la propuesta
metodologica abarca a toda la organizacion, no sclamente en sus aspectos estructurales sino
incluso procedimentales, En este sentido coincidimos con Luchesa y Podesta® cuando dicen:

' Martines Chiver. vmm Manuel. Tmuu_l:nsusumm dninistratin e Uin gnfequs u: sulcm.u e A9-60.
{ Luchesa Necuor Er af e los I delabmpresa pp
* tuchesa. Hector £r al l.lrm p.8




"Si se piensa que la empresa €s un Sistema y no un rompecabezas de ftunciones y

procedimieios aislados. se tene el mejor argumento para asegurar que el analisis debe ser
integral °

Por otro lado también cabe aclarar ciertas coincidencias y diferencias con las obras antenormente
citadas Dentro de las concidencias ya se comentd que en lo general se comparte el mismo
enfoque de sistemas. Las diferencias radican esenciaimente en la amplitud de la propuesta
metodologica Luchesa y Podesta proporcionan los elementos técnicos para anahzar los aspectos
econémico-financieros, organizacionales, flujo de NforMacidon, pProductos y procesos productivos,
administracion general y financiera, la comerciahizacion, el personal y 1as relaciones industnales, st
bien el espectro de funciones consideradas es amplo deja de lado un aspecto tan importante hoy
en dla en cualquier organtzacidn como es €l anahksis de la “tecnologia informatica™, es decir, los
sistemas y equipo de coOmputo empleados y grado de automatizacién de los procesos y
procedimientos de trabajo, asimismo no profundezan en el aspecto teleologico (congruencia entre
ios objetivas y tas metas) Martiner Chavez en su modelo de diagnédstico integral. sl incluye el
aspecto teleoidgico e incorpora el analisis de otro subsistema el Juridico. sin embargo tampoco
mnvolucra en el diagndsuco el papel de la informatica y el entorno organizacional También debe
sefalarse que en su obra solamente desarroila las técnicas para el analisis de l1os subsistemas
organizacional y funcional, dejando de tado el teleoidgico, juridico y soctal-personal

En esta tesis en cambio se desarrollan 1as técnicas para el analsis de todos los aspectos de la

organizaciéon, representados por los Subsistemas y Sistemas contenidos en el modeio de
organizacion empleado

El modelo de organizacdn bajo el enfoque de sistemas es una adaptacion del presentado por Kast
y Rosenzweig en su obra "Administracién en las Organizacion” Los elermentos que integran el
modelo son los subsistemas: Admunistrativo, Objetivos y Valores. Técnico, Psicosocial y Estructural,

y ios sistemas. Social, Econémico, Juridico y Polltico, que conforman el entorno de ta admunistraciéon
municipal

Al igual que cualquier orgamzacion, la causa de los problemas administrativos en 1os Mmunicipios 1o
encontramos en su crectmiento no planeado Asi como un pequefic taller que con el paso del
tlempo se convierte en una fabnca de medianc o gran tamano, pequefios municipios se hacen
asentarmentos urbanos de gran envergadura circunstancialmente por [a construccion de una
autopista, un puerto 0 por un programa de desarrollo turistico, . En ambos casos la caracterisbtca
comun es el crecimiento adminstrativo desordenado que por faita de previsidon se convierte en un
monstruc de mil cabezas. Cuantas veces No sucede que ante el incremento de tareas o funciones
la respuesta inmediata es inctementar el personal y el nimero de areas. sin buscar antes que nada
la eficiencia (hacer mds con menos) o cuestionarse la forma de hacer el trabajo. Por eilo no es raro
oirla expresion de que tal o cual oficina cada dia esta mas “burocratizada®. Sumado a lo antenor si
alguna vez se trato de atacar los problemas seguramente los esfuerzos resultaron parciales por
falta de una vision holistica de la organizacidén Las consecuencias de actuar de este modo muchas
veces resultan contradictorias por que se tiende a localizar las causas en donde no estan o se
excluyen actores fundamentales. Por ejemplo, el deficiente servicio de alumbrado podria atribuirse

al Area de Servicios Publicos cuando en realidad puede ser un prablema de suministro de recursos
pot pare del Area de Contabilidad

El enfoque de sistermas utilizado en la presente melodologla diagnostica pretende salvar estos
inconvenientes que en otro caso resultaria parcial. La visidn sistémuca permite abordar los

problemas particulares desde una perspectiva integral, analizando las causas e imphcaciones tanto
internas como externas a la orgamnizacion
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Uno de los problemas que agquejan a los municipios es (a faita de contnuidad de las acciones
Como sabemos, los periodos de gobierno no son suficientes para concretar un programa Que corrija
los problemas administrativos detectados. Conscientes de esta necesidad el diagnostico permite
wentficar 1os probliemas prioritanos para imitar el estudio s6l0 a estos aspectos

La primera y la segunda etapa consisten en el establecmiento de las condiciones previas y |a
determinacion de 105 procesos priontanos al municipio A partir de esta informacion las autondades
municipales. dependiendo de los recursos disponibles. podran determinar los alcances del estudio

Este documento se encuentra dividido en seis capitulos
metodoldgico que da sustento at diagnéstico  En el se exphica brevemente la Teorna General de
Sistemas aplicada a 13 Admunustracidén, los principales conceptos utihizados. el modeio de

organizac:on bajo el enfoque de sistemas. l0s crteros metodoldgicos a seguir, el modelo para el
diagndstico, el meétodo y las etapas det estudio

El primero contiene el marco tednco-

E} segundo capitulo hace una descripcidn de fa estructura polihco-administrativa del municipio en

Meéxico, sefalando sus pnncipales funciones y atnbuciones, propomendo una

tpoiogia de 1a
estructura admimstrativa de

los municipios dependiendo de sus caracteristicas econormicas y
sociales y. un pequeno analisis de la problematca fiscal que enfrentan en su relacidn con 0S
estados y la federacion

El tercer capitulo, denominado Pre-Diagnostico, conforme a ias etapas del estudio, consiste en un
acercamiento a las condiciones econdmicas, politicas y sociales del mumcipo y en la organizacion
de un taller de trabajo con los funcicnarnos MmuniGipales para definir el alcance del estudic Agu! se
parte de la idea de que quien mMejor conocen la problematca municipal son sus propias autondades.
por o cual su parucipacién e Involucramiento resuitan fundamentales para el resto del diagnostuco

E} cuarto capitulo es probablemente ta parte mas importante de! estudio, ya que descnbe las
técnicas administrativas a aplicar para el estudio y analisis de 10s Subsistemas de la Admunistracion
Municipal Se encuentra dmvidido por subsistemas y presentado en el orden en que debe
desarrollarse el estudio para asegurar la calidad de la informacidon  Asimismo se sefialan 10s cruces
de informacion de 10s respectivos subsistemas para ampliar y mejorar et anahsts de los mismos

El quinto capltuto esta onentado al estudio y analisis del entorno municipal. representado por ios
Sistermas Social, Polihco y Econdémico En este se pretende hacer las predicciones sobre
crecimiento y composicion de !a poblacidn para determinar las demandas futuras de servicios

publicos, prever 1a reaccidn de los actores polltlicos frente a 10s programas de mejora dervados del
diagnéstico y hacer una caractenzacion econdtmica det municipio

El sexto y ultimo capitulo consiste en las recomendaciones para la elaboracion de los informes

genera!l y gerencial, asl como para identificar 10s programas de mejora denvados de! estudio y el
calculo de los costos y beneficios de cada uno de ellos

Finaimente s6lo cabe agregar mis esperanzas de que este trabajo aporte un poco para et gran
estuerzo requerido en busca del fortalecimiento y engrandecimiento de 1os municipios en Meéxico.



Marco Tednco - Metodoldgico

cCAPITULO |

MARCO TEORICO - METODOLOGICO

predecw nedas
N0 habdria SOMENO sObre el Murdo matenad..

Goode y Hat.
Teoria Generatl de Sistemas

Para Milton Keynes sistema es. "una unién de partes o componentes, conectados en una forma
organizada. Las paftes se afectan por estar en el sistema y se cambian si lo dejan. {La| unidn de
partes hace algo (es decir, ésta muestra conducta dinamica como opuesto a pemnmanecer inerte).”

Fremont Kast y James E. Rosenweg io definen como “un todo unitano organizado, compuesto por

dos © mAs partes, componentes © subsaslemas interdependientes y delincados por limites
de su st na ambiente”.

El de en no es nuevo. Desde tiempo atrads en campos como la medicina
y la astronomia ya se hablaba de sistema respiratornio, digestvo, circutatono, asl como de sistemas
planetarios, galacticos, etc. Actualmente no es raro mencionar esta palabra cuando hablamos del
sisterma de transporte, sistema monetario, sistema econdmico, etc.

Después de la Segunda Guerra Mundial, en el campo de las ciencias exactas y sociales
simutaneamente surgid una tendencia contraria a la tradicional forma de ver los fenomenos
bioldgicos, del comportamiento y sociales. Hasta entonces la explicacion y forma de estudiarios se
basaban en una vision clasica de la ciencia, es decir, a través de modelos de dos vadabies, o de
unas pocas vanabies cuando mucho. La ciencia como empresa nomotética, dice Bertalanfty, “-es
decir, que trata de estabiecef un sistema de leyes oy p Mente
con la fisica teorica™.” De esta forma la realidad fisica se tomo como paradigma para el resto de las
ciencias. Asi mismo tal parecia que el propésito de la ciencia era analltica, como se dijo
anteriormente, dividiendo la realidad en unidades cada vez menores y el aislamiento de lineas
causales separadas. Sin embargo ésta vision resultd deficients para abordar problemas esenciales
de las ciencias bioldgicas, del comportamiento y sociales Asl un grupo de tedricos fue creando una

teoria en la cual pudieran darse cabida a estos y otros problemas a 1a cual llamaron Teorla General
de Sistemas (7.G.S.).*

! The Open University. Sysiems Performance and Syssems Farhure Milton. Keynes. pp 8-11. Citado por Gigeh, John P. vaa. en: Teorls
General e Siscmas. p. 17

mmeomuul ini 60 en las O p 10x
lkﬂ.l-lﬂy Ludwig von. Trorks General de los Sistemas. p. 95
* Ludwig von Bertalan(Ty es mmukndo padre de la Teorta General dc Siatemas, aunque no hay conicnso respecto a 1a fecha oo la cual

Surgit ésta, ya desde 1937 duranie ¢l de Chartes Morris cn la Universidad de Chicago, €Xpuso pof primers
VEZ su ides de cresr una “icoria gencral dc los sistemas™




Su principal propdsito no fue poner en boca de todos la palabra sistema, sino crear una teoria a
través de la cual se pudieran analizar todos Ios tipos de sistemas, “sea cual fuere |la naturaleza de
sus elementos componentes y las retaciones reinantes entre ellos™ *

En las ciencias sociales y del comportamiento particularmente ha tenido un importante impacto En
la sociologia Talcott Parsons fue pionerc en !a adopcién del punto de vista de sistemas En ia
psicologia esta influencia se manifesto en la escuela de la gestalt, Kurt Lewin y Harry Stack Sutiivan
son s0l0 un ejemplo de esta escuela La economia moderna se aleja cada vez mas de los modelos
estalicos. y avanza hacia consideraciones de equilbrnio dinamico adecuadas para los sistemas
abertos

Bajo este enfoque el punto de vista holistico es fundamental Como se menciond antenormente,
tradicionalmente fos subsisternas se han estudiado separadamente. para después reunir la
informacién en un todo. El enfoque de sisternas dice que esto no es posible, ya que el punto de
partida debe ser con el sistema total ®

Una de las contribuciones mas importantes aportadas por estos tedrncos fue el cambiar e! enfoque
anatiuco de la ciencia por uno SINtetco, ef cual permitid romper las barreras tradicionales entre un
campo del conocimiento y otro Por ello no es casual el surgimento de la investgacion de
operaciones y l0s equipos interdisciplinanos al mismo tiempo que la TG S Con esto no queremaos.
decir que los métodos analiticos sean malos, sino que todos los campos del conocimiente deben
pasar alternativamente por pefiodos de analisis y sintesis

Asimismo, el pensar que las organizaciones. 1a sociedad y otros fendmenos no se pueden exphcar
sino sélo como sistemas abiertos (y no cerrados como en la fisica) permiid revolucionar su estudio
Ludwig von Bertalan!fy dice qQue “todo organismo viviente es ante todo un sistema abierto™ v
Durante su periodo de vida nunca alcanza el estado de equilibrio, sino un estado llamado uniforme
(steady) distinto de aquél Resulta obvio que seran inaplicables las formutaciones habituaies de la
fisica si pretendemos estudiar asl estos sistemas

c ¥ C. t 4 de los Si

Cualquier sistema esta compuesto de subsisternas, un proceso de conversion, entradas o recursos,
salidas o resultados, el medio y, su propdsito y funcion

De estos componentes conviene detenernos en algunos que consideramos fundamentales por sus

implicaciones EI pnmero de ellos es el rel. a los st nas, los cuales son definidos como
1os elementos del sistema. La integracidon de los subsistemas en un sdlo cuerpo es 1o que se
conoce como el Sistema Total Al arse a los su nas de esta forma prerden su

individualidad y sélo se puede entender su comportarmento a través del sistema total. Aqul se
excluyen todos aquellos elementos {subsistemas) no directamente involucrados en el mismo, a los
cuales se les denomina como el medio. Cuando consideramos at Sistemma Total en refacion con
otros sistemas estamos hablando del Sistema Global

€ concepto de medio, arnba citado, ttene que ver con los limites del sistema cuando hablamos de
sistemmas abiertos. El limite determina que elementos se consideran dentro, asi como también fija el
ambito de las actividades del sistema En ios sistemas fisicos y mecanicos es faciimente
identificable hasta donde llegan éstos, perc en los sistemas sociales no es tarea sencilla, ya que
éste se encuentra determinado primordialmente por sus funciones y actividades. Con el fin de no
perder el punto de vista integrador del enfoque de sistemas es conveniente “empujar” los limites
mas alla del sistema total hasta alcanzar el sistema global

' BeaatantVy. Ludwig von. Op Cu p. 37
: Kast. Fremont. er ol Op Cu.p 110
HenalantTy, Ludwig von. Op Cit.p 39,
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Las caracteristicas de los sistemas relevantes para nuestros propoésitos. identificadas por la TG .S |
son la equifinalidad y la entropia

La pnmera de eilas dice que en los sistermnas cerrados ¢l estado final esta determinado por las
condiciones miciales Si se alteran las condiciones INiciales o el proceso el resultado cambiard,
como por ejemplo Cuando expenmentamos et crecimiente de una planta bajo diferentes candiciones
de ahmentacidn En cambio, en 10s sistemas abiertos se puede obtener el mismo resultado finat a
parur de distintos estados niciales, debido a las interacciones con el medio  En ef campo de las
ciencias sociales esto tiene una importancia signiicativa. ya que nos dice Que i3 sociedad puedco
alcanzar sus objetivos a través de diversos prnncipios y con disbintas actividades internas. de tal

forma que 10s sistemas sociates No estan himadados por las sinples relaciones de causa y efecto de
105 sistemas cerrados "

La segunda caracteristica. entropia, es un concepto retomado de la termodinamica, el cual mide el
grado de desorden en unsisterna Enla TG S se refiere a 1o cantidad de vanedad en un sistemna.
donde la varedad puede interpretarse como incerhdumbre que prevalece en una situacion de
eleccion con muchas allematvas disinguibles Los sistemas abiertos tenen yna tendencia a
alcanzar estados de mayor diferenciacion y un mvel mas elavado de organzacén En cambio 1os
sistemas cerrados | sujetos a las leyes de la fisica, se dingen hacia 1a entrapa ¥ 1a desorganizacion
En tas actuales organizaciones se observa esto a

traves de una mayor
especializacion de sus subsistemas (departamenos)

diferenciacion  y

Mejoramiento de Sistomas y Diseno de Sistomas®

John P van Gigeh diferencia dos aspectos del papel del enfoque de sistemas y de quenes se
encargan de adrmunistrarios  Podemos asumy una actitud encamunada a hacer que el sistema o
sistemas operen de acuerdo a las expectatvas, en tal caso nos referimos al Mejoramiento del

Sistema, © bwen, podemos cuestionar 10s fundamentos en 10s cuales se ha estructurado, es dectr
hacer un Disefio del Sistema

Como puede aprectarse existen diferencias profundas entre ambas posturas  El mejoramienta de
sistemas se dinge D encontrar las causas de las desviaciones con respecto a 1os estandares o a
investigar la manera de hacer mas productivo al sistema £1

disefNoc No s€ cuestona L.es
problemas a resolver son

“ 1 - El sisterna no satisface los objetivos establecidos
2 - E} sistema no proporciona 10s resultados predichos
3.- El sistema no opera como se planed niciaimente = *°

Como metodologia de cambio el mejorarmiento de sistemas se caractenza por definir el problema,

definir las condiciones o conductas actuales, compararias con los resultados esperados e hipotetizar
sobre las razones de las desviaciones, siempre dentro de los limites de los subsistemas
componentes.

El mejoramiento de sistermas se orenta a problemas de operacidon y se considera que
desviaciones son causadas por defectos del contenido y asignable a causas especificas
conclusiones son elaboradas mediante un proceso de deduccion y el

descompone en subproblemas mediante un proceso de reduccidn  Seria como concluir que la baja
productividad de un departamento se debe a la falta de interés de los trabajadores, sin considerar
también el sistema de remuneraciones, las condiciones de trabajo, 1a comunicacién y hderazgo

las
Las
problema mayor se

* Para mayor sobre los de finalidad s cntropia véase Kast, iremongs af Liem pp 111-113
Ludwig von Op Cir pp 4045, Gigeh, John & van O Cupp ta-<
igch, Sohn I van Op Ci pp 1719, 20,35y 4
Chigeh, John P son Jdem p 1K

. Beruatantly,




E! disefo de sistemas s un proceso creativo qua demanda una apanencia y enfoque totalmente
nuevos. a fin de producir soluciwnes INnovadaras con k1 nmensa capacidad de curar las
“entermedades” de la actualdad. Como una metodologia de cambio ei disefo de sistemas se
caractenza por definir el problema y los objetivos del sistema en ¢l contexto det sistema global, es
decir, en relacion con los sistemas mayores con 1os cuales thene relacion El disefic actual debe
evaluarse en términos de cosio de oportumdad @ de! grado de divergencia con respecto del disefio
optimo '' Este disefio no debe pretender mejorar el actual, involucra la plancacion, evaluacion e
implantacidn de nuevas atternalivas que ofrezcan opciones INNOvadoras y creativas para el sistema
total

Al contrano de! mejoramiento de sistemas, el diseno implica aphcar procesos de pensamento Como
ta induccion y sintesis

Todas las personas que henen un cargo de responsabihdad. publico o prnvado. dentro de una
organzacidn se ven sujetos a las presiones de personas y grupos para decidir sobre los cursos de
accién a segquir en la solucidn satsfactona de sus problemas Estos sohcitan que sean
considerados sus intereses y opimones en el disefio final, por pequefos que sean  Debrdo a que un
cambio en el sistema puede afectar a otros, los autores de decisiones deben tomar en cuenta los
efectos de sus accrones  El enfoque de sistemas es una metordologia que pernute a los tomadores
de decisiones considerar todas las ramificaciones de sus decisiones una vez disefadas

MA

Cuadro 1.1

Mojoramiento de Sistemas Disofio de Sistomas

Condiciones del £l disefic se wnptanta S cuestiond el diseno

sistemna

Intereses Sustancia Estructura y proceso
Contenido Método
Causas Propasito y funcon

Paradigma ANnansis de sistemas y subsisternas| Disefo  del  sistema  global (el
componentes (el método analitco o | enfoque o paradigma de s15temas)
paradigma de la ciencia)

Proceso de Deduccion y reduccion Incuccion y sintesis

Racionamiento

Salda Mejoramiento del sistema existente Optimizacion del sistema global

Método Determinacion de causas de | Determinacidn de a diferencia entre
desviaciones entre operacidon | el disefo real y el diseffio optimo
intentada y real (costos directos) {costos de oportunidad)

Enfasis Exphcacion de desviaciones del| Prediccion de resultados futuros
pasado

Perspectiva introspectiva’ del sistema bacia el| Extrospectiva del sistema hacia el
ntenor exterior

Papel del Seguidor satisfacer las tendencias | Lider influir sobre ias tendencias y

planificador remantes. modificarlas

Pt Cahe aclarar que €t concepto de 1o optamo no €3 lo muismao en koy sotemas settados 3 aticrios  En hos sistemas abicros confhuyen

ctementon incontrotables del medis que impuien alcanzar <l tesultado evperado
Cuenia €30 factores (Externos € intermos)
' Gigeh, John PP van. Op Ci.p 25

Pos clle ol sendimento optima sera aquel que tome en
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€1 Enfoque do Sistemas y la Administracion Municlpat

En sus nicios 1a Teorla General de la Administracidn, implicitamente consideraba a la organizacion
cerrada, desde los problemas de eficiencia y productividad abordados por la Administracion
Cientifica. hasta pasar por los pnmeros estudos sobre las organizacién como un todo por Max
Weber y Henn Fayol Poco & poco se vio la necesidad de estudiar a la organizacion desde una
perspectiva mas ampha Autores como Ch r Barnard, Herbert Simon. Churchman, Phillip
Selzrnick y otros que Idalberta Chiavenato llama “estructuralistas”, consideraron gue las
organizaciones Son entdades abiertias. es decir. reciben e ntercambian informacion, recursos,
benes, etc con su medio ASIMISMO reconocen que tas personas no trabajan sélo por razones
econdmicas, sino que tarmben influyen en su comporntamento factores sociales y psicolodgicos 2

Ludwig von Bertalantty es todavia mas concluyente, al respecto sefiaia

“. el unico mode significativo de estudiar la organizacion es estudiaria cormo sistema, y
el anahisis de sistemas trata de 1o ‘'orgamzacidn como sistema de vanables mutuamente
dependientes’. de ahli que ‘la moderna teoria de ta organutacion conduce cas!
inevitablemente a una discusion de I teoria general de sistemas’”

Actualmente Ias teorlas de la orgamizacion conciden en gue la mejor torma de estudiar a las
organizaciones es consderangolas como sistemas

abernos La teoria de sistemas encaja
perfectameante en esta vision

El enfoque de sistemas para el estudio de la administracidn municipal tiene imphcaciones
imponantes al estudiar su comportamiento  Por un lado se parte de ta 1Idea de Que ¢s5tas No son un
sistema mecanico en el cual puedan cambiarse sus elementos, como piezas de una MAQuUINA, sin
que se produzcan cambios en el funcionamiento de las demas Por otro lado, cada elemento
(subsistema) no pierde su identidad pero para entender su comportarmiento y funciones se requiere
conocer cuales son tas propiedades dei ente del cual dicho elemento forma parte, cons-derando Que
suUs caracleristicas cambian en funcién de 1as relaciones reciprocas dentro del sistema '

Si bien se habla de la organizacidn como sistema abierto, cabe aclarar que 1a idea de sistema

bierto o cerrado es retativo  Todos los sistemas son “cerrados™ en cierta medida ante las fuerzas
externas Los mismos /imites del sistemas proporcionan una proteccion en contra de algunos
factores de! ambiente que 1o puedan afectar, en otras palabras, se tienen entradas selectivas

Una vez que se parte de considerar a la admimistracidn municipai como un sistema abierto es
necesarno entonces reconocer la influencia del contexto en su comportamiento '*  Las normas y
procedimientos, por ejempio, que cada una adopta se encuentra determinados por las

caracteristicas del municipio en el cual se encuentra inmerso, ya sea este rural,

urbano o
metropolitanao

Cuando las vanables gue caractenzan a los dferentes segmentos de la realidad no son
homogeneos. internamente la estructura organizativa tiende a ordenarse de acuerdo a estas
diterencias. Este comportarmiento se manifiesta a través de reglas y procedimientos diferenciados
(como se explicd antenormente) y, la especializacion y division del trabajo Dernvado de esta
caracteristica encontramos que los municiplos rfurales o urbanos, en la estructura format
{organigrama), no se estructuran de forma similar. a pesar de clasificarse en una nusma tipologia
Por ejemplo, 10s municipios rurales del norte del pais son diferentes a ios del sur. Factores politicos
y sociales determinan la forma de organizarse de las administraciones municipales. Sin dejar de ser

venata, tdalberta

Introduccicn @ lo Feoria General de Lo Adminisracnm pp 333399 Kast, Fremont e of Op Cit pp

* BenalantTy, Jndvul von Op Cu.p.7
¥ Eikin, Jorge . Seste tructuras de Ogamzactin p 1T
Al respocin conuttest a Elkin, Jorge uiem pp 2002




menos importante el estlo de direccidn del presidente municipal que nfluye sobre 1a estructura
format e intormai '’

Sin embargo esta reaccion "“natural® no sempre resulta convemente EV tratar de mantener 1a
integracion y coordinacion de actividades se complca, ya qQue 1os canales de comunicacion
jerarquica resuttaran snsubcentes Por ello serd necesano la creacidon de grupos y equipos de
traba;o que permutan superar las insuficiencias derfivadas de los esguemas tradicionales de la

division del trabajo  Otro problema de esta acttud “reactiva® de la organizacidn derwa de lo efimero
que resuita pretender adaptarnos a los diferentes cambios externos e iNternos cada ver que éstos
se suceden Las organwizaciones, y las personas que torman parte: de ella
recursos y LemMpo con cada cambio orgamizacional '®

invierten demasiados
permanente es el cambio

£n algunas de ellas se dice que o LNICO
St bien es cierto que 1as NorMa en nuestros dias es la creciente
velocidad de cambio. NO s€ puede Vivilr en un estado permanente de cambio

E! analisis del medio con relacidn a la organizacidon no debe hrmitarsa a una simple descnpaon de
1os tactores que infiuyen en su compornamento  Se requiere integrar informacton acerca del futuro
Es decir, adoptar una actitud “proactiva’, adelantarse al camiio o provocar un cambio deseadc a

través de adecuados mecanmsmos de predsccidn para conocer las tendencias y las leyes que
ornentan el compornamiento de dichas vanables

Ya gque la organizacidn funciona a través de un proceso de retaciones reciprocas con el ambiente,
debe preguntarse cuales recursos que requere el medio puede controlar La posoilidad de
alcanzar tas metas fijadas dependerd en buena medida del grado de control sobre las vanables dgel
contexto (politicas, sociales. culturales, juridcas y econdmicas)

De esta manera. s la administracion mumicipal desea adecual sus comportanuentos técnicos a 1o0s
segmentos de 1a realidad con los cuales se relaciona, no solamente debe contar con datos sobre los

recursos y procedimientos intemos, sinc tambén allegarse de informacion relatwa a la evolucion de
10s acontecimientos externos gque puedan influir en sus actividades

£l analisis de tas relaciones con el medio requenra aigo mas que un simple marco histdnco, en los
sistemas  abiertos es necesano

ncorporar informacion  acerca del futuro (proyecciones y
predicciones).

La administracion municipal establece su contacto directo mas evidente con el medio a traves de 10s

productos y servicios que ésta genera y que la poblacidn demanda, asi como par ciernas personas y
entdades cuyas decisiones atectan directamente a la organizacion

Esta dea no debe interpretarse como la tradicional forma de ver a la geston municipal, en la cuat la
admunistracion recibe demandas, las procesa en una caja negra y produce bienes y sernvicios
Desde esta perspectiva la administracidn municipal se convierte en el centro de todo el sistema,
atrededor de! cual giran la sociedad, 1a economia, etic  Actualimente la sociedad es mas dinarmica,

activa y determinante, tanto asi que el centro del sistema es la misma sociedad, y la administracién
municipal junto con 10s otros siIstemas giran alrededor de ella  Esto implica que la administracion
tienda a descentralizarse y la sociedad participe activamente en el procesamiento de 1as demandas
y en 1a generacidon de productos

La administracidn municipal es impulsora de proyectos mas que una nstitucion administradora de
demandas.

T Vease Mepin Lira. Jose  Uedalndades Admincdratnas e os Muemcpeon Mevioanes CHY
Adnunistyascin Publica)

(Dovuments de Trabae 10,

L

® Ein S Administracan Publica Muninipal pariculammcnte 1a fatta de continuniad se hace smds ontica ya que cada fres afos ol gohiermao
municipal debe sce fenovada, aunado 3 1a falta de programay de profesionalizain de mandos medios 3 peneial operatve e esta
forma, los mandos dircclivos gencralmente carccen de ta eaperiencia piofesional o leeficd pars desempenar clicientemente tas
responsabilidades inherentes a wu cargo
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Modelo Integral do la Organt para ol DI, Administrativo de los Municipios

La adminstracion municipal No es simplemente un sistema técnico o socal Mas ben es la
ntegracidn y estructuracion de actividades humanas en torna de vanas tecnologias.
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Capitulo t

En este senido la administracién mumicipal e encuentrd ntegroda por vanos subsistemas’®, a
saber

a) Subsistema de objetivos y valores
b) Subsistema técnico

€} Subsistema psicosocial

d) Subsistemna estructural

) Subsisterma adrmunistrativo

El subsistema de objetivos y valores (leleoldgico para Carnflo Castro). es uno de los mas
importantes para cualquier organizacidon Es aquel que le da senlido, razon de ser y onentacidn a
las acciones Se encuentra determinado por a funcdn que cumple la administracidn municipal
dentro del sistema mayor al cual pertenece En nuestro caso el munwcipio ferma parte del sistema
politico-administrativo federal, es decir, en una escala de respansabiidades el municipio representa
fa unidad basica de administracian de servicios publcos y atencion de demandas cudadanas

Los valores son retomados en su mayoria del medio sociocultural que rodea a la agmunistracion
munictpal. Este subsistema se encuentra relacionado. sobre todo con ef subsistema estructural

El subsistema técnico esta compuesto por el conunto de conocrmentos dei parsonal para
desarroltar sus actividades. incluyendo las técnicas utizadas. las instatdciones y equipo empleado
La tecnologia también serd considerada. sobre todo en aquellas areas donde €l uso de tecnolsgia
de vanguardia determina mayores niveles de ehciencia. como es el caso de actvidades factibles de
sistematizar y automatzar Tales ccemo las areas de recaudacidn. control de mventarnos,
fiscalizacion y catastro

Este subsistema se encuentra estrechamente relacionado con jos subs:stemas estructural y
psicosocial

El subsistema psicosocial esta integrado por el comportamiento ndividudl y grupal de las personas
que trabajan en la administracidn municipal Al hablar de compaortamiento también se hace
referencia a la motivacion, iderazgo, actitudes y expectalivas de los individuos  En otras palabras e
clima organizacional Asimismo se incluyen 10s procesos de reclilamiento, seleccidn. contratacion.
remuneraciones, compensaciones, estimulos y sanciones, capactacion, promocion y desarrollo de
personal

El subsistema estructural se refiere a las relaciones formales y division interna del trabajo  En este
se encuentran definidas fas lineas de autondad, responsab:hidades y posicidn de cada puesto en la
organzacibn. Asimismo se refiere a la forma en que se ejecutan las actvidades. es decyr, los
procesos y procedimientos admunistrativos  Esta informactdn la encontramos formalzada en los
manuales de organizacién, descripciones de puestos, politcas, reglas, normas y procedimientos

E! subsistema adrministralivo se encuentra al centro del modelo, ya que abarca a3 toda la
organizacidn al relacionaria con su medio ambiente, fjar los objetivos. establecer los planes
generales, disefiar la estructura y establecer procesos da control Cuando nos referimos a los
objetivos y planes es necesario recordar que €stos no se pueden determinar sun considerar las
instancias supenores de gobiermo Esto queda de manfiesto a traves de! Sistema Nacional de
Planeacidén Democratica. donde sc establece que las acoanes de las entdades federalivas y los
municipios deberan enmarcarse en las grandes lineas estabiecidas por la federacion

Si bien tiene relacion con el resto de los subsistemas, ésta es mas fuente con los subsistemas de
Objetivos y Valores, y Estructural

% £1 modelo intcgral de 1a organizacion bayo €l enfoque de sistemas basicamentc € ret S it hant Diconont s James 1 Rosenzrwen

(Op. Cit pp 119:121). Con algunas s aniaciones €f csencia €1 senitar ol presentade por Viclor Mariines Chases on su b
Practica del Disgnastico Administzativo, que & su vez £+ sdaptado del modelo de organizacien Caharmdo por Al pandr €
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El orden en gque se presentan los subsistermas de ninguna manera debe interpretarse como una
Jjerarquizacion Igualmente, el subsistema admimistrativo al ubicarse al centro del modelo no
significa que sea el mas importante Cabe recordar que como todo sistema, éste No se explica s1No
a traves de la interaccion de sus elementos

Para completar el modelo es necesano considerar dentro de! medio a los sistemas politico, jurideco,
social y econérmico, con qutenes la administracion municipal manhene intercambios

El sistema politico esta compuesto por las interacciones Que 10 adrmunistracion municipal sostiene
con el conjunto ge grupos. asociaciones, partidos politcos, caciques, sindicatos, etc gue tratan de
wnflur en sus decisiones, con el fin de satsfacer sus demandas o cuidar
representan

Ins intereses que
El sistema juridico son las disposiciones legales que narman et comportamiento de la municipalidad

en todos los sentidos (civil, penal admirstrativo y judicial), et cual detrmita ef marco de actuacion de
las autondades y funcionanos munscipales

El sistema social esta integrado basicamente por 1a poblacidn. NO en un sentdo Pasvo, SIN0 COMO
actor demandante ante la autondad de la satisfaccion de sus necesidades prnimanas (almento,
salud, educacién, agua. electrnicidad, alcantanilado y segundad) y secundanas (esparcimiento,
deporte culturay recreacidn)

Finalmente. el sisterna acondmico esta representado por las relaciones entre los individuos para ia
produccién de bienes y servicio, y satisfaccidn de sus necesidades o intercambio  En la concepcion
moderna del municipio, 1a admurustracidn municipal es un promotor del desarrollo econémico por lo
que, en cierto sentido, forma parte de este sistema

£l aspecto financiero se relaciona con 10s iNgresos y egresos del mumcipro. es decir, las fuentes de
donde la admimstracion municipal obltiene 10s recursos para operar (mpuestos, derechos
aprovechamientos. productos, participaciones, deuda publica, etc ) y el destino de dichos rfecursos
(gastos admnistrativos, servicios publcos, adquisiciones, cullura, amoruzacdn de deuda e
ntereses. etc.)

El Diagndstico Administrativo

Etimologicamente ta palabra dagnostico se compone de las palabras dia (a traveés) y gnosis
{conocer), es decir "conocer a través o por medio de” °°  En 13 medicina es mas coman hablar de
diagnostico como 1a acoion del médico para relacionar los sintomas y las posibles enfermedades
con el in de recomendar el tratamiento adecuado. En el campo de la administracidon el sentdo del
diagnéstico es similar al de la medicina. se trata de reahzar un estudio sistematco sobre ia situacion
o estado de la organizacion en un momento en el thempo para determinar las causas de los

desordenes o desviaciones del comportamento oOptimo, valorarias y proponer fas medidas
administrativas correctivas

£1 diagnostico administrativo se puede definir como “el proceso de acercamiento gradual at
conocimiento anatitico de un hecho o probiema admimistrativo que permite destacar los elementas
mas significativos de una alteracién en et desarrollo de las actividades de una insttucion® 7

En la forma de abordar a la organizacion para realizar el estudio comnc:dimos con Martinez Chavez
al proponer que el diagnéstico se realice en dos etapas de aproximacidon, la pnmera a traves del

Martiner Chaver, Victor S Op Cu p 20
.

rordinac i Genetal de £ studios Admunistrativos Glavar o Terminos Admonsbraivos p 70 Chado por Mastines Chaver. b ictor
NLOp Coop 2o
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acercamiento documental. entrevistas con funcionarnios y el taller de trabajo. y 13 segunda, resultado
del estudio sistematco de la orgamzacion

El reto al que se enfrenta quen reahza un agnNostico admimistrative consiste No solamente en
buscar las verdaderas causas de l0s problemas que aquejan a la organizacidn sino en reanzar el
estudio de la manera mas eficiente posible con el in de reducr [2s Castos de W1 invashganion y los
posibles errores de un mat diagnosiico ©° Pensemos en el caso g LN medico gue al hagnostcar
mat una enfermedcad no solamente le significard una Merma econdmica al paciente por la compra
de medicinas O tratamentos INfructuosos SIN0 tambi:n 1o Merma de Su estado de saud  Asimismo
13 persona © equipa de dragnosticadores adminsravos tene rente a4 1 Ga Gran responsabiidad

s rata de reatizar un analisis
N oen dos resultados y las posibles
mdgonar el gpunlo de vista
aries gal hombre
que ahi suceden
sery mas camun
3 prmerc los

En cualquier caso. ya sean empresas publcas o prvadas,
sistemanco e integral de los problemas. ios factores que influy
soluciones En este anahsis de las posibles causas na se debe ot
holistico inherente at enfoque de sistemas  La organizacion, comao todas las ore
tiene una estructura y funcicnambento compie;o. al estudiar los acont
dificiimente encontraremos relaciones hneales de causa-cfecta En
encontrar relacrones complejas Por elio metodoiagcar

factores que interactyuan para despues postular {a farma de su e

mumcEaes DEPINEn de vanos
T LOCedITIentos e Inveshgacien
amzacen  En esencia esta
hace es

Dentro del contexto de la toma de decisiones. l0s funcionancs
modelos. entre elos estan ios de diagnostco 105 cuales descrts
sistermatica en fos casos de un funcionamiento defectuoso de la o
concepcron del diagnésthco no difiere de las expuestas antencrmente y 1o wumcd que
complementarias con el punto de vista del administrador o agents tomador de decis:oneas

Desde la perspectiva del proceso de planeacidon, el giagnostco toma un papei fundamental en la
diagnosts admwnistratva al proporcionar los elementss  paulls y onentaciones generales que
incluyen los puntos pnncipales de |a estrategia y los objetivos  "Hablar de pianeasydn mphca la
fijacion de objetivos que persigue la empresa. sin embarge. antes de determinar esos obelivos es
imprescindible conocer el medio ambiente en donde Opera la empresd, asl como la nfluensia o
trayectona futura que este medio pudiera seguir *°°  De esta forma et concarmienta exacto de (o
que sucede al interior y extenor de la organacion toma mayof retevancia que 1a simp'e indagacion
de sus problemas Asimsmo el diagndshco agministrativo se retaziona con otra etapa del proceso
de planeacion, nos refenmos al pronostico Al planear la adminisirac:dn municipal debe prever las
consecuencias de sus decisiones presentes, el diagnostico debe cons:derar o revision hustonca de
la organizacion, asi como descnbir [as causas que Nevaron a su situacGN presente y cencluir con 1a
formuiacidn de una propuesta mterpre‘tahva © modelo analtico de la realdad y tendencias de 1a

organwzacion a corta y mediano plazo

Como proceso de cambio el dragnédstico admiristrativo debe conshiurse en una actividad canstante
y permanente de la admimistracion municipal Que permita evaluar y retroalimentar los resultados de
las acciones y programas propuestos inicialmente  El medio externo y las condiciones inlernas se
encuentran en una dindmica que hace que las decrsiones presentes NO sean [as Mas adecuadas en
el futuro. Cambios en la legislacion. la politica econdmica, las relaciones con la sccedad, 13
tecnologia, las relaciones laborales, etc condicionan el marco de las gecisiones  Una medida para
contrarrestar los efeclos negatrvos del entorno una vez concluido el diagnasbeo. consiste en
interrelacionar el programa de mejoramiento con otros programas como los de calhdad En su
filosofia, cualquier proyecto de cahdad debe involucrar la activa participacidn de [0s nmuembros de i
organizacion. lgualmente el diagndstico requiere la intervencion de los actores mvolucrados, ya que
al hacer suyo el proyecto permite en el futuro hacer del diagndstico una actividad cohd:ana que no
dependa de la asesoria de expertos o la cecisidn de [a alth direccion para levarse a cabo  Asl, la

Gigch. John PP Van Teorus Graeral di Sistemas p 34958
Gomwe Ceia, Guillerma  Planeacion - Organizocon de Lmprean p
Marntiner Chavez, Victor A Op (i p 21
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revision constante de las condiciones en las cuales se lleve a cabo &l estudio aseguran el éxito do
tas medidas implementadas

El Diagnostico Administrativo y el Rompimiento de Paradigmas

E! enfogue de sistemas utiizado para elaborar la presente metodologia permite romper con viejas
costumbres. mitos y habitos que podemos denominar genérncamente como paradigmas En s
mismos los paradigmas no son malos, los son cuando éstos so conviernten en obstaculos a la
creattvidad o imciativa de las personas La Teorla General de Sistemas en sl misma se ha
converudo en un paradigma que rommd con uno antenor. con ello queremos enfatizar la importancia
de no aterrarnos a una vision

Los propositos del diagnéstico admunistralivo, ademas de los ya enunciados, debe encarminarse at
rediseno de sistemas. Por redisenc’™ no deberemos entender solamente como la mera busqueda
de 1a eficiencia de los procesos de trabajo encontrando 13 causa de los males en su interior, sino
cuestionando la funcién, proposito, estructura y procesos del sistema En este sentido coincidimos
en los fines que debe alcanzar e! dhagnostico con las recientes propuestas de reingenieria para las
empresas propuesta por vanos autores La unica forma de proponer cambios significativos o
soluciones a los problemas de 13 operacidn es a través de un enfoque critico  Por ello conviene
que en el equipo de trabajo intervenga personal externo a 1a organzacion. quien No se encontrara
contaminado con los mismos paradigmas © en cuyo caso tendrd una visidn mMas objetiva que el
resto de los miembros. Cabe recordar que esta objetividad es relativa puesto que existen drvelsos
paradigmas comunes a las organizaciones y las personas Moms y Brandon nos dan una lista de
los supuestos y acttudes que en las organzaciones se han engudo como los componentes MAsS
importantes de los paradigmas Estos son

1 El trabajo de la empresa se controla de arnba hacia abajo

2 ta actividad de recursos humanos debe separarse de la admunistracion de la operacion del
negocio

3. Los buenos gerentes no necesitan ser expertos en 1o que estan administrando
4. Las tareas deben redisefarse sin tener en cuenta a los ndividuos

5 Teoria X' se debe obhgar a la gente a trabajar, Teoria Y la gente quere trabajar y debe ser
guwada, no presionada

6. El orgamgrama es una representacion real de la empresa

7. Los gerentes deberian cooperar con sus colegas

8. Cada producto o servicio debe producir utidades

9. La cultura corporativa existe, pero no es imporante.

10.Los acontecimientos imprevistos no afectaran los planes de la empresa.

En si mismo, como se menciond anteriormente, estos supuestos no son Malos. Lo que habria de

cuestionarse a! momento de realizar el estudio es si éstos constituyen problemas o impedimentos
para alcanzar el éxito
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Los paradigmas, como la vida, tenen un ciclo de vida Comprender et origen de los mismos
permitirad superarios. Al elminar un paradigma damos ongen a uno nuevo Esto es io que Moms y
Brandon denominan un cambio de paradigma o cambio paradigmatico Hammer y Champy dan una
sene de ejermplos de como una organizacién puede cambiar estos paradigmas que se traducen en
nuevas acttudes de traba)o, formas de actuar y de pensar, todas eilas en beneficio de la empresa
Gerentes actuando como entrenadores en lugar de supervisores, ndividuos que actuaban

solamente con base en instrucciones ahora toman sus propias decisiones, puestos cnentados a una
sola tarea pasan a ser multtidimensionales, etc ”

Condiciones Previa

Obviamente cuando se decide realzar un diagnoshco admunistrativo existe una necesidad
reconocida por el grupo directivo, sin embargo ilas razones pueden vanar y en consecuencia et
enfoque Hay organizaciones en crisis en !as cuales el cambio es una cuestidn de sobrevivencia,
otras se encuentran en una situacidon estable aunque saben que existen problemas que les impiden
mejorar y. finaimente, otras lenen un buen funcionamiento pero quieren antciparse a los
problemas Generaimente en el primero de los casos la situacién desesperada por la que
atraviesan estas organizaciones presiona a los directivaos tomar decisiones rapidas, 10 que a su vez
presiona al equipo de diagnostico a obtener resultados en menor tiempo  El nesgo es la falta de
profundidad en ios analisis y por consecuencia propuesta de solucidén que sirvan solamente como
pahativos. En estos casos la mejor opcion es iniciar en las areas o procesos donde se cree radican
los principales probiemas y dejando para una siguente etapa los menos pnortarios Esto no
contraviene e! enfoque de sistemas utilizado, ya que si en la pnimera pare del estudio se deben
anatzar otros elementos involucrados asl se procedara De cualquier forma se debe convencer at
grupo directivo de las ventajas al aplicarse un diagnoshco con ia sernedad del caso

Antes de iniciar cualquier accidn por parne del equipo de trabajo es necesanco definr algunos
detalles. sobre todo con el o los funcionanos tomadores de decisiones Estos son

1. Establecimiento de objetivo, alcances y resultados esperados del diagndstico
Definicidn de duracion y costo estimados del estudio

Designacién del coordinador o enlace rmunicipal

TS

Establecimiento de una campafa de comunicacion

5. Libre acceso a la informacion

1.- En e pnmer contacto con el grupo directivo’™ se debe dejar claro cuales seran los objetivos
alcances y resuitados del diagnostico con el fin de evitar desengafios ai final del estudio. Para ello
se elaborara una lista conteniendo las expectativas con respecto al diagndstico. ta cuat sera
discutida y comentada con et equipo de trabajo para definir que elementos caen dentro de los
alcances y cuales no Al mismo tiempo el lider del equipo tendra ta oportunidad de explicar en quée
consiste el diagnostico, lo que se puede esperar del estudio, los apoayos requendos (liempo,
informacién, recursos y colaboracion) y la duracién estimada de! mismo Esto asegurara la
ehminacidn de faisas expectativas por parte del grupo directivo

2.- Toda accion en 1a organizacidn debe ser planeada, mas aun e! diagnostico administrativo  Si el
grupo directivo de !a admimstraciéon municipal estd depositando su confianza en el equipo de

)

1w Nammer. Michacl or al Remyenseria, pp 6d-47

3 Caandn nos refernimos al grupa dircctiva se deberd entender o la persana 0 pefsons atctvsadss o0 ol estindio, @i vste caso ¢f Mesidente
M ty el olos que < alaecumion Lo mas recomendable e gue

dos Jos tuncionasos de promel
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trabajo, dado que las resuitddos de la investgacion serviran para disefnar el programa de mejora de
la instituciGn. éstos deben conacer su duracion  £n este pnmer acercamiento del equipo de trabajo
con los funcionanos municipales, s¢e debe hacer una estimacion del hempo y costo del estudio con
base en las caracterisucas del municipio y 10 abservado hasta ese momento por lIos miembros del
equipo  Un estudio completo puede llevar de ses meses o un ano, pero dado que ios lempos de
gestion munmcipal son relatvamente cortos 1a reakdad impone diseffar programas de trabajo mas
cortos Para no sacrificar 1a calidad del trabajo, se pucde optar por incrementar el NuMers de
integrantes del equipo  Otra soluc:aon radica en los resultados del Pre-Diagnostico. el cual nos
permitira dehrmitar el campo de :nvestgacidn hacia las areas y procesos priofitarnos para la
administracion mumc:ipal  De cualguser forma, es conveniente considderar holguras en 1o durac:én
del programa y costo para evitar probiemas por cualquier retraso, como suele suceder en este tpo

de trabajos

Una vez hechaos los ajustes necesanos al programa se requeritd la autorizacidn del presidente
municipal  Para esto se puede preparar un documento en el que se¢ sefdlen los abjetivos, aicances,
resuiltados esperados. duracidn y costo del estudio. el cual sera firmado por ambas partes en una
reumidn formal {en caso de que ¢l equipo de trabajo este Ntegrado por miembros de la propia
administracion No sera necesana Inchur el apartado de costo, pero si la definicidn de Ios apoyos

requendos)

3 - Durante la misma reun:on se deberd designar el coordinador o enlace por parte del municipio El
papet de esta persona sera el de faciitar el trabajo de! equipo ge diagndstuco proporcionandacies
todo tipo de apoyos y, SI Se quiere, participando en la investugacion Considerando que los
resultados de! diagnosthico se vincularan con el procesc de planeacidon conviene que las personas
designadas pertenezcan a eésta area También es recomendable que ésta posea un nivel de
autondad lo suficientemente alto para facditar su labor de gestidn ante las otras areas de la

administracion

4 - Como se_expuso anteriormente el diagndstce representa una oportunidad de cambio en la
orgamzacxén"’, desgracitadamente la naturaleza de las personas le hace temerie Cambiar de casa,
de trabajo, de ciudad traen aparejadas dudas detdo a 1a inceridumbre sobre el futuro  En las
orgamzaciones exisien intereses que se oponen al cambio de la estructura. representados por el
orgqutlo, el poder y la comodidad *  Lograr que las personas acepten el cambio no es nada facil, es
un trabajo basado en la comunicacion y una campana educativa antes, durante y al final del

diagnostico

Por experencia las organizaciones que han lemdo éxito en los procesos de cambio (lamese
reingeniena, redisefo o reestructuracion) son aqueilas que han realizado campafias de difusion
acerca de dos aspectos esenciales El primero se trata de un mensaje en el gue se exponga
objetivamente ta necesgd3d de cambrar como un paso ineludible para sobrevivir, el segundo es una
exposicion de adonde se quiere Hegar

ElI primer mensaje debe apoyarse en numeros, estadisticas. sin tratar de acusar a nadie de la
situacion, en un estlo convincente y que despierte la conciencia de las personas sobre 1a necesidad
de cambiar, pero tampoco sin exagerar. Muchos de los problemas que se expongan probablemente
seran del donunio publico. el exponerios abiertamente y en conjunto le hara ver a la gente que
realmente se puede es!ar en senas dificultades Esto imphca y da la oportunidad al grupo directivo
de analizar la situacidn por la que atraviesa la organizac:on, mas adelante veremos como se puede

Hegar a esto

£l segundo mensaje debe ser una visidn a largo plazo del modelo de orgamizacién deseada, con
metas claramente establecidas. Esto debera ser congruente con el ipo de cambio que se desee, lo

T Vid nfra p 10
™ Monis, Danicl vz ol Op Ciu p 152
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cual le dard una clara idea a los miembros de la organizacion de hacia donde se dingiran los
esfuerzos

Respecto a como educar 1a gente para que acapte el cambio la umca via es a través del
convencimiento y elminandc Sus miedos tradicionales Despidos masvos de personal ha
demostrado que en lugar de mejorar la situacidn de una organizacién a la larga la empeora por la
pérdida de experiencia y la baja en Ia moral det personal Romper esta clase de mitos es tarea del
proceso de educacion Otra forma de educar cs a travées de {a partcipacdn de las personas,
escuchando sus problemas y alentandolas para gque expongan opiruones y propuestas Quien
mejor para hablar sobre un area o Proceso que 1os directamente involucrados

5.- Otro aspecto que debera cudarse a o largo de todo ef estudio es el ibre acceso a la informacion
requernda por el equipo de trabajo. Este compromuso no deberd ser solamente del coordinador o
enlace sino también del resto de los funcionanos y empleados  Tanto al Presidente Municipal como
a sus colaboradores les debera quedar claro que la calidad de los resultados dependen no
solamente de! equipo de trabajo, sine de los insumos con los cuakes trabapn, en este sentido la
informacion es el elemento mas IMportante con el gue se cuenta

Criterios Metodolégicos

E) fracaso de los diagnésticos administrativos en las organzaciones radica sobre todo en 1o faka de
una metodologla que sistematice las acciones y resuttados de 1a mvestigncdn  Por ello es de witat
importancia definir el orden de 1as actividades y el ambito de actuacion  Los cntenos metodoidgicos.
para el diagnosticn admunistrativo de los municipios se puede defimir como ks consderaciones
basicas sobre las cuales se debe guiar e! estudio de los problemas admensstratrvos en las
administraciones municipales para asegurar el éxito de la investgacion

Los criterios metodologicos que se deberan observar son los siguientes

1. La administracidn munipal se debe abordar de manera mtegral, de tal forma que No queden
fuera del estudio elementos gue ayuden a exphicar su comportamento

2. Se deben considerar y respetar las onentacones sugerndas por la Presadencia Municipal y et
grupo directivo, con el fin de obtener el reconocirmiento de los hechos observados y comprension
de la realidad de la organizactdon

3. Hay que sefatar y segquir el orden kdgico y analitico del estudio, seflalando las etapas esenciales
del diagndstico administrativo

4. Se debe ¥ it los clasificados como problematicos en 1a adimunstracon
municipal. sefalando sus interrelaciones con otros elementos en el contexto de toda la
orgamzacion

Estos crniterios metodologicos se insertan en las etapas generales del diagndstco admunistrativo
para los municipios que consisten en. Condiciones Previas, Pre-Diagnastico, Analisis Administrativo
de los Subsistemas, Anatisis de! Enlorno y Presentacién de Resultados

Modelo para ol Diagnéstico Administrativo de los Municipios
£l modelo (ver Figura 1 2) tene como base el enfoque sistémico de la administracidn municipal,

donde ademas de considerar €l analisis admimstrativoe de sus clementos (subsistemas) es
necesario realizar el analisis del entorno para determinar de que manera impactan en la



Mazico Teodnco - Metodologico

organizacion, coardinacion y operacion de ta administracion ante las demandas y presiones de la
sociedad, la economlia y {a politica

Las actividades de recopidacion de informacién para el analisis adminstrativo y del entorno, se
encuentran mplicitas en estas etapas Asimismo, como griaficamente se muestua en el modelo,
éstas pueden realzarse simultancamente, ya que los resultados de ambas etapas deben
complementarse para lograr una vision integral de las variables que interactoan

Las etapas del diagnéstico son las siguientes

Condiciones Previas
Pre-Diagnéstico

Analisis Administrativo
Anaiisis del Entorno
Presentacidn de Resultados

La primera de estas etapas ya fue explicada antenormente, solamente cabe sefalsr que varias de
estas actividades pueden ser abordadas simultaneamente durante la reunion que se celebre con el
Presidente Municipat y sus funcionanos

€1 Pre-Diagnostico consiste en el segundo acercarmwento a 1a admurustracidn municipal en estudio, -
cuyo proposito es delimitar el campo de investigacion hacia aquellos aspectos que sus funcionanos

conswderan priontanos FPara ello se reahzara un taller onentado a detectar estas inQuietudes, las

cuales se complementaran con la investgacion documental previa al rmismo.

Una vez defimdo e! estudio se procedera a hacer ios ajustes al programa y presupuesto imicialmente
presentado y se procedera a obtener su autornzacion por parte del Presidente Municipat

El Anatisis Administrativo comprende el disefno y ajuste de ios instrumentos para recopdar la
informacion, su aplicaciéon y analisis de los datos, con el fin de identificar jos problemas y comenzar
a disefior los programas de mejora. En esta actividad se integran los resultados del Analisis del
Entorno, lo cual permitira mantener la visidn integral de la organizacion

E} Analisis del Entorno tamién comprende las actividades de disefo y ajuste de los Instrumentos,

su aphcacidn y anahsis de los datos, el propdsito de éste es ver cOmo impacta el medio en la
administracion municipal

La Presentacion de Resultados incluye el calculo del costo-beneficio de cada uno de 10s programas
de mejora derivados de las dos etapas anteriores, ta snlegracion de los reportes (general y
gerencial) y la presentacidon de las conclusiones del estudio. El hecho de ser la cittma etapa no
significa restarie importancia, al contrano de la buena © mala realizacién de estas actividades
dependera la aceptacion o rechazo de las recomendaciones efectuadas.

Método y Etapas del Estudio

En términos generales el modelo plantea la necesidad de aplicar dos métodos. En primera
instancia el método anallico nos sirve para descomponer los elementos de la administracion
municipatl {internos y externos) y estudiarios en forma separada. En un segundo momento se
requiere hacer la sintesis de los elementos para asi determinar tas relaciones existentes

De no realizarse la sintesis caemos en una vision parcial de los aspectos observados, lo cual
constituye una evidente falta de fidehdad al enfoque sistémico aqui empleado

15
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Para asegurarnos el seguimiento fiel a |a metodologia propuesta a continuacidon se detallan las
etapas del estudio. sefialando las acltividades a desarroliarse y las técnicas y/o herrarmentas
sugendas. (ver Cuadro 1 2y

Cabe sefalar que las herramientas y técnicas sefiatadas aparecen dupticadas, ya que en la practica
un cuestonano o entrevista contendra preguntas sobre unNo O Vanos aspecios INvestigados.

Esto
con el iin de anhorfrar tempo a 105 aplicadores y al mMismo tliempo evitar que ios trabajadores al ser
abordados constantemente desarrollen aversion hacia €l equipo de trabajo
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(ETAPAS PARAEL DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO DE LOS MUNICIPIOS J

Cuadro 1.2

Actividades a realizar

Inatrumanto ylo Tecnica

Primera Etapa: Condiciones Previas
Bianeacion

1.- Definir objetivo, alcances, resultados y

apoyos
requendos para realizar el estudio

2 - Determinar volumen de trabajo

3 - Determinar duracion y costo estimado del estudio

Reunion

Listado de Personal
Orgamigrama
Observacion directa e indirecta

Programa de Trabajo (Estimado)
Presupuesto (Estmado)
Grafca de Gantt
Grafica de Redes

4 - Defimr equipo de (rabajo (humero de integranies) y Reunion
enlace muricipal
5. - Explicar estrategia a utihzar @ instrumentos a aphcar Reunion
Cuestionarios, entrevisias, etc. como
muestra
6.- Presentar equipo de trabajo a funcionarnos municipales y Reunion
trabajadores
7 - Apoyar el disefio de 1a campafia de comunicacion Reunion

Segunda Etapa: -

1.- Recopilar informacién general sobre el municipio
{ubicacion geografica. actividades econdmicas.
estructura format, leyes, reglamentos, decretos,
acuerdos, estudios anteriores reahzados sobre la

administracion municipal en estudio)

2.- Realizar taller con funcionarios municipales (Presidente
Municipal y funcionarios de prmer nivel)

3.- Analizar la informacion recopilada de la investigacion
documental y generada en el taller para dentficar

procesos prioritarios  y principales problemas y
T i de la 1
4.- Ajustar Programa de Trabaje y Presupuesto, y

fecha de ga de resultados.

Lista de Venficacion
Investgacitn documentat
Observacion directa

Taller
Cuestionano
fndices ponderados
Analisis Estructural

Programa de Trabajo (Estimado)
Presupuesto (Estmado)
Grafica de Gantt
Grafica de Redes
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5 - Obtener autonzacidon al Programa de Trabajo y

los
medios para obtener la informacién

Acuerdo

Tercera Etapa: Analisis_ Admimnstrative
Subsistema Admiustralvo
1 - Recopilar planes, programas Y

ntormacitn. sobre los  sistemas ae
seguimiento y contrab

presupuestos.
planeacibn

2 - ldentficar el proceso de planeacion utiizado, determinar
et grado de aphcacion de los planes, programas y
presupuesto, efectividad de los sistemas de seguimiento
¥y contro!

Subsistema Qbyctivos ¥ Valores

1 - Investigar cuates son  los  objetives  y  “cultura
organizacional” (sistemas de vaiores. formas aceptadas
de interaccidn y relaciones tipicas)

2.- Determinar el grado de difusibn de i0s objetvos
organizacionales, dwvergencia entre objetvos

organizacionales y grupales. e identficar ics valores
organizacionales

Subsistema Tecmco

1 .- Investigar sobre equipo de trabajo (Maquinas de escnbir,
computadoras. vehiculos, aparatos de radio-
comur YV, etc). ar es (espacio, mobiliano y
condiciones  del nmuebte), tecnologia informatca

utilzada (software y sisternas)

2.- Determinar el grado de adecuacion de los equipos de
trabajo a la tarea, distnbucion eficente de maobiliano y
equipo. determinar inadecuada ubicacion de oficinas y
distnbucion de espacios, grado de automatuzacidn de
procesos, procesos factibles de automatizar,
necesidades de equipo de coOmputa; propanes mejoras a
los ststemas y software utihzado

Subsistema Psicosocial

1.- investigar los procesos en matena de recursos humanos
{reclutamiento, seleccion, contratacion, induccion,
capacitacion y desarrolio. motivacién y evaluacion det
desempeno)

2.- Venficar la exastencia de procesos formales en matena
de recursas humanos; interrelacidon entre los procesos,
efectividad de los controles. forma de evaluacion.
promocion y desarrallo del persanat

nvesbgacion documental
Tecnica de Inventano
Observacion directa
Cuestionana

Lista de Venficacion

investgacion documental
Entrevistas

Investigacion Documental
Listas de Observacion
Entrevistas
inventanc de equipo, mobiliarno
softwaro y sistemas

Analisis de recorrido y fiujo de
tramites y documentos en la
organizacion y oficinas

Lista de Observacidn
Investigacion documental
Cuestionario




3.- Identficar los grupos informales existentes- en la
organizacion, determinar  las relaciones entre  los
mismos; analzar la comunicacion ntra e intergrupal,
determinar el grado de desarrollo de 10s grupos

Subsistema Estructural

1.- Recopilar informacion sobre la estructura del mumcipso,
funciones. delegacion de autoridad y division interna del
trabajo

2.- \denuficar procesos y procedimentos de cada area.
quién{es) interviene(n), secuencia, donde se fealzan y
formatos utifizados

3 - Determinar ia congruencia entre la estructura formal y
real, invasidon y duphcidad de funciones y actividades,;
funciones innecesanas o que coffesponden a otra area.
tramos de control excesivos, coordinacion deficiente,;
comunicacidon deficiente, falta de autondad para cumplr
con las funciones asignadas

4 .- Determinar  dd de acti . “cuellos de
botella”, duplicidad de formatos, hempos
tramutes  inr 108, i wcia o falta de
actualizacion de manuales de procedimientos y
politicas.

Entrevista
Lista de Observacion
Cuestionario

Entrevistas
tnvestigacion documental
Organogramas

Graficas de procedimentos, procesos
y de formatos
Entrevistas
Cuestionarios
Hojas de Trabajo

Cuarta Etapa: Analisis det Entorng
Sistemna_Social

1.- ldentificar composicion de la poblacion (distnbucion por
edad, sexo, nivel educativo, etc), tasa de natahdad y
mortalidad, indice de nupcialidad;, grado de atencién de
r i de la on (vivienda. electnificacion,
agua potable, alcantarillado, pavimentacion, escuelas).

2.- Determinar necesidades prioritarias de la poblacion,
proyeccién de requerimientos futuros de servicios

publicos
Sistema Politco
1.- Identibcar pnncipates fuerzas politicas (partidos,

asociaciones, gremios, sindicalos, uniones, caciques,
etc ), procesos de concertacidn de la administracion
municipal con ta sociedad civil conflictos politicos,
territoriales, relgiosos, etc. que afectan ia toma de
decisiones de la administracién municipat

Investgacion documental
Encuestas

Investigacion documental




Marco Tednco - Metodolagico

2.- Establecer corretacidon de fuerzas extornas a la
admimistracidon mumicipal y como eéstas  afectaran los
programas de mejora identificados

Sistema Economico:financiere

1.- tdentificar las principales activigades econdmicas del
municipro (distnbucion del P I B por ramo de actividad).
partucipacion det municipio en el P | 8 estatal, Paoblacion
Economicamente: Activa, indice 4o Desempleo

2 - Hacer una caractenzacion econdmica del municipo

Investigacion Documental

Quinta Etapa: Presentacion.de Reysultados
Elaboracion de Conclusiones

1 - Determinar los programas de  mejora  por cada
subsistema

2 - Calcular el costo-benehcio de cada programa de mejora

Breparacion de Documentos

1.- Elaboracion e integracion de los informes general y
gerencial y. prograrma de mejora

2 - Senalar los hallazgos del estudio y diagnostco del
equipo de trabajo

3 - Exponer al Presidente Municipal y funcionanios de pnmer
nivel el contenido de los :nformes y diagnostico, asl
como propuestas de solucion

4 - Obtener ¢l acuerdo del Presidente Municipal sobre cada
propuesia

Becomendaciones y Qbservaciones
1.- Realizar las modificaciones a las propuestas (graficas,
diagramas, costos. efc ) de acuerdo a las observaciones

hechas por el Presidente Municipal y sus funcionanos.

2.- Exponer nuevamente los informes al Presdente
Municipal y funcionarios para su aprobacién

3.- Preparar el acuerdo de la Presidencia Municipal sobre
acciones a desarroilar derivadas del diagndstico

Reunién, junta o acuerdo

Acuerdo

Reunitn, junta o acuerdo
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RA POLITICO-
EN MEXICO

LOS guhernas Kecas 500 e AMBbiIo admindastiative mas
rmragada en ko5 § e ¥
da 1as achtstesn y

pbtcas y En
QOPOIAL PAn Al UMK LN OCIENTe RASIVO Qe BCibe
K0S prouictos el metabolsma tedgacal y estatal

Missat Huemancdar Tores
Marco Legal

La Constitucidn Politica de 1os Estados Unidos Mexicanos establece en el articulo 40, gue es

oluntad de! pueblo mexicano constituirse en una republica representativa. democranca. federal,
compuesta de estados Libfes y soberanos en cuanto a su fegimen iNteror, Perc uNdos en una
federacion establecida segun los prncipios de dicha Constiucion, que consagra el espintu
federatista para el sistema de gobierno

Asimusmo, en la Constitucion se establecen dos instancias gubernamentales 1a federal y la estatal
Las entidades federativas, de acuerdo al articulo 115, estan obligacas a tomar la forma de gobwerno

repubhcano, representativo y popular mientras que su division temitornal y su organizacion pollitico-
administrativa se debe basar en el municipio

De esta forma el municipio se constituye ¢n la céluta potitica-admimistrativa fundarmental del sistema

federal mexicanc. Es la instancia de gobwerno mas cercana a 'as necesidadges y demandas de la
poblacion

El municipio lene como caractefisticas basicas

1. Libertad Politica - Entendida como (a facultad que tiene su pPOblacdn para elegrr a sus
autongdades o representantes

2. Ubertad _de_  Administracidon - Los municipios  henen  la  facultad  de  organizarse
administrativamente como mejor les convenga para el gjercicio y accidén admenistrativa local

3. Perseonalidad _Jluridica - Interpretada como la capacidad para ser sujeto de derechos y
obhgaciones y manejar su patnmomo conforme a las disposiciones juridicas

En la Consttucion Politica el articulo 115 sefala 1as facultades, obhgaciones y derechos a que estan
sujetos los municipios. £En 1983 este articulo tuvo importantes modificaciones que ahora le permiten
una mayor autonomia respecto a las instancias estatal y federal En general su contenido no
cambia, sinc se agregan parrafos Las adiciones mas importantes fueron en las fracciones 11, 1), IV,
Vy IX. Enforma breve éslas se pueden resuffur COmo se muestran a continuacion

Fraccidn 11.- Se otorga a los municipios la facultad reglamentana. que antenormente estaba
acaparada por la esfera estatal, la cud! les permite expedir las reglas. circulares, regtamentos de

operacion y funcionamiento de los servicios publicos, disposiciones administrativas y os Bandos de
Policia y Buen Gobierno
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Los cuales son agud potable, alumbrado pobhco, hmpia, mercados y centrales de abasto,
panteones rastros, calles. parques y jardines, segundad publica y transito. asi como as demas que
1as legislaturas locales determinen segun las condciones termtonales y socioeconamicas de cada

municipio . Ademas se establece la posiblidad de asociackdn y coordinacion entre 1os municipios de
una misma enhidad federatva para cubnr AiIChos ServICIOs
Fracoon V.-

Fraccidn til - Se definen 108 servicios publicos que tendran ditectamente a su CB1Go 105 MUMICIPIOS

Se ampllan las tuentes de INgresos de 10s MuniciPios y 13 kbartad de adrmimstrar sus
recursos conforme a ias pollhicas y critenos de actuacidn gue consideren perunentes Antenormente
sOlo se consideraban como Ngresos mumcipales las contnbuciones federal y estatal,

moditicaciones a dicho articulo, ademas de 13s contnbuciones sefaladas. tambien forman parne de

con las
BUS FeCUrsSoSs 10S INQresos Propios, 10s 1NGresos Por prestacion de servicios publicos y otros ingresos

Fraccion V.- Se traslada a manos de los municipios ia tacultad de incidic en el desafrollo urbano, en
particular el poder para crear y administrar reservas temitonales. controlar y vigilar el uso del suelo.
intervenir en ta regutanzacion de 1a tenencia de 1a herra urbana, olorgar permisos y hcencias para
cONstrucciOn, asi COMo para crear y admimsirar 2onas de resen'a ecologied

Fraccion IX - Las relaciones iaborales de

los
condiciones y oblhgaciones contemdas en el

trabajodores munioicdies se
Mexicana

regran por las
anticuio 123 de

la misma Consttucion Politca

Cabe sefialar que las ultimas modificaciones a este articulo. promovidas por el Ejecutivo Federal,
derogaron tas fracciones IX y X, aunque el contemnido de la pnmera fraccidon citada se integrd a la
redaccion de la actual fraccion Vil

Adiconalmente, ésta (traccion Vill) se moditic$ para elrtunar 1as
referencias a la eleccidon de los gobernadores y legisiaturas locales, dejando solamente aquetlas
retacionadas con 105 Municipios, es decir. la introduccaidn del pnincipio de representacion
proporcional en 1a eleccidn de 10s Ayuntamientos
Recientemente se han

tealizade modificaciones administrativas tendientes a adjudwcar
municIpros servicios tradicionaimente considerados de competencia federal v, en alguncs casos, de

a \os
las entdades federativas Tal es el caso de 10s servicios de salud. educacien y ahora. de control y
supervision del equilibrio ecoldgica

Ademas de la Constitucion Politca el municipio se nge por otras leyes Constitucion politca de \a
entdad federativa, Ley Organica Municipal. Ley de Hacienda Municipal. diversas leyes de aplcacion
municipal y reglamentos municipales

Atribuciones
ENn relacion a las atnbuciones de 10s municipios. éstas se establecen en la Constitucién, en los
articulos 73 traccidn XXX, 115 fraccién IV y 117 fraccion vill

En matena financiera. los Municipios administraran su hacienda hbremente. 1a cual se formara de
los rendimientos de los bienes que les pertenezcan, 1as contnbuciones y otros ingresos definidos
por las legistaturas

Asimismo, tenen el derecho a percibir las contnbuciones, incluyendo tasas adicionales que
establezcan tos estados sobrfe la propiedad inmobihana, de su  froccionamiento, dwisidn,
consolidacidn, traslacién y mejora, asi como tas que tengan por base el cambio de vaior de los
inmuebles.
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Ademas, recibiran los beneficios por las participaciones federales’ y el cobro de los servicios
pubhcos a su cargo.

En el contexto del proceso de planeacidn nacional. 1os muncipios han adquindo un papel Mmas
actwo del que tradicionalmente habian sido objeto  Sin embargo para que sfecuvamente se de esta
participacion se deberan considerar vanos factores de indole econonuco, politico y socioculturales

En el ambito econémico ios municipios deberdn compartr 1a responsabihdad con 1a federacién y las
entdades federativas por 1a dinamica de! desarrollo de su poblacion, entendido esto como no solo el
crecimiento del producto, smno ia mejora matenal de todos y cada uno de sus pobladores De esta
forma se podran instrumentar planes regonales de desarrollc acordes con las necesidades
particulares de sus sectores agricolas, ganaderos, pesqueros, comerciaies, industiriales y de
sServicios, que sy bien tambien comparten problemas de caracter nacional, ienen dinarmcas propias

Las acciones deberan ser acordes con las hmitantes, pero tambuén considerando la situacdn y
demandas de los ciudadanos de 10S municipios

Estructura Politica

La estructura poliica de los Municipios esta compuesta por las autondades designadas por ta
comunidad para la administracion y buen goblerno del mismo  En este senudo las autondades
municipales son

1. Ef Ayuntamiento. compuesto por el Presidente Municipal, el Sindico o Sindicos y los Regidores

2. ElJuez Menory,

3. Los Comisarnos o Delegados Municipales y otras autondades auxiiares, como representantes de
la autondad

Dada su relevancia dentro de 1a estructura politica municipal haremos una descnpcidn mas
detallada del Ayuntamiento

Ei Ayuntamiento es el Organo suprema de decision politica y admunistrativa del municipio.  Sus
integrantes son electos por votacion popular directa  Sus pnncipales tunciones son: a) formutar,
aprobar y expedir el bando de policia y buen gobierno; asl como los reglamentos, acuerdos y
disposiciones administrativas de caracter general; b) aprobar la organizacion y tuncionamiento de la
administracion municipal, c) nombrar y remover al secretano del ayuntamiento y al tesorero
municipal, d) discutir, analizar y aprobar el proyecto de iniciativa de ley de ingresos, asi como
enviaria al congreso del estado para su aprobacion; e) mniciar leyes y decretos en el Congreso locat
acerca de asuntos municipales, ) someter a fa aprobacidn de! Congreso jocal la creacidn de
organismos descentralizados y de empresas paramunicipales; g) proporcionar informes y auxilio a
ias autoridades federales y estatales cuando asi 10 soliciten. h) autorizar contratos o concesiones de

obras y servicios municipales. y, i) velar por el mantenimiento y por ta conservacion del patrimonio
municipal.

£l Ayuntamiento, como se menciontd anteriormente, estd compuesto por el Presidente Muncipal, et
Sindico o Sindicos y los Regidores

El Presidente Municipal es ia pnmera autondad municipal encargado de ejecutar las decisiones det
Ayuntamiento y el responsable del buen funcionamiento de la Administracion Publica Municipal

' Las participacioncs federales son loy ingresos que 1a Federacion da a 1os Mumcipios coma un porcentage det rendumrents de los
Que 3¢ en la entidad

y A ta cual § <l con base en ¢l Snlema
Nacional de¢ Coordinacion Fiscal.
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Sus facultades y responsabibdades son de naturaleza politica y administrativa.  Sus atnbucwones
s0n: a) Presidir y representar al ayuntamiento, b) cumpbir y hacer cumplir la ley orgdnica municipal.
los reglamentos y tas resoluciones del Mismo, C) ejecutar sus acuerdos. d) convocar y presidir 1as
sesionces del ayuntamiento, con voz y voto { mas voto de calidad en caso de empate). e) convocar a
€sta a sesiones extraordinanas cuando lo motiven asuntos urgentes. 0 cuando lo solicite por io
menos 1a cuana parte de sus integrantes: f) celebrar. a3 nombre del ayuntamento y por acuerdc de
éste, todos los actos y contratos necesarnos para el despacho de negocios administrativos, asl como
ia atencidn de los servicios publicos, g) cuidar que los Organos administrativos municipiles se
integren y funcionen de acuerdo a la legislacion. h) dingir y wviguitar el funcionamiento de los servicios
publicos, igualmente. la aplicacion de 1os reglamentos corfesponaentes. 1) dingr y supervisar el
cumplimiento del plan de desarrolio mumcipal. )} ejercer la vigillancia en templos y ceremomas
rehgiosas. k) nfarmar al ayuntamiento de la ejecucidn de Ios acuerdos aprobados, |} informar

anuaimente la situactdn que guarda la admnistracion Municipal, y M) mnspecoonar jas dependencias
municipales

El 0 los sindicos son los defensores de los intereses municipales y de representar juridicamente al
Ayuntamiento en los itigios en los que este tome parte  Sus obhgaciones son a) asistr a las visitas
de inspeccion efectuadas a la tesoreria y vigilar que con oportunidad se presente al congresa local
ta cuenta de la hacienda mumcipal. b)) asistr a ias seswones det ayuntamiento y parbicipar en
decisiones, con voz y voto. €) fungir comao auxdiar del ministeno pubhco en jos casos previstos por 1a
tey. d) realizar fa procuracion. defensa y promocion de los intereses munictpales, e) legalizar la
propiedad de 10s bienes municipales e interverr en la formacidn y actualizacion del inventano de
bienes muebles e inmuebles dei Mmunicipio, f) revisar y firmar los cortes de caja de o tesorena. y. g)
wigilar la aplicacion del presupuesto

Ltos Regidares son los encargados de procurar el buen funcicnanuento de

ia agmmistracion
mumcipal

Sus responsabilidades son a) asistir puntualmente a las seswones del ayuntameento,
donde partcipa con voz y voto, b) desempefar las comsiones que sefiale el ayuntamento e
mformar acerca de los resultados, y c) proponer a! ayuntamento los acuerdos gque deben dictarse
para mejorar 1a prestacion de los servicios pubhcos municipales

Estructura Administrativa

f.a estructura admunistrativa es el aparato que auxiha al Presidente Municipal para el cumplimiento
de las decisiones del Ayuntamiento, asl como de las ne des de 1a poblacidn

Esta estructura varia en el numero de unidades gue o componen en funcidn de las necesidades
que generen ias relaciones econdmicas, politicas, sociales y culturales que se presenten en la
comunidad

£n consecuencia. no existen dos administraciones municipales idénticas, cada una varia en uno o
mas rasgos, recordemos gue una facultad de los municipios es 1a ibertad de admintstracion, gue
prevé adecuar su estructura de acuerdo a las demandas de la poblacién

£l nivel de las unidades administrativas tambien varia de un muncipio a otro, en algunos se
organiza a traves de Direcciones, en otros en Departamentos y en los mas, por medio de Oficinas.
£n los mas grandes. como las grandes metropolis, existe una combinacion de los tres niveles

E! encargado de cada unidad administrativa, es una persona denominada Funcionario Municipal,
cuya designacion es hecha directamente por el Presidente Municipal. a excepcion dei Secretario del
Ayuntamiento y el Tesorero Municipal
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Estructura basica

Como se menciond anteriormente, ia estructura depende de las necesidades comunitarias que debe
atender; sin embargo existen funciones basicas en todo MUMICIPIO Gue nos permiten identificar
cuatro areas

1 La Secretaria del Ayuntamiento

2. La Tesoreria.

3 La Unidad de Obras y Servicios Poblicos
4. La Comandancia de Policia

La Secretaria dei Ayuntamiento es la encargada de:

a) Los asuntos administrativos

b) El archivo general

c) La administracion de los recursos humanos y materiales
d) Los activos propiedad del municipio

En algunos municipros las funciones admur son desar por una Jefatura
Administrativa o hasta una Oficialia Mayor, dependiendo del tamafio y de las posibilidades
financieras y humanas disponibies

La Tesoreria es responsable de:
a) Larecaudacion de ios ingresos cofrespondientes, conforme a derecho.

b) El manejo del presupuesto.
€) La programacion y coorginacion de la recat. i6n, cor y gastos del Ayuntamiento.

La Unidad de Obras y Servicios Publicos es la encargada de la construccion de obras de beneficio
social y la administracion de los siguientes servicios: agua potable, mercados, rastros, parques y
alumbrado publico, panteones, calles, jardines y limpia.

En algunas administraciones municipales, esta unidad se puede encontrar dividida en obras
publicas, por un lado, y servicios publicos, por otro. La prestacion de alguno de estos servicios
puede concesionarse a entidades poblicas o privadas, aunque ello no exime al municipio de vigilar
la calidad en la prestacion de 0S8 mMismos.

La Comandancia de Policia tiene a su cargo:

a) La vigilancia y conservacion dei orden y la tranquilidad puablica.
b) Elservicio y auxilio a la comunidad.

Otran

Ademas de las unidades administrativas mencionadas, existen otras que se presentan de acuerdo a
las circunstancias que prevalezcan en cada comunidad.

Sin tratar de definir todas las funciones adicionales que pudieran presentarse, se pueden identificar
las siguientes:

educacion y cultura

organizacion socia
promotoria rursl
planeacion econémica y desarrollo
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Esta uitma se refiere a la promocién y desarrollio de las actividades econdmicas relevantes o
fundamentales de 1a region y que por su Naturaleza requieren de una atencién especial

Estas actividades son

ndustriales
agropecuanas
turisticas
pesqueras
artesanales
mineras
comerciales

LR N )

Tipologia municipal

Con el fin de ornentar hacia la construccidn de estruciluras basicas de organizacidn para la
administracion municipal, a continuacion se hace una clasificaciOn de 10S MUNICIPIOS que permitira, a
sSu vez, proponer cuatro estructuras Esta propuesta es retomada de Joseé Mejia Lira con algunas
pequenas es? La v es la siguiente

cmumnhﬂcAs RURALES

Figura 2.1

fresidencia
Municipal

Secretarta del
Ayuntamicnto
Funciones
Secretana de actas del
Ayuntamiento
Alencion en audiencia
Asuntos politicen
Junta
Accion Civica
Juridico y aplicacion de
regtamentos
Archise y comrespondencia
®  ducacion. cultura, deportes.
salud ¥ trahayo social

Tesoreria

Funciones

Ingresos

Egreses

Contabalidad
Auditoria s cauantes

1

Revamdasiio o mercados
Recaudacion en rastros

Admaén de personal y sersivios grales
Almaccnes y talleres

AUman de servicios ¥ ubra publica

a) Municipio rural.- Esta clasificacién se aplica a municipios con una poblacion de menos de 30 mil
habitantes, generalmente dispersos en todo su terntorio, cuya 6n se dedica pric e a

Mcjia Lirs. Jasé. Ngtas para ci Estudie de fa Admunistracson Publica Estaal y Mugistpal sa Mesicw Cll Mesico, 1991
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actividades del sector primano en pequefia escala como la agricultura, ganaderia, pesca y muneria
Los servicios publicos con que cuenta son agua potable y alumbrado en algunos Casos, oS servicios
educalivas son a nivel pomana, y sus presupuestos son generalmente los mas bajos respecto al
resto de las municrpios.

De acuerdo a estas caracleristicas y las leyes organicas correspondientes. 1a estructura propuesta
seria la siguente el ayuntamtento como &rgana superncr responsable de la administracion del
mMuNICIPio. debd)o de este el presidente Municipal y dependiendo de éste dos Organos operabivos -la
estructura minima que puede tener un MUMICIPIO -, Que SON el secraetano del ayuntamiento y el
tesorero

b) Municipio semiurbano - Las caracteristicas de €slos muricipios son 1as siguentes  poblacion
entre 30 y 60 mul habitantes, distnbuida en pequefias comumdades y una comunidad importante
{generalmente la cabecera municipal), 1as actividades economicas pueden ser la agncultura,
ganaderia. comercio y pequena ingustna. los servicios educativos son hasta nivel secundana, los
servicios publicos proporcionados son agua potabic. alumbrado. rastro, mercado. pantedn mpia y
en algunos cdsos drenaje E! presupuesto generalmente Nno es Muy supencr al de los otros
municipios antenormente descritos

RACTERISTICAS SEMIURBANAS

Figura 2 2

Ayuntamicnto

ccretaria det Tesoren, Ucaarrsiio Urhano y Seguridad
Ayuntamiento < a Sen o Publicos Pablica

Funciones Yuncioncs Funciwones Funcioncs
*  Sccretano de . Ingrews - Paguesry = Polcia
acias - Fgresos jardines *  Trancit
- Alencidn en «  Contahilidag *  Edificion peos e Centnvde reha-
audicncia . Auditvriaa - Urbannma bilitackn
*  Asuntis politicos causantes e Apua potable municipat
- uata municipal e Coord fiscal «  Alcantarillado
de reclutamicnto «  Penonat . Mercados
- Acconcnia . Adguisicioncs -  Tranipone pes
e Jwidioy aphica- * Serv prales *  Rastro
©10on de reglam e Almacenesy *  Alumbrado
= Archivoy corres- tatleres . Limpa
pondencia *  Recaudacion cn - Paniconcs
*  Educacion, cul- mercades
tura, deportes, *  Recaudacion en

salud y trabajo castros
social
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De acuerdo a estas caracteristicas su e@structura orgarmca seria la siguiente. a la cabeza el
ayuntamiento e inmediatamente después el presidente municipal De éste uitimo dependeran
cuatro instancias’ la secretaria del ayuntarmento. la lesoreria municipal. un area encargada del
desarrolio urbano y de 10s Servicios publicos y una untad de segundad publica

©) Municipio urbano - Esle se distingue por tener una pobiacion de entre 60 rmul a 300 mi habitantes.
distribuida en mas de dos comundades importantes y en pobiados regulares. las pnncipales
actvidades econdmicas comprenden. agrcultura tecnificada, mediana industria, comercio, tunsmao.

ios servicios educativos son hasta los grados medic basico y. a veces, cuentan con escuelas

etc
Su presupuesto supera en recursos a los

profesionales. cuentan con todos los servicios pubhcos
de Lpo semiurbano

Conforme a estos elementos y sus leyes organicas la estructura propuesta seria en pnmer lugar el
ayuntamiento. en seguida el presidente muniipal y dependiendo de aste las siguentes areas
relaciones pubhcas. programacion y presupuesto. la secretarla agel ayuntarmiento, tesoreria.
desarroilo urbano y servicios pubhcos, segundad pubiica y la ofic:alia mayor

PROPUESTA DE.ESTRUCTURA DE ORGANIZACION PARA MUNICIPIOS CON
\CTERISTICAS URBANAS

Figura 2.3

Ajsuntamiento

Presidencia
Municipat

Presupucsto

Funcsones

Flaneacon
Frogramacion
Procupuestacun
vatuscaon
Contral
Fasdnnica
Auditor
adeainistratin g

T

sslud y trabajo
social

r
> Tocsarollo Urbams v Sem :
Li;’::;:z:f; J l Tesorcria J Servicun l‘nhhcus] ;t:,;:i"d Oficiatia Mayor
Funciones Funcionex Funciones Funcioncs Funcioney
®  Scorcuario de e Ingresos ®  Parguesy - Pobicia *  Peronal
actas . Pgrewm jardines & Tranua . Adgquiniciones
®  Ancin en & Contahdidact ® Fdificen ®  (contro de Reha- *  Nervicros geales
audicncoas ®  Auditoria publicot Brhitacion Socrat e Almacenes
®  Asunies pohiticos caunantcs . irhansma del Munyepio o Taticres
®  Junta municipal ®  Coord fiscal @ Aguz potable
de - h . Alcaniaritiade
*  Accion civica de mercados ®  Morcados
®  Jutidicoy aphcas = e Tramg o
ceon de reglam de rastros . Rasua
® Archivo y corres- . Alumbado
pondendencia e Lumpia
®  Educacion, cul-
tura, deponies. e  Pantcones
muncpales
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d} Municipio metropolitano - Finaimente este tpo de municipio cofresponde a aquellos con
poblacidn mayor a los 300 nul habitantes, actividades que comprenden al comercio, industria,
turismo y servicios en general. asi como agncultura y ganaderia tecmificada. educacién en todos los
niveles y tibliotecas especialieagas

( PROPUESTA DE ESTRUCTURA DE ORGANIZACION PARA MUNICIPIOS CON:
CARACTER'STICAS METROPOLITANAS
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La estructura pard estos municipios seria con el ayuntamiento a la cabeza. seguido de! presidente
municipal. De este dependerian nueve areas relaciones pubhcas. 13 secretaria particular,
programacidn y presupuesto, secretaria dei ayuntamiento. finanzas o tesorerla, desarrollo urbano y
ecologla, servicios publicos, cultura y bienestar social, segundad publica y. oficialia mayor

Cabe destacar que estlas estructuras propuestas pueden variar de acuerdo a las caracteristicas
particulares de cada municipto, las priondades y polihcas particulares. Sin embargo representa una
buena base para empezar el diseno de su aparato admunistrativo



Cagitulo It

Estructura Flscal

Hablar de la estructura fiscal del municipio inevitablemente nos conduce a analizar sus ingresos y
gasto publico, sin embargo el propdsito de este apartado es hacer una descnpcion de Sus
elementos mas que investigar la problematca de cada uno de ellos

Para facilitar la compronsion de estos elementos abordaremos cada uno de elios por separado.
ingreson

En malterta tnbutana, en la propia Constitucion No se encuentra claramente delimitadas las matenas
gravables © tnbutos defindos para cada uno de lOs niveles de gotserno (federal, estotal y
muncipal). a pesar de que en los articulos 117, 118 y 131 se establecen algunas de ellas Esto a
generado un problema de competencias al permilir la concurrencia de facultades, que genera 3 Su
vez ia posibihidad de mulliples tnbutaciones en objelo y sueto de tnbutacdn  Para solucionar este
problema juridico se han generado acuerdos y convensos de coordinacion entre L federnoon y ios
gobiernos locales mediante los cuales los poderes estatal y mumcipal han aceptado abstenerse de
ejercer su poder tnbutano a cambio de otros beneficios

De esta forma encontramos que:

= EBEusten impuestos reservados en forma exclusiva a 1a federacion (articulos 73 y 131 de ta
Constitucion)

« Expresamente la Constitucidn no define impuestos reservados a las enbdades federatrvas.
solamente en el articulo 124 consttucional se dice que los estados tendran las facultades que No
estan expresamente concedidas a 1os funcionanos federales

= Si bien en el articulo 115 de la Consttucion se definen las Mmatenas tnbutanas reservadas a los
municipios, éstos no tienen poder legislativo tnbutario. las legisiaturas ¢de sus respectrvas
entidades federativas son quienes trenen la capacidad de definir sus contnbuciones En este
caso, las legislaturas locales ejerceran poder concurrente con ¢l de la Federacdn, excepto en
ias materias reservadas fiscalmente para la federacion

= Existen contnbuciones que pueden ser compartidas por la federacidn, estados y muncipos, las
transferencias realizadas por este motivo se denominan parcipaciones

Teoricamente cada instancia de gobserno debiera tener a su disposicaon jos instrumentos o
Mecanismos necesarios para allegarse 1os recursas suficientes para enfrentar las competencias que
se les reconozca (principio de suficiencia). Sin embargo en la prachica existen un problema sobre la
delimitacion de funciones y actividades que cada nivel de gobierno debe asurmer para ta atencxdn de
lasr de la Y. generando un problema parecido al de ta concurtencia fiscal donde
diversas er generan r de gasto para atender un mismo problema

La estructura dei si1stema tnbutano municipal debiera permitiries financiar sus necesidades de gasto,
as!i como ser un nstrumento para el fomento o reorientacion de ciertas actividades de los
contnbuyentes. La Ley de Hacienda Municipal, que se traduce en un codigo fiscal a nrvel municipal,
contiene disposiciones tanto sustantivas como objetivas que regulan los ingresos municipales en
cuanto a su objeto y sujetos, y establece el concepto de créditos fiscales, la prescripcion, el
procedimiento administrativo de ejecucidon. los recursos administrathvos y las sanciones, Otro
documento que forma parte del marco jurldico en matera tributaria es 1a ley de Ingresos Municipal,
1a cual establece las diferentes fuentes de ingreso que se tendran durante certo cjerewcio fiscal, este
documento debe ser aprobado por el Congreso Local Estatal, dado que los municipios carecen de
poder tributario Dicha Ley, por rarzones que no analizaremos en esle momento, no siempre

32



tructura Polibco-Administrativa del Municipio en México

E) Marco Legal y ia

responde a las necesidades reales de hnanciamiento de las admumstraciones municipaies ®> Pero s
bien los municipios carecen de poder tnbutano. éstos estan provistos de Competencia Trnbutana
que consiste en aplicar las leyes para recaudar of trnibuto cuando se ha producido un hecho

genecrador

Los ingresos dernvados de la aphcacion de 1a Ley de Ingresos Municipales se ha dado en Hamarios
“ingresos propros”, (0s cuales seo clasihcan en impuestos, derechos. productos y aprovechamientos
los siquerntes predial, diversiones  y

Los mmpuestos municipales generalmente comprenden
espectaculos publicos, trasiado de dorminio, sobre vehiculos no motorizados, sobre juegos, loterias

y rifas. sobre solares siN construccion s barda y banquuta, y. musicos y cancionercs

Los derechos son contnbuciones estableaidas en 1a Ley por prestacion de servicios municipaies en
funcién del derecho pubhco, tales como de cooperacion para obras publicas (contnbuciones de
Mejora). ServiCios de transito. registio Civil, heencias pard construcaisn, certificaciones, panteones,;
funcionamiento comercial, funcionamiento en horas extraordinirias, rastros e Nspeccion santana,
anuncios. rutas de camwones, lmpieza de solares baldios, agua  potable. alcantanitado.
mantenimuento y alumbrado pubhco, y. Servicios de inspeccian y vigilancia

Los productos son derivados de contraprestaciones por servictas det gobierno local en tunciones de
derecho privado y por el uso. aprovechamiento y enajenackdn de bienes En esle concepto se
consideran venta o explotacitn de bienes muebles e inmuebles propwedad del mumicipio, bienes
mostrencos (bienes muebles abandonados), pape! para actas de registro civil, ocupacion de via
pubhca, mercados, empresas municipales (renta, explotacidn o venta), créditos a favor de los
municipios; y, bienes muebles recogidos por servicio de iimpieza

Los aprovechamentos son onginados por funciones de derecho pubhco distintos a ios antenores
tipos de hnanciarmiento Estos son rezagos y recargos de impuestos, derechos y productos,
multas. y. gastos de ejecucion

De Jos anterores conceptos 10s que revisien mayor importancia son los impuestos y derechos
Dentro de los primeros destacan el impuesto predial y sobre adquisicidn de inmuebles, ademas de
algunos casos en qQue los gravamenes sobre espectaculos y diversiones publicas y los derivados dei
gravamen sobre loterias, nfas, sorteos y juegos permitidos son asignados a este nivel de gobiernoc y
por fo tanto no son gravados por el nivel estatal. En matena de derechos destacan los retacionados
con los servicios de agua potable, de ceruficaciones y legalzaciones, y en algunos casos los de
alumbrado pubhkco

Otra fuente de financiamiento, aunque reaimente poco significativa, son las contrnibuciones
realizadas por particulares a la Tesoreria Municipal

Lo tercera fuente de financiamento, y de hecho 1a mas #mportante en la década pasada, son las
parucipaciones Las partictpaciones denvan de 1os acuerdos de coordinacion fiscal entre 1a
Federacidn y los estados y municipios, se podria decr qQue es |13 manera como la Federacidon
comparte con estos niveles de gobiermo los beneficios obtenidos por el cobro de ciertas
contribuciones gue voluntanamente estos dejan en susSpenso

Las reglas y procedimientos para el reparto de las panticipaciones estan contenidas en [a Ley de
El mecanismo para realizar la distnbucion de recursos es el Sistema Nacional

Coordinacién Fiscal

3 G Ingre s Idis 1l Las tegtestaturas hocales von €f Gin e tacihitar e wabao e resiswn de la
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Capitulo #

de Coordinacion Fiscal (S N C F ), el cual se encuentra estabiccrio en dicha L.ey en sus articulos
10. 10-A, 10-8. 11, 11-A_ 12,13, 14y 15

Los tondos que conforman el sistema de parhicipaciones provienaen de los ingrescs por impuestos o
la renta, al acuvo, valor agregado., produccidn y $enicios  servicios telelGnicos, tenencua,
€fogaciones, autos NUEVOS. COMErCIo 8xX1eNor, rECHrgos. NdeMmas e SuMan MArOCHrburos y Mmineria,
a la suma de estos conceptos se e resta el 0% adiconal sabre

5% de exportacion de drocarburos y tenencia, el
Recaudacion Federal Participable (RF P)

exportaciones ¢ importaciones, el
resultddo de anla operacion  se llama

De la RF P conforme se opera 1 1ormula que estabiece 1a Loy de Coordinacion Fiscal se
distribuye 1a participacton a (as entaddes tederativas y a 105 Mumcipios 195 DArcentajes que dn la

R F P correspondsn al Fondo General de Parwcaipaciones y al g Fomentn Monsapal

El Fondo General de Participaciones se integra con el 18 $1% onta RF P ol cual se e agicionard
el 1% de dicha fecaudaciOn en el gercicio. que sera (epartdo entre s Enudades Fedoeralivas y
Municipios que se encuentren coodinadas en Matena de derechos con (a Fede ambitn se
acicionard al Fondo un monto equivatente al B0% del 'mpuesto ecaudads e 1489 por 1as
Entidades Federauvas. por conceplo de las bases especiaies de tnbuticién

€1 Fondo de Fomento Municipat se integra por el 0 £6% de ta R F £ gdemas a este ultimo se le
adiciona el 044% de la RF P s hay el compromisa formal de parucipar en el Programa ade
Recrdenamiento del Comercio Urbano a partir e 1995

Para el reparto del Fondo de Fomento Mumicipal ¢ consderan tamiie: oo montos de o
tecaudacion del impuesto predial y de 10s derechos por consumao de agua de uno y Jos afos atras

Varios municipios del pais reciben, ademas. participaciones per las actividades de comercio extencr
Y exportacion de patrdleo crudo. gas natural y su derivados  Otros reciben apoyns cuando peseen
puentes de peaje admuustrades por la federacion

Ei Fondo de Fomento tiene el propdsito de apoyar o 10s mun.Zipios mehante recursss 1nbutdnos
constantes. y del Fondo General de Partcipaciones que le corresponden a cada enudad federativa,

cuando menos ¢l 20% debe ser destinado a los municipios, segun lo establecido en la Ley de
Coordinacion Fiscal

Los crienos para la distnbucidn de 1a Recaudacidn Federal Paricipable ha wnchudo una férmula
cuyos elementos son dwversos 1.8 conjugacitn de los critencs de distnbucidn y los elementos
utiizados para este efecto configuran una formula comple|a qQue Iguaimente ha generado complejas
y prolongadas discusiones entre las entdades acerca de la mas adecuuda dischiminacion de
indicadores y sus bondades o perjuicios, 1a temporahdad y nivel de apticacidn, su impropia inciusion
© 1a necesidad de incluirles y, en suma, una discusiON gque NC se ha agotado M abandonado

La aplicacion e implementacion de 1a fdrmula y sus fondos es tan compie)a, Que su a
ha requendo de un experto de hiempo completo por cada entidad federativa

nahsis cenero

Entre tantoc. en ios mMuncipios su percepcidn se realiza pracucamente "a ciegas”™ ante la faita de

mecamnsmos que ilustren, publicamente. Ia justificacion de los montos Gue se entregan 3 cada uno y
sus origenes

La discusion mas recurrente respeclo a 1os critenos rectores establecidos en la formula para 1a
distnbucion de participaciones es si el numero de habatantes dana sor ¢ factor mas nfiuyente, o s
por el contrario los indices de actividad econdrmica deban prevalscer sob e este, o si el rezago
econdmico es 1o que ha de sefalar los volumenes de distribucian  Fi probierma tambien radica en
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que el aumento de participaciones para una entdad significa la disminucidn para  otras,
imphiendoles Idgicamente el acuerdo entre gllas

Las opniones gue apoyan el actual sistema para la distnbucidon de participacionces 3 estados y
municipios dicen que éste ha temdo un efecto positivo indirecto en 1a promocidn de los Mmecanismos
y procedutientos de recaudacion y de combate a la evaswon y elusion fiscal de manera conjunta
entre las autondades federales, estatales y mumcipales Esto debido a la vinculactOn de los
resultados de los esfuerzos de recaudacidon municipal del impuesto predial y los derechos por
consumo de agua a ia formula de participacion

Al incorporarse ios esfuerzos recaudatonos correspondientes a estos dos tipos de ingresos se ha
permitido revertir la perdida de la importancia relativa en los ingresos totales del municipio

Por otra parte, las modificaciones al Sistema Nacional de Coordinacidn Fiscal, dadas en 1980
propiciaron el incremento de las participaciones a los estados y municipios  Mientras que en 1979
estos perciblan poco mas del 127 de la Recaudacwdn Federal Participabie, a partir de 1980
recibieron mas del 16% de este concepto Para 1983 esta cifra se elevo al 17 5% y 19% en 1991 y
en 1995 se alcanzo poco mas del 20% De esta forma. las parucipaciones canaizadas a los
mMunICipIos tuvieron un Incremento real de 1988 a 1992 del 18 84%. con una tasa anual de
crecimiento promedio det 4 44% Este ntmo de crecimiento @s mas alto que el presentado en el
penodo 1982-1992. jo cual demuestra que es en los ultimos anos donde el crecimMmento tiende a
acelerarse *

A pesar de este aumento sosterido de las participaciones las entidades federativas se quejan que
dicho incremento no ha crecido en el hiempo que debian crecer, demandando un aumento
sustanciat La federacion, en respuesta, dice que las parhcipaciones que reciben estados y
municipios permiten que reciban mas ingresos anuales de aquélios gque recibirlan si1 hubsesen
conservado los Impues!ios Propios con que contaban en 1980, lo cua! segun estudios es real

En contraposicion existen opiniones que seflalan que esta extrema dependencia de las
participaciones federales por parte de los estados y municipios, que en algunos casos alcanza el
85% de los recursos disponibles, es perjudicial, ya que éstos no cuentan con facultades (dentro de
fa Coordinacién) para crear impuestos propios en las fuentes tnbutanas pnncipales, lo cual motiva
que no puedan influrr en el desarrolio de sus regiones decidiendo de modo mas abierto los
volumenes de sus ingresos y las actividades econémicas que 1os generarian mediante impuestos
locales propios

AUn mas. dicen las MismMas opinones, es inusto que el actual sisterma fiscal haya generado que la
parte de la recaudacidon, la mas importante. la que genera el mayor volumen de recursos. sea
realzada por el gobierno federal Esto queda de manifiesto cuando se observa que mas del 85%
de los ingresos totales de la federacién son centralizados en ella, y unicamente se destnan a
estados y municipios a traves de participaciones el 13 o 14 por ciento, a pesar de gque es en eslos
donde se generan 1os recursos Por dar sélo un ejemplo, las participaciones que reciben 25
entidades federativas en un afic no representa N1 el 6% de 1a propia tederacidn en ese MISMO lapso

La centralizacion extrema de 10s recursos publicos dificulta la atencidn mas directa e Inmediata de
fas necesidades colectivas. difiriendo su solucidn y practicamente anulando la capacidad de
respuesta y de autondad de estados y municipios.

e Avatos Agwlar, Roberto “Anshary de b Sataacien § nda A on Pubbos M | en México Retos y
Perspectivas” Eo Reyista Mowwans de Aud s Pubina Lotatal 1 L, NUIH. 49y 20 p 8T Ierer Torres, Ja
“Ihtsbuciin de Particpaciones §ederales a b stados y Muniopos” Lao Ry Cana sc A con Pubbica Lstatal

N=R, 39y SU p 94
¥ perce Toues. Javier. ldem. p. 96
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En peor situacion se encuentran algunos municipios En apego a ta Ley. las entidades federativas
deben destinar ot menos 20% de las paricipacionas que rectban a3 sus mumiciNios  Sin embargo los
estados han definido porcentajes de 10s mas vanado para cumplr aste ordenamiento Asi, los
estados que mas recursos distnbuyen son Nuevo Leon {35%), Baja California Sur (34%) y Coahuila
(31%)

En cambio existen entdades que destinan menas del 20% a sus municipios  Entre estos estan

Morelos (15%), Sinaloa (15%). Veracruz (16%:) y, en el extremo, Tlaxcala con apenas el 9%

A nivel nacional las estadisticas demuestran que este parcentye no se ha cumphdo  En 1988 las
participaciones canahlradas a los municipios fue del 1825, exhibiendo una tendensia poco Ssensible a
1a alza en Jos proumos cuatro anos. ya que s6lo aumenta poco menas de un punto porcentual al
final de dicho penodo. pese a que los es!edos han verido modificando su tratamiento hacia sus

municipios en busca de amphar las misrmas ©

Dado que e¢i principa! problema radica en la redistribucion de 1os ingresos captados a traves de la
federacion se sugiere que el Sistema Nacwonal de Coordinacion Fiscal deberta redisenarse bajo un
enfogue global que considerara la polittca fiscal, la politica tnibutarna y la racionahdad economica
Vinculando las participaciones doectas con el gasto publico distribuido en un todo coherente y agil,
eficientando el sistema fiscai de una maners integral

Para darse una dea del proceso tan comphcado que representa ta farmula para fa distnibucion de
participaciones federales veamosla a continuacion

Para ia distribucidn del Fondo General de Particpacrones (F G P ). eéste se divide en tres partes, la

primera y sequnda representan el 90 349 (45 17% cada uno) vy la tercera el 9 66%%
ta primera parte se distribuye en relacion directa con la pobiacidbn. de acuerdo a la siguiente
formuia

Poblacidn de la entidad / Poblacion nacional = Coeficiente de disthbuc.on

La segunda parte, mediante la aphcacion de un coeficiente que se calcula conforme al articulo 3° de
la tey de Coordinacion Fiscal, como se muestra en seguida

Coehciente de paripacion de ta 2¢ impuestos  asignables  de  la
arte del F GP. del ano mmedato x enndnd en el ane inmediato
antenor antenor
= Resultado Prehiminar

tmpuestos asignables de ta entidad de dos afos anternores

Resultado Preliminar / Sumatona de Resultados = Coeficiente de distnibucion

Procedimiento

1) C ite de ta en e afo inmediato anterior

2) impuestas asignables de 1a entidad del ano inmediato antenor

3) impuestos asignables de la entidad de dos afios antonores.

4) Resultado preliminar por entidad {(1) X (2)} 7 (3)

5) Sumatona de resultados preliminares de las 32 entidades federativas
6) Coeficiente de distnbucion de la 2% parte det F G P {(4) 7 (5)} X 100

% Avatos Aguilar. Roberio. O Cut p 57
12 Mceila Lire. Jne Op Corpp. $2-57
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La tercera

en México

poante det F G P se calcula en torma inversd o las participaciones que tenga cada entidad
federativa por hapitante, las cuales avn rmnuon a ia primera y seqgunda parte de dicho fondo en el
ejercicio de que se trate Lo formula

siguiente

Pobiacion

= inversa per

Capuna
Sumatonit de ta 12y 24 pante dot ¥ G P
inversa Per Capita X 100" Caehciente du
Distibucion

Suma da Inversa Poer Capaa

Procedimiento
1) Poblacion
2) Sumadela1*y 2* p

anes del F G I del ano en cusstion,
3} Inversa per caprra (1) 112)
4) Sumatona de la INversa per capla

5) Coefliciente de QStHbLCION (3) £ (4)

£} Fondo de Fomente Municipal (F F M) se distibuye mediante el coeficiente que resulte at aplicar
la formula sefatada en el

articulo 2°-A, fraccién L

coeficiente se calcula conforme a la siguente formula

Coeficenta de distnbucidn  del Recaudacion lacal del impuesto predial y

F F M. del ano inmadiato antenor los derechos de agua en la entdad, en el
X aho inmediato antenor

Recaudacion local del impuesto predial y ios derechos de agua en la entdad de dos
afos antenores

Resultado Prelminar / Sumatona de Resultados = Coeficiente de Distnbucion
Procedimiento

1) Coeficiente de distnbucion de 1a entidad en el F F .M. del afo antenar

2) Recaudacion del impuesto predial y derechos de agua en la entidad de un ano anterior

3) R del impuesto predial y de agua de 13 entidad de dos afos antenores
4) Resultado prelimsnar de la entidad (1) X (2)} / (3)

5) Sumatona de (esultados pieliminares de las 32 entidades

6) Coeficiente de distnbucion (4) X (5)

El procedimiento para obtener el coeficiente efectivo de ‘as par
calcula de la siguiente manera

de ta Ley de Coordinacion Fiscal

D cho

= Resultado Preiminar

es de una

Participacion de 1a enugad

X 100 = Coeficiente Efectvo
Total de participaciones a nivel nacionat

Procedimiento
1) Participacidn de 1a entidod

2) Totat de participaciones en el Ambito nacional
3) Coeficiente efectivo
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La uittma fuente de fhinanciarmiento es ia deuda publca municipal, la cual le@ permute amphar fos
INGresos prasentes para hacer frente en torma inmediatd a 1os requenmientos de la comunidad, por
eso eésta debe destinarse a 1a nversion de obras pubhcas productivas y al mejoramiento en 1a
prestacion de los servicios pubhcos, buscando siempre que 1as inversiones sean autorrecuperablaes
£l manejo adecuado de la douda puede consltur un Instrumento que vigonce ol municipio, al
permitirle obtener la capacidad admimistrativa y técnica para resolvsr Sus compramiscs con 1o
comunidad, cumphendo con la obhgacion de proporcionar adecuadarnente 105 Ser/icics pliblicos y
construir las obras publicas basicas para ta poblacion

Constitucionatmente (articulo 117) fos municipios estan facultados para contraer deuda siempre y
cuando observen las siguientes disposiciones

a) La deuda se destine a inversiones publicas productivas

b) Se respeten los limites establecidos d los MONtos de las obhgaciones y empré
los cuales son aphcables tambtien a los organismos
mumcipales

Htos CONrandos.
dgescentralizados y emprosas pubhcas

c) Las bases que deberdn regi la contratacon de deuda seran estabiecidas por las legislaturas
locales

Analsis de los ingresos mumcipales percibidos durante 1a décnhda pasada”’ demostraron que existe
una gran dependencia respecto a las particpaciones, llegando a promediar en dicho penodo un
54 73% LOs iNgresos propios representaron. en camo. un 35 13%  Los ingresos extraordinanos
un 10 14%, de ios cuales la deuda ocup® un 4 68% del lotal de los INgresos captados SN embargo
en el pericdo 1982 - 1991 se observd un 256 74% real de crecmiento

Gasto Publico

Et pnmer paso gque las administraciones municipales deberian realizar gara defimir de gue manera
van a ejercer sus INGresos es la elaboracidn de un Plan S bien es certo Que MuUChos MuUNGpIos,
cuentan con este documento y en algunas entidades federativas esta es Una obligacon, tambien es
cierto que 1o mas importante es contar con el docurmento mas que el proceso de planeacion

La planeacidn es un instrumento de racionaldad politica y administrativa  Los municipios tenen la
capacidad juridica para deterrminar I0s princip;os de su planeacion. sin embargo. existen causas
fundamentales que obligan a que la planeacidn municipal no sea totalmente autonoma

La pnmera razén es de caracter econdmico, ya que No cuentan con 1os recursos suficientes gue los
permita instrumentar un desarrollo autdnomo. asimismo. las participaciones a las que tenen
derecho no pueden ser determinadas con anticipacion. por ello se encuentran incapaces de calcular
el monto de los ingresos disponibles  La segunda razon es de tpo politico. ya que 195 municipios se
encuentran \nmersos dentro de una estructura politico-admunistrativa mayor. deben hacer suyas las
onentaciones generales de desarrollo deftnidas por 1a federacion y los estados. ademas de gue los
recursos aplicados en su junsdicaidn, principalmente son de onigen estatal y federal  Por estas

causas la planeacidn municipal se caractenza por ser dependiente del esguema de planeacion
nacional

Como parte del proceso de planeacidn encontramos la elabaracion de! Presupucsto de Egresos
En este caso encontramos también senos proeblemas, no s61a por la auscencia de ¢ste. sIN0 tambien

b bus Avalos Aguilan Robento “Analisis de la Sttuacan de Ta Frobtematioa e la Hacients Publicn Suntcpal en Mec
ferpectivas”™ En Gaceta Movsana de Adnunsifacien Publiva fatatal s Mutrapal N° 3% 247 e pp €10 03 Meomaedes Forres,

“La Administracion Mumcips) en Mevicon Retos v Perpectin IRES AV TIF IR S Y Sa ety Munsagat N
45,363 37 pp 2326

e
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porgue aun formulandoio el ejercicio del gasto publico municipal No se ajusta a o presupuestado
la reasignacion y las transferancias frecuentes & injustificadas en los

pues se da el fenomeno de
rubros y partidas de! presupuesto. y paradojicamente, ¢f fenomeno contradiclorio de que mientras
unas partidas no se aphcan en el ejercicio, otras se agotan recién comenzado

Anahzando los egresos mumicipales. durante el nusmo penodo seflalado para [os iNgresos,
encontramas que los denommnados gastos administrathvos, es decir, i0s egresos que se realhzan
para el desempefo de las funciones administrabivas, susidos y salanos, y en la prestacion de ios
servicios publicos a cargo del municipio. estos fueron mayores al 50% del total gde egresos

pubbcas y formento denvadas de
benes & inversionas financieras,

En relacidn con las erogaciones realizadas por concepto de cbras
Los datos observados permiten

inversiones en obras publicas y construcciones, adguisciones de
la tendencia es entre el 23 y et 33 por Ciento de 105 egresos totales
inferir que los gastos en este senhido se destinan a la conservacion y marntenirmento de la obra
publica. mas que a la creacron de nueva Esperando que sea la federacién o 105 estados gquienes

se encarguen de estas obras
La suma de los dos conceptos anlenores representa la mayor proporcion de Ios egresos
municipales

Respecto a los egresos por transferencias, erogaciones no onginadas directamente por las propias
actividades municipales sino por terceros, los subsidios, donativos, aportaciones, cooperaciones e

intereses de la deuda publica local, 1a tendencia es entre 35 y 6 5 por ciento respecto al total de

egresos
Las erogaciones por concepto de deuda publica, pagos para amortizaciones del principal o capital
del debito iocal. se ubican entre el 3 y el 5 por ciento como proporcidn de las erogaciones lotales

Haciendo una comparacidn entre ios INgresos y l0s egresos se puede apreciar que 1os municipios
en su conunto pudieron cubrr Sus gastos admuusirativos con los ingresos ordinarios. tenmendo
Sin embargo. si soia consideramos i0s “iNgresos propios”

incluso un superavit del 33 29%

(ingresos que directamente capta y admunistra el municipio} encontramos un déficit de 27 44%
Resumiendo en algunos puntos la situacidn financiera de ios municiptos 3 mas de diez afios de las
reformas al articulo 115 constitucional.” podriamos decir que

a) Existe una reduccidn de la participacion de 10s ingresos propios respecto a sus ingresos tntales.
b) Hay menores expectativas de transferencias intergubernamentaies de recursos

c)} Aumento en los niveles de deuda pabiica
a) Tendencia recurrente al aumento de los gastos adrunistrativas como proporcion del total de

gasto
e) Mayores requernmientos de inversiones de capital por desgaste de obras de infraestructura y

crecimiento de la poblacion
Después de analizar ia situacion financiera de los municipios podemos conclur que, salvo algunas
excepciones, éstos estan lejos de alcanzar la autonomia economica qQue les permita determinar el
ntmo y rumbo dei desarroilo economico de su entorno. Mrentras la Federacidn siga conservando la
hegemonia de 10s recursos los Municipios cuentan tan sélo con sus habilidades y la capacidad de
improvisacion para sacar el maximo provecho de los recursas disporibles frente a las demandas

Avalos Aguitar, Robertio. Op (it p 50
a9



Capituto Il

crecientes de la poblacion Por. ello resulta fundamental contar con personal cada vez mejor
procedimentos eficientes. estructuras organizacionales eficaces;

. siIstemas, pr
y. oblener el maximo aprovechamento de la tecnologia, adaptada a sus requenmientos

{
s
H
i
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cAPITULO Nl

PRE - DIAGNOSTICO

Lo obsarvabio 3uoke sor una pequeia heccron o los
POCHDS QUi CONSHTuass w b Un LIRS IV ANDACKN

Las NMOCHOS SO COMO I8 )CebnIs S Mayos porte #sts
OCulta bam 14 suparticia de ta crpenenca nmediats. i cual
S N ITIAsrIE ey (VTS (S0 KIS hechoR & kS (o apunto

Mano Bunge

Esta etapa det! estucio se ha denominado Pre-Diagnéstico debido a que ésta permiira comenzar a
delimitar €l campo de estudio modiante 1a  obtencidn de daios que precisen mas los problemas a
abordar de la admunistracién municipal | La informac:én a analrar provendra de fuentes
documentales y ia cbservacion directa, asi como de los propros fUNCIonNanos municipales, a traveés
de un taller que permita onentar sus conociMmientos hacia los objehvos planeados

Como se menciond en el pnmer capltulo, el hempo es un tactor imitante por lo cual los resultados
aqui alcanzados pueden representar un impartante ahorro de recursos, tanto para la administracion
municipal como para el equipo de trabajo  La intension es concentrar los esfuerzos en los aspectos
fundamentales del municipio por su IMPpacto en 1a poblacidn y efecto en 1a eficiencia y eficacia
administrativa

At considerar la opinidon de los funcionanos municipales se reconocse que también son conscientes
de los probiemas que agquejan a las areas de 1as cuales son responsables, pero a veces carecen de
los elementos técnicos para encontrar las causas y buscar soluciones y, en olfos casos nunca
reciben los apoyos para implementar las soluciones

Asimismo debe tenerse presente que el dtagnosthco administrativo es un medio para la optimizacion
de la administracion municipal y el cumphmiento de los objetivos y metas organwacionales. Por elio
quien mejor puede proporcionar informacién de los obstaculos para alcanzarios es el presidente
municipal y sus funcionanos

El conocimiento general que se tenga sobre la problematica municipal no sigrmfica que todos los
municipios padezcan los mismos A pesar de que los membras agel equipo de trabajo tengan
experiencia en estudios similares, cada caso representa una situacion diferente  Un error comun en
esta clase de investgaciones consiste en creer por antcipado cuales son los problemas y las
posibles soluciones

Antes de continuar con la descripcidn de esta etapa es necesano explicar un concepto que resulta
clave para desarrollar las técnicas propuestas El concepto al que nos fefenmos es el de proceso.
En palabras de Hammer y Champy un proceso es “un conjunto de actividades que recibe uno o mas
insumMos y crea un producto de valor para el chente*?  Un ejemplo de proceso en 1a administracién
municipal serfa el de Catastro y Predial E! catastro se encarga del control y valuacion de los
predios; mientras Que el area de predial del cobro de impuestos, Multas y recargos. en su caso.
Estas dos actividades se retroalimentan y comparten informacion; por ejemplo, la actualizacién de
los valores catastrales de los predios (producto de mejoras hechas por el propetario o la

' Canillo Landers, Ramito Afetedool . on p 207
? Hammer, Michact. Champy, James Remgenieria p 37
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ntroduccion de servicios por parte de la municipalidad) debe ser informado al area de predial con el
fin de recalcular 10s impuestos correspondientes

Al considerar estas actividades inseparables desde el punto de vista del proceso. dado que los
productos generados por catastro son el insumo del area de predial, el analisis resultante sera mas
completo y tas soluciones algo mas que meros patilativos

Esta vision debera manienerse a lo largo del pre-diagnostico, la cual se complementara con e}
enfoque de sistemas

Acercamiento Previo

El objetivo de este primer punto €s oblener una vision global de las caracteristicas especificas del

municipio objeto de estudic, que permita conocer aspectos reievantes en los ambitos econdmico,
geografico, cultural, etc

Los priimeros aspectos a Investigar seran los relacionados con el medio tisico

Geografia

Topografla

Chma

Fuentes de energia

Hidrografia

Uso del suelo

Areas contaminadas

Areas susceptibles de ser contaminadas
Areas de uso productivo

Caracteristicas generales de la poblacion:

Numero de habitantes
Distribucion (rural y urbanay)
Migracion

Grupoes étnicos

Tasa de natalidad y monahdad

Infraestructura urbana

Agua potable y alcantarillado
Energila etéctrica

Alumbrado publico
Pavimentacion

Infraestructura de asistencia:

Educacion

Salud

Abasto

Vivienda

Cultura y recreacion

Administracion municipat:
e« Estructura organizacional
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Condiciones de trabajo
Equipo y mobihano
Distribucion de espacio fisico

.
Marco legat

Ley Organica Munmicipat

i.ey de \ngresos

Ley de Hacienda Publica Municipal

Decretos estatales y tederales que afecten su funcionamiento

Reglamentos (transito. impia. etc )
Bandos

s e 00

Para obtener esta informacion se sugwere 1a utilzacion de las técnicas de recopilacion y analisis
documental y ia observacion directa  Algunos de ios documenios que se recomeenda recopilar son

Plan de Desarrolio Municipal - Este documento proporciona 13 viswdn de 1a presente admunistracion
respecto a los aspeclos considerados como prontanos

Informes de Gobierno (actua! y pasados) - Presenta las acciones que se han tomado y las actuales,

&stas ulimas pueden ser comparadas can el Plan de Desarrollo Municipal y determinar si hay
cortespondencia entre ambos documentos

Monografias del Municipio - Presenta aspectos fisico-geograficos, sociales. economicos. politicos e
histoncos del municipio

Tamben pueden consuitarse los Censos de Poblacitn y Vivienda vy,
Economicos elaborados por el Insttuto Nacional de Estadistica. Geogralia e informatca

Leyes y Reglamentos - Estos proporcianan el marco jegal de actuacion del Ayuntamiento y la
administracion municipal

Manual de Organizacidn - Muestra la estructura formail de ta organizacion. 1a dvision imerna det
trabajo, la delimitacion de responsabiidades y. 1as relaciones de autondad y comuncacion
La observacidn directa se recomienda para hacer una

nspeccidn general sobre todo en los
aspeclos relacionados con la infraestructura urbana, de asistencia y la administracion municipal

Para apoyar esta actividad se pueden seguir 10s aspectos sefialados en 1as Wstas de observacion
correspondientes (Véanse Anexos 3.1, 32y 3 3)

La ohservac:on directa tiene 1a venta;a de proporcionar intormacion sin interpretaciones de terceras
personas, salvo claro la subjetvidad del

observador Sin embargo la aplcacidon de estos
nstrumentos sera de alguna Manera mas objetva, ya que los aspectos a observar seran de objetos
y no de comportamientas

A pesar de observar en este momento solamente objelcs. cabe hacer algunas recomendaciones.

a) Antes de iniciar la aplicacion es necesano planear el trabajo, empezando por designar grupos de
al menos dos personas, lo cual permitira comparar las anotaciones de ambos. El! numero de
equipos dependera del tamano del municipio y la cantidad de miembros del equipo investigador.

b) Famhanzarse con

los instrumentos y la forma de llenarlos
nterpretacion

Unificando los crtenos de

Rogas Soniano, Raul Guta para Realizas Investiasoncs Sociales 130
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c) Trazado de rutas y tiempo programado de aplicacion  Para esto sc requiere previamente haber
conseguido Mapas y planos del municpio y locabdades urbanas en ¢l comprendidas, asi come la
ubicacidn de 1os inMmuebles donde se locahzan las oticinas mumcaipales  En lo posible, vistar
todas las locahdades urbanas y oficinas. en caso contrano, seleccionas solo las mas importantes

d) Prever los apoyos logisticos necesanos (automovil rutas de autobuses, etc }, las taciidades para
et acceso a las oficinas y ia papeleria suhciente para cada aphcacion

&) Las anotaciones deberdn hacerse en el momento de 13 observacion y disculicias postenormente
para su anahsis

f} Aunque no es comun, la observaciOn puede iNtefrumpirse © suspendarse por factores externos,
tuera del control del equipo. Como mitnes, huelgas. toma ae INstalacones, condiciones
atmasfencas adversas. etc Para evitar retrasos 0 Ol menos minimizarios, s mejor mantenerse
al tanto de los acontecimientos que afecten el proceso de Investgacon

Taller de Trabajo con F arios Mur [+

La segunda parte de! Pre-Diagnésthico es la reahzacion del taller con funcionanos municipales que
permutira identificar los procesos. areas y agentes mvelucrados en 1os aspectos pnoritanos de la
administracion municipal  El éxito del taller dependera. sobre todo. de la participacidon de todos los
funcionanos. incluyendo al Presdente Municipal, y del domine dé 1ot aspectos técnicos de sus
respectivas areas de trabajc  Asimismo 1a conduccion del taller per parte del moderador ayudara a
obtener mejores resultados

Un bencficio adicional del taller consiste en que ayudara a romper visiOn parcial de ios alcances
gel trabajo que cada fuNcIoNano tiene sobre sus areas Tomaran conciencia de que. asi como hay
areas dependientes de sus productos. ellos tambien dependen ce una u Otra manera de los
insumos de otras

Para celebrar el taller no es requis:to haber concluido la recoplacion de informacidn documental y fa
observacion directa Incluso estas actividades pueden ser simuttaneas

Desarrollo del taller

El taller esta disefado en tres fases, durante las cuales los participantes agortaran los elementos
para definir 10s procesaes pnontanos de Ia admimistracidn mumcipal que fina!meante, se converuran
en objelo de estudio

El desarrollo esta planeado con una mecanica de aproximaciones suces:ivas hacia el opjetivo final,
de tal forma que sea el propio grupo quien determine los resultados

La pnmera etapa consiste en la dentificacidon y defimcion de todos los procesos en ia admumistracidon
municipal, la segunda etapa es la calficacidn de cada proceso de acuerdo a Ios cnienos
predeterminados, y. la tercera permutira identificar las interrelaciones mediante a influencia directa e
indirecta de cada proceso, amphando |a base del estudio

Con el tin de asegurar e! buen desempefio del tailler es necesano considerar las siguentes
recomendaciones

a) Ei Presidente Municipal sera quien convogue a la reunién, haciendo explicitos los objetivos del
taller

a3
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b) Designar un moderador por parte del eQuipe de investigadores, el cual sera responsabie de la
fogistica del taller, de la reproduccion y distribucidn de los matenales a utilizar, y de coordimnar
con el area da servicios de! Municimo el lugar donde se llevara a cabo el evento
¢) Los tuncionanos convocados seran los encargados de cada una de las areas sustantivas y
adjetivas, asi como de las areas staff de la Presidencia Municipal

S: en el municipio existen
organismos descentraohzados © paramunicipales,

no sera necesarna la asistencia de  sus
funcionarios

d) Para asegurar la confiabiidad de los resultados oblemdos serd necesano la asistencia puntual y
de tempo completo de todos 10s funcionanos

e) El taller debera realizarse fuera de las instalaciones del municipio. de preferencia en un dia
iDhabsl para evitar iInterrupciones y distracciones gue entorpezcan el desarrotio del tailer

f) La duracidn del taller se estma en se1s U ocho haras, dependiendo de las caracteristicas propias
de cada municipio  Por clio es recomendable considerar recesos para descansar después de
cada actividad y otro para comer

=)}

El moderador debera explicar cada uno de los conceptos utihizados, asi como aclarar dudas
sobre el lenado de los formatos.

Primera fase: Identificacion de procesos

€l principal problema al Que se enfrentan los coordinadores o moderadores detl taller consiste en
cambiar la forma de ver de los funcionanos con respecto a su trabajo y el alcance de sus
responsabilidades, los cuales estan acostumbragos a visualzarios a traves de

fas fronteras
organizacionales

E! moderador explicara que generaimente ios procesos rebasan tas fronteras organizacionales, a
este fendmeno se le conoce como “alcance de ameba™, denominado asi por la figura irregular
resultante al identificar las dreas o departamentos participantes (Véase Figura 3 1). Dentro de ia
dinamica administrativa el proceso no permanece estatico, sino que varia con el tempo

mnvolucrando a nuevas areas y/o excluyendo a otras. Asli la figura cambia lenta pero continuamente
como una ameba

Actualmente en las organizaciones raramente encontramos Procesos qQue Inican y terminan en una
misma area debido a que éstas se organizan por funciones y no por procesos

Una técnica sencilla para ayudar a identificar 10s procesos y sus alcances es contestando las
siguientes preguntas:

¢Cual es el objetivo de su area, es decir, para qué fue creada? Para contestar esta pregunta se
recomienda utilizar verbos en infintivo como. apoyar. regular, planear, normar, coordinar, dirigir,
etc.. los cuales definan mejor el area. Se recordard a los participantes que el objetivo debe ser
concreto y sencilio en su redaccion, evitando utilizar adjetivos y frases repetitivas

4 Que productos y/o servicios genera su area”? Probablemente existan confusiones entre 10 que es
un producto y un servicio. Para fines del ejercicio no es relevante que se clasifiquen como uno u
otro  Sin embargo se debera tener cuidado que éstos sean claramente identificados y definidos.
Supongamos el caso del servicio de agua potable, el cual puede ser confundide como un producto,
el agua proporcionada. Se evitard enunciar un Producto 0 SeMVICIO oMo un documento, por

“ Al respecto constliese: Morris, Deniel Brandon, Jocl Op Cir pp- 190 y 191
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ejemplo, el tramite reahzado por un particular con el fin de celebrar un espectaculo pabhco es un
servicio, 1a autonzacidn, y no el docurmento generado. ef permiso de la mumcipalidad

( Alcanceo de Amoba )

Figura 3 1

Una vez definido el producto y/o servicio se debera cuestionar ¢reaimente es éste un producto y/o
servicio final 0 es sclamente un INsumo que serd transformado por atra area? Para ayudar a
refiexionar sobre esta pregunta podemos agregar gue un producio es un INSUMo cuando sufnira una
transformacion de forma y contenido que modifique su naturaleza © cuando el usuano o beneficiano
final reciba éste de un area distinta a la citada, sin 1Mportar que No tenga ninguna modificacion
Cabe recordar que esta fase del estudio es meramente descnptiva, por o cual si existen pasos
burocraticos en el proceso por € momente ne seran cuestionados En 1a adrmimistrac:dn pubhca es
comun encontrar situaciones administrativamente absurdas en las que un tramite puede pasar por
wvarias areas sin justificacidn Lo importante es comenzar a rompers 1as barreras organizacionales al
defimir cada proceso  Si ei producto y/o servicio se identificd comoa un INsumo se debera senalar
que area(s) lo utihzan

Las siguientes preguntas softl (Qué INSUMOS requierc para generar este producto y/o servicio?
< Estos insumos ios obtengo de otra drea o se generan internamente? Si el nsumo dentificado se
obtiene de otra area citar el nombre de ésta

Este trabajo puede realizarse individual o colectivamente a través de grupos pequefos,
dependiendo de la naturaleza de cada area. El area adrmunistrativa, por ejemplo. evidentemente
tiene interrelacion con el resto, pero ello no significa que debera trabajar con ellas simultaneamente
ya que puede defirmir sus procesos individualmente Otra forma de organizarse es dejando en un
primer momento contestar las preguntas indwiduaimente y despué¢s que hibremente se regnan en
grupos, dependiendo de !as dudas generadas o las relaciones "naturales” de las areas

Las anteriores preguntas se contestaran en el formato correspondiente {Ancxo 3 4)
Una vez llenados los formatos por cada uno de los funcicnanos, estos deberan exponer los

procesos identificados en su area al resto de los partictpantes  El fiin de esta exposicidn sera revisar
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s1 existen discrepancias o faltan procesos con respecto a 1a opinion de los asistentes Este ejercicio

se ira taciitando conforme avance, ya que la interrelacion de los insumos y productos hara Que poeco
a poco se vayan uniendo las relaciones entre cada uno de elios

AsSImMismo serd mas sencilo
identficar nconsistencias  Si alguien menciona que el producto y/o sernvicio que identificd reatmente

es un insumo de otra area. ésta debid haberto considerado asi en su tormato. En caso contrarno se
puede niciar 1a ciscusion para definrr sireaimente lo es

Los procesos identificados y depurados en la exposicidn se deberan concentrar en el

formato
disefado para el efecto (Anexo 3 5)

iguatimente, s: asi 18 parece convenente a l1os participantes,
pueden anotarse en hojas de rotafoho y pegarse en un lugar visible del aula o salén de trabago

Segunda fase: Seolecclon de preocesos

identuticar los procesos que regueren mayor atencidn permitird hacer ia pnmera delimitacion det
alcance del diagnostco. el cual pedra ser amphado una ve: que se establezcan las interrelaciones

con otros procescs que puedan alectarse directa o iNdirectamente para dar una valoracion mas
compieta y ciara del impacto

Para llevar a cabo 1a seleccion, primeramente 10dos 105 procesos dentficados en ta pnimera tase
del taller seran calficados individualmente por los asistentes Con base en los siguentes factores.

a) El proceso hene un gran impacto en |a eficiencia y eticacia globa!l del municipic

b) Elproceso es considerado como el de mayor importancia dentro del muricipio

c) E! proceso emplea gran cantdad de personas para su ejecucidon

d) El proceso es considerado problematico

e) El proceso representa una oportunidad de mejora para el municipio

Cada uno de estos factores sera calficado por los participantes. tas calficaciones estaran en un
rango de 1 a 5, de acuerdo a3 los siguientes critenos

5 cuando cumpla compietamente con el enunciado

4 cuando cumpla casi completamente con el enunciado.
3 cuando cumpla medianamente con el enunciado

2 cuando casi no cumpla con el enunciado

1 cuando no cumpta con el enunciado

Asimismo cada uno de los factores tendra un valor ponderado, coOmMO se muestra a continuacion:
a) Eficiencia y eficacia

20%

b) importancia 30%

c) Mayor cantidad de personas 10%

d) Problematco 30%

e} Oportunidad de mejora 10%
100%

Et procedimiento para determinar la cahficacion final serd multiplicando ia calificacion de cada factor
por el valor

porcentual predeterminado al misma. Los resultados obtenidos se sumaran,
obteniéndose |a calificacion final. (Anexo 3 6)
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Ejemplo. Supongamos que el proceso “X” fue calficado de la siguiente torma

1 2 3 - 5
Factor a) X
Factor b) x
Factorc) [ X
Factor d)
Factor e}

El valor ponderado de cada concepto se calculara asi

La calficacion de este proceso es de 3 1

Con este procedimiento la calificacion final no se verd afectada significavamente si el proceso
emplea gran cantdad de personas, €n cambio si lo hard cuando se considere problematica De

esta forma los factores mas sigruficativos ayudaran a identificar 108 procesos de interés para el
diagnostico

Todos ios participantes deberan calificar individualmente los procesos identificados, sin importar que
su area no parucipe en el proceso en cuestdn  Esto permitira tener una vision tanto interna de los
directamente involucrados, como el punto de vista de las areas externas al Twsmo

La calficacion defirnitiva de los procesos se obtendra calculando el promedio de las calificaciones

indrwviduales dadas a cada proceso. mediante ia siguiente formula

Sumatona Calificaciones Individuales
Cahficacidon Defintiva =

N

Donde N = Numero de calificaciones individuales

Una vez obtenida la calficacidn definiiva de cada proceso. éstos se ordenaran en orden
decreciente. (Anexo 3 7)

Tercera fase: Intarrelacion de procesos

La tecnica utlizada para identificar la interrelacion entre 0s procesos es la del anaisis estructural
Esta permite interpretar ta realdad concibendola como un relo), cuyas prezas se encuentran en

Inima comunicacion unas con otras, de Modo gque el movimento de un engrane repercute en los
restantes, directa o indirectamente *

Esta técnica es complementana de la segunda fase, ya Que una vez determinados 10s procesos
priortarios debemos observar las relaciones que pueden tener entre s! l0os procesos que conforman
la administracidn mumicipal  ldentficar las relaciones directas e indirectas permitra, en un primer

s
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momento, incorporar al dlagnostico ctius pProcesos que no hutieran sido consideradas en la fase
antenor y que pudieran ser importantes para et anahsis de ias causas y efectos de las problematicas

detectadas. en un segundo momentn, [ rever los efectos posiivos y neqgativos que pudieran tener

tas propuestas surgidas del ciagnostico

Cuando cudiQuier MmodificaciOn on un pracesn deterning Cambios én otro estames tiente 3 una
influenciay directa Por ejemplo, S el proceso de adquinicionss de matenales camba 1os montos de
las compras que las areas pueden realzar duectamente outa modihcacitdn afectard o proceso de
obra pubhca positiva 0 negativamente dependiendo dol sentrto del cambno

tonces podemos decir que A nfluye

St el proceso A Influye sobre B y o su vez B influye sobre C «
mdirectamente sobre C

3 tecnca es la construcaidn de un cuadro de doble entrada de la

El primer paso para aphcar es
manera sigwente

Proceso A Proceso 3 Proceso C Proceso N

Proceso A
Proceso B
Proceso C

Proceso N

E! segundo paso es sohatar a |os funcionanos que sefalen st los procesos ordenados en la pamera
columna influyen sobre cada uno de los ordenados en las sigwentes  Es decr st A influye scbre B,
C. D. E y asi sucesivamente hasta el ltimo

La fonma de calficar sera en base a la infNluencia directa o nuia que pudiera existie Si la respuesta
era nuia se anotara una letra N Si ta mfluencia es directa se anotara 1o letra D En un sistema
binarnoc ge oposxcién 1a N representara un 0 y 1a D serdguat a 1

Asignandoc los valores correspondientes a Ia tabla, se agregard una columona y un rengién para
efectuar la sumatona de ias columnas y renglones (Anexo 3 8)

Influencia de /| Proceso A Proceso B | Proceso C Proceso N Motricidad

sobre Total
Proceso A
Proceso B

Proceso C

Proceso N
Dependencia

E! numero de procesos sobre los cuales influye uno se denormina Indice de motnicidad (sentigo
honzontal), ya que indica la fuerza que hene sobre los demas  Asi entre mayor es 1a sumatona
resultante, mayor es su motrnicidad  Astmismao. en sentdc vertical. el valor obtenido representa las
veces en gue cada proceso es influido por los demas Este valor se denomina Indice de
depondanc:a. porque indica el grado o ¢l porcentaje de subordinactdn con respecto a los otros

De ios resultados oblenidos en la rmatnz se puede pasar a relacionar el indice de motncidad (Y) de
cadn proceso con su correspondiente indice de dependencia (X) (Figura 3 2)




Capituto 14

_+ INDICE DE MOTRICIDAD Y DEPENDENCIA

Figura 3.2
Moannertad

Oerendrncia eny

El piano dibujado se dividird en cuatro zonas como se ilustra a8 continuacion

ZINDICE DE MOTRICIDAD Y DEPENDENCIA

Figura 3.3
Morricidad
Zooa de Poder Zona de Conflicta
Alta
m
Bajn Zona de
Problemas Zona de Sahida
Auténomos

Baja ~ Alta Dependencia

Nota: £} numcro frontera (m) se abticne de un promedio caperado donde
m=100/n ¥
n = numcro de procesos

Cada una de estas zonas se interpreta asi
a) Zona de poder.- Son 1os procesos que influyen en 1a mayoria y dependen poco de los demas
Son muy fuertes y poco vulnerables Cualquier modificacion en ello repercutira en todo et
sistema. Por lo tanto se deben considerar sernamente para determinar los procesos a estudiar

b)

Zona de conflicto.- Estos procesos son influyentes y vulnerables Asi como influyen son
influidos.

¢} Zona de salida.- Son altamente dependientes de l0s demas

d) Zona de problemas auténomos.- Funcionan independientemente de los demas

Resuita obvio que 1os procesos en los que debe centrarse la atencidn se ubicardn en la zona de
poder. Sin embargo no significa que éstos coincidan con los resultados obtenidos en la fase

50



Pie - Dingnostico

antenor, pero si pueden ayudarnos a feplantear los procesos previamente seleccionados. Si un
S0 No se idenhficd como prioritario. pero se ubsica en la escala mas alta de la zona de poder,

indiscutiblementa debera entrar ent el analisis

Este andisis debera compiementarse con los resultados obtemdos durante fa inveshgacidon
documental y la observacidn directa, de tal forma que permitan confirmar la seleccidon de procesos
Sin embargo s) existesen diferencias se debera realzar un analisis mas profundo que permitan
explicar las diferencias hallagas y tomar 1as decisianes correspondientes

Finaimente, los procesos seleccionados y el ajuste al programa de trabajo seran presentados al
pres:dente municipal para su visto bueno y modificaciones. en su caso

5t
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ANALISIS ADMINISTRATIVO DE LOS
SUBSISTEMAS DE LA ADMNISTRACION MUNICIPAL
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ANIIAL K11 SBDOT KD G S0 VD O vl

4 Ratert Opponbewner
E} analisis adrmiristrativo consiste en el estudio de las causas y los motivos de los problemas o
stuaciones admimistratvas, diferenciando entre las cousas superficiales y 1as causas radicales, asl
como tambien incluye el conocimento de los antecedentes (s1 1os hay) y cuales soluciones se
pusieron en practica para resolverto  El anatsts ¢s fundamental para el estudio de L3 administracion
municipal y forma parte del diagndstica adnwnistrativo £n esta etapa se aplica mas gue nunca que
a pesar de la diversidad de “recetas” y formulancs que se haninventaca, ninguna tiene vahdez m

aphcacion universatl, antes el analista debe comprender el caso concreto objeto de estudio para asi
determunar la mejor forma de abordario

E} proceso de analisis se puede desarrollar conforme a ios siguientes Pasos propueslos'. sIN

embargo hay que tener presente que cada situacion administrativa exigird una revision diferente de
cada uno de ellos

a) Conocer el hecho o 1a situacidN que se anahkza
b) Descrnibir tal hecho a situacion

<

Descomponerio con el fin de conocer todos sus detalles y aspectos

d) Examinar critcamente y comprender cada elemento del hecho especifico en estudio

e) Ordenar cada elemento de acuerdo con ei critena de clasificacitn  elegido. haciendo
comparaciones y buscando analogias y discrepancias con ctros hechos

f) Definir las relaciones que operan entre cada elemento, considerado individualmente y en
conjunto, tomandoc en cuenta que 10s fenémenos admimistratives No se comportan en forma
aisfada y por si s0ios. sino que son tambn producto de 1as circunstancias del medio circundante
y efecto de otros subsistemas

9)

Identuficar y exphcar (as deficiencias y sus causas c¢on e! fin de resolverlas, esto es, formular un
diagnostico de la situacion

Una vez que el analista considera haber reumdo la suficiente informacidn para comenzar a
compararia y evaluaria, debera venficar y completar las discrepancias 4 omusiones de datos.,

eliminara datos insigmficantes o no comparables y tomara en cuenta la educacidén humana cuando
evaiue los datos. Aqui el analista tomara en cuenta la personaiidad de los involucrados, colocara
los datos de opiniones en su perspectiva adecuada, detectara los datos gque ntencionalmente han

sido enfatizados y considerara las quejas de los empleados pero no sélo en relacion con el objeto
que argumenten siNo también con 13 situacidn personal del quejoso

1
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Ademas existiran otras considaeraciones respecto de la interpretacion de 1o0s datos por parte del
analista, éstas son tendrd en mente las insatistaccones de la adnunistracién, nunca aceptara la
patabra de los empleados muy “conservadores” como determinantes sin tener pruebins adecuadas
siempre dudara de la situacitn existente, Nno se precipdard al dar opinones. buscard los
antecedentes. causas O razones Qque parezcan estar en desacuerdo con datos y hechos
manifiestos Asimismo, el analista deberd comparar los datos con las normas profesionales
aceptadas, descubrira procedimientos y relaciones anormales y sacara conclusiones

Contorme a la propuesta presentada en el capitulo prmero. el analisis comprenderd 1os aspectos
técnicos, humanos, organizacionales, psicosociales y matenales de la admumstracion municipal,
representados por ios subsistemas Admunistrativo. Objetivos y Valores. Tecnico, Psicosocial y,
Estructural

E) orden en que se abordaran 108 subsistemas dependera de la ampihtud del estudio. sin emMbargo
debido a las relaciones establecidas en el modeio de adrministracion baje el enfoque de sistemas se
sugiere seguir e! siguiente orden Prnmeramente abordar el Subsisterma Administrativo. seguir con
el de Objetivos y Valores, continuar con el Psicasocial, en seguida e Tecmco y terminar con el
Estructural Esta propuesta no excluye que vanos eguipos trabmen simultdneamente pero habrea
que mantener la vision integratl al hacer la interpretacion y anahsis de la informacidn recopiiada por
separado Por ejemplo los aspectos motivacionales (subsistema psicosocial) pueden estar
influenciados por las condiciones matenales, como la distnbucion cde los espacios 1isicos,
iluminacion o equipo disponible para trabajar (subsistema técnice) El caso antenor solamente es
una situacidn que se puede presentar, pero 13 interrelacion en cada organizacidn presenta sus
particulandades, por ello la valoracion de !0s datos y la busqueda de estas conexiones es
responsabiidad del analista

Asl como el analisis admimistratvo considera 13s interrelaciones entre ios subsistemas. tas
propuestas de mejora derivadas de éste deberan consderar su impacto en los demas Et enfoque
de equiibrio entre sistemas® puede ayudar a entender esta recomendacidn  Este enfoque parte de
considerar a la organizacion compuesta de tres sistemas tecnolégrco. estructural y cutturat ? Estos
si1stemas guardan un equilibno de acuerdo a los siguientes prinNcipios

a) Los sistemas (en nuestro caso los subdbsistemas) se ven afectados por un cambio en la mMsién

b) El sistema de personat afecta y es afectado por ios otros

c) Cualquier sistema puede generar cambio en otro

d) Los sistemas. generaimente, encuentran rapidamente el equilibno

e) Este equilibno no es 6ptimo en términos de 1a smisidn y resistente al cambio

f) Para cambiar a la organizacién estos sistermas necesitan ser capaces de reajuslarse para lograr
un nuevo equiitbrio

@) El nuevo equilibno sera de apoyo a la mision y las necesidades individuales
Si se proponen cambios en la tecnologia (ya sean camtio en 1as técmcas, equipo o métodos de

trabajo) que impliquen mayor autonomia de los empleados, el estilo de derazgo y la estructura de
toma de decisiones debera adecuarse en este sentido Un jefe de tipo autontano y centratizador del

2
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trabajo rla en contra de los camtros impulsados Asimuismo los valores orgamzacionales
promaovidos deberan tavorecer un Mmayor anvolucramiento del personal en su trabajo, en contra de
una baja imphcacon indwvidual Esto se puede lograr a traves de una revaloracion del papel que
cada trabajador tene en la organizacidn, prermiando 1a participacion, la critica constructiva y
motivando al parsonal a proponer propuestas de mejora sobre la manera de hacer su trabajo

Como recomendacion final cabe agregar que ningun meétodo o técruca propueslo, por
cuidadosamente gue haya sido elaborado, garantiza buenos resultados st No S¢ SiIgue un proceso
siIstematizado de investigacidn, se cuenty con profesionales capacitados y se mantiene una actitud
objetiva, conservando una distancia apropuada del obgerto de estudio

Analisis de! Subsistema Administrativo

£} Subsistema Admunistrativo se ubica en el centro del modelo de organizacidn propuesto, ya que
éste es el que vincula a la administracion municipal con su entorno, fija los objetivos, establece los
planes generales, define la estructura y 10s procesos de control .

En su intenor existe una Intima interrelacion entre sus elementos y de su correcta estructuracion
depende en buena medida el éxlo de la organzacdn  tmagmemos par cjemplo una adrrunistracion
municipal que tenga como pnondades dotar de agua potable a todas las viviendas dentro de su
circunscripcidn territonal, pero la estructura organizacional y el presupuesto no reflicjan esta
iMmension  Evidentemente el logro de la meta sera dificitmente alcanzable

En e! presente apartado se descnbird el deber-ser del proceso de planeacidtn municipal, retomando
el modelo’ plan-programa-presupuesto utilizado en la admumstracion pubiica mexicana, asi como
también ia propuesta hecha por Misael Hermandez Torres y José Mejia Lira para 1a elaboracion de
un plan municipal, * con e! fin de deterrminar. a partir de estos elementos. los problemas y
deficiencias de dicho proceso en la admnistracidon municpal objeto de estudio

El proceso de planeacion

La planeacion municipal, a partir de la institucionalizacidn det Sistema de Planeacidon Nacional en
fos afios ochenta, ha cobrado dla a dia mayor impornancia, al grado de que cn algunas entidades
federativas esta es una obligacidn para todos los municipios de su circunscrpcion termonal.  Sin
embargo ésta aun presenta serias deficiencias en todos los municiplos, desde el proceso mismo de
generacién del plan hasta los mecanismos de seguimento y evaluacidn

La participacidn activa y responsable de 1as admur nes mur en la planeacidn nacional
va mas alld de cumplir con una obligacidn, ya que esta es la oportunidad para participar en ta toma

de decisiones en el ambito estatal y federal y manifestar las necesidades y regquerimientos
particulares de su poblacion sin apreciaciones centralistas

Debido a que 1a planeaciéon municipal estd inmersa en un sistema nacional, es imposible pensaria
sin su wvinculaciGn a los procesos de planeacidbn estatal y tederal que, como ya se analizd
anteriormente, también 1a determina Pero esto no debe convertirse en una limitante, sino en una
circunstancia, ya que a pesar de ello, la administracion municipal debe buscar la optimizacion de
SUS Propios recursoes y para ello cuenta con esta herramienta insustituible. la planeacion

El esquema general de la planeacion, programacién y presupuesto uliizado para realzar fa
descripcion del proceso de planeacion, se compone basicamente de las siguientes etapas’

s
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Capitulo IV

a) Establecimiento de planes (generales y particulares, s ios hay)
b) Desarrolio de programas

c) Establecimiento de presupuestos financieros

d) Ejecucion de las operaciones

e} Control y evaluacion de 10s programas y presupuestos

Figura 4.1

Frogs amacon y
Fresupaeita

¥ valuacion y Contgol

[ Cono mcdinoy Taeo” |
v

rl-s.n Operativa Anual]

Este esquema se divide en dos niveies, el primera estd compuesto por los clementos de la parte
superior del misma, es decit 1a planeaciin, Programacion y presupuestacion, fomando un groceso
cuyas partes, por necesanas unas a oiras, estan intermrelacionadas. El segundo nivel incluye fos
mismos elementos Mas el ciclo de operacion y control.

A continuacion se hara una breve descnpcién de cada uno de estos elementos.
Elaboracion de planes

E! ptan es el documento que guia las decisiones y acciones de la admnstracion municipal al
sefalar las politcas, estratégias y objetives a alcanzar.

Pareceria que el prmer paso para conformar un buen proceso de plancacidn es 1a claboracion de
un plan, sin embargo esta no es ninguna garantia, ya que en algunas ocasiones, el medio se
transforma en fin, es decir, sa cree que al elaborar dicho documento ya se culmind el proceso de
planeacwdn. El resultado es que la administracion funciona en forma desarticulada, donde unos son
los tomadores de decisiones, otros 10s plancadores y otros mas los operativos. El coimo de esta
situacion es cuando se quieren “acomodar las accones a los planes.®

En otras ocasiones el plan
se convierte en un documento de corte politico (“intensiones de campana o de imagen), por 1o cuat

* Vemandez Torres, Misacl. Mcjia Lita, kne Op Cir p. 1K
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es inocperante y no es capaz de cumplir el fin para et cual fue creado ser guia y punto de referencia
para la toma de decrsiones

Por tal motivo la generacian del plan de gobierno es uno de I0S PpAsSDs Mas importantes del proceso
de planeacion, ya que si1 desde un pancipi el docurmento presenta deficiencias esto se vera
refiejado en las siguientes etapas

Las propuestas para elaborar el plan fluctian en dos extremos  Por un l[@ado estan aquelas que
sostienen que éste debe estar sustentago ¢n la comunidad como generadora de todas las
onentaciones de acctoOn qubernamental. y. por otro 1ado. las Que dicen que el grupo gubernamental
debe dectdir las pautlas y las accrones para ia sociedod En un punto internmedio esta 1a propuesta
de Hernandez Tofres y Mojia Lira, ta cual retomamos con algunas modificnciones  Estos autores
creen que ambos extremos deben unse  “el accionar  gubernamental provenmiente  del
reconocimuento de 1as demandas. propuestas e intereses de los grupos y mvembros de la sociedad
cwvil, y ta direccion, conjuncin y concertacion de accion, influenciada por un proyecto y/o politica de
quienes estan a cargo del gobierno

Siguiendao la propuesta hecha por estos autores. las fases para elaborar el plan son
a) Dehnicion de la musion
b) Realizacion del diagnostco

c) ldentficacion de actores (grupos sociales, partdos politicos, organizaciones privadas, locales,
nacionales, internacionaies, elc )

d) ldentficacion de las tendencias globales del municipio por medio de vanables globales.
sectonales e institucionales

e) Establecimiento de relaciones causa-efecto posibles gque delerminan las tendencias y la situacion
actual

f} Es:ablecimiento de objetivos
g) Elaboracion del plan

Toda organizaciéon tiene una razon de ser, ésta se ve matenalizada a través de su musién. Algunas
administraciones No tienen consciente su propdsito, cada persona o Mmvel jerdrquico tiene su propia
concepcion del por Que y para qué de su trabajo en el contexto global de la organzacion Lo mejor
en todo caso es hacer de la misidn un elemento presente y comun a todos los miembros, ya que la
misién también es 1a gula de todas 1as acciones y decisiones administrativas

Podria pensarse que 1a mision de todos 10s municipios es la misma: servir a la comunidad. Pero a
este “servicio” es necesario darle contenido, hay que establecer onentaciones claras a !a accibn
municipal La misidn debe considerar. la histona de la conformacion del municipio a traveées de los
conflictos nter e intragrupales, como resullado de los cambios en la organizacidn del aparato
productivo y los productores; la histonia como refllejo de la intervencidn gubernamentai en el
municipio; transformaciones e integracién de la mano de obra y el empieo; transformaciones e
integracién de estructuras locales de produccidn con nacionales ¢ internacionales, rmgraciones,
estructura de clases sociales y grupos de poder, y, el ejercicio del poder de 105 grupos
hegemonicos locales y extramunicipales

7
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Capituto {V

£1 chagnodstico consiste pnmeramente en 18 recopllacidn de informacidon acerca de la realdad
mumicipal y de su evoiucion En segunda instancia se consideraran los sujetos dinamizadores del
municIpio. su comportamiento y tendencia. asl como la contextualizacién de problemas y
situaciones, capaz de establecer relaciones causa-efecto. Para realizar este anahsis se pueden
utihzar dos técnicas sencillas, el abaco de Frangois Regruer y 1a matniz de analisis estructural La
primera ayuda a xdentficar tas tendencias globales en el municipio y la segunda determinar las
relaciones causa-efecto de las tendencias y Situacidn actual

A partir de los resultados obtenidos del analisis entonces es posible comenzar a determinar jos
objetivos” deseados, los cuales reflejen las priondades y sectores de la poblacion beneficiados de
las futuras acciones de gobierno

Algunas reglas basicas deberan ser observadas para su formulacion, éstas son

a) Se debe especificar el resultado clave que se va a conseguir, sin mencionar las acciones o
trabajos por ejecutar

b) Destinarios a un sélo resultado final y no obligar a contraer muluples compromisos
¢) Se debe especificar 1a fecha lirmite para su cumplimiento, que permitan hacer su seguumento

d) Debe ser especifico y cuantificable y, por lo tanto. medible y vernficable Debe sefialar el"queé” y
el “cuando~, pero ewvitar responder al “por qué” y “como” (el cémo puede manifestarse en
términos generales, mas no entrar en detalles)

o) Deber ser realista y alcanzable. sin dejar de representar un reto significativo.

Deber ser congruente con 10s recursos disponibles o previstos (matenales. financieros, humanos
y tecnologicos)

@) Manifestarios en términos positivos, es decir, diciendo 10 que hay que hacer en lugar de o que
se evitara

h) Su redaccion debe ser sencilla y concreta. utiizando un lenguaje sencillc que permita su
comprensién para quienes estan compromehdos en su consecucion.

La fase final de este proceso consiste en la redaccion del pian, el cual es reflejo de los resultadgos
obtenidos en las fases anteriores, cuyo propdsito fundamental es tener un marco de referencia y
documento base para las acciones de gobiermno

La presentacion y apartados que debe contener el plan es dificil de descnbir, ya que limitaria la
creatividad e iniciativa de los planeadores. Sin embargo, coma elementos minimoes podemos decir
que éste debe contener el diagnéstico que permitid definir los objetivos, lo cual permitira en la etapa
evaluatoria determinar si las previsiones y necesidades fueron elaboradas adecuadamente, asi
como los cambios y elementos importantes para ia accion del municipio. Askumismo, se establecen
las orientaciones buscadas a largo plazo;, se deben desagregar los objelivos, tantos como sea
necesario y atil para dividir y ejecutar tareas Y. lo mas importante. contar con planes que
establezcan objetivos viables y alcanzables en el periodo del ptan. (Ver Anexo 4 1)

Cabe aclarar cn csie punio Ia difcrencia entre objetive y MELL, que Para Alguie autores Sgmitica ko mima 11 objeting tene coma
caracicristica principal ser de carscter cuatitativi, ademas un objclivn puede toncr tne o mas n ervadas del npsmo  La meta o de
carscier cuantitativo ¥ €3ta contenida, sobre 1oda. €n los progiamas y presupuestos denivados el plan Cuands e senals que bos obictivas

deben ser e reficre 2 que pucdan ser descompuestos on sncias
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Algunos municipios prefenran utiizar otros meétodos y técricas para etaborar su plan, en reahidad no
se trata de imponer una dea. siIn embargo la ldgica y observacion cuidadosa nos permite deducir
cuando tue hecho a través de un trabajo serno y responsable y cuando fue “sacado de la manga”

Pesarrolio da programas

Un programa es, en cierto sentdo. ia matenahzacion de! plan qQue incluye el elemento tiempo (ya
sean horas, dias, meses. etc ) para Hlevar a cabo una determinada operacidon. En otro senhbdo,
también se puede definir como una actividad administrativa derwvada del proceso de planeacion.
cuyo fin s preparar y ordenar las actividades que realizaran diversas vnidades agministrativas de la
adrmunistrac:on municipal. considerando et iempo. los recursns humanos, técnicos, materiaies y
financieros disponibles De esta actividad resultan los programas con los calendanos de actividades
y aplicacion de 1os recursos ©

Los programas son herramientas con que cuenta la admimstracion municipal para alcanzar los
objetivos fados, reflejan el tiempo necesano para realzar las actividades y determinar las fechas
para alcanzar los objetivos y metas establecidas

Resulta conveniente que en la elaborac:dn de ios programas participe el personal de la
admumistracién, lo cual significa que los miembros de la organizacidn formulen sus programas y
&stos sean controlados por 10s responsabies de cada area £ nwvel de participacion sugendo
obviamente debe corresponder al grado de responsabilidad de tos empleados. con elio se lograra
un Mayor grado de comprormiso en el iogro de las metas

E) programa tiene un doble papel, tanto en la pianeacion como en el control. Como instrumento de
planeacién ya sefialamos sU /importancia en la previsidn, organizacion y aprovechamiento de jos
recursos, como instrumento de control permite supervisar el avance o retraso en la ejecucion de las
acciones. pudiéndose identificar fallas y tomar las medidas correctivas para su cumplhimuento

Un programa minimamente debe contener

a) Los objetivos y metas a alcanzar

b) Los proyectos. actividades y tareas

c) Elcosto total del programa

d) Eltiempo estimado para su realzacion

e) Las unidades administrativas o funcionano responsable de la ejecucion y control del programa.

Los programas dependiendo de su natursleza, se componen de: subprograma, proyectos,
actvidades, obras y tareas

Por su naturaleza los programas se clasifican en: Programas de Operacion y Programas de
inversion Los primeros son aquellos cuyo fin es dar un mejor cumplimento a las tareas y
atribuciones de la administracién municipal Las metas se miden en relacion a los resultados finales
alcanzados £stos se integran en actvidades y tareas Ejemplos de estos programas son:
Educacién, Asistencia Social, Seguridad Puabhica. Servicios POblicos, etc. Los segundos se
caractenzan por permitiie aumentar la capacidad de respuesta del gobiemo municipal ante las
n ies de la p . Generalmente. 1as metas se miden en obras publicas y acciones
encaminadas a la promocion del desarrollo econdmico municipatl  Se integran por proyectos. obras

°
Para una descripcion mas detallada Jel contenado y elab e de fon
Programacidn Mimicopal Guia Tecnica N* 12 IN AP 1980

L consabtar 1 publicacion L
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y actividades. Algunos ejemplos son Caminos rurales construccidnN de centros de salud, empresas
paramumcipales, presas, fomento forestal, ctc

Alhgual que en el caso de los planes, 10 /importante de 10s Hrograman va mas ald de su existencd
Objettvaomente debe evaluarse su congruencia con 1os ohjetivos previament
estructurados de acuerdo

defimdos en el pian y
lan recursos previstos deben
congruencia Con tespecto a los
Ingresos y  recwrsos con  que  efectivamente cuenta la
Como instrumento de control, el programa debe ser gula g 1 la clecuctn de las
actividades. herranuentas para 1a supervision, dehmitar responsabiidades ¢ proporiaonar infermacién
Gl pard el siguente penodo (Ver Anexo 4 2}

a las necesidades sociales detentadas
hacerse con base a estimaciones feales, no potenciales (es decr

ingresos previstos en ia Ley de
admvistracion)

Si el programa no cumple con alguna de estas caracter
papel e na sIdo asignado en la admmisteacion muricipd

3 entances habrd que cuestionar que

Establecimiento de presupuestoa financieros

Los presupuestos son una vanante o modahdad de los programas  con la diferencia de que
mientras en los Programas se determina sobre todo Lempo,. en el Presupuasio se toma en cuenta el
dinero  En otras palabras, es la estmaciOn cuantificada en unidades monetarnas de los gastos que
el ayuntamuento preve reanzar en un ano para cumplir con sus

funciones, no son simpies
precicciones. sino programas formales del gobierno

Junto con ia Ley de Ingresos, el Presupuesto de Egresos mumcpal es uno de los documentos

financieros Mas importantes. ya que permite prever los fecurfsos financieros, controtar el gasto y
generar ntormacion para la elaboracion del presupuesto del afto siguente

Asimismo constituye un instrumento de control, al Lrmitar
previamente definido en el presupuesto £
consecuencias a 10s intractores

los gastes y pagos solamente a lo
Ncumplmienio de estad ISpASIOGN acarrea graves

En general. los municipios en Mexico utlhizan tres tpes de presupuestos Por objeto del gasto,
Institucional admirustrativo y Por programas

El Presupuesto por Objeto del Gasto como sefala su nombre clasihica las erogaciones del
municipio con base en 10s gastos a realizar  Esta arganizacon pernmite denthcar mediante un

hstada. homogéeneo y coherente laos thienes y senasios que se adquintan para el desarrolio de las
acthvidades

E! Presupuesto Insuttucional Admuristratvo. agrupa !'0s gastos a realzar contorme
asignaciones autornzadas a cada umdad admunistrativa del gobierno De
monto de 1as erogaciones a ejercer por dependencia

a tas
ta forma se conoce et

E! Presupuesto por Programas ordena los gastos con base on 10s rabajos y actvidades concretas
conternidas en 10s programas de obras. de sernvicios publicos ¥ de admimistracion en general
acuvicdad y tarea representa, en este sentdo

presupuesto para asi lograr su cumphimiento.

Cada
un costo. el cual debe representatse en el

Los aspectos mas importantes pofr cuidar al elaborar el presupuanto son el
presupuestado debe considerar 10s 1Ingresos previstos,
de Gobiernn, la capacidad financiera y
municipal, y.

monto global
grado de desartrolio de! mumicipio, el Plan
s necesidades administrativas ge 1a adrmunistracion
las drisposiciones establecidas en ia Ley Orgamca RMuomcipal 12 Ley de Hacienda
Municipal y l1a Ley de ingresos de los Municipics de cada estado (Verf Anexo 4 3)
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£} on do las oper

Consiste simplemente en 1a aplicacion de los programas y presupuestos. En esta etapa se pone do
manifiesto los defectos de la planeacidon, programacion y presupuestacion, ya que s el 3iagnostico y
ia prevision de actividades tuvo defectos, esto se vera reflejado en los resultados finales. También
es una prueba para medir 1a capacidad de hiderazgo, improvisacidn y direccion de 1os supervisores,
ya que al involucrar et elermento humano es menos previsible su comportamiento, a diferencia de tas
anteriores fases, en donde s pucden manipular los elementos  Por ello lo fundamental ¢s contar
ademas det soporte técnico y matenal. con las habiidades gerenciates y humanas para dingir las
actividades

Control ¥ cvaluacion de.fos programas.y. presupuestos

Aungue generalmente se le ubica al iinal del proceso realmente debe estar presente desde el inicio
cuando formulamos los objetivos Al entrar a ia toma de decrsiones sobfe o que se va a hacer,
seria conveniente establecer directrices para determunar cOmMo debiera hacerse y los critefios que
indican s y cuan bien ha sido hecho

Estas dos actividades se encuentran estrechamente relacionadas Lo importante es definir s
estaremos en condiciones de alcanzar los objetivos y metas trazadas ongmalmente, con critefios
evaluatonos para eso

Gomez Ceja sefata dos funciones que deben cumplrse con el control y la evaluacion

a) “El registro y control de las operaciones realizadas durante el ejercicio presupuestal mediante el
seguimiento contable y financiero, [lo cual] permnte el control en el uso de los recursos y en el
avance de las metas, y proporciona elementos para la evaluacion

b) La evaluacion busca el origen y causa de las desviaciones entre las metas programadas y las
obtenidas, y entre los recursos presupt y los a fin de formular recomendaciones
para la fo 1 de T cor Estas recomendaciones retroalirnentan a las demas
funciones dando continuidad al proceso y propiciando el perfeccionarmento del mismo.”

Como se sefNald anteriormente. la programacidn y la presupuestacion tamben cumplen un papet en
el control, por lo tanto, las recomendaciones hechas antenormente también son validas para este
apartado

Finalmente, cabe destacar que 10S resultados referentes a la revision de los objetivos y metas de 1a
administracidn municipal deberan vincularse con el anabsis a la estructura organizacional, ya que
los primeros son quienes determinan en Gltima instancia la division del trabajo y la distnbucion de
responsabilidades como un medio que faciltara alcanzaros conforme a los planes y programas
municipales.

Subsistema Objetivos y Valores

Este subsistema se conforma por el conjunto de objet que se mar T en una organzacion
(objetivos organizacionales, de grupo e individuales), asl como la cultura y filosofla profesada

Cabe aclarar que los objetivos agui mencionados difieren un tanto de los anabzados en el

na Adrr o. En este ultimo se habld de ios objetivos de planeacion y programacion

como guias para las acciones de gobierno. En este apartado nos refenremos a los objetivos como

los pr i de la orgar 1, los grupos y los individuos que, en algunos casos, son los fines
Gomez Ceja, G C o zucton de Empresas p 142
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realmente persegudos al pertenecer a la organuzacion Satvo el case de la miswon, refenda
amnternormente . esta si concide con el objetivo organizacional, ya que seria ncaongruente pensar que
la mision y et tin de I3 organizacion fueran distintos Adnque como veremos mas adetante no
siempre se cumple esta premisa

Obijctives organizacionales

Para una organzacidn los hnes cumplen dos papeales
existencia de la musma

El primero es para gar razon de ser 3 1a
Justhca sus actvidages y ateqirrmidad Por evem corporacian
pohcial con el fin de preservar el orden y 1a segundad publiza os cap, tuerso pata
1OGrar este b Paro serfia absurdo pensal que und Instiumion de benehcencia uthzara 19 fusrza
para recolectar dinero y benes con el hin de ayudar a 10s Mmas necestacos

permiten apreciar  tanto I0s 0jos de SuS mILmBres como
organmizacion

e gt

Los fines tamb
ante

de oS extrafos, el eato de

ta

Bl tin (ob‘cllvo orgamzacional) es el “futuro estado de casas deseado gue b arganracon pretends
reanzar™’ Esta tmagen de! tuturo generalmente es un éstado ideal que Muchas OTGAMIaciones
nunca alcanzaran. pero de lograrfo ya N0 se  Jus encia En el caso de las
administracicones municipales dificimente puede suceder

ya aue ns necesdades de la potlacien
son crecientas en contrapesititn de los recursas imiados del goberna

La fyacion de objetivos se ve atectadas

por ton fines personaies de 05 allcs funcionanos
gubernamentales. jas demandas Cudadanas, las crcunstancas dol medio ambient:. 105 [uegos de
poder entre 105 diveisos Grupos de prasidn y, en m De cualawer
forma este proceso no es sencilo. m tampoco obede

¢nor medida. por 105 empleados

s & una decimion unipersonal

Sin embargo debemos tener cudado cuando analzames 545 obetivos manihestos de una
orgamzacidn, ya que €stos No siempre son los verdaderos  £n algunas ocasiones ta aitay direcsion
no se da cuenta de la ciscrepancia  MAas comunmaente 105 altos funcionNanos henen plend concienca
de esta diferencia. pero sosteniendo un discurso distinto les ayuda al lugro de
perseguidos

ins realmente

E) fin de 1a mvestugacion es determinat los verdadero:
hacer uso de varnas tecnicas

fines de ta organizacidn  Para ¢lio podemos
Podemos entrevistar a los funcio

105 y empleados preguntandgoles
cudles son en su opiNon tas fines de la orgamizacidon teniends cwdado en diferenciar si
expresando sus fines personales © de la colectvidad incluso puede suceder que 12 mayoria
exprese qgue el fin es e! logro de un provechc, aunque en reakdad este solo sed un medio para
lograr sus fines personales (Ver Anexa 4 4}

estan

Debe aciatarse 3 os entrevistados que deben pensar
en los fines de la organmizacioén. no ios personales, de su departamento O los que idealrmente
deberlan ailcanzarse Tambien son utles los documentos oficiales
reuniones de cabido. Una técnica indwecta para dentbear

informes y minutas de ias
revision de la nomina. el orgamngrama y el

los verdaderos fines cons:ste en la
presupuesto de la administracion municaipal donde
lemos observar caomo se distfibuye ta fuerza laboral 1a division del abajo y i3 s8uacion de los

Y O

recursos financieros reflejados en su presupuesto para deterinar la verdadern onentacion de 1a
organizacion en relacién a un futuro estado de cosas

£1 establecer contacto intimo con infarmantes clave en a estructura permiticn ver hasta que punto
éstos se dan cuenta de alguna discrepancia entre los ines re s y los estud:ados  SiN embargo No
es prudente confiar totaimente en esta informacidn, €l examen de i Gisfnbucicn de recursos nos
permitica confirmar 1os datos previamente recabados

El fin de ta nvestugacion setd identficar ias fines reates, los cuales podemo detinir como aquelios
estados futuros hacia ics que se dingen la mayonn de

tos medios de 1o orgnmzacibn y los

“
1t

Armtar Orgarezociores Modersay 104
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principales compromisos de [0s que intervienen en ella, y que, en caso de confhicto con hines
establecidos . henen una clara pnotidad ~'°

Qbletivos. grupales

En un segundo nivel encontramos los objetivos grupales'’ | [0s cuales se derivan de los llamados
grupos nformales gue en toda organracion se dan como producto de la empatia entre los
individuos Fensterheim, Tresselt y Smuth'* observaron que las paersonas se inchinan a prefenr
como compaferos de grupo a aguelios cuyd escala de vaiores (actitudes medidas) Mas se parecen
a la suya Esta aceptacidn generalmente se da inconcientemente aunque “sta s manifiesty

abrertamente 1Incluso fuera del ambiente Za trabago

Dificiimente en una organizacion los miembros estan dispuestos a aceptar a alguien con valores
distintos  En caso de que a pesar de estas diferencias s¢ integre & un grupo, las consecuencias

pueden ser las siguientes

a) €! intruso perturbara el desarrolio de las operaciones. y su desempeno inadecuado puede

traducirse en costosos errares
Los miembros del grupo emplearan ttempo y energias tratando de canalhizar 1a conducta del

b)
nuevo hacia las normas de la orgamizacion

c) Se generaran camanllas divisivas, unas apoyando y otras oponieéndose

En la admumistracion pubhca recientemente se ha observado la INcarporacidn de nuevos elementos,
con valores e i1deas drstintas. que termiman chocando con antiguos funcionanos con ideas mas

conservadoras

Objetivos.individualos

En un tercer y uttmo nive! encontramos los objetivos individuales, los cuales son tan diversos como
personas hay en la organizacion Cada miembro tiene un propdsito y una razén para pertenecer a
ella. profesionz!, econdmica, social o psicoldgica Alguien puede manifestar que se siente
profesionalmente realizada con su trabajo. atro porque el sueido es atractvo, algunas personas
sienten que trabajar en ciezrta institucion les da posicidn soctal o poder, a pesar de que el sueldo sea
bajo, y algulen mas dira que le satislace pensar que su labor se traduce en un beneficic para la
sociedad

En una orgamzacion decimas que existe eguiibno cuando hay concordancia entre 10s abjetivos de
los inaviduos. la organizacion informal, los puestos y la organmizacion formal (incluyendo sus
objetivos) También el equilbrio se puede definir como un procesa que viene a asegurar ia
estabihdad del sistema en presencia de condiciones cambiantes nternas o externas a la

organizacion.”™®
Detido a la dwversidad de intereses que confluyen en una organizacion, se puede decir que, el
equilibno es el estade menos comun

Los objetivos individuales de la mayoria pueden socavar el equiibrio, en la medida de que é&stos
sean mmcompatibles con los objetivos de la organizacion Supongamos que en una eépoca era

Ftrions, Amitas Liem po 12

1in analivis . Protundo subre 103 RIpas 3 s CCHA o s realizado cuandy se abarde £} Subaistema Pricosocial, donde ademas de
Sdenficarhin. Lambicn <c cStudiaran A CATECICHti Ay v FElacones miutnias
% Thampson, fames Feorks e e Orguntzaciin p AR
'Y Scott Wilham Mitchell. Terence Siviofogiu de b {vgantacton p 151
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practica comun en una coficina poblica la corrupcion y el “tortuguismo”, pero 13 adminstracion
entrante. presionada por 1as demandas ciudadanas, aphca un programa “ant-cofrupcion” y 1a
agihizacion de trtdmites A pesar de que en terminos administrativos y sociales, los nuevos objetivos

Y valores profesados scan buenos, ios empleados abena o veladamente comenzaran a mandestar
sus inconformidades, Hegando incluso a bokcotear el programa

En otras ocasiones cambios tecnolégicos pueden generar transformaciones en una orgamzacidn
mnformal en sus valares, stalus y normMas de conducta., a pesar de su oOposidn 1a organzacion se
wnpondra y éste tendrd que aceptar de Mala gana, asl. se establece una trequa inestable

La estabiidad en la organuzacién tiene un precio, el valor de la estabidad se compara con el costo
del control, s el Costo es Muy eilevado entonces es convenente sacrnhcar un Roco la estabhdad

Como vemos e! conflicto es mMas comun que 1a estabiidad  Sin embargo, gracias a 1os estudios
reahzados en la ciencia del componamiento y la administraciéon, el conflicto se considera cormo un
proceso normal en las organzaciones  Puede tener efectos funcionales mas que disfunconales

Desde el pumo de vista de los teoncos de tendencia marnasta, se sostiene gue el conficto es
inevitabie debido a las “fuerzas estructurales Injustas y destructivas”

Segun Witham Scott y Terence Mitchell, el conflicto puede traer beneficio a las OIganzacones a
traves de

a) La cwculacion del hderazgo - AscensO de nuevos lideres, que refleyen los vakxes de la
organizac®n y que sirvan a sus propdsitos

P) La modificacidn de antiguas metas
€) Insttucionalizacidn del confiicto - “Valvulas de escape” sin dafiar ia estructura

Los resultados obtenidos del analisis de este subsistema por sl MISMmos o dudn mucho siNoc se
relacionan con los demas subsistemas, sobre todo cuando se consderen hacer cambos en los
métodos, técnicas y procedimientos de rabajo  Eil analisis del Subsistermna Psico-Social servird de

complemento al obtendo en este apanado, en relacidn con los aspectos de motivacion, iderazgo,
dinamica de gQrupos y comunicacion.

del T i

Este subsistema se refiere al conjunio de conocimientos que posee el personal para desarollar su
trabajo. las técnicas utilizadas, 1a tecnologla, \as instalaciones y el equipo

Como se menciond anteriormente,’® se encuentra estrechamente relacionado con 10s subsistemas
estructural y psicosocial. Debido a esta estrecha interretacion, 10s aspecios relpconados con s
conocimientos del tr seran tr en el Su na Psicosocial y los téonicos en el
Subsistema Estructural, ya que en este caso consideramos importante conservar esta vinculacion

De esta forma los elementos a abordar en este apanado seran
nstalaciones, equipa y la tecnologia
involucradas en las

ios relacronados con las
De tos diferentes aspectos tecnoldgicos que pueden estar
actvidades desarmolladas por la administracidn municipal solamente se
considerara la tecnologia informatica. debido a su importancia como medo para incrementar 1a
eficiencia y 1o eficacia de los procedimientos adnmunistrativos, incluyendo ¢l hardware y ¢l softwaro,
sobre todo en 1as areas donde se manejan grandes voiumenes de informacion.

" ik pup R
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A continuacion abordaremos el estudio de cada uno de estos elementos

Distribucién de espaclos fisicos ¥ equipo

La distribucidn de espacios y equipG €s una técnica dimamica cuyo objebve es optimizar ta

distnbuctan de las areas de rabajo de una arganizacion y maximzar la funcionahdad de la ubicacidn

de equipos y Muebles en cada oficina

Por funcionahdad se abarcan dos aspectos '’

a) Funcionalidad operativa - Que consiste en la adecuada distnbucion de oficinas y disposicion de
equipas y muebles con el fin de reducir tempos de gestién administrativa

b) Funcionahdad del personal - Lograr las condiciones ambientales y operativas que facilitan et
trabajo y crean un espacio laboral psicoldgicamente adecuado
La distribucidn de espacios fisicos debe visyalzarse desde dos puntos de vista, a nivel macro y
micro. En el nivel macro se trata de hacer pnimero ta asignacion de espacios de todas las oficinas
que Integran 13 agministracionN Municipal. dando como resultado la reubicacion de algunas de ellas
En el nive! micro se pretende lograr la optimizacidon de los espacios fisicos dentro de cada oficina.
cons:derando et numero de muebles, equipo y empleados. asi como el lupo de los procedymientos y
documentos
Resulta logico que el procedimiento de anahsis debera party de lo macro a 0s micro. aunque
también puede reducirse ¢! estudio a una o vanas oficiNas. en cuyo caso el analisis solo sera a nivet
micro

£l procedimienta propuesto para el analsis consiste en tres pasos
a) Deterrminacion de la situacion y distribucidn actual de oficinas
b) Analisis de locales, funciones y requerimientos operatives.

c) Desarrolio de la propuesta

D fon do la a

En el nivel macro se debera recabar informacion relativa a
a) Estructura actual de Ia organizacion (organograma) y funciones principales de cada area.

b) Relaciones de trabajo entre los diferentes departamentos.- Una técnica auxiliar para visualizar el
probiema consiste en hacer un diagrama basico de la organizacidon en donde se sefalen los
principales flujos de trabajo y documentos de una area a otra (Ver Figura 4.2) La informacion
puede recabarse de los manuales de procedimientos (si estan vigentes) o entrevistando a ios
encargados de cada departamento para determinar de déonde proviene el flujo mas importante
de documentos (formularios ante todo, ya que las comunicaciones internas como oficios,
memorandums, etc. no se consideran fundamentales) y adonde se dingen una vez procesados

c) Distribucion fisica de las areas de trabajo - Consiste en hacer planas de fos inmuebles donde se
ubican las oficinas municipales, sin detallar todavia la distnbucidn de equipo y mobiliario.
Generalmente las oficinas administrativas de 10s municipios se encuentran dispersas en varios

tardent, Alberto er al Técmicas de Organizaciin Sistems s Métodos p 297
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inmuebles, de cada uno de ellos es necesans hacer un plane. S ta Oficialin Mayor ya cuenta
con estos, solamente se venhcara que 1a informacion sea vigente a través de visitas de campo

(GRAFICO DE DISTRIBUCION VIGENTE DE OFICINAS)

Figura 4 2
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{ndicador de recorndo
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2
-




£ T ——

de los Subwi mas de s A

Y Municipal

a) Recabar informacion sobre espacio tisico de ia oficina, equipos y muebles disponibles y su
distibucidn  Con esta informacion se elaborarad un plano o diagrama en escala, con l1os detalles

mas sobresalientes. (Ver Figura 4 3)

Figura 4.3

Va4

Pucria

SIMBOLOGIA

Archivero

Escritorios: con indicacion del personal que lo ocupa y
de la orientacian del mismo.

Indicador de interacciones de mayor frecuencia entre
- el personal del area.
O Indicador de secuencia de recorrido.
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Anat A de los S

a) Recabar informacion sobre espacio fisico de ta oficina, equipos y muebles disponibles y su

distnbucion

mas sobresatientes. (Ver Figura 4 3)

Con esta informacién se elaborara un plano o diagrama en escala, con ios detalles

SIMBOLOGIA

Archivero
Escritorios: con indicacion del personal que o ocupa y
de la orientacion del mismo.

indicador de interacciones de mayor frecuencia entre
el personal del area.

indicador de secuencia de recofrido.
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b) Recopilar datos sobre las funciones desarrolladgas en cada oficina

¢) Graficar con base en las funciones y flujo de ios procedimientos, los recorndos de mayor
frecuencia del personal y de los documentos

o) Considerar las modmcac-ones a los procedimientos derivadas del analisis del Subsistema
Estructurat y T es en ia 1 de equIpo Yy mobiharno

Analisis de y_requerimientos operativos

Los siguientes pasos son validos tanto para el nivel macro como mucro y se requenrad contar
previamente con el respectivo plano o diagrama en escala

El anausis consiste en

a) Determunar los principales flujos de documentos y personas entre las areas y los trayectos de
interacciones entre las mismas.

b) Deterrminacion de las Areas de atencidn al pubhco

Desarrolio de [a propuesta
La propuesta a presentar debera ser integral, incluyendo las modificaciones a nivel macro y micro,
lo cual implica
a) Determinar la ubicacién fisica de cada oficina en el inmueble © mnmuebles disponibles,
considerando que las areas con mayor interaccidon se encuentren fisicamente juntas

b) Definir la distnibucion de equipos y muebles dentro de cada oficina, para lo cual se requiere

e Definir la cantidad y tipo de equipos y muebles
= Definir la ubicacion fisica de los mismos

La propuesta a presentar debe incluir.

Planos con la ubicacién actual de oficinas y espacios fisicos

Planos con la distribucién propuesta

Analisis de las ventajas que aporta la propuesta

Ubicacion de accesos y areas de mayor caudal de transito

Cantidad, tipo y ubicaciéon de equipos y muebles, segun su destino y op: ad det

para la distr on fisica de

Los critenos para lograr el maximo aprovechamiento de los espacnos fisicos puede apoyarse en jos
siguientes fundamentos propuestos por Luis Satazar Larrain:®
- “La circulacion del trabajo siempre debe seguir lineas fectas con un minimum de
retrocesas y cruces.

- Las personas que mantengan entra ellas contactos frecuentes deben estar cerca unas
de otras

'* Salnear Lacrain, Luls. Organizacidn y Métatos. pp 179 y 150
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Analisis A de los Sub. s de la Administracion Municipal

- Los archivos y gabtinetes deben estar convenientemente ubicados cerca de las
personas que mas los usan

~ Los matenales excedentes 1alés como escritonos. gabmnetes. herramientas o maqumana
deberan ser eliminados para proveer espacio pard otras hines

- Lla gistnbucion del espacio debe estar de acuerda con los requenmientos de trabajo,
esto es el espacio mejor alumbrado y ventlado debe ser usado por {as personas que
tienen el trabajo mas delcado y que requicre Mayor atencion y concentracidn

- La uticacion del personal debe {aciitar [laj inspeccion o revision de funciones

- EI arreglo debe estar adaptado al mantenumiento de precaucikines. de proteccrdon y
seguridad

.- El personal que usa ¢l mismo equipo debe estar agrupado

- El personal encargadc de recitbrr visitas debe «star ubicado cerca de ias entradas de
ohcinas

- La capacidad y caracteristicas de los edificios deben estar de acuerdo con la cantidad
de equipo que se va a necesitar "

Conslderaciones respecto a comodidad y eficiencia

Después de tantos estudios realizados par psicologos y socidlogos industrniales, actuaimente se
reconoce {a inluencia del medio ambiente en el desempenc de ios trabajadores. sin embargo pocas
sSOn {as orgamzaciohes que foman en sero estas opiniones Las siguientes son algunas
recomendaciones para mejorar el ambiente de trabajo

a) Huminacién

Esta no debe ser nt excesiva nt deficiente, y sobre tode no debe doar directamenite en los ojos de los
empleados. En condiciones de difici! iluminacion se recormienda utthzar lamparas individuales con
intensidad regulable. Asimismo, la luz debe graduarse en funcidn del color de las paredes de las
oficinas, dado que cada color tiene un indice de refiexion diferente, es decir, una capac:dad distinta
de reflejar la iuz que reciben. EI siguiente es el indice de reflexidn de algunos colores

Color indice de Reflexién
Blanco de B0 a 85 por ciento
Crema de 55 a 70 por ciento
Verde claro de 35 a 55 por ciento
Azul claro de 30 a 50 por ciento

b) Temperatura y ventiacion
La temperatura ideal que debe ser conservada en una oficina es de 21 a 23 grados centigrados.
c¢) Ruidos

El ruido puede provenir de fuentes internas o externas a la oficina, en cualguter caso se debe tratar
de efiminar © minimizar con el fin de propiciar una Mayor concentracion y una mejor curva de fatiga.
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Capitulo IV

Algunas medidas para reducir e! rudo son

Ubicar, en 1o posible, 1os equipos generadores de cuido en lugares cerrados y forrar con matenal
aislante tas paredes

Instaiacion de equipos de sonido con musica ambiental, que diluya 105 ruidas

Colocacion de panel y techos antiacustcos
Instalacion de aite acondicioNado pPATa evitar abnr 1as ventanas, s el rindo proviene del extenior
Optimizacien de espacios en base a ukicacién de escritorios

La forma en la que se distnibuyen 105 e@scntcnos puede ayudar a lograr el opumae aprovechamiento
de 10s espacios y a encontrar espacios donde antes no los havia  La forma en la que se pueden
ubicar los escntonos es la siguente

a) Ubicacion indmidual - En donde los escritonios
Lbres los cuatro costados del mismo
combinados

se colocan uno mmdependiente de otro. dejando
Asi pueden ubicirse en forma vertical horizontal o

D) Ubicacidn escalonada - £n esta posioon y las siguentes se 10gra reducit €spacio entre 1os
escritorios, colocando uno al tado del otro, como se muestra a continuacion enla Figura 4 4

c) Ubicacion adosada - Esta parmite ehminar totalmente uno de los espacios inerescntonos

d) Ubicacion enfrentada - L.os escntorios se ubican uno enfrente del otro, sin ningun espacio entfe
elios

Cabe destacar que las ubicaciones adosada y enfrentada se recomiendan solo en caso de
restncciones severas de espacio. ya que esto puede provocar faciimente distracciones entre el
personal debido a la inmediata cercania entre si

UBICACION DE ESCRITORIOS PARA EL APROVECHAMIENTO
.DE ESPACIOS EN OFICINAS

Figura 4.4

[ 2 T e ™

= LT ]

s

Ubicacion Escalonada Ubicacion Adosada Ubicacion Enfrentada
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IbTanlemas do l Administracion Mumicipal

Anatisis Adiministrativo de 1oy §

e) Ubicacion columnar - Cuando hay columnas en media age las ohoinas ostas pueden convertirse
en una restricaon de espacia Una solucidn pard mununizaf este inconveniente ©s aprovechar la
columna para colocar las escritanon en cada uno de sus costndos

Tecnologia intormatica

Las organizaciones modernas requieren actuabdad de una revision exhaustiva de sus modus
operand para asi apoyarse de 1odos [0S recursos que 1a Gpoca actual pone o su disposIcIon

La informanca s¢ debe concebir como una herramenta de conteol de surma importanca coordinada
con otras Aareas colnteralesn y complormentanns dentr, dee g Grusa. cnn funciones admimstrativas
mas complejas

Por o tanto 1a automa CION 3 Procesos es un punto importante considerar para cuaiquier
empresa. ya que al avtomMUIdr procesos obtiene una sere de ventaas coma las siguientes mayor
control de 1a infarmacidn, exactitud opottunidad y reprocesamiento de ta rmisma, etc

Sin embargo hay que aclarar algunos aspectos que pueden crear contusion  Se puede creef que 1a
introduccidn de CoMputadoaras y mejores equipos aseqguran el incrementa de la productividad y
eficienc:a de 1as actividades y las personas, pero sin una evaluacion previa de las necesidades y sin
haber hecho una revisidn cntica de los procedimientos admisirativos, ¢l nuevo equipo por st
mMsSMo No es la base del ¢xito Podriamos decir Que buo ceertas condiciones ayuda a reahizar mas
tacimaente [as tareas. pero No es la ilave magica para incrementar la productividad

Esio nos conduce a 1a necesviad de exphcar dos conceptes interrelacionados, sistematzacidn y
autormatizacion  La sistematzacion consiste en ordenar en forma logica una sene de pasos
idgicamente relacionados con ¢ fin de optmzar Lempo y recursos Lo automatizackdn es la
Incorporaciotn  de  equipos (mMecinicos. elecirénicos o electromecanicos) a los procesos y
procedirmientos de trabajo con el fin de faciltar las tareas, sobre todo las repetihivas En este
sentdo sistemaltizar y automatizar no son 1o MISMoO, pero para automalizar es convenente antes
haber sistematizado el proceso o procediments

La revision y analisis de los sisternas automatizados de la adrministracion mumicipal debera hacerse
por un profesonal en ta matenn. ya que serd adicil ermitir Una opIMIGN Para quien sea ajeno a la
rmisma. E! estudio se realizara en ias siguicntes etapas

a) Recopilacian de informacion
= ldentficar los sistemas utiizados o desarrollados internamente
« Levantar un inventano del equipo de computo y sus caracteristicas

= ldentficar et software empleado

B) Analisis e interpretiaci:on de la informacion

« Determinar si1 ¢l equpe de computo se adecua a las necesidades de trabajo y los sistemas.

« Determinar si el software utilizado para la operacion de los sistemas es compatible en toda la
organizacion y s« hay posibihidad de interconexidn entre {os mismos

= ldentficar los procesos y procedimientos factibles de autornatizar

= Determinar el grado de automatzacidtn de los procedimientos. en base a los sistemas
emplcados

c) Elaboracion de la propuesta

= Determinar las necesidades de equipo de cOmpulo y sus caracteristicas.
« Sugerir los procesos y procedimientos per automatizar.
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Capitulo 1V

Sefalar las mejoras a los sistemas y software actualmente empleado

Las técnicas recomendadas para recopilar la informacién serd a traves de istas de observacion,
entrevistas al encargado del area de coOmputo y adrministradores de 10s sistemas y ol levantamento
dei inventano a través de un formulano predeterminado (Ver Anexos 4 5, 46y 4 /)

Tanto ios resuttados obteridos del estudio de ta tecnologia informatica, como de 1a utihzacion de
espacios deben ser confrontados can los obtemdos en los demas subsistemas. sobre todo en el
Estructural, ya que en este caso. las modificaciones propuestas a 1os procedwmnientos también
afectaran a éstos

Analisis de! Subsisterma Psicosocial

£) penuttimo subsisterna en estudiar es e! Psicosoctal. el cuat mcluye I0s aspectos reiacionados con
el comportamento mdividual y grupat de los individuos que componen a la organizacion  En este
aparnado, en primera nstancia trataremos los comportamientos grupales. igentificando y analizando
Ia formacion de grupos, 1a interaccion entre los MismMos, 1a comunicacion y el grado de madurez
alcanzado En una segunda instancia abordarermos cOmMo e! personal se ve afoctado por los
procesos de remuneraciones, compensaciones, estimuios y sanciones, capacitacion, promaocion y
desarrolia det personal, y coOmo son calificadas estos procesos por los empleados

Debido a la complepdad que representa el abordar los aspectos indwiguales de los empleados
municipales y a las imtaciones de tempo del estudio, @stos seran excluidos de la investigacion

identiflcacion de grupos

La formacidn de grupos informates en cualquier organzacidn se considera coma pane de su
dinamica normal Estar conscientes de Su existencia permite prever su componamento a partir de
medidas que ta administracion pudiera tomar e identificar 1a fuente de futuros conflictos

€1 contexto extraocrganizacional e intraorgamzacional dan forma a las interacciones entre |os
empleados de cualquer institucidn e Influyen an la formac:dn de agrupacicnes  Asl 1os empleados
pueden agruparse a partr de cnterios de antguedad. de formacién, de mivel jerarguico. de umdad
de trabajo. expenencia comun anterior o lugar de residencia '

La interaccion de los miembros genera la onentacion cultural del grupo  Una vez construida. ésta

sirve de base de analisis para interpretar las actitudes y 105 acontecimientos tanto INtriNsecos Como
extrinsecos del grupo

Cabe notar que {a orientacidn culturat es inconsciente al empleado, 1o cual afficulta aun mas acceder
a ella Esta onentacion nconsciente se parapeta a veces detrds de 1a vision de 1a ofgamzacion que
se da por adquinda. Los postulados. reglas y categorias se manihestan tambien en lo no dicho.
como son las 1deas y Ios temas tabues

De cualquier forma, consciente o Inconscientemente, no es facil acceder a través de preguntas

directas con los miembros de jos grupos Por ello se requiere Hegar indirectamente por medio del
analisis

La entrevista y la observacidn son un buen medio para hacer ei analisis Obwviamente no es
necesano entrevistar a todos los empleados. basta un buen numero de eflas para «dentficar ios

cenenos menciona,

a s N0 EATANTIZaR qur Ly PErsonas A S Avan a AETURLAT PIELSAIEIT Cuntorni 3 €ME patien. tambien doben
concidir otray condicinncs comws el Compartir valores simitares {3/ Subostema de Obictivos & Valires) ainembanas al tencs imcalmente
lgo en Comun presupenc una alta probabihdad dc que se agrupen bap alguno O Salos eteres
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grupos existentes Las herrarmentas par> wdentficar pot medio del analisis, grupos en la
organizacion son

a) Categorias de agrupaciones - Las expres:ones util 1aas por 1os entrevistados Rard reagrupar y
denominar a los empleados (contadores personal de hmpreza. operativos, eic ) siven para
identficar, desde el punto de vista del mismo. jos diferentes grupos

b) Inclusiones y exclusiones - Ei analisis det! lenguape proporcona eiermentos para dentificar s ia
i s0na s andluye woexciuye g digun grupao La pomera persona el plural es incluyent
(Nosotros}. 1a tercera del plural e xcluyente (elos) El uso de g phimera persona del sangular (yo)
puede ser inCluyante o excluyente (yo S0y, yo NC soy) La tercera persona dei smqgular
gualmeaente (Nciuyente o excluyente) dependiendO S pers s Qe ne hatla se dentfica
con una categoria que ncluye o exciuye a ta persona que habla

c} Ahanzas y oposiciones - Cuandn los < impleados habian de su trabao evocan a otros empieados
o grupo de empleadss  Estas mencones no se bacen en forma neutral. pues estan asociadas a
sentimnventos y cabficativos diversos La denthcocion de las ahanzas y oposiciones debe
hacerse en dos planos El anahsis de 10$ sentinentos debe centiarse en los “cambwos de
entonacion y 10s $Ignos no verbales de expresion de sentimientas™  El analisis de enunciados
depe centrarse en los calificativos que un empleads da cuando s refeers o alguen o grupo

d) identficacion por la experencia - £5ta se manitiesta pnncipalmente a traves de las histonas que
ios empleados cuentan sobre sus expernenclias de trabayo  Esto permite identificar un grupo que
trabaja © ha trabajndo comuniameante «»n una tarea especifica en un tugar deterTunado

e) Los simbolos de identificacidn y los habias - La observacion en 10s lugares de trabajo permiten
inferir 1a existencia de grupos La forma de vestr, [as expresiones usadas, los simboios de
clase, 0s habitos de vida. en su comunto pueden ser un indicador Las personas que
acostumbran comer juntas. Qus comparten actvidades despues del trabajo o los fines de
semana. permite identificar redes de comunicacion y (as frecoencias de interaccién

Estas bases sirven de pistas para nfenr grupos y posteriormente identificarios

Relaciones_entro.los grupos

Al respecto ewisten diversas técmcas para conocer s las relaciones intergrupales son buenas o
malas, algunas de ellas son '

a) Entrevistas - Se puede platcar con algunos de los miembros de cada grupo para enterarse de
sus sentmientos relattvos al otro grupo y examinar como manifiestan estos sentimientos en su
comportamiento abierto  Por su puesto e! entrevistado no debe enterarse de los motivos de 1a
entrevista, por lo cual se reconuenda uthzar un estio informal y hacer preguntas un tanto
casuales sobre aspectos que permitan ahondar sobre estos aspectos 77

b) Observacion - Asistir @ reuniones en la que participen miembros de ambos grupos y evaluar el
grado de franqueza de sus cormunicacicnes, espintu de cooperacion, etc., en el siguiente
apartado se profundiza sobre este tema

c) Se puede tratar de elaborar hipStesis sobre 1o que debe estar ocurmendo entre los grupos y
comprobarlas observando situaciones reales

T flabba. Abtavancl € witra Organicn weat pp 121125
2 qchcin, Bdgar, Coomautroria de ey

2 S entrevista agqus sugerida pucde wer ba i que e ohtizard pars iden
otros macmhtas del grupo, una vez identilicados

wromd pp 7T X

s st puaped on el Ihvarrotlo Oan
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Capitulo IV

Comunicacion grupal

El proceso de comunicacion intra e intergrupal va mas alla de la comunicacion formal, es decrr, el
mtercambio de ideas entre el emisor y el receptor Inconscientemente se emiten mensajes, los
cuales son captados por el receptor sin darse cuenta Una persona puede expresar verbalmenta
una idea. pero con sus expresiones faciales o corporales expresar lo contrano £l receptor de estos

mensajes (verbales y corporaies) mconscientemente percibe la incongruencia y comienza 3 dudar
de la veracidad del ermisor

Fn seguida se descrniben algunas técnicas para dentificar aspeclos relevantes de la comunicacion
grupal, Cuyos fesultados serviran para retroabmentar ai personai vn &
comunicacion

a) (Quien comumca? ¢ Con cuanta trecuencia? (Por cuanto tempa?

Un anafisis de la comunicacion en un grupo o comité, muy sencillo, es ef relativo a lafrecuencia™ y
“durac:on” El proceso consiste en hacer una lista de ios participantes y poner una seflal cada vez
que ésta interviene Para medr el hempo se puede poner una sefal cada veX que pase un
determinado numero de segundos mientras ésla habla (Ver Anexo 4 8}

De iguat forma se puede analizar 1a comMuncacidn escrita. anotando en una tabia 10s destnatarnos
de la comunicacién, et numero de mensajes y 'a extensidon

b} (Quien comunica a quien?

En la comunicacién escrita esto es sencillo  En una reunion o comuté ademas hay que observar a
quien se dinge el expositor. tomando nota de a quien mira cuando habla 0 de su postura Las

observaciones se pueden registrar en una tabla comao la anternor o en una Matnz con l1os nombres
de todos los participantes

Estas observaciones deben analzarse cuidadosamente, ya que esto puade sigmficar vanas cosas
Por ejemplo. al murar a alguten se puede estar buscando apoyo oidentificar posibles resistencia de
uno O vanos membros cuando se sabe de antemano que de estas puede provenrr También habea
quienes demuestren evasion (viendo el techo. el suelo, lamparas elc ) €l anausis debe
completarse con el registro de las reacciones. actitudes y comportarmmento de los interiocutores

c) LQuien comunica después de guien? L Quien interrumpa a quién™

Observar quien precede a quien en la comumicacion puede f
contrano

velarnos apoyc o reaccidn en
S) blen esto resulta evidente. el anahsta debe protundizar en 1a Nterpretacidn de estos

hechos, pero sin dejar de alejarse de 1a vision de 1os miembros del grupo, ya gue sus conclusiones
pueden encontrar rechazo

El interrumpr a otra persona cuando esta hablando puede mostrar la posicion o status de cada
miembro en el grupo, ya sea formal o informal  Generalmente la persona de mayor jerarquia o

quien se siente con tal tende a interrumpir a los considerados infernores. igualmente los
subordinados dejan terminar sus frases ail jefe

Cuando la stuacion se presenta en una reunion entre iguales”. el sentrmiento de pérdida de
influencia puede provocar reacciones negativas encubienas. como la falta de cooperacidn

Deasarrollo del grupe

Aunque no existen critenos universates para medir la madures de un grupo existen diversas
pruebas para evaluario a fin de ver en dénde ha crecido y donde necesita desarrollarse aun mas
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Anahsia Adnunistrativo de los Subsistemas de la Adimintstzacidn Municipal

Estos criterios pueden recogerse en un cuestonano sencillo para aphcarse penisddicamente en cada

area de trabajo (departamento. secctén. otc }

Los cnitenos en los que se basd para medir 1a Mmadurez de un grupo Son

8) ¢ Tiene el grupo la capaciand para tratar de modao realista con su ambiente y es independiente
de este en grado Optimo™

metas y valeres fundamentales?

b) ¢(Existe en el grupo un acuerdo basico acerca de L
o! Grups $or Qué hace jo que

¢ Tene el grupo capacidad de autoconocimentn? ¢ Camprarns,

c)
hace?
d) ¢Hay un uso Optimo de los recursos disponibles dentro del grupo™
e) Tiene ei grupo capacidad de aprender de su propla expenencia? ¢ Puede asimilar una nueva

informacion y responder con fleax:bdidad a ella?

I} (Hay una mntegracion de [os procesos internos del grupo comunicacion, toma de decisiones,
aistnbucion de la autondad y ia influencia y normas?

Debe aclararse que ningun grupo alcanza el nivel Maxmo sobre estos criterios, pero es un buen
naicador para mednw el progreso alcanzada Por ello es necesano aphcario penddicamente para
hacer un segumiento de cada uno de ios cntenos, discutirlos y buscar la manera de mejorar los que

resultaron mas bajos (Ver Anexc 4.9)

Analisis_de la funcidén de Recursos Humanos

tLa segunda parte gel diagnostico del Subsistema Psicosocial comprende el analisis de Ia funcion de

De que sirve gue la administracidon municipal mejore sus procedimientos,

recursos humanos
a la par los

incorpore tecnologia de vanguardia o compre mobihano y equipos de oficina, s
empleados No reciben fa misma atencion

Debtido a las senas hmitaciones extermas a las que se enfrentan los municipios, una via para
superarias es a través de la optimizacton de sus recursoes y capacidades, y uno de 10s recursos mas
vahosos es € humano. La formacion y desarrollo de empleados municipales a través de sistemas
de capacitacién que brinden elementos para una administrackdn mayormente onentaca a coro

plazo asi como prestar servicios a la comunidad, deberian ser uno de los propdsitos mMas

encarecidos de |3 agdmirustracidn de personal
Amphamente documentado esta el problema de la falta de formacion adecuada de funcionaros y
empleados municipales,” lo cual ahonda ta dificultad de generar y aphicar procesos administrativos
modeinos de geston det ayuntamiento

El proceso de la administracion de recursos humanos
La administracidn del personal municipa! lo podemos definir como

“.. el proceso administrativo encaminado a fograr un mejor aprovechamento y
conservacion del esfuerzo, expernencias, salud, conocimientos y habilidgades de)

IV Mepta Lirn, Jose Lo Mondermiziacion Muniipal Crensiat s necesndides de formacin de 1os funcionar s municipales. Documentos de
Teahaje CIDE, México, 1991. 23 pp
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Capitulo iV

personal que tabora at servicio det a‘yuhh’lrn»ev\to_ de acuerdo a reglas, sistemas,
procedimientos. habitos y costumbres *7

Este proceso se compone de una sene de etapas. bao la responsabhdad del encargado de esta
funcion que. dependiendo de 1a estructura de 1o adramistracon munapal. podra ser el secretano det
ayuntamiento. &) oficial maycer u otra porsoni desigrada

Cabe destacar que 1o funcdn de admauistiazion de recursos Numanos 1 resizan €0 un sentao
propio los supervisores a¢ cada area de trobinpo. y Solo en sent. staff G funcional el drea de
recursos humanos *’

Las ewdpas que componen ef proceso son  reclutamiento. s
capacitacon y desarroilo, motivacion y evaluacitn del desempeaefo

2ON contratacion, nducciodn,

a) Reclutamiento - Son 1as actividades oncaminadas a ide o onteresar a o candiedat
capacitados pra llenar tas vacantes dentro de ta adminstracian mumanal derivadas de renuncias
cComiSiones. r&tros voluntanos, creacion de Nuevas plasas o muerte de! em, G

£1 areo de recursos humanos puede recurnr a dos Uoos da fyentes nternas o traves gl sindicato o
bolsa de trabdjo murucpal. © a fuenias externas coma SonN 2scuelas O perscnas nteresadas en
Prestar sus servicios

310 vacantss mediante
TN de una serfe de
rrnatdad,  espenencia.

b) Seleccion.- Una vezr que se ¢ispone de un grupo (oneo de asprante al pus
el reciutamuento previo. da oo I3 se cron Esta etapa imp! ta aphe
examenes y entrevistas a dichos canddatos para conocer i3 per
conocimientos, habilidades y dispomtindad para el trabajc

Todas estas actwvidades estan onentadas a identificar 1on candiialos que S0 apegen meor a las
neces:dades del puesto

c) Contratacion - En esta etapa se formabza 1a relaciédn laboral con «f candidato selecckonado
mediante la firma de un contrato. e! cual establece las condicicnes soor las cuales s desarrollara
la relacién de trabajo entre el munic:ipio y el trabajador

Una vez firmado el contrato. el area de recursos humanos debera exgedir et nombrarmento
correspondiente., mediante el cual se ‘e faculta para ocupar un puesto en la administracién
mumcipal

d) induccion - Consiste en la onentacidn que debe recibir el nuevo empleado sobre su puesto, 1a
organizacion, las politcas. procedimientos, objetivos y metas. tanto del area a 1o que estara
asignado como del muricipio, asi como informacion adicional sobre !a jornada de trabaojn, dias de
descanse y sus derechos y obligaciones como empieado municipal

e) Capacitacion y Desarrollo- La capacitacidn consisie en proporcionar a los empleados
municipates Nuevos conocimientas que les ayuden a desarrollar sus capacidades y modificar su
conducta labaratl. con el in de mejorar sus desempeno labaral

Las acuvidades de desarrolio ayudan ab individun en el manejo de responsabhidades futuras
independientemente de las actuales

** Ansiitito Nacunal de Adaninitracion Bublica fu Admonstracion ded Peesomat Munsoymst Gula lec .. 7 p4
21 Reyes Ponce. Agustin Administracion Jde Persomal o224
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Debido a que no existe mucha diferencia entre capacitacion y desarrollo. resulta imposible separat

uno det otto Muchos programas de capacitacion concluyen ayudando al desarrollo y aumento ded
potencial como directivo de los empleados

) Motivacion - Son las actividades encaminadas a lograf Qque l0s empleados sientan mMas aractivas
las funciones gue llevan a cabo en su trabajo  Para ello es unportante que (os empleados se
sientan sausfechos con el sueldo que reciben (sin ser Muy Hiyo que propicie unNa alta rotacion de
personal, nt Mmuy alto Que disminuya 1a capacidad de competir}, las prestaciones y las condiciones
laborates. Asi como tambien a traves del fomento de las buenas relaciones entre el personat y los
sislemas de comumcacion de recursos humanos

g) Evaluacion del Desempefo - Consiste en hacer una valorac:dr (ol rabmo desarroltado por los
empleados durante un penocdo determinado de tiempo para medir su contribucidN a 10s objetivos
municipales La valoracion se lleva a cabo mediante nstrumentos de evaluacidon formailes
previamente determinados
Los resultadas son uliizados para retroalimentar a los empleados acerca de su desempefo y por el
area de recursos humanos como elementos para decidir ascensas. Olorgar Premios y recompensas

E! escalafén es un elemenlc para llevar 1a evaluacidn del desempenho en las administraciones
municipales, el cual registra a los trabajadores de acuerdo a su jerarquia. antiguedad y sueldo, y
que se clasifican conforme a sus conocimientos, aptitudes, antiguedad, discipina y puntualidad

Auditoria de la funcléon de recursos humanas

La auditoria de la funcidn de recursos humanos s un pracedumiento cuyo hn es revisar vy
comprobar todas ias funciones y actividades desarroliadas por el area responsable y por todo los
puestos de supervisidn, para determundr st se ajustan a los programas. polilicas y hnearmientos
establecidos en la matena y, en su caso, elaborar las recomendaciones cofrespondentes

La auditaria, ademas de la recoleccion de informacion y verficar s los programas ejecutados se
ajustaron a lo planeado, consiste en hacer un anabsis profundo sobre o realizado, 10 Que se dejd de
hacer y 1o que se hizo de mas para evaluar como contribuyeron al logro de los fines y objetivos que
en matena de personal se haya fyado la administracidn municipal A partir de esta evaluacion se
podra decidir 55 el camino seguido hasta ahora es el corfecto © si hay que hacer cambios a la luz de
los constantes cambios en las disciplinas administrativas, a fin de mejorar y ajustar penodicamente
el funcionamiento del area de recursos humanos y la tuncion de personal

Conforme al proceso de administracion de recursos humanos, los aspecios que deberd considerar
una auditoria de recursos humanos es la siguiente 2=

Etapa Aspectos a estudlar
Reclutamiento e Fuentes de rectutamiento
= Disponibiidad de posibles candidatos
= Solicitudes y bancos de solicitudes
Seleccian + Tasas de seleccion
= Procedimientos de seleccion
= Seguimiento
Contratacion « Inlegracion de expedientes
« Rewision legai de contratos
induccion =« Programas de ornentacion
= Matenales para la nduccion
* Adaptada de Wrther ), Willum 11, Davis, Keith Admomitedcion de Pervomal v Keswesos Humomes p 133
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Capacitacion y Desarroilo = Objenvos y programas de capacitacion
= Tasas de efectividad en la capactacion
« Programas de desarrollo
« Planes de promocion
*  Exito de 10os movimentos de reubieacion
Motivacion = Procedimientos par [ 1e2501UCIOMN de
confhictos
= Comumicacaon de y a los empleados
e Procedrmantos Cisc:phnanas
=  Frocedirmientos de camt
Evaluacon del desempaeho T Estandares y med.coney - S —
e Tecmcas de evaluacion de! desempeno
o Entrevisias de evaluacon

Etapas.deja auditoria de la funcion de recursos humanos

Con el iin de hacer de 1a auditoria de la funcidn de recurlsces humanos un proce
este se divide en 1as siguientes etapas

o sistematzado

3) Obtencion de gatos ¢ nformes

De cada uno de los aspectos armba descritos se disefaran
mnformacion cofrespondiente

175 instrumentos para recopslar 1a
abarca al resto de 1as a

Esta etapa in:cid #n el area de recursos huma—os pero tambien
S, ya que 1a tuncion dei personal no exste ndepencientemente de astas

Su exito o fracaso depende de 1as acciones que emprende respecto al entorno ntumano de
administracion mumicipal

\a

Por ello es impcrtante conocer la opin:on ae los empleados Bl uso de encueslas para recopilar
nformacion respecto a los niveles salanales prestaciocnes prachicas de los supervyiscres asistencia
en ia planeacion de i3 carrera profesanat

J la retreatmentacion que los ibajadores reciben
respecto a su desempeno son elementos que permiran conocer en que medda se estan
atendiendo sus necesidades

En una segunda instancia. 13 auditoria debe abarcar las funcicnes o persnnal que reahzan todos
los puestos supervisofes y la forma en que se aphcan 1as poulticas y procoedimientos S les
supervisares ignoran alguna regla o no la cumpien 'a auditona debe deteclar esa rreqgulandad y
proceder a aplicar medidas carrectivas

b} Analisis de los catos recoprlados

Esta es 1a etapa mas «mporante del estucdio. 1a cual consisie en a integracion, clasificacion y
comparacion de 1os resuitados obtendos de la aplicacidon de las técmcas e instrumentos
{entrevistas, encuestas. Muestreos, revision documental etc }  Asimusmo imphea la venficacion de
datos y opinienes, 1a discusidn con diversos jefes para conocer sus puntos de vista aciaraciones y
adiciones, hasta que los investigadores puedan formarse una dea clara de o que en realidad estas
suycediendo en {a administracon municipal en matena de recursos humanos

El fin del anahsis se onentard a encontrar las srrequlandades y dehciencias respecto  al

funcionamiento Optimo del proceso. asi coma tambien a dostacar jos aspectos positivaos que hasta
ahora han gado buenos resultados

Adicionaimente se sugtere seguir las recomendaciones hechas al princpic de esta capitulo para
realizar un analisis administrativo objetive y seno
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c) Elaboracion y presentacion del informe

Eil infarme de la auditoria debera ser un documento que presente de manera precisa y concisa los

resultados denvados del estudio cuyos elementos mimmos seran °7

= Ildentificacion de las lallas de los programas y procedumientos encontradaos, con la indicacion de
lo dafos que se estima han causado. O puderon causar

e La adeculacion o inadecuacion de los programas con relacion a los objehvos y politicas de

personal

» Las recomendaciones DAt elevir reducir. modihcar o supnmir determinados objetivos y
politcas. por consderarse nalcanzables NAdeCUitng obsoletos etc tundamentanda

objetivamente la razon de estas sugerencias

Un reporte de los aspecios Que No pudie!on ser abordadss y las razones que 1o impidieron
instrumentos

Existen wvanos instrumentos gue, apbcados en forma asslada o comunta  permitiran reccopilar la
informacion suficiente para proceder al analisis Los instrumentos sugendos son  entrevistas.

encuestas de opinidn y analisis de reqistros (iINvestgacion documental} A continuacion veremos en
detalie cada uno de ellos

a) Entrevistas

tas entrevistas a empleados y supervisores proporciona informacidn cualitatva sobre las
actividades de 1a funcidn de recursos humanos  Sus comenlanos ayudan adentiiicar 1os aspectos
a mejorarse Las critcas hechas por los empleados pueden indicar el camino para emprender
acciones a fin de sahsfacer sus necesidades Igualmente. los comentanos de 10s supervisores
pueden revelar formas en 13 Que es posibie suministrar un Mejar servicio . Cada opindn debera ser
valorada para anahzar s ésta corresponde a un hecho aisiado o es una situacion repettiva que
debera ser corregida

En algunas organizaciones se aplican entrevistas de sahda. las cuales permiten conocer las causas
de terminaciéon de la relacidn laboral del empleado con €@l Municipio S se cuenta con esta
informaci:on es conveniente revisar estos registros para encontrar patrones de comportamento o si
{os motivos de separacidn son atnbuibles a la orgamzacion, Cuyos origenes no han sido eiminados,
por ejemplo, ausencia de expectativas de desarrollo profesional

b) Encuestas de actitud

Este instrumento proporciona inforrmacién cuanttativa y a diferencia de |la entrevista es menos
costosa Una encuesta bien disefiada puede proporcionar los datos suficientes para obtener una
descrnipoion detallada de 1a funcidon de administracidn de recursos humanos. Asumismo, debido a la
impersonalidad de la encuesta. las respuestas hene un alto grado de honestidad. La informacidn
que debe proporcionar esle mstrumento estara onentada hacia los siguentes puntos 2

Actitud de los Empleados Respecto a sus Supefvisores
Los empleados de cada SUPENVIESr 56 encuentran ¢cmuy salislechos? MUy nsatslechos 7

* (Cuales son los sup nS Que 1 especifica en técnicas de hderazgo y relaciones)
fhumanas?

e _¢Han mejorado las actitudes después de 1a Lltima encuesta?

Reyes Fonee, Agustin Op Cu p 226
Werthies Jr . Watham 3. Davis, Kerth O (e p 30

ESTA TES!S NI DBEBE b
SAalld BE LA bi3iiUTECA
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= oQué elementos Ttud

Actitud de 108 emploados Rospecto a su Trabajo
>

LY P
«Como pueden disafarse nuevamento varnos puestos. a fin de producii niveles Mas atlos de satisfacaon?
«Que alternativas de horano cabe consierar?

.

Actitud de los Empleadas Respecto al Area do Recursos Humanos

i Se trabaja. en general, para una buend organizacion’

< Consideran los empleados que trenen oportunidad de hacer carrera @n 1a orgamizacion?
c<Hay la segundad de recurnr a otras personas. ademas del supocvisor inmediato™

¢ Hay satistaccion respecto a la cahdad de la informacion?

<« Saben los empleados exactamente cuates son las responsabiidades y tareas de su puesto”™

¢(Existe sausfaccion respecto al 1po y la cantidad de retroahmentacion que so proporciona a los
empieados™

Como perciben los niveles salanaios actunles? ¢y las prestaciones?

€) Anausis de los regtsiros

Ademas de las entrevista y encuestas se debe proceder a venficar cena documentacidn clave que
también puede revelar informacidn acerca del cumphrmiento de tas polilcas de la compania en
matena de recursos humanos, asi como de ciertos aspectos legales

Los registros que normalmente se venfican estan en la siguiente tabla™

. Que también se descnben
brevemente a continuacidtn

Segundad e higiene - Los registros donde se anota los aspectos relacionados con la seguridad
fisica de los empleados (desde la prevencion de accidentes y enfermedades hasta la promocion
de habitos mas seguros) puede identificar pautas en los accidentes

= Evaluacion de las quejas ce los empleados - Si en la administracion municipal existen
procedimientos para la recepcion de las quejas de los trabajadores ila rewvisibn de las mismas
faciitara el trabajo. En caso contrano se deberan revisar las quejas que se hayan presentado
por escrito en los archivos del area ta identificacidn de patrones por mivel jerarquico, edad o
cualguwer otra clasificacion que pudiera infenrse, asi comao los factores que estan generando las

quejas propofcionaran una informacion vahosa de cual es el ongen de rmuchos problemas sobre
1a matena

Evaluacion de las compensaciones - AQui se analizara si los niveles salanales y los servicios

proporcionados por el area son satstactonos En pnmer lugar. s1 los niveles salariales se

reatizaron conforme a una evaluacitn de los puestos y si los sueldos son competitivos en el

mercado En segundo lugar se verd si tas prestaciones y senicios gque proparciona la

administracion municipal son adecuados con respecto a los proporcionados en otros y Si se
1 las iones vigentes

Evaluacion de programas y politcas - Ademas de los registros arnba sefalados. se sopesaran
los otros programas y politicas con l0s recursos humanos, para deterrminar si estan alcanzando
los objetivos que se habian propuesto

Los resultados procesados de este subsistema deberan compararse con los obtenidos en los
demas, en dos planos; el primero en relacidn con la dindmica de grupos y cOmo afecta lo

ma estructural. En un segundo plano, los resultados de la auditoria de
recursos humancs deben enfocarse no sélo a evaluar la funcion y el area responsable, sino como
contribuyen al logro de los objetivoes organizacionales (Subsisterma Administrativo)

T Werther Je.. William 13, Davis, Keith. ffem. p 382
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l REGISTROS VERFICADOS EN UNA AUDITORIA A LA FUNCION DE RECUROS HUMANOS )

Cuadro 4.1

_._Seguridad y Salud

acodentes. entenmedades profesionales, efc . han

© Déterminar las difefencias Que e num,
SignIticago los programas del area

Quejas de los‘Empluados

contratos o en jos

e  cEs posible doternvnar {a exstenca do pautas. ongnadas eon

supervisores?
= Hay buntos 03Curos un ios CONtates y/o Convenos?,

Dcterminacion de la Compensacion

ol e Cadu™

s cLOS snlafios CoOrnespondon a jos Mveles U
«  (El personat entende las polibcas de prestaciones?
= _¢Elpaquele de prestaciones comaite con el gue otorgan otfas organizaciones”

Estudio do Programas y Politicas

»  cLofira sus Hines Cada PIOGrama de personal?
* . Observan las pohticas vigertes sobre porsonal las ditecentes departamentos de la organizacion?

Niveles de Ahorro y Eficiencia

+ _(Como han inflindo 105 progiamas G persoral 6n oS miveles de Anoiro y ehoencia?
Tasa de Rotacion y Ausentismo
*  cExisten pautas €n 6l (Gnomeno? ¢ Se han 1660 0do [0S mvitles gracias a los programas e personal?
la compania y los de otras

»  cQue relacion existe entre los niveles de rotacidn y ausenbsmo de
organizaciones™

Puntuaciones Anteriores y Posteriores de 1a Capacitacion

<Los programas de capaciiacion han ayudado a mejorar ol descmpeAn?
y el de prfo se relacionana estrechamentn?

- _(la

Logros de Promocidn

<Gue porcentaje de las vacantes intermas se lena medianis promocion mierma?
+«  (Como es el desempeno de las personas promovidas
(Las tanetas de promocion potencial ndican que hay recursos disponibles?

.

Seleccién de Personal

<~ ¢Cual es ia fuente que ha suminisirad 057

« _(Los costas dn rectutamiento y seloccion son comparabies con los de otras admunistraciones murvcipales?)
Exp de los E

= cLOS expedienies se CNCUnNlran en orden y adecuadaments Completons

« (Los registros contienen informacidn precisa y actualizada. Que sea util para la toma de decisiones?

e cLos expedientas son vefincados perodicamente para comprobar el progreso que logra cada empleado?

» ¢ Se detecta -para revision especial - 1a sduacitn de 1os empleados probiematicos. poco redituadbles 2

Programas Especialos de Personal

«  <Cuantos s0n y que aroas cubren 0% Programas especiales 0e HErsonal?
<Cubren las necesidades? . Como se admnistran™
« ¢ Estan obteniendo las metas propuestas?

Analisis del Subsistoma Estructuratl

Recordando, este subsistema se refiere a las relaciones formales y division interna del trabajo. En
este se encuentran definidas las lineas de autonidad, responsabilidades y posicidn de cada puesto
en la organizaciéon  Asimismo incluye 1a parte dinamica de la orgamzacion, representada por los
procesos y procedimientos admenistrativas que son los que finalmente generan los productos y
Servicios. Esta unformacion la encontramos formalizada en los manuales de organizacion,
descripciones de puestos, procedimientos. politcas, reglas y normas

En este apartado nos abocaremos a tres aspectos fundamentales, los cuales seran abordados en ¢f
mismo orden: la estructura organizacional, los procedimientos admrmistrativos y los formulanos  Los
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resultados obtenidos de este analisis se deberan relacionar con el Subsistema Adrunistrativo
(congruencid de la estructura organizacional a Jjos objetivos y metas orgamizacionales), o
Subsistema Tecnico {(adecuacidn de los espacios tisicos y 10s Instrumentos de trabao con los
procedimientos y meétodos) y con el Subsistema Psicosooal (copacidades y habiidades del personal
con relacion a las tareas y responsabiidades inherentes a su puesto)  Sin estas consideraciones,
cuailquier esfuerzo de optimzacion quedara incompleto

Diagndstico do la estructura organizactenal

La estructura organwizacional comprende el conunto de relaciones funcionales. de comunicacion, 13
asignacién de responsabiidades y delegacion de autondad que S dan en una organizacidon

La estructura organuzacional se ve matcnalizada en jos manuales de organzacedn y los
organogramas En elios podemos dentificar los nveles jerarquicos © miveles tuncionales
establecidos por la admunistracion. la divisidon de tareas, lineas de autordad y asignacion de
responsatiidades, todo esto para hacer eficiente a la organizacion en su operacion y eficaz en el
jogro de los objetivos

Cada organwzacidn presenta condiciones particulares que determina la forma en que se manifiestan
estas relaciones Los municipios, a pesar de tener la misma naturaleza, también responden a
caracteristicas especiales de su entorno con el fin de adecuarse a las necesidades y objetvos
organizacionales

La estructura organizacional debe diferenciarse de la estructura de la organizacion  La pnmera es
un concepto Mas amplio que envuelve a la segunda  La estructura de la organizacion podriamos
decir que se refiere a la organizacion formal expresada en el organograma. es el esqueleto de la
administracidn municipal, en donde se pueden visualizar las unidades admnisirativas y sus
relaciones de interdependencia

A pesar de conceptuailizarse a la estructura organizacional como el esqueieto, ésta no es estdtica
Al estar en estrecha relacidon con 10s procesos (aspecto dinamsco ge 1 organizacion) se ve afectada
por cualiquier modificacion en los productos. actividades. personas. tecnologia. etc  Por 1o tanto ia
astructura debe adaptarse a estos cambios y estar a la altura de los requerirmentos que ia dinamica
nterna le impone

El diagnéstico de la estructura organizacional debe considerarse como una actividad indispensabie
y permanente de cualquier organizaciSn, ya que esto permitira a los admurustradores cumplir mas
adecuadamente con su comeldo. Los objetivos del diagndstico seran

a) Aumentar la eficiencia de las operaciones de la admumstracidén murucipal para el mejor
aprovechamiento de los recursos

b) Definir las lineas de autoridad para evitar duphcidad de funciones, excesiva centralizacion,
numero excesivo de niveles de autondad y una estructuracion dificil de entender

¢) Lograr una mayor coordinacidon de las actividades

d) tograr mayor control de las actividades y del personal. a través de una equilibrada distnbucidn
de funciones y cargas de trabajo

e} Determinar en que medida ta organizacidn se apega a 1os prnncipios establecidos para el disefio
de las mismas

El analisis de la estructura de |la organizacion y 1as funciones comprende 1a division del trabajo, las
formas de dividir el trabajo o departamentalizacidn, la delegacién de tareas y la autondad
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Brevemente se descrnbiran estos elementos que deben ser considerados por el analista encargado
de esta area de wnvestigacidon, asi como tambien los principios de organizacién y el papel de los
organogramas para el analisis de ta estructura y funciones

Con el fin de abreviar este aparntado, se omitird mencionar cueshones técnicas como os hpos de
organigramas que existen y las reglas para su diagromoacion, por considetar que cualquier
profesional encargado de analzar 1a estructura arganizac:anal debe conocer de antemano En
cambio nos centraremos en el anahisis de 1a estructura y las funciones asignadas a cada umdad
administrativa de la admunistracion mumcipal

Division del trabalo

La divisibn de actividades y ta consecuente especializacidén nace como una necestdad de las
organizaciones pdra ser mas eficientes y abarcar un mayor campo de actividades Esta se ve
expresada a traveés de las diferentes unidades admunistrativas
La divisidn del trabajo trae diferentes beneficios a las orgamzaciones COmMo, mayor productividad de

los empleados al desarroilar actividades especializadas La especializacidn puede ser vervcal u
horizontal

La especializacion vertical da engen a los distintos niveles jerarquicos, ocurre cuando se detecta 1a
necesidad de aumentar la calidad de la supervisidon  E£s un desdoblamiento de ta autondad

La especializacion hornizontal genera 1a llamada especializacion  Se da para aumentar 1a pencia y
eficiencia de las funciones Esto se traduce en un mayor numero de umidades administratvas
especializadas, cada una en un MiIsmMo nivel jerdrquico

Departamentalizacion

Come anteniarmente se descnbid, 1a departamentalizacidon es una forma de agrupar las funciones
por especialidades, lo cual denva en la creacién de las distintas unidades adrmunistrativas La
departamentalizacién sigue ciertos cntenos denominados “criternios de departamentalizacon™
March y Simon proponen como base de la departamentalizacién dos categoria, por propoOsito y por
proceso

a) Departamentalizacion por propdsito - Las unidades administratrvas se crean en torno a objetvos
o produccion especifica y autdnoma, en esta categoria el grado de division del trabajo hace énfasis

en la onentacion externa (medio ambiente). Dernvadd de este crteno se generan tres lipos de
departamentalizacion

« Por producto y/o servicio La base de la division del trabajo se hace de acuerdo a o que la
organizacién produce, por ejemplo la administracién murcipal se puede dividir en la vanedad de

pProduclos y servicios que ofrece, como pudiera ser alumbrado, agua potable. segundad publica,
educacion, etc

» Por clientes Los departamentos se encargan de atender a deterrminados clientes o mercados
En la admunistracion municipal esto se puede traducirse en arcas destinadas a atender a grupos

o sectores de la sociedad como. agricultores, comerciantes, nifios de la calle, madres solteras,
1bvenes. etc

Por territono  Consiste en hacer una divisidon terntonal del area a 1a que atiende la organizacion
y asignar la responsabihdad de 1a atencion de cada sector a un departamento especifico. Por

ejemplo. en el Area de desarrollo econdmico y social, ésta se puede dividir en el area urbana y
rural.
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Consiste en separar en distintos departamentos las
Esta categoria aprovecha la

Departamentalizacién por procesa.-
formas de

b)

funciones asoctadas a la produccidn de un servicio y/o producto
especializacidon y resulta eficiente Con base en este critero se presentan dos
departamentalizacion

Por funciones Es la creacion de umdades administrativas en torno a las principales funciones
Esto da como resultado la existencia de areas encargadas de

operacionales de la organizacion
5. etc

-
las funciones de tesareria, servicios publicos. informatica, senicios generales

En esta el proceso de produccidn se divide en tantas partes coma sca posible,
Tambitn pueds dvidirse de

= Por procesos
asignandole ta responsabiiiad de cada etapa a un area especifica
acuerdo a funciones adminstrativas, por ejempla planeacadn, organizacidn. caontrol. ete

En ta practica no existen orgamzaciones que relomen un s&o crternio, generalmente se da una
combmaciéon de eilos. por ejemplo por cliente y terrmono o por funcion y terntono, etc La mejor
forma de orgamzacidn serad aquella que se adecue a las necesidades y faciite el logro de los

objetivos con el menor gasto de recursos

Delegacion de tareas
La delegacidn de autoridad es el acto por el cual un supenor jerarquico asigna deberes y exige
13 autondad necesana para desempefar tal

responsabilidades o un subalterno y le concede

encargo
Dernvada de esta definicidon se desprende que el jefe. al delegar una tarea. debe dicar claramente
que trabajo reahzara el subalterno y el resultado especifico esperado En segundgo fugar. al
asignarie dicho trabajo el subordinado asume ciertos derechos sobre el manejo de recursos,

En tercer lugar asume

personal, ete . asi como tambien la capacidad de dec:dir por si musmo
tambieén wNAa responsabilidad (obhgacitn ante su jefe), pero debe aclararse que la responsabdidad
Es decir. la autondad se delega y la responsabihidad se comparte

es compartda con su jefe

La delegacidon de tareas en reahdad es resultado de la division del traba;o y 13 especiahzacion Esta
Los problemas que tiene que superar son

técnica. aunque facil de describir. es dificit de aplicar
0

a) Problerras onginados en el jefe o superior jJerarquico

e Faita de confianza en los subordmados

Creencia de que ellos pueden hacer me;or el trabajo

Falla de capacidad directiva

-
» Miedo a correr nesgos

b) Problemas onginados en {os subordinados.

e Dependencia excesiva, es mas facil hacer lo ordenado que pensar por sf mismo.

Temor a la censura por errores cometidos

-
Temor a Ia tarea por creer que le falta informacién y los meaios necesancs para realizar la tarea.

+ Falta de confianza en si mismo.

™
Quiroga Leos, Gustava. Organtzaciin 3 Metnfos en e Adminsstracicn Publca p IKK
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A continuacidn pasemos a descrlur 1os tipos de organizacidn clasicos que dan ongen a las upos de
autoridad

Tipes de organizacién: lincal. funcionaly staff

Dernvados de los estudios de las teorias clasicas de organzacion existen tres tpos de organizacién

a) Linea!
b) Funcional
€) Staff o de asesorla

La organizacion hineal tenen sus orlgenes en la orgarnzacion muiitar, en donde exrste una jerarquia
de autondades en la que 10s supenores reciben obedencia de sus subordinados  Se denomina
"ineal” ya que entre el supenor y el subordinado hay lineas directas y unicas de autondad y
respansabiidad

Este tipo de organizacion tiene vanas ventajas, como su facil aplicacion, clara dehmitacion de
responsabhidodes y la aphcacion a pequenas y nuevas adrmirsstraciones

Las desventajas son detudo a la estnclta ngidez, la centralizacion de decistones, la falta de
especializacidn y que a medida que la organizacidon crece se presentan congestionamientos en las
lineas formales de comumcacion

La organizacion funcional es el tipo de estructura en la que se aplica el pnncipro de especializacion
de funciones a cada tarea Las organizaciones se convierten en entidades mas complejas y
especializadas, lo que iene como consecuencia la contratacién de personal especiahizado

Las ventajas derivadas de este tipo de organizacion se dernvan del grado de especiatzacion que
adquieren las areas, lograndose un alto grado de eficiencia, permite un mejor supervision técnica,
permite establecer canales de comunicacion informales que agiliza la toma de decisiones

Las desventajas que presenta son los conflictos de autondad. 1a dispersion de responsabitidades. la
competencia entre los especialistas y 1a confusiéon en los objetivos organizacionales

La organizacidn de hpo staff o de asesorla, como su nombre o dice, son areas dentro de la
arganizacidn creadas con el fin se apoyar a las areas funcionales y de linea en trabajos gue
requieren cierto grado de especialzacion Se caractenzan por desarrollar actividades de
investigacidn y proporcionar servicios especializados a las demas areas. Algunos ejemplos son las
unidades de organizacitn y meétodos, relaciones publicas, comunicacidn social, asesoria juridica,
etc. Estas areas cumplen una funcidn de apoyo, por lo cual sélo tienen autondad para sugerir o
proponer cursos de accidn, sus opiniones son de caracter propositivo por lo cual carecen de
autoridad sobre las areas funcionales. sin embargo deben recibir todo el apoyo y cooperacion para
el desarrollo de sus actividades

Las ventajas Que proporciona son los servicios especializados que ofrecen, por o que las areas
funcionales pueden concentrarse en sus tareas Las desventajas surgen por conflictos de autoridad
entre 1as areas staff y de linea y por 1a dificuitad de obtener y conservar el egquilibrio dindmico entre
estas areas

Actualmente las organizaciones combinan estos tres tipos de organizacion, con lo cual se combinan
las venlajas y desventajas que cada una de ellas ofrece. Resulta diticil proponer una estructura
ideal para las organizaciones, ya que cada una de ellas presenta particulandades diferentes. E! tipo
de organizacion idea! es el que mejor se adapta a sus necesidades y ayuda al logro de los objetivos.
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Hasta aqui se ha estudiado a la organzacidn en un sentdo estatco, a continuacidon se presentan
una sene de PriNCINIOS Que se aplican tanto para la construccidén de nuevas estructuras para una

organizacion como para optimar su funcionamiento

Erincipios de organizacién
se deben observar para la

Los prnncipios de organizacidn se refieren a los lineamentos que
conformacién de ta estructura organzacional conforme & algunos prnncipos adrministrauvos ya

establecidos desde la epoca de Henn Fayol. ennquecidos a través del hempo. sobre todo por los
tedricos de la llamada escuela neo—clasica ' Estos principios son™

a) La estructura de la organizacidn debdbe ser una expresion de 0s objetivos

b) Las organwzaciones deben crearse alrededor de funciones, no de hombires

c) En cada nivel de la organzacidn (Ditecciones, Jefaturas de Departamento. etc ) debera existir
solo un jefe. los organogramas sefialaran claramente las lineas de autorndad y dependencia

(Principio de Unidad de Mando)

d) Todas las actividades homogéneas deben ser agrupadas bajo una misma funcidn, y todos los
hombres deberan ser asignados en las areas y puestos de acuerdo con sus habihdades y

capacigades (Principio de Especialzacién)

e) Los puestos de supervision deberan tener asignadas funciones y responsabiidades concretas
La autondad concedida a un puesto debera ser proporcional a 1a responsabiidad que tiene en su
trabajo.

control y evaluacidn del cumphmienio de las

g) Deberan establecerse mecanismas para el
responsabihdades asignadas a cada mivel jerdrquico  Estos controles se estableceran con base
en las siguientes vanables' numero de empleados (lrama ge cantrol, es decir. el numero opt:mo
de empleados que un pueslo puede supervisar), distancia (la arstribucidn del personal alrededar
del jefe, sin que ésta sea demasiada cerca que interrumpd su trabayo, nt demasiado lejos que
dificulte la supervision) y el iempo (el control del hempo de realizaciédn de las tareas debera

considerar el tipo de trabajo desarrollado) (Principro de Justficacion gel Controf)

h) El! plan de organwzacion debe desarroliarse previendo pos:ibies expansiones para evitar futuras

reorganizaciones

1} La organizacion es dinamica. no es posible conservar una estructura por mucho tempo  Incluso
desde el momento en que se define una, ésta ya requiere adecuaciones Por lo tanto debe
tenerse en cuenta gue los cambios s0n necesanos frecuentemente

Jj) Las tareas, la responsabildad y las atnbuciones de cada empleado debe conjugarse y
equilibrarse; estos elementos forman una unidad indivisible

k) Debe propiciarse la delegacion de autondad, caoncreta y claramente, ya que esto le permite al
jefe disponer del hempo necesario para desarrollar las tareas concretas de su puesto, al mismo
tiempo genera en sus subordinados un Sentmienta de responsabiidad. aunque la entera

responsabiidad del area ta conserva el jefe (Principio de Equiibno de Direcciéon-Control)

oy sen Koontz, O Donell,

2! De acucrdo a fa clasficacion de fas 1eortas de ta adminntacion becha por Chiasenato lis autores nies
Newman y Drucker
Para mayor informacion vease Salasar Lagram, Lo ¢ Ci pp 154016 Lardent. ASborts or af €2 €t p 218
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N La transmusidon de ordenes, informacion e nconfartmidades debe hacerse respetando el curso
jerarquico establecido en ¢l organcgrama {Panopo de la Via Jerarguca)

m) Toda decision que se adopte respeaecto a un miemndboa de ia orgimzacsdn doebe ser efectuada con
conocimiento y consentimiento del supervitorl mmediaato atectado por la decision

n) Cada puesto directivo ne

tes1ta No solo de un titular sINo tambeen de un suplente que adguera 1as
atnbuciones del titular cuando o reemplaza en sus tunciones

©) Las areas de asesoria o staff tatan problemas determinadas a petadn de las areas funcionales
o el ututar de la organizacion. elaboran proepuestas, aconse)nn y ascsoran. pero su autondad no
debe permutiries dar ordenes por su cuenta aungque henen e apoyo de todos ios cargos
tuncionales en el curso de sus inveshgaciones

Los organogramas administrativos

Un organograma (u orgarnigrama) es 1a representacion graf ae o estructura formal de
organizacitn  En consecuencia. muestra graticamente tas (elaconas ex

una
que la componen

rntes entre las partes

El organogroma permite conocer ias areas de actividad de una organizacidn Sus miembros
visualmente puede ubicarse en la mMisma Asimusmo. y o mas mmportante. faciita ta mejor
distribucion de 1as responsathhidades de las areas de trabajo

Por otro lado el organograma permite hacer un analisis y evaluacidén de la estructura y funciones
vigentes y detectar, en consecuencia. deficiencias de estructuracion

£En este sentdo es mportante recordar los pnncipios basices de organizacdn que determinan
formalmente ias pautas a qQue deben ajustarse las administraciones en relacion a la distnbucion de
funciones y responsabihdades Un organograma puede denunciar el incumplimiento de algunos de
estos pnncipios. Veamos a continuacidn algunos ejemplos a titulo lustrativo, 10s cuales también se
pueden identificar en e! organograma anexo {(Figura 4 5) con al numero correspondiente encerrado
en un circulo

Principio

Ejemplo de Deficienclas
1.- Unidad de Mando

Una unidad jerdrquica aparece en el organograma dependiendo
Jjerarquicamente de dos © mas sectores
2 - Definicion precisa de

No queda claro el nivel que le corresponde a un area con relac:on a las
ios niveles jerarguicos demas

Esta indefinicion acarrea conflictos, sobre 'odo con respecto a
la asignacion de niveles de remuneracibn
3.- Separacion de

Una uridad admunistrativa es responsable de funcicnes heterogéneas,
funciones que pueden crear ademas condiciones ncompatbles desde el punta de
vista dei controt interno Por ejempio, et Departamento de Auditoria
dependiendo de la Dreccidon de Administacion Asl se anula el

principio de evitar el control sobre si mismo o el pnncipio de control pors
oposIcion de intereses
4.- Precision en ia

La existencia de puestos "adscnptos” puede crear contusién en cuanto
determinacion de a su consideracidn de érgano de asesoramiento o de ejecucion
funciones de iinea y de
asesoramiento (staff)

5.- Trama de controt

En este caso pueden presentarse dos situaciones La pnimera es
cuando un puesto supervisof tiene excesivo NuMmero de personas y
funciones a su cargo ta segunda situacion es el caso contrano.
cuando de un puesto dependen solamente un subordinado y a este
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responde oltro u otros subordinados

La consecuencia del prmer caso es la disminucion de la eficiencia e
incrementara el coefictente de error, COMo consecuencia de la excesival
cantidad de decisiones y datos a su cargo  En el segundo caso, l1a
sospecha obvia serad la de considerar que las funciones de los tres
pnmeros niveles son relativamente triviales y que. por io tanto, pudieran
ser comprimidos en el trabajo de un solo jefe

)E ORGANOGRAMA CON ERRORES EN LA APLICACION DELOS:
R PRINCIPIOS DE ORGANIZACION' 7

Figura 4.5

Presidencs
Municipat
: Especiales Particular

[Subdlrcctlén‘ [ Dircccion ‘I Direccion Direccion
o

Oficiatia
Mayor

Recursos
Humanos
Recursas
Matenales

—py AT Py

Subdircecion Subdlrccuon S
AT 1.1 -
T
Depatamento
—paC

Empleado |

Emplcado 2

Fmplcada 3

Auditoria
Intema

Br § Para el i de ia estructura erganizacional

El i 1to para diagn y posternarmente hacer la propuesta de reorganizacidn esta
compueslo de cuatra etapas que a continuacidn describiremos

a) Determinacion de las bases para el diagnoéstico

E! primer elemenlo a considerar sera la identificacion de los objetivos organizacionales
{manifestados y reales), ya que constituyen la onentacién de jos esfuerzos de estructuracion



Analisis Administratlivo de los S do la Adrrie 1 Mumicipat

En el anahsis del Subsisterma Admnistrativo y de Objetivos y Valores este aspecto ya ha sido
tratado armphamente. por lo cual se recomienda retomar los resultados obtenidos

Ademas de los objetivos organizacionales es necesarno estudiar otros aspectos que forman parte de
lo que se canoce como las bases para Ia estrucluracion. y que son i0s siguientes

= Organograma (general y especitico)
= Poilticas

» Funciones

» Procedimientos

Los procedimientos constituyen parte del proxmo apartado, donde se descrnbira 1a forma de llevar a
cabo el diagnostico de los mismos, por lo cual los resultados denvados de su estudio deberan
complementarse para analhzar la eficiencia de ta estructura y proponer sus posibles modificaciones

La recopitacitén de la informacién se llevara a cabo aplicando técnicas como ta entrevista, el
cuestionano, la observaciton directa y la investgacidn documental (Anexa 4.10) Los datos
recopilados son el insumo de ta siguente etapa

b) Analisis de la estructura y funciones

Con base en los elementos anlenormente descntos, el analisis se desarrolla en dos fases, La
pnmera consiste en examinar la organizacion actual mediante el estudio del organigrama. Se debe
determinar s: la grafica es un mapa preciso y verdadero de la organizacidn, considerando que en
este momento e! anatisis es parcial, ya que sélo se muestra el deber-ser, sin considerar todavia la
politica de la empresa, las operaciones, la asignacion de personal y de responsabiidades

Se puede proceder revisando el organograma o consultando el manual de organizactdon, solo si se
encuentra actualizado St la admuimmstracion municipal carece de estos, entonces se puede construir
uneo con base en la informacidn recopilada de los mandos directivos

Una vez recopilada esta informacion se debe comenzar a cuestionar la actual estructura, a traves
de las siguientes interrogantes

= :Cada miembro recibe ¢rdenes de un solo jefe?
» (Conoce cada miembro a su jefe y subordinados?
e« ¢ El personal se encuentra homogéneamente asignado?
« ¢ Estan las funciones y operaciones relacionadas entre si y agrupadas en conjunto?
= (¢ Estala autondad delegada de acuerdo a la responsabihdad asignada?
= (Reflejan los organogramas?
- Simpticidad con base de un nGmero Minmo de elementos Organicos
- Existe un numero de niveles administrativos apropiados para la efectividad, sin que sean
muchos ni muy pocos
- Flexibilidad para reatizar arr es, es o Ir es a la estructura.
- Clandad en las lineas de autoridad y responsabilidad
- Distinciones entre fas ocupaciones 3 un mismo nivel, sean unas ejecutivas y otras consulhvas
- Respeto a los niveles de autoridad entre los 1tos de la organi 1y en de las
areas de asesoria o staff.
- Se hacen decisiones en el mas bajo nivel practicable
- Se coordinan adecuadamente las areas para aharrar hlempo y recursos.
- Se ha considerado el alcance del control con respecto al tiempo, distancia y nomero de
subordinados.
- Reconocen los ejecutivos sus responsabihdades hacia los altos directivos y sus subordinados.
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La segunda fase consiste en ei analisis de funciones Con base en la descrnipcion de funciones
previamente recopitadas se debe proceder a cuestionar 1o siguiente

= ¢ Existe aiguna funcidn que pueda elirminarse totalmente o al menos reducirse?

LExiste alguna funcién que deba hacer otro departamento o que no realiza, o que realiza
indebidamente otro?

¢LExisten funciones Que pueden realizarse mejor en otro departamento Que en éste?

* A las funciones identificadas como importantes en un depantamento .se les dedica el
correspondiente tempo para realizartas?

= ¢ Existe dquphicidad de funciones entre departarmentos?

e ¢ Es 10gica la distnibucion del tempo entre las actividades de acuerdo con su importancia
relativa?

< Estan batanceadas las cargas de trabajo entre los integrantes del deparntamento o unidad?

c) Elaboracién de la propuesta

La propuesta debe pensarse en términos de 0 que realmente resultaria la Mejor organzacion, en el
personal que se puede disponer mediante su desarrolio, en ta relacion de autondades que deben

existir y en las combinaciones de funciones que den los mMmejores resultados La propuesta debe
considerar minimamente los siguientes puntos

Determinacion de una nueva estructura de 1a organzacion
Definicidn clara de lineas de autondad y responsabiidad
Reasignacion de funciones y actividades

Fijacion de politicas admimistrativas.

Coordinacion de funciones

d) imptantacidn del plan de reorganizacion

Debido a la veiocidad de los cambios Que se dan en la orgam-.;ac-on las acciones propuestas deben
ser mplantadas lo mas pronto posible, sin embargo a veces es dificil realizar todas al mismo
tiempo. Por lo tanto conviene hacerse las siguientes preguntas

« (Queé medidas deben tomarse para realzar con éxito el plan?

* ¢Como padria subdividirse el plan para implementar la totalidad de las medidas?

* ¢Qué actividades son tas mas priontarias?

* ;Cual es el periodo de tiempo en que deben efectuarse todas las medidas?

Con base en la respuesta a estas preguntas se¢ necesita hacer un programa de todas las

actividades requeridas. de manera qQue el plan pueda desarrollarse sobre una base ordenada y
predeterminada.

Finalmente cabe recordar que la reestructuracson afecta y se ve afectada por los cambios en los
procedimientos administrativos. La reasignacién de funciones, en lo general, determinarad quién
hace qué. La meodificacion en los procedimientos puede generar la desapancion de funciones y
actividades e, incluso, {a de alguna unidad administrativa o una pafnte de ella
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] de jos Procedi tos Admintatratives

Como todo proceso de investigacidn et diagnéstico de los procedimrentos debe tener una
metodologia que sustente este trabajo, Victor M Martinez Chavez define ésta como

“. .el conjunto ce fases gque permiden anahzar las actvidades que conugan los
proceduTuentos Medianta estas fases se introduce un orden 10gico, secuencial y
sistematizado que permite desarrollar en forma correcta el replanteamento o
reelaboracion del procedimiento. con fundamentos de objetividad q)ue concuerden con {a
realidad de las atribuciones y funciones de cada area operativa =

Debido a que el concepto de procedimiento faciimente se confunde con el Método, es necesano
aclarar la diferencia entre ambos  El procedimianto adrministrativo 1o definimos como 1a sucesion
lbgica y ordenada de actividades concatenadas, onentadas al iogro de un fin especifico. El método
es la determinacidn de cOmMe efectuar una labor considerando el objetivo, las facikjades disponibles
y el costo monetario representado por €l hempo y esfuerzo invertido

Una vez hecha esta aclaraciéon solamente cabe afadir Gue el Método implicitamente sera abordado

durante la revision de los procedimientos, por lo cual de agqui en adelante sédlo se hara mencidn a
los procedimientos

Las etapas Que se seguiran para reahzar el diagnédstico son

a) Inventario y seleccion de procedimientos.

b) Descrnipciédn y descomposicion del procedimiento

c©) Cuestionarmiento sobro el trabajo y sobre cada uno de los detailes
d) Decidir sobre una nueva forma de realizar el trabajo

e) Desarrollo de la propuesta

Con el fin de tener sistematzada la mformacidn qua facite la postenor integracion de las
conclusiones del diagndstico conviene mtegrar un expediente de cada procedimiento estudiado, e}
cual debera contener los siguientes documentos

a) Descnpcion det procedimiento

b) Diagramas (de proceso. de flujo y recorndo}
c) Cuestionano de critica del procedimiento.

d) Propuesta de modificacion al procedimsento
e) Diagramas modificados.

f) Beneficios estimados.

A continuacién se hard una descripcién detaliada de cada una de las etapas del diagnoéstico.
Inventario y seleccion de procedimientos

El primer paso para iniciar el diagndstico de los procedimientos de cualquier organizacion es el
levantamiento de un inventario. Algunos autores recomiendan Que se recopile informacién de todos
los procedimientos existentes, pero debido a la hmitacién de tiempo de este estudio se suglere
reducir et inventario solo a los procedimientos comprendidos en jos procesos seleccionados durante
el Taller con Jos Funcionarios Municipales. En este caso se debera ser muy estricto respecto a
incluir todos los procedimientos involucrados Si ia administracidn municipal ya cuenta con
manuales de procedimientos esto podra faciitar ia labor, dependiendo de que tan actualizado y

3
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completo se encuentre  Para recopilar dicha informacion se hara uso del formato respectivo {(Ver
Anexo 4 11) y se seguiran las siguientes reglas

a) La requisicion de la informacion deberd ser validoda por el titular del area correspondiente y,
firmada por éste y la persona del equipo de trabajo destinada o esta tarea

b} Debido a que la informacion tlene un hempo de uso y analisis, esta actividad deberd hacerse o
mas rapido posible

Los primeros procedimientos a estudiar nunca seradn los mas “atractivos’ o “interesantes”™ Es
conveniente en algunos Casos COMEeNzZar con los mencs, para pautabnamente legar a los mas
compiejos con todo el acopio de nformacion anternor, lo cual facilitara 1a tabor

Algunos cnterios de seleccion que pueden ayudar son

a) Los que presentan mas emboteilarmentos o congestion

b) Los que presentan muchos desplazamientos y acarreos

<) Los que son muy largos, para asl determunar donde empiezan y donde terminan

Una vez deiimitade nuestro campo de intervencidn, entonces se podrd proceder a ejecutar la
siguiente etapa

Descripciony del procedimiente

Esta etapa consiste en descomponer el procedimiento en elementos o parnies pequefas aphcando
diferentes técnmicas administrativas como la descrnpcion de actvidades. la hoja de proceso,
diagramas de fiujo y ditagramas de recorndo

Con el fin de evitar entrar en detalles respecto a cada una de estas técnicas y considerando que,
como en el disefio de organogramas, las personas encargadas de! estudio ya deben conocerias
ampliamente. se omitira hacer una descripcidn de las mismas >

La informacidn a considerar al comenzar esta etapa inclurd aspectos relacionados directamente
con el procedimiento y con fa organizacion  Minimamente deberan ser los siguientes >

a) Descnpcion de las pnncipales actividades dei procedimiento, asi como de su correspondientes
dilagramas.

b) Descripcidn de las unidades administrativas que intervienen directamente en el procedimiento y
cual es su participacion.

c) Descripcidn de gependencias y entidades pubhcas y privadas participantes

d) Objetivo y aspectos que onginan la realizacion del procedimiento para determinar su naturaleza,
ambito y niveles institucionales de aphcacion

@) Encontrar la fundamentacién juridico-administrativa

f) Persanas que intervienen, mivel jerarquico y cual es su partcipacion.

Para una descripcion de estay técricas camuticse la bibliogratla utitizads on ef presente trabaja

¥ Martiner Chavez, Victor M Op Cir p 114
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g) ldentficar si se requiere equipo especializado para 1a gjecucion del procedimiento y descripcion
del mismo

h) Determinar la eficacia, asuntos tramitados y pendientes denvados del procedumiento

1) Conocer las condiciones del equipo y el espacio tisico involucrado donde se desarrollan las
actwvidades >

) Formulanos utilizados, caracteristicas de los nusmos y objetivas >7

k) Determinar cudl es la onentacidtn al publico usuanao del servicio dervada del procedimiento

1) Conocer si el procedimiento se encuentra actualizado. cada cuando se revisa, cOMoO y queé
aspectos se consideran

m) ldenuficar cuales son los principales problemas
n) Determinar el tempo de operacion del cicio del procedimiento

Una técnica util para la recopilacidn de informacidn relativa a cada procedimiento es la entrevista
con los actores y responsables En el Anexo 4 12 (Gula de Entrevista N” 4) se detallan los aspectos
a mveshgar

La recapilacidn de informacion a través del formato para la descrnipcion de actividades (Véase Anexo
4.13) ayudara a captar los datos relacionados con las dependencias, unidades administrativas y
personas participantes. 1anto internas como externas, asl como la (dentificacidon de fos formulanos
vtlizados

Al mismo tempo en que Sse requisita este formato se pueden hacer los diagramas de flujo
correspondientes

Los diagramas consttuyen una valiosa herramienta para la descnpcion y anilisis de los
procedimientos, ya que graficamente ayudan a3 comprender su ciclo completo, se detectan fallas
elementales de logica y se identifican las actividades factibles de modficar Resultan una especie
de simuladores, donde se pueden expaenmentar cambios para la mejora dei procedimiento sin
invertr mucho dinerc y sin nesgos

Los diagramas que se elaboren deberan elaborarse cuidadosamente y, sobre todo, mostrar un
Misme circuito de las operaciones diagramadas. Se recomienda tener las sigulentes precauciones:

a) No cubrir un procedimiento demasiado amplio, en su caso. descomponerio en partes mas
pequenas para su estudio, pero en niNngun momento perder {a perspectiva globat del mismo

b) No “pegarse” demasiado al objeto estudiado, es decir, no enredarse en un sin fin de detalles ya
que esto puede complicar innecesanamente la realizacion de los diagramas. Evitar planear
desde el escritorio 1a estrategia para abordar los procedimientos, es mejor hacerio en el lugar
donde se desarrolla

c) Registrar todas las observaciones por insignificantes que parezcan, esta informacion puede ser
utl en 1a siguiente etapa

d) Tratar de esbaozar los problemas y posibles soluciones, aunque estos sean parciales.

¥ecd. apra thagnsstico del Subaistena Tecnica

v
Vid Supra Diagnostico de los Farmataiios
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o) Tener presente que sélo se podran analizar los detalles que fueron anotados en los diagramas,

los ormitidos, no
Para poner en relieve la importancia de esta etapa cabria preguntarse ;cual es la etapa mas
importante de un estudio? Muchas personas pensarian que e! analisis, pero que pasaria st @ pesar
de que el investigador contara con la capacidad suficiente para realzar su trabajo la calidad de ia
nformacion dejara mucho que desear, acaso No el analisis se verla imitado por este hecho

Con lo antenor pretendemos sefalar gque No importa la etapa del estudio de la cudl seamos
En reatdad, dada la imterrelacion entre

responsables. ésta sera igual de importante que las otras
ellas, todas son importantes, por ello debemas prestaries igual cudado

Analiais del procedimiente

Esta etapa es fundamentaimente interrogativa de ¢ por Qué?, es decrr. esta pregunta debe conducir
todo el proceso, con una menle ablerta. sin prejuicios (paradigmas) y decidido Las preguntas
deberan ser aphcadas de manera sistemitica en su comunto y en cada actividad © etapa det
procedimiento, cuando €stos no queden exphcados satsfactonamente hay que anotar las
sugerencias que permitan en un futuro mejorario  lgualmente se deberd mantener una actitud
interrogativa sobre nuestra misma informacion

Cuando en el procedimiento estudiado intervienen vanas unidades admunustrativas of anahsis a
realizar debera ser integral, en cuyo caso, se analizari cada una de las partes del procedimiento en
relacidn con las unidades participantes, pero ademas se evaluara el procedimiento en su corpunto
con el fin de verficar que exista congruencia de todas las actividaodes En estos casos se analizara
el procedimiento con otro factores y elementos de la organwizacion

E! anahsis a efectuar debera venficar que el

a) Objetivos. atnbuciones y procedimientos -
procedimiento es congruente con los objetivos y las atnibuciones asignadas a las wnidades
admumnistrativas que intervienen. Para venficar esta interrelacion, se efectuarad un anahsrs matnicial,
en donde se cruzaran los objetivos y atnbuciones especificas relacionadas con el procedimiento,

con las unidades administrativas involucradas
b) Programa de trabajo - lgualmente se podran anahzar los programas de trabajo de las unidades
administrativas involucradas, a fin de comprobar de que forma el procedimiento contribuye a su
ejecucion

c) Funciones - Conviene revisar que el procedimento en cueshon se relacione directamente con las
funciones asignadas a cada una de las areas involucradas, {o antenor con e fin de verficar que las
actividades desarrolladas se encuentren dentro del ambito de accion de cada umdad administrativa

Procesos y procedimientos administrativos. - Consiste en determinar si el procedimiento en cuestion
pertenece a un proceso, con el fin de determinar procedimientos precedentes y consecutivos al

mismo.,
Las preguntas que nos permitiran indagar sobre estas cuestiones son

e ¢El procedimientoc se ha proyectado para promover el logro de los objetivos y metas de la
administracion municipal y ha sido efectivo en la consecucion de este proposito?

e 4 Como contribuye el procedimiento en la ejecucidn do los programas de trabajo de las areas

involucradas?

I
Conforme a Ia emelodologia propuesta, esta actividad debn realizarse pressamente durante of Taller con § uncionaros AMunicipales
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LEI procedimiento se relaciona con tas funciones y responsabdidades asignadas a las unidades
administrativas parnticipantes?

¢ Se ha gesignado la autondad necesana para hacer efectivas las responsabiidades?
LEl procedimiento no es consecuencia de otio defectuoso?

= Sinocio ha sido ¢ por qua?

(Estipula el procedimiento los medios para la coordinacion cfectiva entre un departamento y
otro?

Para el analisis de cada actividad o etapa de! procedimiento la sucesion de preguntas que se
empilean, el orden que llevan y la finalidad son las siguientes.

LQue? (Actividad)

¢ Por que se hace?

¢ Para que? (Propésiio) LPor qué es necesano?

¢Donde? (Lugar) ¢ Por qué se bace ahl?

¢ Cuando? (Orden cronologico) Por qué se hace en este momento?

£ Quien? (Personaly ¢ POr qué esa persona”

¢(Como? (Medios) L Por qué se hace asi?

Mediante fa respuesta a estas preguntas se conocerd la situacidn en que se encuentra el
procedimento, la cual debera plantearse de manera clara y precisa, pues resultard el punto

culminante del diagnostico  Con el fin de lograr una mayor sistematizacidn de la exposicién de 1a
problematca, las respuestas debaran clasificarse en relacidn con lo siguiente

Objetivos y metas - Comprobar si1 el procedimiento contnbuye al logro de los objetivos, metas y
programas de trabajo de 1as areas involucradas

Funciones y atribuciones - Sefialar si las unidades administrativas participantes estan facuttadas
para participar en el procedimento y cuentan con 1a autondad suficiente para operar eficazmente

interrelacidn de los procedimientos - Determunar como el procedimiento se relacionan con otros
procedimientos y de que manera se ve afectado.

Tiempo - Estimar si es posible aprovechar mejor el tiempo empleado
Matenales- Verificar ias pruebas de despiltarro de matenales

Equipo - Comprobar que los equipos se aprovechen éptimamente, si se pueden cambiar por otros

mas adecuados, la falta de cuidado y/o mantenimiento y la falta de preparacidn del personatl que o
utihza

Demoras - Identificar "cuellos de botella” por matla de distnbucidn de cargas de trabajo en oficinas o

individuos. tiempos "muertos” por deficiente programacion de actividades y politicas difusas que no
faciitan !a toma de decisiones

Condicicnes de trabajo - Analizar que fa temperatura, distnibucion de espacios flsicos, mobiliaro y
servicios auxiiares sean los adecuados

Preparacion dei personat.- Verficar que ef personal reciba adiestramiento y capacitacidn adecuados
y/o suficientes
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Control y evaluacion - Verficar s la supervision de las actvidades es adecuado at tipo de
actividades desarroltadas, st €s exceswva o insuficiente, y si s¢ cuenta con los mecanismo de controt
Ewvaluar los resultados parciales o totales

Actitudes det individuo frente a su trabajo - Observar la conducta de los empleados en et trabajo y el
medio laboral

En esta pante del estudio se pone de manifiesto a interrelacidn de los resultados con relacidn a los
subsistemas técnico y psicosocial, por lo cual antes de contnuar 1a siguiente se requenran tas
conclusiones de éstos

Una vez clasificada la informacién antenor, conviene considerar para la elaboracion del diagnostco,
los elementos basicos que lleven a conocer la situacidn prevaleciente, €stos son

1 “Ongen dei problema
Caracteristicas del problema que afecta la adecuacion del procedumiento

Cual es el problema verdadero del procedirmiento. donde se encuentra y por que se considera
como tal

4. Definir el alcance que tiene et procedimiento, tanto en sus niveles de aphcacidn como en su
ambito y en la repercusiOn que tiene para el logro de los objetvos.

5 La relevancia permutira determinar si el procedimiento esta afectando el desarrollo de otros
procedimentos ¢ la operatividag de las areas imphcadas asl como detectar la injustificacion de
su instrumentacion o mdiwcar la nutikdad det mismo

6 Detectar los fenémenos que afectan el desarrollc del proceaimento, ern retacéon con 1a
operacién, con ios recursos aplcados, con las areas iInveolucradas, con el tempo de realizaciédon, o
con jlos aspectos externos que influyen de manera indirecta en su realizacidn ©

Mejoramiento_del procedimiento

Al desarrollar esta etapa. implicitamente ya estamos proponiendo un nuevo procedimiento. Las
anteriores preguntas “por qué” dan como resuftado ilegar a otras qué adicionar o eliminar, donde.
cuando y quien conducen a las posibihdades de combinar y cambsar de lugar, orden y personas, y.
como puedie indicar que ssmphficar

Ei siguiente cuadro ejempiifica claramente estas relaciones

Preguntarss ; POR QUE? an relacion a: Conduce a
Que ADICIONAR. ELIMINAR
Bénde COMBINAR, INVERTIR
Cuando - Eliugar
Quien « Elorden de las operaciones
+__Lapersona
Como SIMPLIFICAR

Agqui se pueden apiicar tas siguientes técnicas, en el siguiente orden adicionar, eliminar, combinar,
Invertir y simplificar.

> Martinez Chivez, Victor M Op Ca p 117
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a Municipal

Adicionar - Se refiere a los sistemas, actividades u opefaciones gque Sean necesarnos incorporar al
procedimiento con el fin de mantener la debidd congruencia con 1os objetivos y funciones asignadas
al area ejecutante y/o por la introduccidn de un programa. la creacion de alguna unidad
administrativa o area dependiente de ésta Por ejemplo. ta aparicién de nuevas diSpasiCiones
juridicas que obligan a realizar nuevas actividades. como vernficaciones o autorizacones

Elrmunar - Se parte det principio de que todo sistema o procedimiento es perfectible y por tal motivo
es posible mejorario a través de 1a supresion de sistemas. opersciones o cualquier otro elemento
nnecesarno del procedimiento, que se traduzed en ahofrro de lempo O recufsos, o en el
mejoramiento del resuftado esperado  Derrvado de la ehminacion de ailguno de eslos elementos,
tambien se podria prescindir de ciertas areas o puestos involucragos Por ejemplo 1a supresion de
copias de los formulanos o autonzaciones que solamente hacen Mas 1argo el procedimiento

Combinar - Cuando un procedimiento se divide en tantas panes y en forma tan detallada que se
requieren vanas revisiones reparcutiendo en pérdida de tempo y energia. es necesano revisar el
orden de 10s elementos a fin de darle congruencia y eficiencia en su ejecucion  Esto se logra, por

ejempio, conuntado una serne de tareas y operacones que antijuarnente haclan varias personas.
en una sola

inverur - Ef simple cambio en el orden de

tas operaciones puede hacer mas eficiente un
procedimiento

Simplificar - Aqui es necesano estudiar mas detalladamente cada una de las operaciones det
procedimiento para determsnar posibilidades de simphficacion Se refiere a 10s casos en que existan
operaciones o actividades susceptibles de cambiarse por otras para hacerio mas eficcente y

expedito Esto se puede lograr analizando la informacidn de estudios de tempos y movimiento,
diagramas de flujo, de procesos, etc

Un instrumento que puede facitar el diagndstco de i0s procedimientos y establecer opciones mas
viables para su ejecucitn es la Matnz de Opciones Esta se construye combinando las partes que
integran el procedimiento (actividades, tareas, trempos de realizacon, uso de recursos. apbcacion
de meétodos de trabajo y regulacion) y las técnicas para su mejoramiento Constituye una
herramienta que simplifica el anahsis y fundamenta el procedimiento en su transformacion hacia la

busqueda de la eficiencia en el mnivel de su aphcacién. A continuacidn se Muestra un modelo de
matnz

Nombre del Procedunienta:

Tecnicas de Actividades Tareas Yiempo de

Uso de Aplicacion oe | Regulacion
mejoramiento

Trabajo
Adicionar

Eilminar

Combinar

inverir

Simpiticar

E| registro de 1os datos se hace colocando los datos que detallen la modificacién sugerida en la
interseccién de la columna y el renglon correspondiente Supongamos que se requiere afadic una
nueva actividad derivada de una disposicidn juridica, esto se anotara en el primer renglén (Adicion)

y en la uttima columna (Regulacion) De la misma manera se procedera con el resto de las
modificactones sugeridas.
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Elatoracion de fa propuesta
La fase final dol diagnostico de los procedimrontos solo es la conclusion de los trabajos previos
Una vez analizados y habiendo encontrado ia manera de hacerios mas eficientes se procedera a
bacer la descripcidn de actividades propuesta con sus correspongientes dragramas de flujo

Se integrara el resumen de los bencficios esperados, seflalando el ahorro de iempo y recursos
estimados con las modificaciones, cambio de los equipos uthizados. st es necesaro. si se requiere
capaciar al personal derivado de cambios de los equpas, y, la reduccion o amphasiones de

facultades y personal participante

Diagng¢stico de loa Eormularios

Los formulanos (o formas) son Jos mstiumentos de comunicacdn insustituibles de las operaciones
de informacion formales existentes dentro y fuera de una orgamizac'én. es decrr es la maternatzacién
de las comunicaciones mnternas y externas de una organwacidn Los formulanos se convierten en
documentos una vez que son llenados 1os espacios correspondientes

El estud:o de los formulanaos puede ser una actividad paralela o independiente del diagndshco de los
procedimientos admnistrabvos, aunque 10s resultados se veran significativaments incrementados st

se combinan estas actividades

El analisis de formularios se deriva de la necesidad de ordenar y regular Ia cantidad de estos
maleriales que., en !a mayoria de Jos casos, no estan controlados por ningun area en la
administracion municipal Los problemas derivados de esta situacién son

a) Existencia de formulanoas para tramites que no 1os requieren
b) Existencia de formularios que ya han perdido se utiidad, pero que se siguen utlizando

Duplicidad de formutanos para un rmusmo fin. denvado de formulanos complementanos o porque

<)
dos areas solicitan la misma informacion con distinto formutario

d) Disefo de formularios que dificuitan su llenado e interpretacion
Disefio de formulanos que no se adecuan a las maquinas en que se procesan o a los archiveros

disponibles.
f) Desperdicio de matenales cuando el tamano de los formulanos no corresponde a la cantidad de
datos que contiene o derivado de excesivo numero de copias innecesaras que, par otra parte
moliva su destruccidn © archivo Nnecesano, incrementando los costo admmistrativo de
organizzacion
g) Numero escaso de copias. que himita la mmformacidn a creras areas o exige recufrir a
fotacopiado
Debido a que en la mayoria de las organizaciones estos desperdicios son Inwvisibles poco se hace

por remediarios
A continuacion se describen los pasos a seguir para la optimizacidn y disefo de nuevos formulanos:

a) Analisis de los formularnios vigentes
b) Disefno de los nuevos formularios o modificacidon de los existentes

c) Normas de uso y llenado de los formularios.
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Los aspectos mas relevantes de cada una de estas etapas sera descrita a continuacion.
Anilisls do formularios

€1 analisis de ios formuianos debe imiciar prnmero con 13 :dentificacion de los mismos dentro de 1a
organizacion, aungue para fines de la presente metodologia basta con los utilizados en los
procedimentos objeto de estudio Esta informacion previamente debe haber sido recopilada
durante la segunda fase del diagnéstico de los procedimientos, es decir, !a descripcidn y
descomposicidn del mismo

Una vez identificados se debera determinar

Objetivo especifico

Area emusora

Area(s) receptora(s)

Destino del formulano (onginal y copias)
Informacidn especlfica que requiere cada receptor
Fuentes de obtencidon de datos

Cada tormulario debe tener un proposito o necesidad de informacidn de cada receptor, determinar
estos elementos condiciona el resto de los elementos por definir

Durante el analisis se debe considerar la posibilidad de elimninar, fusionar, sustituir o simplificar cada
formulario, por lo cual se debera hacer una revisiéon de todos los formularios utihzados a io largo del
procedimiento

Disefo de formularios
Esta etapa consiste en la creacion o modificacion de los formutanos con base en la informacion
recabada antenormente, su objeto, fuente de informacion, necesidades que lo originan, meétodo de

llenado, numero de copias, procedimientos en que intervendra y resuftades finales a obtener.

Las siguwentes son las normas para el disefo de formularios, las cuales es conveniente conocer
para que estas instrumentos sean eficientes y funcionales:

a) El formutario debe contener los datos de identificacidn de la administracidon municipal y el area
emisora

b) La informacion que debe contener el formulario se debe determinar en base a las siguientes
preguntas: ¢qué informacion se va a incluir?, ¢es imporante esa informacidn?, (como se va a
utilizar esa mnformacidn?, Lpor quién se utilizard? y ¢cuando se utilizara?

<

-

El titulo debe reflejar el objetivo del formulario
d) La distribucion de los datos debe ser secuencial para facilitar su llenado y posterior lectura.
e) Eftamafno del formato debe ser congruente con la cantidad de informacion contenida,

) Elespacio para el flenado de ios datos debe calcularse con base en los requerimientos minimos,
para evitar saturacién de informacion

a0

Con rclacion al correcta diseflo ¥ distnibucitn de informacion dentn de los f 1 conuliese
C.G.EA Analisis. disefo y control de tormas Colecoson Guias Tecmicas, Sene Organizacion y Métodos, num §, Meéxica, 1978
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Capitula IV

g) El lenguaje uthzado debe ser adecuado a los usuanos, claro y preciso evitando usar
abreviaturas o frases incompletas Que puedan mahntespretarse
h) El! peso de! papet (eapesor) debe ser acorde a la cantdad de copias a emitir y al tipo de
arctwvero en el cual se almacenara, considerando también 1a trecuencia de utihzacdn

Tratar de eliminar el usc de papel carbon desprendible, para 1o cual, previo analisis de costos, se
puede optar por utiizar papel carboncado al dorso o papel con transcnpadn sin papel carbon

) La perforacion prevista para su archivado debe tacditar su consulla y ubicacidn

k) Los formulanos pafa el wmaneo y control de bienes ylo valores moneanos deben estar
prenumerados (foliados), con una copia que quede adhenda al talonario

D]

Seleccionar 1a presentacidtn mas adecuada dependiendo de su ubhzacion (hojas suelas, blocks,
talonanos, hojas continuas, etc.)

Terminado el disefio o modificacidn de! formulano, se puede recurnr 3 una hsta de vernficacwon (Ver
Anexo 14) para venhicar que el trabajo reaizado haya cumplido con estas normas

Normas de uso vy lienado

E} proposito es normar el uso y Henado de cada formutlano para ayudar ala rapida interpretacidn por
parte de 10s USUANES, Mayor preciISGN en su utilizacion, agihizacion de lenado y eviar errores de
interpretacion o desperdicio de tlempo por consultas  Esta etapa es tan mportante comao la antenor

Las narma minimas a seguir deben contener como Minimo

- Objetivo

Normas generales. oportunidad de emisidn, responsables de emisiOn, responsable de
autofizacion, normas de archivo, etc

Circuito del formulano, para cada una de las copias.

Descnpcion detallada de cada uno de los datos, indicando
- Fuente

- Concepto
- Parametros, silos hubiere

Finatmente, debwdo a la poca impartancia que se da a esta funcion, se recomenda sugerir a ta
admimstracién rmunicipal el establecimiento de un control sobre 1a wuhizacion, emisidn y modificacidon
de ios formulanos

ldeaimente esta funcidon debera asignarse a la unidad de Organizacion y
Metodos, pero en caso de carecer de ella, identificar el area que por afinidad de tunciones mejor \a
pudiera retomar

Para el contro! de 10s tormulanos lo pnmero que se debe realizar es clasificarios con base en los
siguientes criterios .

Ctlasificacion tuncional - Esta se hace de acuerdo a las funciones que reahza la admunistracion
municipal (lesoreria, obras publkcas. servicios publicos, seguridad publica, etc ), reuniendo todos fos
formulanos relacionados con actividades semejantes De esta forma se facilita la posibilidad de
combinacién o eliminacion.



Anadlists Admunistrativo de los Subsistemnmas de la Admnistracion Municipal

Clastficacion por unidad administrativa - Esta sirve para dentificar jos formularios utihzados por cada
unidad administrativa en el desarrollo de sus actividades.

Clasificacion por denominacion - Mediante ésta se pueden exammnar los formulanos que tengan
similar denominacidn, sean registros, solicitudes, requisiciones, etc

Después de clasificados los formulanos se elaborard un catalogo que reuna todos los formulanos
En seguida se asignara una clave a cada uno y se proporcionard a los usuanos una guia para
conocer los formulanos wvigentes, la mformacion que proporc:onan, 1a manern de utilizarios y
requeririos

El catdiogo de formulanos debera ordenarse de acuerdo a la clasficacion que se haya eiegido y
contener la siguente iInformacion por cada uno

El pedido original que dio origen a! formulano

Objetivo del formulano

Formulano desplazado {si hubiera sustituiido a otro)

Fase del procedimiento en que se uttiza

Descripcion det formularnio (maternal utiizado para su impresi6n}

Los pedidos de impres:ion y pruebas de imprenta

Los antecedentes de estudios realizados sobre el formutano en cuestion.
Observaciones de los usuanos o los anahstas para futuras modificaciones.
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Analisis det Entorno

cAPiTULO V

ANALISIS DEL ENTORNO

AlQunos  30GGI0Q0s. Be  [wvocupan  lanto oo lan
Cumatonos mutadologicas Qua Han deiadd oo itsrosarss an
ia socrednd

tosultedo,  Nada  aperecw  COMO
soincatve on ta v-dn Socal ya que on ia Clenca Como on

Bl AMOr UNA A1LASIVA CONCONTTRCION an Ins 1ACTucaa, 10 MAS
PruBADIO ms Qus CONIUICA B ia IMPOTENcia

Potor Barper
€l diagnostico administrativo, que en et capitulo antenor fue descrito, quedaria incompleto si el

astudio no considera que la administracidn municipal existe dentro de un contexto Mas general. De
esta forma se hace necesario analkzar 13 iteraccioOn de €sta con su entormo social, pallico ¥
economico.

Los goblernos se deben al pueblo y su razén de ser esth en funcion del mismo  Pretender hacer
mejoras al intenor de la administracidon sin prever su efecto hacia afuera seria un error costoso que,
en algunos casos, a pesar de las buenas intensiones seria duramente crnticado  Por otro l1ado es
necesano examunar, ademas de las necesidades intefnas, las demandas y necesxdades de la
poblacion y coOmMo pueden las mejoras en los procesos contnbuir a su atencidn

Asumiendo este enfoque, 10s resultados obtenidos en el presente capitulo se deberan confrontar
con 1as propuestas de mejora denvadas del diagnostico admumistrativo. con el fin de evaluar 10s
efectos positivos y/o negativos que pudiieran generar, asi como identificar anticipadamente los
grupos o sectores de la sociedad que apoyaran o rechazaran ias medidas aplicadas Un ejemplo
ayudara a entender mejor esta idea, supongase que l0s procesos de catastro y precial fueron
seleccionados para implementar mejoras en ¢l registro, control y cobro de las aobligaciones par parte
de los ciudadanos. Los contnbuyentes cumphdos se verlan beneficiados con una agil y pronta
atencidn, en cambio los contribuyentes evasores e ncumphdos podrlian verse “atectados”™ por 1os
nuevos mecanismos de verificacion y controt S este grupa resulta numerose, igualmente
numerosas podrian ser 1as “quejas’, asn mas cuando éstos cofresponden a asentamientos
wregulares, 10s cuales generalmente se encuentran ofganizados en tomo a asociaciones © parhidos
politcos

Como se observa, a pesar de que el Estado se encuentre en su derecho para reclamar el pago de
1as obligaciones correspondientes y la medida sea buena en térmnos admunistrativos, 10s efectos
pueden ser contraproducentes. En estos casos de ninguna manera se sugiere que las propuestas
de mejora se camben sdlo por circunstancias politcas, ya que en consecuencia estariamos
sometiendo totalmente la razon administrativa a la razén politica; en cambio se pueden considerar,

al mismo tiempo de los cambios administrativos, programas para el pago de adeudos a plazos, con
intereses bajos y sin recargos, con el fin de regulanzar la situacion de cada predio

En el capitulo tres se propuso la celebracion de un taller con los funcionarios Municipales y un
trabajo previo de campo para identificar las demandas y necesidades de la poblacidn y de l1a
adminstracion municipal misma  Sin embargo 0s resultados del taller y el breve trabajo de campo
son insuficientes para generar conclusiones sobre el entorno municipal. Por ello es necesarno
realizar un estudio Mas profundo de las condiciones socicecondmicas de la poblacidn y de las

fuerzas politicas, con el fin de verificar que 1as propuestas de mejora tengan 10s electos deseados y
los resultados se conviertan en beneficios sociaimente legitimados.
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A cantinyacidn se hard una breve descripcidon de 1os Subsistemas Social, Politico y Econémico, la
problematica que en general se observa en los mMunicipios en México y las técnicas sugendas para
el levantamiento de la informacion y posterior analisis

Analisis del Sistoema Social

El sistema social estd integrado por la poblacidn que habita en la cifcunschpcion terntonal del
municipio, considerada como agente activeo ante la autondad demandando la satisfaccion de sus
necesidades primanas (ahmento, salud. educacion, agua, electncidad,. alcantanitado y segundad) y
secundarnas (esparcimiento, deporte. cultura y recreacion)

Este sistema ncide de diferentes formas en la administracidon municipal dependiendc de su
cantidad, composicion (rurat y/o urbana) y los fendmenos de migracion (inrmigracion y/o emigracion)

Misaet Hernandez Torres' sefiala que el proceso trascendental en la conformacidn social de los
municipios es la composicidn urbana y rural, el cual caractenza su dnamica econdémica. cultural,
social y politca. En una municipio urbano la forma en la que se mansfiestan las demandas sociales,
los caminos seguidos, 1a organizacion que se asume, etc . varia en relacion a una comumdad rural

Amphamente documentado se encuentra la desproporcional distrnibucion de la poblacion, tanto a
nivel naciona! como estatal, exishendo por una parte grandes conglomerados urbanos que affo con
afio crecen cada vezr mas y, pof otro, pequefas comunidades rurates De 1900 a 1940 sdio se
agregaron 22 locahdades urbanas (mayores de 15,000 habitantes) a las ya existentes en el pais A
partir de 1840 se comienza a observar un crecamiento de la poblaciOn nacional mayor al 2 9%
promedio anual, observandose un mayor crecimiento en las comunidades urbanas (preexistentes o
creadas a partir de esa fecha) con una tasa supenor al 5% entre 1940 y 1980 y de 3 3% en la
década pasada

{.as razones de este crecmiento desigual se encuentra en la mavyoria de los casos fuera del espacio
de decision de los municipios, por ejemplo, distnbucion de los recursos financieros a nivel nacwonal.
ia creacién de polos de desarrollo, 1a movilidad de la pobtacion, e! avance sociocultural. la estructura
de edad y sexos. etc

La Teoria de la Transicidn Dermografica da una exphcacidn respecto al sorprendente crecimiento de
ta poblacidn. Esta teoria dice que en un sociedad agrana de ngresos bajos, antes de expenmentar
un desarrolic econdmico tiene altos indices de mortalidad y natalidad En estas condiciones el
crecimiento de la poblacion suele ser lento. como sefialaba Malthus Cuando esta sociedad agrana
evoluciona hacia niveles mas altos de desarrollo los niveles de mortalidad y natalidad dismunuyen,
siendo mas rapido la desaceleracion de! primero

La razén de este comportamsento tiene fundamentos econdémicos, asl como también por el
mejoramiento de los servicios publicos y avances en las medidas de salubndad y lo medicina
Respecto a lo econtmico. al cambiar la estructura de ia produccion el papel de la familia como
unidad de produccion también cambia, disminuyendo su importancia como tal. aumentan ios
sistemas impersonales para la distribucidn de empleos. las posibildades para que la mujer actue
econdmicamente fuera del hogar también aumentan. En estas condiciones, es preferible una
familia pequefia, ya que el costo de sostenerla no es el mismo que antes cuando toda la familia
contribula con su trabajo en la produccidtn

En relacién con el mejoramiento de los servicios publcos y los avances en satubridad y medicina,
éstos han ayudado a disminuir ta mortalidad a través de la introduccion de agua potable,

' Hernandcr Torres, Misact,

Piblica Estatal y Mumicipal. Nos. 45,46y 47 p. 49

o Ménico, Retos.y Perspcstivie 3 Aviucerd Mevieand e dudmumsiracion
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alcantanilado, hospitaies. preparacion de medicos y personal de salud especializados. El uso
extensivo de vacunas, de otras medidas preventivas y los avances en el tratamiento de las
enfermedades también han contnbuido a dismunuir esta tasa

Sin embargo la Teoria de la Transicidn Demografica solo perrmute exphcar ¢l crecimiento de ia
poblacion en paises europeos y otros actualmente desarrollados En paises como Meéaxico la
evolucidon de los acontecimientos fue diferente  La teorla dice que a medida que se obtienen
mayores mveles de desarrolio las tasas de natalidnd y rmortalidad disminuyen En jos palses en
desarrolio. debido al abaratamiento de las vacunas y el apoyo de organismos internacionales y
nacionales para mejorar las condiciones de salubndad ha contnbuido en los ulimos cincuenta afos
a la disminucidn crectente de ios indices de mortalidad, conservando e incluso aumentando los
Indices de natalidad Desgraciadamente no podemaos decit lo mismo del desarrollo Con estos
elevagos indices de crecimiento de |a poblacion se dificulta aun mas ia realizacion de jos cambios
sociales y eCondmicos que suelen determunar fa reduccioOn de nacimientos

En esta perspectiva la poblacion puede duplicarse cada vemnte o veinticinco afos.
Durante los pasados goblernos el aumento de la pablacion se veia como un éxito del crecimento
del pais y, en consecuencia. de la admimnistracidn  Solo hasta los afos setenta se comenzd a ver a
ta sobrepoblacion como un problema

Para esas fechas el ntmo de crecimiento econdmico y demografico concentrado soio en aigunos
centros urbanos ya hablan cambiado las condiciones en Meéxico. ya que la composicion de la
poblacidn pasod de ser mayontanamente rural a urbana a partir de 1970. Esto a mvel local a tenido
las sigwentes consecuencias

a) Aumento de las dernandas y necesidades sociales de servicios y obras publicas
b) Incremento de los costos de los servicios pubicos, debido a la necesidad de utlizar tecnotogia
mas avanzada y costosa, asl como fuentes de recursos mas alejados (agua, electncidad, etc.).

Necesidad de incrementar las inversiones en infraestructura, debido al aumento de las
relaciones intermunicipales. Relaciones fomentadas sobre todo por ia movilizacidn creciente de

personas, vehiculos, mercancias e informacion

<)

d) Busqueda de mayores y mejores mecamsmos de coordinacion, internos y externos al municipio

e) Fomento de la participacion de ia pobiacidn para encauzar constructivamente sus aspiraciones.
f} Deternoro del medio ambiente Como consecuencia de la depredacion de los recursos naturales,
desordenado crecimiento y contaminacién, con la correspondiente obligaciéon del municipio de

atender este probiema

Hacer frente a un mayor numero de demandas, aunado a limitaciones de caracter politico y
econdmico como veremos mas adelante, resulta dificil para la mayoria de las administraciones
municipales. En los ultimos affos han aparecido instituciones en apoyo a las clases mas
necesitadas en los paises subdesarrollados. mejor conocidas como organizaciones no
gubernamentaies (ONGs), lo cual es una clara muestra de la incapacidad de los gobterncs iocales y
sus administraciones por disminuir (a creciente demanda de satisfactores sociales

Las propias ONGs sefalan que su existencia obedece a diversas razones, como.

? Coale, Ansicy 1 Hoover, Idgar M Crecomiento de Poblactin v Desarrollo Fconbmico. pp V% - 42
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a) La existencia de conflictos y tensiones en la sociedad

b) La necesidad de responder mas efectivamente a stuaciones de cnsis o a nuevas demandas
cuando las estructuras trachcionales pierden su capacidad de respuesta

c} Diferencias deoldgicas y de valores entre o5 responsables de admunistrar 1os procesos de
ptaneacion y ejecucion del desarrolio

d) La evidente falta de voluntad o capacidad del sector pubhico y privado empresanal por atender
Ciertos Problemas SOCeCoONOMICOS dQudos

@) La intension de ayudar a las personas de base para gue se integren a los programas
gubernamentaies de desarrollo que estan en gjecucion

Poblacibn creciente, urbanizacion acelerada de la estructura de 1a poblacion, crecumento del
tamanao de los municipios, amphacion de localidades con gran numero de habitantes inciuso dentro
de un mismo MuniIkIPio. son algunos de jos procesos que estan presentes en ¢l actuar cotidiano de
los adrministiradores locales que ven, ano tras afno. cOmao cambuan tas locabdadges y los municipios
adoptandgo formas de mterrelacion comunitana y de gobierno-poblacicn distintas o las dinamcas
antenores. Cambios a los que no puede sustraerse |3 administrac:on pubhca pues se ve absorbida
por la cotdianeidad de responder a la dinamica jocal de grupos y demandas comunitanas por
solucrones y respuestas a sus necesidades

Crecimignto de Ja poblaciéon ¥ desarrollo econdmica

Sin lugar a dudas el crecimiento de 13 poblacion y el desarrollo econémico estan vinculados. pera
co6mo se da esta vincuiackbn sobre todo en regiones donde el nivel de vida es bajo  En cualqurer
sociedad, con cualquier nivel de produccidn, la reduccidn de nacrmientos siGmifica Que en un futuro
la evolucion de ia produccion se repartird entre un menor numero de personas, 10 cual significa una
mayor riqueza individual. En los paises de bajos ingresos con alta fertiidad. una disrminucidn de ta
fertilidad productrd importantes ventadjas econdmicas Un benefic:o en el cono piazo es la
disminucidn del peso de sostener a un gran numero de no produclores. es decir, hab:tantes que se
encuentran en edad improductiva

Desde un punto de vista de 1a eficcencia econOmica, 13 forma deal para que un Pais o regien no
densamente poblada de bajos ingresos pueda realizar economias con produccidn en gran escala
seria mediante la inmigracian de adultos y no por un crecimiento naturat S se puchera combinar la
inmigracién de adultos con una fuerte reduccidn de la fertiidad. se podria disfrutar de las ventas
ae unas fuerzas laborales mayores sin UNa gran Masa de no productores

Yariables ¢ Indicadores

El estugio de las condiciones sociales de la comunidad requiere la definicion de los aspectos a
nvestgar, éstos se conocen como variables De cada una de estas vanables definiremos ios
mdicadores que permitan medir los aspectos especificos objeto de estudio Las vanables definidas
son demografia, infraestructura urbana y apoyos institucionaies

ta prnmera vanable, demografia. se refiere al conunto de caracteristicas de la poblacion de!
municipio, que penmitan hacer una caractenzacion de ta misma con el fin de conocer su condicion
actual, proyectar su comportarriento y. asi, inferir sus necesidades e impacto en el desarrolio
socioecondmico de 1a region

¥ Coale, Ansley 1. Hoover, Edgar M Lem pp 379181
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La infraestructura urbana e5 el comjunto de productos y servicios proporcionados por 1a
administracion municipal con el fin de elevar e! bienestar de ta comumdad y sausfacer sus
demandas y necesidades

Los apoyos msttucionales son los organmsmos e instituciones pubhcas y privadas que participan
para apoyar a la gestion municipal en la satsfaccidn de las demandas cwdadanas, a través de
donativos, alimentos, alojamiento, asistencia técnica, etc

Los indicadores por cada variable son fos siguientes

Variable indicador

Demogratia a) Poblacion total

b) lgentficacidn y clasificacion de centros urbanos por el numero de
habitantes

¢€) Pablacion clasificada por

= Urbanay rural

= Poblacion Econdmicamente Activa (P E A )

« Poblacidn Econdmicamente Inactva (P E 1)

- Piramide de edades

d) Tasa de natalidad y monahdad

&) Migracion

) Etnas

Infraestructura urbana a) Agua potable y alcantanitado
b) Energlia cléctnca
c) Pavimentacion
d) Indicador de infraestructura de asistencia
* educacion
+ salud
« abasto
e wvivienda
cullura y recreacion

.
Apoyos insttucionaies |[a) Orgarnismoes e insthtuciones publicas de asistencia

b) Organismos e inslituciones privadas no iucratrvas de asistencia pabhca

Los indicadores seran los elementos orentadores para la construccion de los instrumentos que
permitan la recopilacion de informacion. En el caso de los cuestionanos, por ejempio, se deberan
elaborar las preguntas que permitan indagar sobre el indicadar en cueston

R d para fa investi on con cuestl ios

En la investigacion social el uso de cuestionaros es comun, debido a la nqueza de informacion
cuantitativa que se puede obtener a través de ellos para su posterior analisis Sin embargo, a pesar
de que en los anexos de este trabajo se encontraran algunos modelos de cuestionanos conviene
recordar que cada investigacion tene particularidades que la hacen diferente a cualquier otra, por lo
cual nos permitimos hacer algunas sugerencias para que se puedan hacer las adecuaciones de
cada caso

Es proceso de aplicacién de los cuestionanos, dice Jorge Padua. consta de cinco pasos (Figura

a) La documentacidn y acercamiento al objeto de estudio
b) Construccion, evaluacion y manejo de cuestionarios y muestreo.

* Padua. Jorge. ef ul. Técnicas de Investigactin Aplicaday o las Ciencis Socioles. pp 11213
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c) Recoleccwdn de datos (trabajo de campo)
d) Procesamiento de datos

°) Analsis

N Presentacidn

El primer paso consiste en conocer cual es el fin de nuestra Nvestigaciéon y conocer los aspeclos
mas sobresalentes del objeto de estudio A estas alturas del diagnastico suponemos que ¢l equipa
de trabajo ha tenido suficiente contacto con el mumcipia por lo cual podemos suponer que tene el
suficiente conocimiento de 1a stuacidn y problematca de la region  Esta etapa puede aprovecharse
para investigar sobre estudios antenores referndos a ios aspectos a indagor, los cuales puede

proporcionar 1a sufictente informacion que en un Momento pucda retomarse y considerar obviar esta
actvidad. no asi el analisis

El segundo paso es 13 construcciOn de un cuestonano de prueba, el cual se aphcara en forma
selectiva para veaficar Qque las preguntas sean comprensibles a los encuestados, Que su manejo
sea sencilio, las instrucciones claras y evaluar la viabihdad de cada pregunta Al mismao tiempo se
debera elegir la cantidad de cuestionanos a aphcar dependiendo de 1as caracteristicas geograficas
del muncipio. la distnibucidn y composicidn de 1o poblacidn y los recursos disporubles
Considerando estos tactores el muestreo podra ser aleatono simpie, sistematco. estrabhicado o por
conglomerados Caga uno de estas tecnicas hene sSus ventajas y desventajas. las cuales se
evaluaran de acuerdo a las caracteristicas sefaladas y la protundidad del estudio

Una vez decidida la cantdad de cuestonanos a aphcar, se podra dehbris el apoyo humano
(aplicadores) requendo  Estas personas deberan recibir el entrenarmiento y famihanzarse con el
instrumento a trovés de talleres y practicas Esta etapa puede ser fundamental para e! postenor
procesamiento de 1a informacidn, ya gque los errores en la recoleccion de datos puede alterar 10s

resultados y en consecuenca la interpretacion  Dado que es una etapa dificl de repetr
remediar las fallas es costosc para la investigacion

ptetender
Ei tercer paso es ia aplicacidon del cuestionano coffreGido a 10s sulelos previamente seleccionagos
por 1a técnica de muestreo defimda Las respuestas previstas a cada uno de los plantearmentos
deberan haberse codificado previamente, 10 cual ayudara a procesar mas facimente ios datos En
el caso de Ias preguntas con respuesta cerrada (opciones) la codificacion es mas sencilla, no asl
para las respuestas abiertas, SN embargo existen procedimientos que permiten clasihcadas

simplficando su interpretacion En esta etapa se deberadn considerar los apoyos logisticos ya
resefiados en el capitulo tercero *

E! procesarmento de ia informacién consiste en la concentracion de 1os resuitados indrviduales por
medios electronicos. manuales o electromecanicos. dependiendo del volumen de informacion, los
recursos disponibles y 1a protundidad deseada. Actuaimente existen iNciuso programas de computo

que faciitan esta labor, en cualgquier Caso se debera elegir el procedimiento que me;jor se adecue a
nuestras necesidades

Para efectuar el anabsis de !a informacion procesada el investugador puede auxiharse de las
herrarmuentas estadisticas clasicas utilizadas en ciencias sociales Debido a la naturaleza del
estudio diagnostico de este caso el analisis es mas sencillo que otro que pretenda demastrar una
hipdtesis o pretenda establecer correlaciones entre variables Por ello recomendamos utiizar solo
las herramientas suficientes que permitan elaborar un panorama de la situacion social del municipio.

Y Wil mpra p 38
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Capitulo V

£l paso hinal consiste en 1a presentacion de 1I0s resultados del analisis  En realhidad. como parte de
un estudio mas general, las conclusiones son un elemento para determinar en gue medida las
propuestas de mejora contribuyen a atender !as demandas y necesidades de [a poblacion. Los
cuadros y estadisticas construidas. indudablemente tormaran parte de la :nformacion de apoyo det
nforme finat

Método para hacer proyecciones de crecimicote do la poblacién

Debido at impacto que ta poblacion tiene en las demandas de productos ¥y Senicios presentes y
futuros que la admmistracidOn municipal proporciona, asl como en el desarrollo econdmico., es
necesario elaborar las predicciones de crecumiento para los proximos anos

El método basico cominmente utilizado al proyectar 1a poblacion es el componente de proyeccidn
E! cual consiste en tres pasos

a) Obtener datos de pobiacidn CON respecto a un ano base por sexos y grupos de cinco en cinco
afos de edad

b) Construir tablas de vida de jos supervivientes que se calcuta habra durante el espacio de iempo
cubierto por la proyeccion

©) Calcular los indices de fertihidad por edades especificas

E! prmer paso se apoya en la investigacidn documental la cual permitira recopiar los indicadores
demograficos requerndos para comenzar 3 construir la tabla En este caso l0os censos de poblacion
y vivienda son la principal fuente de informacidn o, en su caso, los datos Que puecda aportar la
direccidon de planeacidn del estado cuando i0os censos no proporcionen el detalle de los datos
requendos

Para la construcctdn de ias tabias de vida de! periodo en el cual queramos hacer la proyeccion se
podra hacer uso de los caiculos que al respecto elaboran los organismos correspondientes del
gobrerno o también se pueden uthzar las tablas de wvida modeios gue la ONU publica
penddicamente sobre los paises en desarrolio

El empleo de estas tablas permite saber el indice de mortalidad especifico por edades a parur del
nacimiento y la proyeccidn de la mortalidad se reduce al hacer ios caiculos sobre 1o que se espera
que {a vida dure

Para determinar el numero de nacimentos que habra cada afo se consideraran los indices de
fertilidad por edades especificas a la poblacion femenina proyectada

A manera de ejemplo se muestran las siguentes tablas con proyecciones hechas sobre la poblacion
de México en et afio de 1955.°

Duracién de la vida on anos: 1975 1980 1985
Hombres

Al nacer 63.6 65.9 67.8

A la edad de 10 aflos 59.4 60.4 61.2

A la edad de 50 afios 238 24 2 245

* Coate. Anstey 1. Hoover. Fdgar M Op i p 328
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Mujeres
Al nacer 67 8 697 71.4
Ala edad de 10 afios 62 4 632 639
A la edad de 50 afos 26 0 263 268 6
Indice de natahdad considerado
como nvariable a o largo del tempo 41 3 41 3 413
(por_1.000 hab )
Tndice’ de mortandad considerado
coma invanable a 1o targo de! tempo 66 57 49
(por 1.000 hab )
Aumento natural considerado como
invanable a 1o largo de! trempo (por 347 356 36 4
1.000 hab ) Feruhdad

Analisis del Sistema Politico

En el ambito municipal. el sistema poiltco estd compueste por las interacciones que ‘a
administracion municipal sostiene con el conunto de asociaciones, parhdos politcos. cacwues,
sindicatos, etc que tratan de influir en sus decisiones. con el fin de satisfacer sus demandas o
cuidar l10s intereses de oS grupos que represantan; asi como tambén las relaciones con los niveles

federal y estatal en la planeacion, ejecucion, control y evaluacidn de programas y proyectos para el
desarrolio del municipio

Estos actores influyen en las decisiones administrativas de diferentes formas, ya sea a través de las
nstancias formales 0 mediante mecidas de presion

Muchas veces las autondades municipales
carecen de la capacidad de atender sus demandas por taltla de recursos o porgque se encuentra
fuera de su ambito de decisiOn,

Esta debiidad administrativa, hacendana y politica del municipio, contrana a 1a idea comun, no se
ongina exclusivamente por razones econdfrMmceas, su ongen asta en las relaciones de subordinacion
de las autoridades municipales a las instancias de gobierno estatal y federal 7 Aqul se encuentra el
principal obstacuio para que e! federalismo y la descentrahizacidn administrativa sea una realidad.

El proceso descentrahzador niciado con las modificaciones al articulo 115 consttucional pretende
incorporar al poder publico local en las decisiones que se encuentran en su area de influencia, bajo
1a premisa de que los asuntos fuera del ambito de competencia nacional son para los estados y
municipios. En este sentido. ledncamente, habrian dos poderes publicos paralelos en un mismo
terrtono.

Sin embargo el marco normatvo general de 105 ayuntamientos, pnncipalmente a través de los
Congresos locales, se encuentra delimitado funcionalmente De esta forma existe una
descentrahizacion imperfecta, ya que la tegislacion se encuentra dividida entre un organo central y
diversos drganos locales, a la vez que el contenido de las leyes locales estan determinados por la
ley central.

Resulta contradictorio que al mismo tiempo en que se transfieren tunciones y actividades a ‘os
niveles locales, se inmita 10s alcances de sus decisiones

La federalizacion parece concentrar \as
facultades y descentralizar 10s procesos mas detattados y los tramites administrativos

7 Veéase. Molina Fano, José Antonis aa e famial x e W N Guaorta Moevicana e Adminiatrocion Publica
Estatal y Mumcipal Nos. 24y 25 p 74
® Merndndez Torres, Misael Up Cit pp I8y 19
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En relacidn con el praceso de planeacidn., a partr de la creacion de ta Ley do Planeacidn las
demandas de la poblacion y de las autondades muniaipiies son recogidas e mntegradas en el seno
de los Cormités de Planeacion de tos Estados (COPLADES) Estos comités se engen. junto con ia
Federacidn, en los decisores del monto y destno de los recursos Una vezr formulada la
programacion de obras y gastos. el municipio queda reducido, en su mayoria, a prestador de
servicios publicos. dejando en las autondades estatales y federales la tacultad de asignar recursos,
ejecutar. evaluar y vigilar 1os renglones priontanos del desarrolio Asl vemos que a pesar de los
cambios en 1a legislacion y 1a admimistracidn, no se aviroran perspectivas halaguefias sin un cambio
cualitativo en las concepciones democratcas y modernizadoras del régimen politico

En estas condiciones la capacidad de las avtondades municipales para negociar y hacer frente a las
demandas ciudadanas se ve senamente hmitada En e! mejor de 105 casos trene Que recurnf al
apoyo de las instancias supenores y. en el peor, dejar que 1o resuetvan

Grupos de¢  pres:On  censtituidos por  asociaciones de  producteres,  pequefos  empresarnos.
industnales y sindicatos pueden. en un momento dado, tener mas poder de geston que el mismo
ayuntamiento, recurnendo al apoyo de agrupaciones estatales o nacionaies De esta forma las
admunistraciones locales se ven presionadas en la tormma de decisiones para determinar el destino de
los pocos tecursos disponibles. estabiecer priondades o para el otorgamiento de concesiones en
contra dei interés pubhico

Para dar al municipio su significadoe mas ampho, es decir. institucidn promotora del! desarrollo
econtmico, politco, social y cultural en su espacio es fundamental hacer reabhdad la
descentralizacidn politca y de las actividades productivas £n otras palabras. dejar en manos do
los municiptos la responsabihdad de su desarrollo

£1 municipio Se ha acostumbrado a ser el heraldo de las decisiones federales y estatales e
imperfecto prestador de servicios basicos. tos administradores municipales estan tamibarzados
con practicas gubernamentales que obstaculizan e impiden el surgimiento del municipio comMo
institucidn INdependiente  Los ciudadanos estan cansados de ver pasar a algunos funcionanos que
se aprovechan de sus cargos para el ennquecimiento personal. asi como para el beneficio de los
intereses de caciques locales y otros intereses ajenos al muncipro

Ademas de los cambios requendos en las retaciones de dependencia entre 1os niveles de goberno
y las transformaciones que se necesitan impulsar al intenor de 1a admmistracion mumcipat, fambién
hay que tomar en cuenta eliminar 10s vicios en la seleccidn de cancdatos a puestos de eleccion
popular y los mismos procesos electorales  Sin estas condiciones 1a capacidad de accion de las
autondades municipales permaneceran imitadas

identificacion de actores © grupoes cn el enterno municipal

La labor del grupo investigador serd la de dentficar pnmeramente los actores externos a la
admunistracion mumcaipal, ya sean publcos o privados, que histéricamente han representado una
fuerza positiva o negativa hacia las acciones del gobierno local  En segundo lugar se tratara de
prever la reaccon de estos grupos hacia las propuestas de mejora derivadas del diagnostico
administrativo De esta forma se podra evaluar el electo que dichas medidas tendran en la
sociedad y analizar la conveniencia de modificarias o considerar acciones de concertacidn previas a
su implantacién

Evidentemente para realizar |a segunda etapa de esta parte del estudio requenra los resultados del
diagnostico adminstrativo

£t primer paso consiste en la indagacidon, mediante técnicas de investhgacidn docurnental. score la
existencia de asociaciones civiles activas en el municipio y 1a entidad federativa Se pueden
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consultar los registros de las camaras de comercio, iIndustnales, ganaderas, pesquera, etc., de las
federaciones de sindicatos y partidos politicos, quenes deben tener conocimiento de las
asocidciones civiles afihladas a los mismos

A traves de entrevistas con funcionanos Mmunicipales se debe indagar sobre los antecedentes de
conflictos acontecidos en el mMunicipio, relacionados con la actuacitn del gobierno local, y quienes
fueron los actores mnvolucrados {partidos pc nes. sir . etc} Incluso si estos
conflictos se sucedieron internamente por motivos l:lbofﬂlt“

Para complementar esta nformacién se debe hacer la revision hemerografica. consultando los
penodcos locales (s) jos hay) y estatales, los cuales confirmen 1a informacidn proparcionada,
conocer los antecedentes del caso, las razones que lo Motivaron y la solucion doda al mismo, o si
todavia es vigente

La informacidn asi recopilada deberd concentrarse en cuadros que resuman 1os pnncipales datos
de cada grupo y conflicto, como los que s muestran a conbnuac:on (Véanse Cuadros 5 1y 5 2)

identificacién de Actoros que Influyen en las Decislones Municipales

Cusdro 5.1
Muncipio:
Nombre del | Naturaleza AmMbIto de Ac- i Nomero de | Afo de Observaciones
Actor o Grupo | (A quienes | cion {nacional, { agremiados | fundaciéon
agrupa) o local)
de Cor A en el
Cuadro 8.2
Municipio: Penodo: De a
Afo de | Naturaleza o} Agentes Tipo de | Duracidn del | Solucion (s1 la| Observaciones
Inicio Motivo Participantes | Participa- | Conflicto hubo)
cién
(Terrtorial, {Activa, de
rehgioso, apoyo,
control de la etc)
aistribucion o
transporte de
bienes,
huelgas. etc.)
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Una voz recopitada esta mformacion, ¢l siguiente paso serd prever la reaccion de cada uno de l0s
actores frente a las propuestas de mejora denvadas det diagnostico administrative . Sobra decir que
debera tenerse claro ¢l efecto que tendran dichas propuestas,. tanto al INtenor como al extenor de 1a
adrministracion muricipal

En esta etapa se requernra el apoyo de los funcionaflos municipaies nucvamente, ya que su
conocimiento de 1s naturaleza y comportamiento de dichos actares sera de suma mportantia. Los
miembros del equipo encargado de 1d investgacion sobre este sistema también seran capaces o
evaluar los efectos. debido al conoomeento que adquieran al respecto

La tecnica y proceduniento sugendo es una adaptacion del abaco de Frangoise Regrier
Dependiendo de la disponibiidad de tempo de los funcananos muncipales ef proceso de
evailuacidn puede realizarse en una sesiOn grupal, de o contrano se debera trabajar por separado
con cada uno de ellos  Evidentemente el trabajar en grupo permitird ahorrar temnmpo y compartir
nformacion. sin emtargo debe quedar claro que ta evatuacion es un trabajo Individual

E! abaco para el analisis de las previstas de los actores es un instrumento que
metodos de votacion. consenso. etc tiene la virtugd de conswderar la opmon de todes los
evaluadores. estén a favor o en contra de 13 opMION general. O sean estos Mayoria o mnoria
Asimusmo permite observar y medir las actitudes de un grupo o actor social frente a un tema
determinado  Estas acttudes son medidas a travées de una escala que va de lo favorable a lo
desfavorable. wWentificando cada valor de 1a escala con los colores del semaforo, como se muestra
en el siguente cuadro

a diferencia de los

REACCION COLOR CLAVE NUMERO ORDINAL

Muy Favorable Verde Oscuro v 2
Favorable Verde Claro v 1
Neutral Amariilo A 9]
Desfavorable Rosado r -1
Muy Destfavorable Rco R -2
Se participa. pero no se Btanco B [o]
opina

No se participa Negro N 4]

Cada evaluador calificard individualmente 1a reaccidOn que ¢l preve de los actores dentificados con
respecto a cada propuesta de mejora, anotando fa clave correspondiente ¢n la matnz disefacda con
dicho proposito (ver siguente cuadro)

Matriz para Evaluar la Reaccién de los Actores del Entorno Municipal
Cuadro 5.3

Municipio Ewvaluador

Propuesta de Actor “A” Actor 8" Actor “C” Actor “N™
Mojora Color | Valor_ | Color | Vaior | Color | Valor | Color | Vaior | Color | Valor
1 Modernizacian del
proceso de catastro
2. Prvatzacion del
aervIcio de lmpia

|
n_. R

E} Abaco dc | ranioiee Repmicr €3 Lina adecuacson Se 1a cxposiain que hace el oo 1 ean e Sopes Sastogue,

[y
Fecnicas para viswalizar el funoro £9 Nomna, Bagota, 1991 pp 21-33
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En la columna denominada “Colar” el evaluador deberd anotar la clave conforme a ta reaccidon
prevista por los actores, Si N0 se encuentra seguro sobre ésta puede optar por anotar ias opciories
correspondientes a blanco (B) o negro (N), en el pnmer caso s ubhiza cuando el evaluador quiere
partcipar en la discusion del tema trotado pero carece de informacion para responder, en el
segundo el evaluador, por ¢istintas razones, No quiere contestar (abstencion}

m:smos  participantes  anotan el valor

Posteriormente el coordmador de 1o sesidn o los
correspondiente a [ clave con 1a cual respondieran, canlorme al cuadro presentado anteriormente
Los resultados individuales de cada matnz se ntegraran en una matrniz de resumen efectuando ia
suma algebraica de los valores {ver siguwnte cuadio) Prara facihitar el procesarmento de la
nformacidn s recomienda el use de una hoja de calculo

Matriz de Resumen para Evaluar la Reaccién de los Actores del Entorno Municipatl
Cuadro S 4

Municipro
Actor “N™ Total

Propucsta Actor “A" Actor “B™1 Actor “C"

do Mejora
7

Modermzacon
de! procesc de
catastro

2 Provatizacon
de! servicio de

bmpia
3 Reubicacon
ge espacios
fisicos %

mobmano

n
Total

La suma algebraica de cada renglon sera un indicador del grado de oposicion o aceplacidon que
cada propuesta de mejora tendrd en su Momento de implantacidon S el valor es posiivo significa
que la propuesta tendrd una aceptac:on de la mayoria de los actores; en cambio si es negativo
habra un fuerte rechazo a la medida Para hacer mas clara esta situacion se ordenaran las
propuestas de mejora en rangos, ubicandose las puntuaciones mas altas en la parte superior de la
tabla.

La informacion por columnas nos permitira conocer la opinidn esperada de cada actor en lo general.
Asi se podran identificar aquellos que representen una mayor oposicion a las medidas que se
pretende implantar, dado que Si la oposicién es muy fuerte podra generar un conflicto de mayor
rmagnitud, como consecuencia de la suma de inconformidades Dei mismo modo se podran
apreciar los aclores que podran apoyar las accienes del gobierno y de aquellos que asuman una
actitud equilibrada

Una vez procesada la informacion y clasificada conforme a estos critenos, cada evaluador exphcard
ante los demas el por qué de sus predicciones, iIndicando los criterios que lo llevaron a tomar tal
posicion, los cuales serdn anotados por separado por una persona designada del equipo de trabajo
Las opimiones registradas perteneceran tanto de guienes estan a favor como de quienes estén en
contra

En el transcurso de las discusiones alguien puede cambiar de opinidn, siempre y cuando justifique
las razones que los hicieron cambiar de criterio. No se puede votar ni es permitido cambiar de
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opinidn sin el respatdo de argumentos y criternos validos Por eso, es imporntante el registro de las
razones que da cada evaluador y retenga los puntos claves de la argumentacion

Una vez concluida fa discusion los resultados sa ordenardn por rangos con la cathhcacon definitiva
qQue alcanzd cada propuesta de mejora Al analizarios se observaran aquellas propuestas que se
preve tengan mMayor 3ceptac:dn, aungue también se contard con Informacitn de Ios critenos
negatvos (valores negativos) Asl se podrd ovaluar si 1a oposiidn a las medidas seran tan fuerte
Que sea capar de contrarrestar el apoyo de 10s demas actores. O VICE VeI sd

En este sentido. la matnz se acerca mucho a la reahdad, es decr, no siempre va a ser total apoyo o
desaprobacion de las acciones de gobierno, sino gue existen posiciones ambivalentes dependiendo
de la situacion particular de cada actor

Analisis del Sistema Econdémico

El sistema econdmico estd representado por 1a relaciones qQue establecen 1os ndwviduos para 1a
produccion e intercambio de bienes y servicios con el fiin de sausfacer sus necesidades La
administracibn municipal, como agente promotor deb desarrclio. tami n forma parte de esle
sisterna

Pretender analizar el entorno econémMico de un MUMCIPIO SiN consderano centro de un ambito
general seria imitar el anatsis  Por ello proponemos reahzar un proceso que parta de lo particular a
1o general, para regresar nuevamente a lo partcular, a fin de contextuatzar 1a informacion que
obtengamos y comprender la diarmica histonca que determing ta contformacion actual del moumicipo
en términos econdmicos

Bajo esta perspectiva conviene tener en cuenta cansideraciones de caricter general acerca de 1os
desoquiibnos economicos regionales que han condicionado el desarroito del pais

Indiscutblemente la concentracion del crecimiento econdmMco tiene raices histoncas desde la época
pre-huspanica. cuando Tenochtitian era el eje de las decisiones policas y el pnncipal centro
comercial de la época Postenormente. durante el periodo de la colonia, se aprovechd la
estratégica situacion geografica de ta antgua ciudad azteca para situar la capitat del virreinato,
asimismo, los demas centros urbanos se ubicaron en los lugares de extraccion, transporte y
distribucidn de las nquezas naturales explotadas. como fueron las ciwdades de Zacatecas,
Guanajuato, San Luis Potosi. Queré#taro, Puebla, Veracruz y Acapulco Con el paso del tiempo
cambié la imponancia relativa de estos centros y surgeron nuevos como consecuencita det
agotamiento de los recursos. En la ¢época independiente esta dinarmica ha continuado, un refiejo
indiscutible de esta tendencia es el trazado de las vias de ferrocarnl. las cuales desde el norte y el
sur confluyen al centra del pals  Actuaimente los lugares de asentamiento de los principales centros
industriales han decidido su localzacion en funcidn de ddercntes factores, como polllicas de
estimulos del gobierno federal y algunos estados, que Inzluso en su afan de lograr elevados indices
de crecimiento industrial han logrado la reduccién e incluso exenciones de impuestos

Bajo esta dinamica el desegqulibno reg:onal se manifiesta a traves de la excesiva concemMracion de
las actividades dinamicas y de alta productividad en unos cuantos lugares o ciudades., mientras que
el resto de las comunidades, con !a mayoria del terntorio y la poblacidn, es abandonado a un
“crecimiento vegetauvo” y a la franca expiotacidn de un “colonialsmo interna” cada vez mas
acentuado '

Carrilla Arronte, Ricardo ILD:uuLUxLlux.mlm.\J-\ Lattatoma e Desanlle Naclonal [ n Gacers AMevicans de Adminiatrocton
Piblice Extatal y Municipal Nos 2723 p
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Et DF, Jahsco, e! Estado do Meéxico y Nuevo Leon, en comunto, han generado la mitad det
Producto Interno Bruto de los ultmos afos, con aproomadamente un tercio de la poblacion total del
pais En cambio existen entidades federativas cuya participacion en dicho indicador econtmico no
Hlegan m siquiera al 7% en comunto, como son Aguascalentes, Baja Calfornia Sur, Campeche,

Colima, Morelos, Nayant, Quintana Roo, Tlaxcala y Zacatecas
Iguatmente las estadisticas sobre la actvidad econdémica nos revelan la alth concentracion de las
unidades econdmicas registradas en los Censos Economicos en el DF | Jahsco, el Estado de
Meéxico y Nuevo Leon

Existe una relacion interesante entre ¢l tamano de la poblacion, [a especializacion de ias actividades
y la eficiencia de las mismas, en la medida en que und ciudad crece aparecen actividades

especializadas, sobre todo del sector terciano (servicios)

Asfi se puede establecer que. a mayor tamano de una localidad urbana mayor especializacion de las
actividades economicas. donde se cfrecen Ios mismo servicios gue en otras mas pequefas mas
otras de "aito nivel”

Esto obliga a los administradores municipales a desarroliar distintas habiidades y responder de
acuerdo a las caracteristicas del municipro La tecnoiogla admurustrativa, las capacidades y los
cnterios de uso, nsignacidn y control de 10s recursos tambien dependen de la situacidn de cada
municipio Pensando no solamente en las necesidades y demandas denvadas de las masas
urbanas, sino también de los efectos colaterales dervados de esta aglomeracion de poblacidon en un

espacio geografico murucipal

Yadables e indicadores

Las variables e mndicadores aqui definidos permitiradn hacer una caractenzacion de! municipio en
términos econdmicos, asli como evaluar su situacidn en relacion con otros de la misma entidad

federativa y del resto del pals.

Las vanabies e indicadores a investigar son

Indicadores
Producto interno Bruto (P 1.B.)
« Nacional
« Estatal
« Del municipio
* Distnbucion detl P.1.B_por ramo de actividad en el murucipio.
Pnncipales actividades econdmicas con base en:
Personas que emplea
Numero de establecimientos

Variables
Macroeconomia

Estructura productiva

La investgacidn relativa a cada sector productivo puede profundizarse, dependiendo de Ia

importancia relativa que tengan en ia region Los aspectos a indagar sobre cada uno de elles es la
siguiente.

Sector prmario
Agricultura
Superficies de cultivo
Mermas en superficies antes de cosecha
proporcion de tierras irrigadas
Estructura de cultivos por ciclos (corto, targo)
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Productos destinados al mercado nacional

Productos destinados a la exportacion

Formas do presencia del capital

Valor de la produccion por anos y ciclos

Tenencia de la terra

Confuctos agrarnos

Estructura y fuentes de financiarmiento de la produccion
Ganaderia

Estructura de hato

Tipos de animales

Tecnoiogla de crianza

Tipologia de productos por inversion

Estructura de la propredad

Procesc de trabajo

Medios y canales de comercializacion
Silvicultura

Superficie (total, explotada)

Forma de explotacion

Propredad

Empleo

Esfuerzos de regeneracion

Valor de la produccién por afio y especie
Pesca:

Tecnica de explotacion

Produccion anuat

Empleoc

Canales de comerciahzacidon

Industria:
Catatogo de empresas y productos
Empleo
Derrama econdmica
Efectos de arrastre productivo
Tamanho de las empresas
Antiguedad en ia reg:on
Propiedad
Forma de organizar la mano de obra y su contratacion
Ongen de la tecnologla
Capacidad de influencia en la dinamica municipal
Fuentes de materias primas

Servicios: fraccionar en grandes rubros: finanzas, turtsmo, educacién, gobiemo, etc.
Comercios: inversion, cobertura, grado de autonomia, circuitos de intercambio regional,
financiamiento, organizacion
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CAPIiTULO VI

PRESENTACION DE RESULTADOS

Lo Crincin 10quier 13 (TBSE COMa. is B2DrBLON AUSIAdS,
l VOCADI> DICISe LA Cinndad y la oxacitad recogxda @ ia
BIPOUICIHINT Crortifica (nsCANSA an parts en 8l vocabulnrd
1CTeco  El nforme sord ol Que compense justaments e
arxinr de O3 UANOS MCINCGE CON ia hinurd e in oifweson
sterana s goformar ta verdad

Prudenc Comes

La oittma parte, y no por ello la menos importante, es la mntegracidn de 10s resultados dernvados del
analis's de cada uno de los subsistemas y sistermas estudiados

Cuando se ha seguido la mclodologla en forma precisa, las conclusiones se wan insertando
tfacilmente en el reporte final, sin embargo debe tenerse cuidado en el lenguaje y la coherencia del
documento, ya que de esto depende que las autondades municipates comprendan an su totalidad ta
problematica planteada y puedan tomar las decisiones sobre las acciones a emprender

Un apartado a destacar es el anahsis de los costos y beneficios de 10s programas de mejora
identificados, ya que permitird cvaluar !Oos programas para comenzar el mejoramiento de la
adminstracion municipal, no sé6lo en funcidn de los requenmMientos INternos sSiNo tambiéen en relacion
con las implicaciones financieras y sociales al extenor de ta administracidén  Es decir, s se justifica
1a inversidn con respecto a los beneficios esperados mas alla de ias consideraciones meramente
administrativas

A continuacion se hara una descnpcdn de las actvidades requendas para |la preparacion y
presentacton del diagnostico en una forma senalla. comprensibie y atractiva a las autondades
municipales

Informe Genera!

El informe, en un sentido ampiho, constituye un documento escnto que bhene el proposito de dar a
conocer algo’ presentando hechos y datos obtenidos y elaborados, su analisis e interpretacion,
indicando los procedimientos utilizados y legando a ciertas conclusiones y recomendaciones.’

Una vez concluido el analisis de los subsistemas y sistemas que conforman la administracion

municipal. se debera integrar un reporte que contenga los resultados del estudio. Este primer

documento a elaborar contendra el detalle de ta aplicacion de los instrumentos de investgacion, las

observaciones y comentarios de los investigadores, asi como jos anexos con la informacidn

complementaria correspendiente, a diferencia del informe gerencial donde so6lo se consignaran los
mas

Debido a2 que este sera un documento leido por el grupo directivo, se evitara emitir juicios y, en su
caso, los comentanos deberan darse en un sentdo positivo apoyandose en datos e informacion
vernificable. Se destacaran tanto los aspectos sobresalientes como las deficiencias encontradas
para que el informe permita evaluar al presidente municipal la situacion real de cada subsistema y
proceso analizado

! Ander-cgr. brequic!  Técmiur de Investigaciin Socnal p 4R3
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Se propone que esle documento se integre con los siguentes apartados

Secciin preliminar
« Prologo
= Contenido o Indice general

Cuerpo del informe

= Introduccion
- Planteamiento del problema
- Histona det proyecto
- Exphcacidn del objeto de la investigacidn qué se hace y para qué se hace

= Marco tednco referencial

= Esquema de la investigacion H
- Breve referencia al disefic de la investhgac:on :
- Descnpcidn de métodos y técnicas utilzadas H

= Descnpcion general del municipio !
- Geogratia i
- Demogratia
- Atencion de requenmientos y necesidades de la sociedad H
- Aspectos politicos y econdmicos relevantes

= Presentacion y analusis de los subsistemas
- Presentacion de ia situacion actual H
- Analisis de 10s hechos
- Interpretacion

= Fortalezas y debiidades del municipio

« Programas y Proyectos de Mejora denuficados

Evaluacion de la reaccion de los actores politicos frente a los Programas de Mejora

Seccion de referencias

= Anexos y apéndices
-~ Graficas e ilustraciones
- Datos estadisticos
- Matenal supilementarno

Como se observa. el informe general se divide en tres secciones Veamos a continuacion con
mayor detalle cada una de estas.
Seccion preliminar: Constituye la presentacion general dei trabajo. Su insercidn Obedece a
cuestiones Mmas bien formales y convencionales Sin embarge no desmerece su existencia, una
buena presentacion influye en los lectores del documento

El prélogo o prefaclo también tene su importancia, éste debe scfalar el alcance de la

investigacion y su contenido, de modo que ei lector sepa de qué tratara el documento y despierte su
interés,

Asimismo, por cuestiones de honestidad profesionatl, debe manifestarse el nombre de las personas
que colaboraron en el desarrolio de la investigacion, independientemente del grupo investigador
participante, las cuales pueden incluir a funcionarios y emplecados municipales, centros de
investigacion y/o documentacién del municipio o la entdad federativa, investgadores, etc. Estas
expresiones de agradecimiento deben ser sobnias, sencillas y mesuradas

Respecto al indice se sugiere que sea suficientemente analitice para Que ¢! iector puede tener una
vision de conjunto del contenido y facilite su consulta
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Cuorpo dea} informe: Es el nucleo central del informe en el que se desartolla el tema de
mvestigacidn  en nuestro caso. el diagnostce administrativo Contiene el matenal recopdado,
estudiado, anahrado y elaborado, presentado en forma objetiva, iGgica, clara y precisa  Debera
evitarse mnsentar cualguer informacion no relacionada directamente con el objeto del estudio. En
caso de que a informacion mportante sea volurmimosa o se corra el nesgo de distraacr 1a atencidén
del lector. ésta deberd incluirse en los anexos o apendices

Las seccwones que comprenden este apaitado son

Introduccion - Su finalidad €s describir, en termmnos generales. los objetivos de ia investigacion y
los motivos por los cuales se itevo a cabo  También se pueden resefar I0s poncipales resultados
obtenidos

En esta seccidn se evitara repetr o senalado en el prélogo. se asi se desea, se puede ehminar
ailguno de los dos

Marco tedrico - Se debera hacer explicito el enfoque qQue se uhhz0 para abordar el objeto de
estudo. en esle caso el enfoque de sistemas, exphcando las categorias uthzadas. exciuyendo
aquellas Que scan comunmente aceptadas y Que No necesitan exphcacion

Q a deo ta in Q - Esta secciéon se refiere a la exphcacidn del diseno metodoldgico
utlizado para la recoleccion y analisis de 10s datos  Su smportancia radicd en que este servira a
otros investigadores para entender mas facimente el sistema empleado, efectuar replicas y
reconstrucciones de preguntas y cuestonanos apticados® | asl como también para j)uzgar la vahdez
clentifica del diagndstico en cuanto a los procedimientos utihzados

Descripcién goneral del municiplo - Se recomienda presentar un panorama general del municipio
con los datos obtenidos del anahsts de 10s sistemas social, politico y econdmico

En este sentido este capitulo debera contener la siguente mformacrdn

a) Sistema Social

Demogratia = Caractenzacon de la composicion de Ia
poblacion
Intraestructura urbana « Cobertura actual de servicios publcos
« Demanda futura de servicios publicos
Apoyos mstitucionales = Identiicacion y descrpcion de organismos e

nstituciones pubhcas de asistencia
= ldentificacion y descnpcion de organismos a
instituciones no  lucrativas  de asistenca

pubhca

Sistema potitico:

Actores politicos = ldentificacion de actores polihcos activos en
€1 municipto

Sistema econdmico

Macroeconomia * Caractenzacion econémca del municipia.
I
Estructura productiva = ldentficacton de pnncipales actividades
econdomicas

2 Padua, Jorge. or al Fdcmicos de Inse st o Soctal Aplicadiae o 1ay Crencnts Sountles p 26
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Presentacién y analisis de los subsistemas - Es el cuerpo pnncipal del documento, el cuat
comprande tres panes principales por ¢ada subsistema descripoon de los hechos, analisis e
interpretacion, presentandolos en forma de texto, apoyado en graficas, dibujos, esquemas y
cuadros La presentacién y anahsis de los resultados deben ser comgletos. comprensibles y

precisos.

Esta seccidn se dvidira en tantas partes comao subsistermas hayd comprendido et diagnastico  En
algunas ocasiones, debido a la interrelacion de los resultados. serd conveniente mantenerios umdos
dependiendo de las circunstancias particutares de cada estudo

Fortaiezas y deoblildades - Detido a que en el cuerpo del informe se encuentran disermnadas las
conclusiones del diagnostico, éstas deberan concentrarse en una seccidn agrupandolas por tema,
destacando tos aspectos posiivos y negativos encontrados. jerarguizando y ubicande por orden de
importancia cada uno de éstos

Comprende asimismo las bases para llevar a cabo las acciones coffectivas concretas (Programas y
proyectos), proporcionando el fundamento a las estrategias para el mejoramiento de la
administracidn municipal

Programas y Proycectos de Mojora - Denvado de las fortaiezas y debihidades detectadas sera
posibie denvar las acciones para el mejoramienta de la administracon municipal, las cuales se
dentificaran con programas. los cuales se subdividirdn en proyectos Cada programa estara
dirigido a seolucionar un conjunto de deficiencias interrelacionadas, asl por ejermpio. podremos tener
un programa para la Optimzacion de Espacios Fisios y Oficinas’ . el cual se podra componer de
proyectos especificos para diferentes areas o departamentos coma tesoreria, contabihdoad, obra

publica, etc

Cada programa y proyecto debera descnbir clara y concretamente [a problematica detectada, las
acciones propuesltas para solucionarta, la duracidon estimada, los costos (drectos e indiwectos) y los
beneficios esperados Adicionaimente se comentaran las imphcaciones positivas y negativas que
dichas acciones tendran en la sociedad y/o al intenor de la propta administraciédn municipal de
acuerdo a las predicciones de {os expertos

Predi: éndelar i6n de ios it - Esta seccion debera contener los resultagdos
de jos pronosticos elaborados con los funcaonanos municipales, conforme a la técnica propuesta en
el Capituio V, sefialando si la medida tendra el apoyo o rechazo de la socredad y/o de los
empleados municipales, cual sera |1a intensidad de esta reaccion y las acciones propuestas para
minimizar fos efectos negativos, en su caso

Si se quiere esta seccidn se puede integrar a los programas y proyectos de mejora identificados

Seccidn de referoncias: Debido a que es imposible evitar gran cantidad de tnformacién durante
una Nvestigacidon, que ademas resulta importante para respaldar conclusiones y comentanos. es
necesario incluirta en el Informe  Sin embargo, para no recargar el texto se trasfadard a una seccidn
separada, destinada a fos anexos y apéndices

Anexos y apéndices - Comprende los cuadros estadisticos, fotografins, planos. notas,
cuestionarios utiizados, etc , asf como todos los elementos para la comprensiéon del texto, pero que
no se consideren esenciales como para estar dentro del cuerpo del documento  Estos pueden estar
divididos en dos © mas partes

? Vid supea "Identificacion de Programas de Mejora™. de este capitulo
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Prasnntacion dn Resultados

Informo Geroncial

Este informe cs una versidn resunuda del mntorme general. el cual esta dingrdo al presidente
municipal con el fin de presentar el menu de proyectos sukceptbles de instrumentarse y, el costo y
los beneficios que el municipio pudiera obtener al término de su realizacion

Debido al proposito especifico de este documenta, su conternida es sigrificativamente menor que et
antenor El indice propuesto es el siguente

Introduccion

Programas y Proyectos de Mejora

Cuadro consohdado de duracién y costo por proyecto
Cuadro de identificacion de proyectos pnoftarios

Los dos pnmeros capitulos serfan 1guales a 10s descritos antenormente  El cuadro consobdado de
duracidn y COsto por proyecto es un resumen de los programas y proyectos identficados, seflalando
la duracion estimada de cada uno (grafica de Gantt). las personas requendas y el campo de
espaeciahzacion de las mismas, el costo y los benehcios esperados  Asi como la evaluacidon de 1a
reaccion de los actores politicos

€1 cuadro con ia wdentficacion de proyectos pnontancs sera la presentacion de los proyectos que a
consideracion del grupo de trabajo requiercn ser implementagos inmediatamente, debido a la
situacion detectada y a ios efectos iInmediatos que pudiera conlievar hacia el intenor y exterior de 1a
administracion municipal

Asimismo se deberan sefialar las acciones que el propio mMunicipio podria emprender sin el apoyo
de instituciones u organismos externas, gue se traduzcan en ahorros para la hacienda municipal

Identificacién de Programas de Mejora

En el pnmer capituio de este trabajo se hizo una descnpcaidn del modeio de organwzacion bajo el
enfoque de sistemas que se asumio para el desarrolio metodolégico del diagnosthico administrativo
En este apartado retomaremos dicho modelo para identificar las programas de mejcra respectvos,
en donde sg sefalara el subsisterna al cual pertenece y l0s aspectos que eslos comprenden, para
derivar también posibles proyectos

Subsistema Programa do Mcjora Aspectos Involucrados

Admunistrativo 1) Mejoramiento del Proceso de Determinacion de objetivos

Planeacion « Disefio del Plan Municipal

e Elaboracion del Programa y
Presupuesto Municipal

2) Optirmizacion de los Sistemas de « Implantacidon o mejoram.ento del
Control y Evaluacion Sistema de Control
= {mplantacidn de mecanismos de
control y seguimiento a los
programas y presupuestos

Subsistema 1) Optimizacitn de Espacios Fisicos y | e Distnbucidn fisica de oficinas.
Técnico Oficinas « Distribucién de mobitiario y equipo
en areas de trabajo

2) Aprovechamiento de la Tecnologia = Adecuacion de los equipos y
informatica software de coOmputa a los
requerimientas aperacionales
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« Regulacian para el uso ge
lenguajes de prograomacion y
paquetes de coOmputo

= Iintegracion de redes snformaucas

= Disefio de bases de datos
compartidas

Psicosocial

1) Mejoramiento de las Relaciones
Interdepartamentales

2) Fortalecrmiento de la Funcién de
Recursos Humanos

< idenuficacion de grupos informales

« Relacion entre 105 grupos

= Determunacion del grado de
madurez de los grupos de trabajo

* Optmizacion de la  funcidn  de
recursos humanos
- Reclutamento
- Seleccion
- Contratacion
- induccion
- Capacitacion y desarrollo
- Motivacion
- Evaluacion det desempeno

Objetrvos y
Valores

Estructural

1) Mejoramiento de la Estructura
Organizacional

2) Optimizacidn de Procesos

3) Racionahzacién en el Uso de
Formulanos

= Congruencia de la estructura
orgamzacional con los objetivos
munic:pales

= Dsstribucion de cargas de trabajo y
funcianes

= Adecuacion de la estructura
organizac:onal a los objetvos
municipales

* Inventario de procedimentos
administrativos

« identificacidn y descapcion de
procecimientos priontanos

« Evaluacidn de los procedimentos
seleccionados

e ldentficacion y descnpcidn de
formulanos relacionados con los
proceduTiantos prormarnos

= Evaluacion de los formulanos
estudiados.

Programas Especiales

Este programa se considerara cuando
existan aspectos a mejorar detectados
durante el dlagnoshco adminisirativo,
pero que no se pueden ubicar en

ninguno de los otros programas

Rescripcion do jos Programas de Mejora

1) Mejoramiento del Proceso de Planeacion

La determinacion dei rumbo de la administracidn municipal,

asi como de la evaluacidn de los cursos

de accion y recursos disporubles resulitan fundamentales para cualquiar organmizacion Mediante
esle programa se pretende mejorar 10s mecanismos y teécnicas para la determmacidon y elaboracion
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Proseniacion de Resultados

de ios objetivos, pltanes, programas y presupuestos hinancieros del municaipio. a fin de lograr la
optimizacion de 10s recursos
2) Optimizacion de los Sistermas de Control y Evatuacion

El control permite vigilar el cumphmiento de 105 objetivas y metas programadas, asl como la
evaluacion de los resultados oblenidos contra 1os esperados  Este programa pretende implantar (en
caso de que no existan) y/o hacer eficientes 10s sistermas y mecanismos de control mas adecuados
a las necesidades y fecursos de 1a administracidn mMumcipal, que permitan corregit errores en ia
operacion, desviaciones de tas metas Programadas, controiar y ahoirar recursos y. retro,
desempefo de las areas

imentar el

3) Opumizacion de Espacios Fisicas y Oficinas

Este programa busca el maxamo aprovechamento en la distnbucion de los espacios lisicos
asighados a cada area y depantamento de la administracidn muniucipal y crear 1as condicsones fisicas

que permitan a los empleados trabajar en las mejores condiciones laborales posibles

4) Aprovechamiento de ta Tecnologla informatca

Con este programa se pretende maximuar los beneficios que ofrece 13 informatica tanto en las
labores coudianas de cualquier oficina. como para ef controt y procesamiento de grandes volumenes
de informacion producto de las funciones mas complejas de la administracion muricipal

ASImusmo,
se busca normar y fomentar el uso de programas y paquetes de cOmpulc que permitan compartr
informacion eficientemente y con mayor rapidez

5) Mejorarmento de 1as Relaciones Interdepartamentales

Ef proposito del programa es mejorar las relaciones intergrupales e interpersonales en toda 1a
organzacion, haciendo conscientes 1as diferencias y las congruencias de intereses de 10s Miembros

de la administracidn, mediante la aphicacién de téecnicas especiales que permitan incrementar la
productividad y 1a comunicacién aberta

6) Fortalecimiento de la Funcitn de Recursos Humanos

Los recursos humanos. se dice, son el recurso mas umporante de cualguier organizacion, sin

embargo esto se debe reflejar en una real preocupacidn por el desarrotio de los trabajadores y
penmitir su autorrealizaciOn a traveés del trabajo

Por ello, este programa de mejora pretende
optimar ia funcion de la administracion de recursos humanos, es decir, desde que el empleado
ingresa a la organizacidn hasta su retro

7) Mejoramiento de la Estructura Organizacional

Mediante este programa se busca alcanzar la mejor distnbucidn de cargas de trabajo, tunciones y
responsabilidades entre las areas de

la administracion municipal con felacion a los objetivos

organizacionales, 1o cual asegurara, en combinacitn con el Pragrama de Mejoramiento del Proceso
de Planeacién, la 6ptima asignacion de recursos

8) Optimizacion de Procesos

Este programa de asistencia esta onentado a alcanzar el maximo de eficiencia en la operacion de
los procesos de trabajo de cada area, mediante ta sistematzacion de actividades, mejoramiento de
los métodos y técnicas y aprovechamiento de la tecnologla informatica, que se traduzca en mejor

atencion al publico, tramites agiles, ahorro de recursos y tiempo y, asignacion de tareas en funcidn
de las i yr de los emp!
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9) Racionalizacion en el Uso de Formulanos

Con este programa se pretende reducir, en lo posible. ef numero de formulanos que comunmente
crculan en la organizacion, asl como hacer eficientes los que queden en uso, establecer los
mecamsmos para el control y normar su emisién

Se recomienda implementar este programa conuntamente con el de Optimizacion de Procesos

10) Programas Especiales

Este programa esta considerado para aquellas acciones especificas consideradas importantes
denvadas de las caracteristicas paniculares de cada Municipio, pero que no se pueden ubicar en
cuaiquiera de ios programas antencres

Anatisis de los Costos-Beneficios

€l primer paso para definr los costos y beneficios de cada programa de mejora es confirmar que &1
equipo de trabajo entiende los alcances de las propuestas hechas En esencia. esta confirmacion
se logra haciendo una revisién de las imphcaciones que cada Modificacion tiene en la organtzacion,
anatizando sus efectos hacia adelante, atras y haca los iados del proceso. funcidn, estructura o
apoyo en cuestion El grado y naturaleza de cada cambio puede servir para calcular sus costos
Como los cambios individuales se agregan en jos proyectos y propuestas de mejora. 10s costos se
agruparan para su presentacion

Medsiante el analisis del impacto estimado de cada programa hasta el cabal entendimiento del
mismo, los calculos para determinar 10s costos y beneficios seran mas exactos

Contos estimados

Er cada programa y proyecto existiran dos Uipos de costos asociados El pnmero resultado de la
implantacion de los cambios, ef cual podemos decrr que sucede s6lo una vez y el segundo tipo de
caracter permanente producto de la operacidon normal del municipio.  El costo tota! sera la suma de
ambos conceptos

Los costos mas comunes que se INcurren son

Saitarnos y gastos generales de mano de obra, durante la implantacidn y operacion

b) Costos de los sistemas de cOMpUlo y COMUNICAcIONes, en Su Caso

€} Adaptacion o reposicion de equipo

d) Compra o adaptaciéon de tecnoiogia auxiiar

8) Cambios en la planta fisica

f) Traslado de personal y su eguIipo

Asimismo se pueden sumar jos gastos defnvados de interrupciones en la operacion de una o varias

areas o la posible interrupcidn de costos. lgualmente debera incluirse el re-entrenamiento del
personal y los por d mientos fuera del sitio de trabajo.
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En general puede decirse Que todo cambio producifd costos. por elo es importante considerar 10das

tas implhcaciones ya que éstas son ta base para determinanos, asl como sera el punio de partuda
para el planeamiento de ia implementacion

Los calculos deberan incluir tanto 10s COStos Girectos como 105 Indirectos
cantdad y calidad de

Dependiendo de ia
nformacidon  disponibic se podran  tener
MINUCIOSOS

estiimativos mas completos y

Conviene destacar que hasta ahora se utilizado la palabra costo. aunque en realdad esta
representa una INVersion para ef Mumcmo, que en @l futuro se traducira en ahorro de recursos,
tramites agiles © aumento de 1a productividad, como se vera a continuacidn

Detinicion de_beneficlos

Asi como l0s costos se dividieron en das categorlas, los beneficios ios pode

mos dentficar como
cuantificables (feducciones de tlempo o desperdicios) € Incuantificables Sin embargo los segqundos
suelen ser los mas signficativos  Por ejemplo, al dar meor atencidn a los contribuyentes a traves
de tramites mas inmedatas a sus solicitudes. resulta dificl medir

rapidos O fespuestas 1a
saustaccion de los ciudadanos, pero esto ayuda a mejorar 1a imagen y ia opimion respecto a la
agministracion mumcipal

En algunas ocasiones las decissones del municipio para determinar cuales programas de mejora se
mplementaran estan determinadas por los beneficios intangibles

En el largo plazo aumentar 1a
confianza de ta ciudadania y su sausfaccidn bnndan el mas grande beneficio, mas que reducic
castos o eliminar cargas en la nomina

£n la medida de lo posible cada beneficios debe tragucirse en un valor monetano  Todas las
suposiciones Yy calculos para hacer esta asignacion de valor deberan estar exphcadas en los
informes con e! fin de permitir al grupo directivo entender |a base de los calculos Las categorias
habituales de ta asignacidn de valor se rfelacionan con  los  ahorros  en tiempa,
desperdicios/reprocesamientos. economlas en insumos (papel, maternas primas, etc ) y reduccion
de personat

Analisis costo-beneficio

St et analisis costo-beneficio se reduce a hacef una comparacion det rendimiento sobre la inversion,
esto sin lugar a dudas sera un factor arrollador. E! objetivo es ahorrar dinero. Sin embargo s1 se ve
a las propuestas dernvadas del diagnostico admimistrativo como una estrategia munscipal a largo
ptazo, entonces esos gastos se convierten en inversidn Las metas disuntas y separadas que
dirigen los esfuerzos deben definirse y reconocerse con clandad, porque cada estuerzo debe tener
una razén de peso para implementario

Este analisis, junto con tas razones subyacentes. recomendara el programa de mejora que debe
escogerse; 13 cual también serad valida para rechazar un programa
puede generar trastornos demasiado grandes,

Si el programa es oneroso o
recomendaciOn para posponerio o descanario.

e! area involucrada puede presentar una

Normalmente una propuesta sera superior a otra, lo cual hara que las propuestas que se consideren
inferiores sean retiradas, pero esto debera hacerse s6io en 1a dltima etapa Esto quiere decir que el
grupo de trabajo debera presentar todas las propuestas de mejora. aun las que se consideren muy
pequefias En esta discusion todos los escenanos deberan ser validos  Si esta depuracion se logra
a cabaldad. el onalisis costo-beneficio se convierte en una herrarmenta Muy importante

Una altima consideracion. no directamente vinculada con los costos-beneficios es el relativo a tas
imphcaciones polilicas que cada propuesta tene.

Como parte de una contexto mas general las
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acciones de la admuinistracson mumcipal icnen ofectos positivos y negatvos sobfe su entorma y los
actores, dependiendo de como se vean unpactados En este sentido en ester momento es necesano
nserar el anahsis de la reaccion de los distintos actores del sistema politico sobre cada una de las
propuestas presentadas Do esta manera las deosiones administrativas se veran compliementadas

con las consideraciones pollticas Que determinen su viabihdad © en su caso prever las accones
para su implementacion

Prosontacion de Rosultados

Ej ultimo paso del diagnostico es ia reunién de trabajo con el presidente mumcipat y los pnncipales
tfuncionanos municipales para presentares los resultados de! estudio Para aigunos de eflos no
serd un momento facl, ya que se sentiran exhibidos ante sus colegas si1 ias funciones O Procesos
comentados corresponden o suU ambito de responsabihdades Séla un funcionano con mucha
antiguedad tendria el prestigio y la dutondad para hacer tales afirmaciones

Si quien presenta el
informe es un agente externo a la adminisiracon su situacion puede ayudar. debido a que se !e vera

como un tercero imparcial. Decirles a los funcionanos municipales que 1a admimistracidn esta en
malas condiciones es dificil, pues ellos son justamente 10s que han hecho 10 que ella es, asi que la
diplomacia es tan importante como el prestigio para comunmcaries ios resultados del diagnosuco

La presentacion deberd apoyarse en medios visuales (retroproyectores, gratcas y cuadros,
fotogratias. etc ) Que den soporte a los hechos y comentanos del grupo investgador, asl como para
hacer dnmamica y agil 1a sesidn  Todas las preguntas deberan contestarse en la misma reunodn

para, asi. demostrar el conocimiento profundo de la stuackdn expuesta e incrementar ta confianza
en las observaciones planteadas

El orden de ta presentacion sera simdar al contenido del informe general. pero sin mencienar
detalles innecesarno Que pudieran aburnr a !a concurrencia  Se deberd esquemrmatizar previamente
un guidn que permita dar coherencia al discurso, destacando unicamente l0s aspectos observacos,

el analisis y las conclusiones denvadas de i3 aplhicacidén de los instrumentos y. las propuestas de
mejora

tLa discusion sobre 10s programas y proyectos de mejora debera dejarse para et final ge 1a reunion,
una vez que jos asistentes han comprendido ia situacidn global de 1a administracion muricipal, 1o
cual fac:itara entender porque se proponen y cual seria la problematica concreta a solucionar

Partiendo de la dea de que el grupo difectivo se encuentra comprometido con el proceso de cambio
del cual el diagnostico administrativo apenas es el pnmer paso. se enfalizara 1a necesidad de tomar
@S inm nente aprovechando la dinadmica iniciada Trabajos similares han demostrado

que cuando no se obtienen resuitados concretos en el plazo de un ano los empieados comenzan a
perder credibdidad en el programa y retiran su apoyo

Asimusmo, continuando con ia campafna de comunicacidn que debis hacerse al cormenzo del
estudio, también deberad informarse a I0s empleados los resultados del estudio y las acciones que 1a
administracion mumcipal lievarad a cabo con lo cual se espera crear un sentimMento de COMpromiso
compartido entre los trabajadores y ta organizacion para salir adelante

Finalmente, se cebera entregar toda la documentacidn generada y la gue sirvic: de apoyo durante el
estuchio, la cual podra ser utlizada para subsiguientes trabajos por ésta u otras administraciones



Conclusiones

Conclusiones

Pareceria repetitivo volver a sefialar el atraso histonco en que se encuentra sumido el Municiplo,

pero es necesarnio recordario ya que el ubicarnos en 13 reabdad nos pernmitird encontrar 1a solucion a
sus problemas.

Ei amplo espectro de problemas a los que se enfrentan las autondades municipales les impide
visualhzar cuales son realmente fundamentales y que tenen un efecto multiphcador sobre ¢l resto de
las Areas o procesos

Pareto demostro que era un dosperdicio de recursos tratar de soiucionar todos 1os problemas de
una organizacidon cuandc solo un 20% de ellos eran jios realMmente signihcativos

Bajo esta filosofia el diagnéstico administrativo permite denuficar los problemas a los gque las
autondades municipales deben dedicar mayor atencion

Con esto no tratamos de decwr que e! dagndsbco por st mismo es 1a solucién magica a los
problemas municipales. ya que existuran siuaciones fuera de! ambito de control del mumicipio en las
cuales la busqueda de soluciones corresponde directamente a otros niveles de gobierno, pero que
SN embargo es valioso tomar en cuenta para encontrar caminos alternativos

Cabe destacar qQue ningun estudio de este L1po u otro tendrd éxito sin el apoyo de la aita direccion,
es decir, el Presidente Municipal y [os principales funcionanos Expenencias pasadas, tanto en
organizaciones publicas como privadas. han demostrado Que cuando el grupo directive no esta
convencido de 1a necesidad del cambio, cualquier esfuerzo resultara ocioso A manera de burda
comparacién, es como el caso del enfermo que pofr Mas medicina Que se le recete s1 no tiene
deseos de alviarse nunca lo hara

Una vez de que € grupo directivo se convence que la organizacidn necesita un cambio el siguiente
paso sera integrar al resto de la organizacion a este proceso Las campafias publicitarias y las
reuniones de concientizacidn son un instrumento para llevar a cabo esta tarea. pero fa mejor
publicidad y las palabras que mas convencen son los hechos concretos. Se pueden preparar
diIscursos prometiendo cambios profundos, sin embargo los empleados siempre mantendran una
acttud cautelosa hasta ver los pnmeros resuftados Por ello se recomienda que las primeras
acciones tengan un efecto espectacular sobre la operacidon partiendo de procesos muy sencilios y at
mismo tiempo significativos  Esto convencerd a 1a organizacion de gque el cambio va en seno

Al mismo tiempo el proceso de cambio, como se menciond en el prnmer capitulo, produce angustia y
temor entre los empleados, ya que la expenencia previa de procesos de reorganizacidn se han
traducido en despidos de personal. Actualmente esta polihca ha cambiado radicalmente, ya que

con el paso del tiempo las organizaciones vuelven a tener el anterior niUmero de empleados. Se
debe convencer gue cambio no significa despdos

Dado que la administracidon municipal se encuentra inmersa dentro de un contexio Mas amplio,
cualgquer cambio en su mnterior afectard a su mismo entorno.  En este sentdo sera necesario
involucrar también a los actores que se veran directa o indirectamente afectados Esto asegurara et
éxito de las medidas adoptadas y reducira la oposicidn a las mismas, mediante procesos de
concertacion previos a 'a aplicacidon de las acciones concretas.

E! enfoque de sistemas aqul empleado resulta una herramienta Indispensable para mantener una
vision integral de ta problematica municipal, indudablemente valiosa para evitar caer nuevamente en
soluciones parciales que finalmente se convierten en un paliatvo y meros “parches” sin ilegar al
fondo de tas causas que los ohginan.
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Conciusiones

Finalmente cabe rederar gue el diagnosuco administrativo es el prnimer paso de un proceso de
campio, un mMmedio para dentficar problemas y determinar cursos de accion. En ningun momento se
debe convertir en un fin. Cuando esto sucede el estudio se hace estént y ocioso
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LISTA DE OBSERVACION N°1
INFRAESTRUCTURA URBANA

Anexo 3.1

Hojs 1 de 2

Barrio o Zona: .
Nombre del observador

Fecha:
Hora:

Agua potable y alcantarillado
1.- Se observan tomas de agua en la via pablica
Si( ) No{ ) Mencione la cantidad en caso positivo____
2.- Se observan personas acarreando agua en boles
Si( ) No ( )

En caso afirmativo avenguar si habitan en ¢l bamo o zona o si
provienen de otro

3.- Existen tinacos o contenedores do agua en tas azoteas de las
casas que evidencien la existencia de servicio de agua potable:

Si() No ( )
En caso afirmativo, cudl es la frecuencia:

Todas ( ) Masdetamitad ( ) Lamitad( )
Menos de la mitad { ) Séto unas pocas ( )

4.- Se observan registros y alcantanlias en las banquetas y catlles.
si( ) No ( )
En caso afirmativo, cuat es la frecuencia:

Todas ( ) Masdelamitad ( ) Lamitad( )
Menos de la mitad ( ) Sélo unas pocas { )

5.- Se observan canales al aire libre en las banquetas para el
desagie de las aguas provenientes de las casas

Si¢) No ( )
En caso afimmativo, cudl es la frecuencia:

Todas ( ) Mésdelamitad ( ) La mitad ( )
Menos de la mitad_ () Sélo unas pocas ()

Observaciones:
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Anexo 3.1

Hoja 2 dw 2

Energia eléctrica y alumbrado publico

1.~ Se observa en las calles pastes o algiun otro medio para la
provision de energia eléctrica.

Si¢ ) No( )
£n caso afirmativo, cual es la frecuencia

Todas { ) Masdetlamitad ( ) Lamitag( )
Menocs de (a mitad () Sélo unas pocas ()

2.- En las calles hay lamparas para el alumbrado publico:
Si( ) No( )
En caso afirmativo, cual es !a frecuencia:

Todas ( ) Misde tamitad { ) Lamitad ( )}
Menos de ta mitad () Solo unas pocas ()

Observaciones:

Pavimentacion
1.- Las calles se encuentran recubiertas de algun material.
Si( ) No( )

En caso afirmativo mencione de que caracteristicas (puede marcar
mMas de una opcion)

Empedrado ( ) Cemento () Pavimento ( )
Otro

En caso negativo mencione Que tan frecuente:

Todas ( ) Mas detamitad {( ) Lamitag ( )
Menas de la mitad () Sélo unas pocas ()

2.- Las banquetas se encuentran construidas de algin materal
distinto a 1a tierra

Si( ) No ()
En caso negativo mencione que tan frocuente:

Todas ( ) Mas de lamitad ( ) La mitad

)
Menos de la mitad () Soélo unas pocas ()

Observaciones:




Anexo 3.2
LISTA DE OBSERVACION N°2
INFRAESTRUCTURA DE ASISTENCIA

Hojs 1 de 1
Municipio:, . Fecha:
Nombre del observador: Hora:
1.- ¢E) municipio cuenta con los siguientes servicios educativos? Observaciones:
Pre-primaria Si( ) No () Cantidad ( )
Pnmaria Si( ) No ( ) Cantidad ( )
Secundaria Si( ) No( ) Cantidad( )
Bachillerato Si( ) No ( ) Cantidad ( )
Técnico-Profesional Si( ) No( ) Cantidad ()
Profesional Si( ) No ( ) Cantidad ()

2.- LEl municipio cuenta con los siguientes servicios de salud?

Dispensario médico Si( ) No( ) Cantidad ( )
Centro de salud Si{ ) No ( ) Cantidad ( )
Clinica de emergencias Si( ) No ( ) Canlidad ( b
Hospital Si( ) No { ) Cantidad ( )

3.- ¢En el municipio hay 10s siguientes servicios de abasto?

Mercados publicos establecidos Si( ) No ( ) Cantidad ( )
Mercados ambulantes Si( ) No ( ) Cantidad ( )
Central de abasto Si( ) No ( ) Cantidad ( )

4.- Las viviendas de Ia localidad est.‘;n construidas de (mencione
apr n por aj

Ladrillo y cemento
Ladrillo y tamina
Adobe

Madera

Madera y lamina
Cartén y lamina
Otro:,

100%

5.- Anote 10s servicios culturales y de recreacién observados, tales
como centros deponrvos teatros, parques, centros comunitarios,
las ahi desarr




LISTA DE OBSERVACION N°3
ADMINISTRACION MUNICIPAL

Anexo 3.3

Hoja 1dw t
Municipio:, Fecha
Di ooy " Hora:
Nombre del observador:
1.- ¢ela istracion i con M I de|Obser
Organizacién?

Si( ) No ( )

En caso afirmativo anotar la fecha de emisién:

2.- (El organigrama coincide con la estructura real observada?
Si()) No ( )

En caso negativo anotar las incongruencias encontradas:

3.- El inmueble redane las caracteristicas adecuadas para trabajar:

ffluminacién Si( ) No( )
Higiene Si( ) No ( )
Ambiente (Calor/Frio/Humedad) Si( ) No ( )
Mencione ef aspecto

negativo:
4.- ¢la distri ion del iliario y las areas de trabajo permite un
adecuado desempeiio laboral?
Si( ) No ()
En caso negati anote las irreg observadas:
5.- ¢LE! personal con el iliario i para trabajar

(escritorio, silla, archiveros, etc.)?
Si( ) No ()
En caso negativo anote 1as imegularidades observadas:

138




e TP S AR

6Ll

Anexo 34
HOJA DE TRABAJO N° 1
TALLER CON FUNCIONARIOS MUNICIPALES
Identificacidn de Procesos
et
Municipio;
Area (0iricdd T
Nombre:
Puesto:
Objetivo del Area:

los productos ylo|prod yloserv finalojotra &rea ancle el|lcs insumos regue-finsumos o propor- | data &' proceso quel brevemente
sevicios generadoses  un  insumo?|nombre de dsta ngos para generarckna ofra  Aea [genera esteios) pro-

Ancte el nombre de,}ﬂeﬂlmente es un{Siesunnsumopara[Anote o nombre de|St alguno ce estos| Qué  nombdre  lej Descridald
en su drea {Ante 51 o Noj este prod ylo sev | ancte ¢l nombre ductos ylo serviens?




HOJA DE TRABAJO N° 2

Anexo 3.5

TALLER CON FUNCIONARIOS MUNICIPALES

Lista de Procesos ldentificados

Hojs 1de 1

Nombre del Proceso

Productos y/o Servicios Gonerados

Aroas Participantes




Anexo 3.6

HOJA DE TRABAJO N° 3
TALLER CON FUNCIONARIOS MUNICIPALES

Calificacién de Procesos
Hojs 1de 1

Municipro
Area (Direccidn/Subdireccion/Dopartamento)

Nombre.
Puesio

Instrucciones: Anote el nombre del proceso en e espacio Coffespondiente y calfique cada uno de 1os
tactores en una escala del 1 al 5 colocAndo UN "X en of rectangulo Que coINCida con la calficacidn que
considere adecuada Cada factor esty identicado Con las etras & h. ©. d y ©. oS cuales seran exphcados

Por al Mmogerndor

Nombre del Proceso

Factor a
Factor b
Factor ¢
Factor d
Factor e 1

Nombre del Proceso

Factor a
Factor b
Factor c

Factor d
Factor e

Nombre del Proceso:,

Factor a
Factor b
Factor ¢
Factor d
Factor e

Nombxe del Proceso:

Factor a
Factor b
Factor ¢
Factor d
Factor e
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Anexo 3.7
HOJUA DE TRABAJO N° 4
TALLER CON FUNCIONARIOS MUNICIPALES
Calificacion Final de Procesos

$eojs 1 de 1

Nombre dai Proceso Caitficacién Promedio Areas Par ip %




Anexo 3.8

HOJA DE TRABAJO N°§
TALLER CON FUNCIONARIOS MUNICIPALES
ndice de Motricidad y Dependencia

Instrucciones Anclar en la primera columna y primer rengidn los procesos identificados anterormente  Seflale si los procesos ordenados en la primera
columna influyen sobre cada uno de los ordenados en fas siguientes, anctanda un 1 siinfluye y 0 3i 00 hay mfluencia

Motricidad

€®@i

Infiuencla de
sobre Towl

i S N I

Dependencla




LISTA DE VERIFICACION N* 1

CONTENIDO DEL PLAN MUNICIPAL

Anexo 4.1

Munich

[Fecha:

n'.‘l

Caractwristicas del Plan Munic

Resulado:
No ( ) Pacialmente ( )

1.- Dentro del Plan se define la mision u olro enunciado de | Si
estas caracteristicas, diferente a los objetivos:

2.- Se enuncia el dllonbﬂleo o existe un capnulo Si No ( ) Parciaskmente ( )
descriptivo sobre la del que
poemitié definir jos objetivos y acciones:

3.- Los objelivos se Q de tal forma | Si No ( Pacciamente ( )
que dividir y ej las tareas:

4.- Los objetivos:

a) ol final a . 8in A Si No ( Parcieimente ( )
las o por

b) Se limitan a un solo Si No Pmcishnente ( )

3 o en un sélo objeth

c) Se especifica la fecha para cumplir el objetivo. Si No ( Parciabvwerte ( )

o) Son cusnificables (especifica ol ‘qué®). Si No ( Pascisbmemte ( )

®) Son con los o Si No ( Parciabmesste ( )
previ: ( icos y
financieros)

L . @S decir, se sefialan Si No ( Pascisknente ( )
las -oclones & realizar en mo.rde 10 que se evitard.
- Exisien documentos o notas de trabajo que demuestren | Si No ( Pmrciaivwonte ()
& Plan se realizd viilzendo técnicas de acién:
[Clser (Gatizar - sea ~P; o8l sw
o8 owo tipo):




LISTA DE VERIFICACION N° 2

CONTENIDO DEL PROGRAMA MUNICIPAL

Anexo 4.2

Woja 1 de 1
[Municipio: [Fecha:
Caracteristicas det! Programa Municipal Resuitado:

1.~ Se definen fos objetivos a alcanzar Si () No () Parcalmente ( )
2.- Los objetivos se desglosan en metas Si ( ) No ( ) Parcialmente ( )
3.- Se desglosan las actividades y tareas por realizar Si () No ( ) Parcialmente ( )
4.- Se define el costo total del programa Si () No ( ) Parciaimente ( )
§.. Cada actividad tiene definida:
a) Duracién Si ( ) No ( ) Parcialmente ( )
b) Responsable Si ( ) No ( ) Parcialmente ( )
6.. Se define el 4rea o funcionario responsable de I1a|Si { ) No ( ) Parciaimente ( )
®ejecucién y control del programa.
7.- Existe congruencia entre |os objativos manifestados en{ Si ( ) No ( ) Parcialmente ( )
el Ptan Municipa! y las acciones contenidas en el
Programa
8.- Et programa se utiliza para el seguimiento y control de Si () No ( ) Parciaimente ( )
las h de las adry del
Municipio.

do ia resp sea “Par © si se observan anomalias

Observaciones (Utilizar
de otro tipo):
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LISTA DE VERIFICACION N° 3

CONTENIDO DEL PRESUPUESTO MUNICIPAL

Anexo 4.3

Hoja 1de 3

[Fecha

[Municipio:

Resuitado:

Caracteristicas del Presup Municipal

1.~ El presupuesto es congruente con |0s Ingresos Si No ( ) Parciaimente ( )
previstos.

2.- El presupuesto cumple con la normatividad en la Si No ( ) Parcalmentie ( )
materia.

3.- El presupuesto cubre 1as necesidades admintstralivas Si No { ) Parcialimente ( )
del Municipio

4 .- El presupuesto es congruente con ¢l Plan Municipat Si No ( ) Parciaimente ( )
5.- El presupuesto considera la capacidad financiera det| Si No ( ) Parciaimente ( )
Municipio, es decir, Su capacidad de pago por las

obligaciones monetarias contraidas

8.- El municipio tiene y aplica

a) Presupuesto por Objeto de! Gasto Si No { ) Parcialmente ( )
b) Presupuesto Institucional Administrativo Si No ( ) Parcialimente ( )
©) Presupuesto par Programa Si No { ) Parciaimente ( )

de otro tipo):

Observaciones (Utilizar cuando la respuesta sea “Parcialimente” o si se

abservan anomalias
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Anexo 4.4
GUIA DE ENTREVISTA N° 1
OBJETIVOS ORGANIZACIONALES

Fecha:

instrucciones: ta siguiente guia de pregunias se aplicarda a los principales funcionarios
municipales encargados de las areas susiantivas y adjetivas, asi como a una muestra de

leados. El propé acerca de la percepcién que se tiene acerca de los objetivos
de! municipio, cuudundo qua 6st0s nao se confundan expresando fines personales o de su
departamento.

Buenos dias/tardes/noches.
1.- ¢Cuanto liempo tiene trabajando en el municipio?
2.- L Tiene experiencia previa en organizaciones de este tipo?

3.- En su opinidn, cuales son los fines del municipio.

Nota: Les guiss de entrevistas Contendas en Jos ANGXos se SnCUSHHran separadas Con fines SUstretivos, en ls précoce se
POran COMDINST Para @hOMer DEMPT Cuando venas Je $30as S SpbqUen 8 un 3Gk MOV
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Anexo 4.5
LISTA DE OBSERVACION Ne4
INVENTARIO DE EQUIPO DE COMPUTO
fdet
Municipio; Fecha:
Direccién/Departamento;
Nombre del observador; .
N* | TipoMarca | Procesador | Velocidad |MemoriaRAM| DiscoDuro | Floppy | Unidad delectura | Fechade
Mhz (tamao} deCD Adquisicion

Observaciones:




Anexo 4.6

LISTA DE OBSERVACION N°5
INVENTARIO DE SOFTWARE Y SISTEMAS DE COMPUTO
1det
Municipio: . |Fetha:
Direccidn/Departamento; .
Nombre del observador:
Software/Sistema Funcién Ambiente en que | Areas que lo emplean Licencia Fecha de Adquisicion o

opera liberacion

ovrl

Observaciones:




Anexo 4.7
GUIA DE ENTREVISTA N° 2

INFORMATICA MUNICIPAL
Municipio:

. Fecha: .
instrucciones: La siguienie guia de preguntas so aplicara al encargado del rea de informatica o
responsable de esta funcidn en el municipio. E! propodsito es indagar acerca de las politicas,
lineamientos y procedimiemos aplicados para regular y operar los equipos de computo. ulilizacion
de software y adquisiciones.

Buenos diasftardes/noches
1.- ¢Cuanto tiempo tiene como encargado del firea?

2.~ ¢ Trabajaba antenormente en el MuNICipio © proviene de una organizacion extermna?

3.- ¢Cual es su experiencia como encargado det area ge informatica?

4. p(Culiles son las principates funciones del Area”? (Todas esias funciones se encuentran
centralizadas o existen otras areas que hacen funciones similares?

$.- ¢ Cuantas personas conforman el area? ¢ cual es su formacion scadémica o profesional?

8.- La cantidad de empleados que conforman el drea son suficientes para atender la demanda de
servicios. ¢Por quéa?

7.- 4Cudtles sisternas de cOMpulo se han desarroliado internamente? ¢ cuantos extemarnente?
platatormas a utilizar?

B8.- LExisten politicas o lineamientos que normmen el desarrollo de sistemas. por ejemplo, las

9.- (Esth estandarizado el uso de “paquetes” de cOMpuUlo (software)? ¢ Se tienen las licencias
respectivas? En caso afirmativo, mencione cuiles son 10s paquetes de uso oficial y desde cuando
se compraron las licencias.

10.- Las adquisiciones de equipo de codmputo y software se hacen a través del area de informatica.

11.- L Cudles son l0s principales problemas que enfrenta e) rea”?
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LISTA DE OBSERVACION N° &

Anexo 4.8

COMUNICACION GRUPAL DESARROLLADA EN UNA REUNION DE TRABAJO

Municipio;

DireccionesDepartamentos parficipantes:

Nombre def observador,

. J Fecha:

Orador ] Nimero de [Duracién Aquien se I Motivo [Quiénlo
Infervenciones dirige precede

Tipo de participacion I Quiénlo

=
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INSTRUCTIVO DE LLENADO
LISTA DE OBSERVACION N 6
COMUNICACION GRUPAL DESARROLLADA EN UNA REUNION DE TRABAJO

Instrucciones: La presene Lista de Observacidn serd aplicada durante e desarrollo de reuniones de trabajo a! intesior de 1a administracion
municipal, en donde participen diversas unidades administrativas de ta misma. Para faciftar su flenada, previamente s anotar
en una hofa por separado el nombre de los padicipantes, su camo y drea  la que pertenecen, y se asignard una dave a cada

ung, misma que serd ulilizada en el espacio respectivo.

Dice: Se anotark:

Orador La clave asignada previ de 1a persona que se encuentra padicipando en ese

Nomero de intervenciones | Medianta fineas verticales o cuaquier otro 1ipo de sefialamiento, ef nimero de veces que participb en 1a reundn.
Por cada 30 sequndas o menos de parlicipacitn se anotard una marca, 1as cuales se sumardn al final para medir su

Duratién
rticipacién durante fa reunidn.
A quién se dirige tLa clave de las personas a fas que se dirige ef orador durante Su paricipation, ya sea expresamente 0
implicitaments, como pueda ser a lravés de I mirada o 1a posicidon corporal
Motivo [Seﬁalay 1a causa por la cual se dinge a esa persona el orador {busca de apoyo, posible rechazo, respuesta directa 2
una preguna, etc )
v

Quién Jo precede 1La clave de I persons que precede al orador

Tipo de paricipation [ Sefialar si1a precedencia es para apoyar, rechazay, cuestionar, elc. a) orador.

Quién np ‘[ La clave de la persona que i 1pid al orador.




Anexo 4.9
CUESTIONARIO N° 1 .
GRADO DE DESARROLLO DEL GRUPO

M

N Fecha:
Area/Depantamento/Oficina.

Instruccione:

Por cata uno de 105 siguientes BSpoctos, MAarquUe con uni X ol NUMero que meor fefieje ia
BuUACION Prevaleciente en su drea de traba)o segun U OPINKON

1.- Mecanismos adecuados para obtener retroinformacién

Malos mecamsmos 1 2 3 a___ 5 Excelentes mecanismos de
Protedic retromnmformacion
2.- Adecuado procedimiento para tomar decisiones
Mal procedimiento para tomar 1 2 3 4 5 Toma de decisiones muy
decisiones Promedi adecuada
3.- Cohesion dptima:
Poca cohesion 1 2 3 4 5 Cohesion Spuima
Promeds
4 - Organizacidn y procedimientos flexibles:
Muy 1 2 3 4 S Muy fiexiblos
Promedo

5.- Maximo uso de 10s recursos de 10s miembros:

Escaso uso de los recursos

1 R 3 a4 s Excolente uso de 10 recursos
Promedo

8.- Claras comunicaciones:

Mala com 1 2 $ E>
7.- Metas claras aceptadas por 10s miembros:
Metas no hl 2 3 4 2 Metas muy claras aceptadas

Promedo

8.- Sentinr de i e con personas de autoridad:

Ninguna interdep: 1 2 3 4 s Alta interdependencia

Promedo

9.- Funciones de liderazgo compartidas:

No compartidas hl 2 3 a 5 Muy compartdas
Promedic

10.- Aceptacién de opiniones y personas de la minoria

Ninguna \ a 2 3__a

Promedtio

° Retomado de: Sdhewn, Fdgar Consultarta de proceses 1u papel oa el Desarrollo O
Eaados Unados, 1973.




Anexo 4.10
GUIA DE ENTREVISTA N° 3
FUNCIONES ¥ OBJETIVOS

ArealDep;nnnmenlo:

Fecha:

Instrucciones: Esla entrevista serh aplicada a 105 encargados de las dreas sustantivas y adjetivas
de la administracién municipal hasta el tercer nivel de autondad que aparece en ¢l
organigrama. Se exclulran los organismos descentralizados del Munitipio, como
son las paramunicipal

1.- ¢Cuanto tiempo tione como encargado del area?

2.- (A desempefiado cargos similares en ¢! municipio u otra organizacién? (Cual es su
experiencia provia en el area?

3.- ¢Cuantas personas conforman el area? ¢Existen personas que perflenecen a su Area pero gue
se encuentran comisionadas en Otras o viceversa?

4 .- ¢ Es suficiente o1 personal asignado a su area? ¢ Por qué?

5.- ¢Cual es el objetivo de su area? (Para qué existe).

8.- ¢ Cudles son las principales funciones del Area? (No confundir con las de su puesto)

7.- (Desempefia otras tunciones e} area de menor imporancia? (Culles y qué tan frecuente?
8. £ Qué otras funciones desempefa el drea, ajenas a sus obligacionos? ¢Por qué?

9.- ¢De quién recibe 6rdenes directamente?
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HOJA DE TRABAJO N° 6
INVENTARIO DE PROCEDIMIENTOS INCLUIDOS EN EL DIAGNOSTICO

Anexo 4.1

|Hoja de

l Municipio:
Responsable:

|Fecha:

Cla-|  Nombre del Otyetvo Flujograma | Formulano(s) | instrucciones | Base Juridica Avea del Numde | QObservacones
ve | Procedmiento de llsnado Procedimrente | Fesonal
Notas: Autorizacién:

Nombe:

Fima:
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INSTRUCTIVO DE LLENADO
HOJA DE TRABAJON° 6

INVENTARIO DE PROCEDIMIENTOS INCLUIDOS EN EL DIAGNOSTICO

Instrucciones: El inventario de procedimientos deberd ser eiaborado por 1a persona designada en ef grupo de trabajo para realizar esta farea,
quién deberd delerminar previamente cuales son Jos procedimientos que se incluiran en el diagnéstico con base en Jos procesos

seleccionados.

Dice: |Se anotara:

Municipio 1 El nombre del municipio donde se fleva a cabo el diagndstico

Resp : 112 persona designada para realizar el diagnéstico de! equipo de rabajo

Hoja _de | E1 nimero consecutrva de hoja y ef {otal.

Fetha: 1La fecha en Iz que & elabord el inventang (diaimes'aio)

Clave Bl numero consecutivo con el cual se identificard el procedimiento, precedido por la lelra
que sedate el tipo. Los procedimientos para la atencin al publico con fa letra A", los de

las areas sustantivas *B", y los de 1as areas de apoyo °C"

[Denommacrén del procedimiento, la cual debera ser congruente con ef objetwo y 1as

Nombre del procedimiento
actividades y tareas fundamentates del procedimients
Objetivo [ Sefalar brevemenle el fin que se persigue con el proc
Flujog { Indicar s el prog ha sido diagramado
Formy! |La cantidad de 1 que s¢ uhilzan eq el prog
Instrucciones de Henado | Indicar s1los formulanos tienen insirucc:ones para su lenado.
que al proc

| Seftalar la existencia de las bases juridico-

Base juridica
Atea del Procedimientp

Nombre del area o unidad adminssirativa donde se ejecuta el procegimiento o donde se
realiza la mayor parte de éste

£l numerg de personas que intervienen directamente en 1a ejecucion del prog

Nam. de Persanal
Observationes

desea, se podrd incluir una calficacion sobre (@ Sduacion en fa que se encuentra
aceptable, tegular, deficiente p inadecuado. Esto pemmitird tener un pnmer enfogue Sobre

i
Las opimones que 1as unidades admmisirativas lienen respecio al procedimiento. St sé
{a situacion en fa que se encuenira ef proced:

Notas

Toda aquella mformacidn que respalde las especiicationes conducentes de caracler
técnico, adicionates a los datos recopdados

Autonizacion:

El nombre y fimma de 12 persona designada como cortraparte del municipro, Que 93 el
visto bueno a la informacion recopilada
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GUIA DE ENTREVISTA N° 4
INDICACIONES GENERALES PARA LA CAPTACION DE DATOS Y PREGUNTAS A
APLICAR PARA REALIZAR LA INVESTIGACION DE UN PROCEDIMIENTO’
Hojs 1de 3

Preguntas o aplicar para Hevar 8 cabo Ia investigacion de un

Indicaciones generales parala

procedimiento

Compleaento

captacion de informacion
1. E1 adrmurustrador Progunta
El ramie empiGra con 1a ritepcion de ia Gocumentacion
Tomar nota del nombre y los | De quisn focibe | o | Dependencia T {aneccion.,
puestos ge los integrantes de la | documentac:on? "depaﬂamunlo_ oficina.  seccion,
argamnzacion mesa)
Elaborar e orgamigrama  de 3] (Que fevisa de ta documentaaidn | Que 105 documentos  estén
recibiga? compleatos Que o numerc de
vjempiares y gocumentos sean los

unidad administrativa

Anotdar s puestos por donde Nuye [ En qué acusa recbo de la

1a informacion objeto del estudio, | documentacion recibida?

desde su entrada hasta su sahda

Se indrcard en el orgamgrama

elaborado

Obtener manuales, mMstructivos | (COMo  acusa recibo  de  Ia
documentaciin recib:ada?

cifculates u oficiss que normen la
documentacidn efecto dat estudio

cLieva a cabo algun registro por ia

Sqlicitar  at jefe de la  unidad
administratva la presentacion de | entrada de los documentos?
ios ompleados que deseen

proporcionar ia informacidn

1 Con los empieados durante la
oblencsdn de la informacsdn

al  er una| (Efectta una  tevisi6n  mas

exphcaciba del procedimienta que | minuciosa posterior a su
trata de investigar recepcion?

Obtener la nformacion  en el | (Devuetlve frecuentemente los

documentos recibidos? ¢ Cusles

momento mas oportuno y en su
caso hacer citas en el horano mas

adecuado para ello

son las causas?

cElabora otros documentas con
base on ta documentacion

Seguir paso a paso y con detalie ef
recibida? ¢ Cudes son?

flujo de ta informacién

tramitacion

necesanos para  su
posteriar Que no contongan
borraduras n enmendaduras
Que contenga  aigun  regrstro

establecido en la tey o reglamenta

£n la cople de algun documanto
reciido (En cual? En una
telactsn por separado. en alguna
ubreta  Elabora algun documento
oMo acuse de fecibo. ¢cual®

Sella 13 documentacon (Toda o

parte de oita”? nicia 1a
documentacion Ancta  algun
numero  de  control o

fechador® Lleva a cabo la

Bnotacion de algunos Otros datos

¢En queé forma lo hace? ,Qué
utihgad tiene llevar ese control?

Datos. importes, fimas, setios

«COmo  hace ia  devotucdn?
cEtabora algun documento? (Lo
hace antes de acusar recibo?

Formatos estabiecidos (nombre),
ohicios. en cuantos ejemplares ios

elabora

7 Tomnado de: Martines Chivez, Victor M. Dragmostion Admenedratiso ['n sfiogue de sistenmas

P 107010
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o pParala
captacién de informacidn

a apll

Pr

para llevar a cabo la investigacion de un

procedimiento

Obtener copia de s informes ©
tormatos que se generan durante el
procedimiento

No dar solucidn a  problemas
personales O felacionados con el
procedimiento en el momenta de 1a
toma de datos
Anotar por separado tas
ObLOfvACIoONes qQue se COoNSideren
Que afectan el procedimiento en
relacidn con el personal. ei equipo,
-l o,y las

or
tisicas

Aclarar con ol jete de ia undad
objeto de estudio las situaciones
poco claras © controverhdas

Pregunta

Complemento

cIndependientamente do  Slaborar
algun otro documento lleva a cabo

alguna otra  anotucidn  en  low
documentos recibdos?

cRegstra contabiemente o
montos  que aparecen  en  ia

documentacidn?

Separa algun onginal © copias de
108 documentos  (ecibidos O
elaboragos?

cTione que esparar algun  otro
documento para dur tramite o la
YOCUMEntacon Tecibida”

detenida esté completn y legible

Diagramar et fiuc de la informacion
correspondiente a cada entrewvista y
tener cudado de Qque cada
gocumento  (onginales y coplas)
tengan un destino o secuencia

Lievar a cabo ias aclaraciones que

sean necesarias por el empleado
Que proporciond la inforrmacion

[ ta infor o

Tener las mejores relaciones con | (Firma.  fubnca o  ancti  sus
os a tin de su s en  la  nformacion
colaboracidn completa elabornga?

I Al térmuno de ceda entrovista

Revisar  que 13 informamon | (A uien entrega [

documentacion tramitada

cANtes de
documentacién,  la
tuncionarno?

enviar la
firma  algun

LCémo se entrega la informacion
tramitada? -

el empleado

con que la
proporciond

LQué  a s controla de Ia
documentacion tramitada”

cLieva algun registro de controi de
18 documentacion tramitada?

< Proparciona informacion?

cleva a cabo alguna estadistca
de la documentacidn tramitada’?

Selios. firmas, imciales, datos

LQus  importes®
registros”

LEn  que

(Que  orgeal? L Qué  copias
(Que dewting henen?

Mue documentos? ¢ Qué tempo™?
For que?

LEN que formatos?

Otros puestos, seccidn. ofwema.
departamento, dieccidn,
dependgencia  externa, empresa.
gestor

«Que documentos irma?

.Se etabora algun documento

para su acuse do recio? (CoOmMo
se flama? . Se elabora oficio? (En
cudntos tantos? Se lieva registro
y en al sa acusa recibo?

LEn qué orden las tiene? Qué
proposito tlenen?

¢En lbreta? (En otra clase de
documento?

(E1abora informes penddicos? ¢ A

sotetud  de  quen? Con
autanzacon?
Pura informacidn de 1a

dvpendencia para areas externas
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Indicaciones generalos para la
captacion de informacién

Preguntas a aplicar para llevar a cabo la investigacién de un

procedimiento
Pregunta r Complemanto
LAIguN otro puesto lleva a cnbol;_(:uales son los puestos?

su_misma_actividad?

L Cuantos puestos?

t_El tamite emplaza con una instruccion

«Da quion recibe 1a osden?

LEn Qque forma tecibe 1a
instruccion

¢Qué Torma o formulanas uhilza?
(En cusntos ejemplares  los
elavora?

LCon base on que antecedontes
Hena 1os formulanos o formas?

¢Qué archivos de ios documentos
etaborados Heva?

A quién entiega los documantos
elaborados?

cUleva a cabo algin registro de
control  de  los  cocumentos
elaborados?

Jete

inmedialc. otro jefe, otra
emploada

Verbal, escrita, en qué
gocumento

Nombre

Onginal y cuantas copias (Qué
destino tienen?

Pregunta atl jefe, archrvos, practico
y expefiencia

cEn gque orden? ,Qué objeto
tienen?

Otro  puesto, seccsdn, oficina;
departameno. difeccion,
dependencia  externa. empresa,
gestor

En ibreta, en formatos

I_Ei tramite empieza con la atencion

al pablco

Zlieva algun formutanc 13 persona
atendida antes de presentarse”

¢ Se solictta alguna identificacidn?

¢Se solicta que haya efectuado

algunos  tramies  antes  de
atenderio?

¢Se venifican los documentos
presentados?

cConsulta en algun registro o
archivo, antes de elaborar
documentos?

cConsulta a su jefe inmediato en
caso de alguna discrepancia?

LQué
elabora?

tormas o formulanos

LAnota en algGn otro registro los
datos del tramite?

(Qué destino tienen las formas ©

formularios elabotados?

2Qué tormulano™?

£Qué decumentos?

¢ Qué tramnes?

+Qué o3 10 Que verfica?

LQué registros? ¢ Qué archrvos?

LEn qué casos?

(Estan controlados
formularnos? LEn
sjemplares los elabora?

estos
cuantos

¢En qué registro?

Al publico, al jete inmediato, a

otras unidades: archivo
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Anexo 4.13
HOJA DE TRABAJON'T
: DESCRIPCION DEL PROCEDIMENTO
Nomre dol Procedimienty; [Hojade ]
Unided Adminisirativa; [Fecha: i
Descripcion de Actividedes NOom. Unidad Adminisrativa Formulario

Revsé




. 191

INSTRUCTIVO DE LLENADO
HOJA DE TRABAJO N° 7
DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTO

{nstrucciones; Este formulario serd lienado por ef responsable designado de! equipo de trabajo para realizar esla larea. Para ello se sugiere
‘seguir las técnicas adminisirafivas aplicables (enfrevistas, observacitn directa, etc).

Dice: Se anotark;

Nombre del Procedimiento: El nombre con ef cual se identificara al procedimiento, mismo que debera ser igual al
registrado en el | ia de procedimientos

Unidad Administrativa: El nombyre de! drea, dep ¢lc. que se considera *duefia’ del proc

Hoja  de EI numero consecutivo de hoja y el 1otal de hojas

Fecha: La fecha en 1a que se elabord el procedimi

Descripcion de actividades La narrativa de la actividad que en orden cronoldgico se X do con & verbo
que describe la accibn (recibe, venfica, anota, supervisa, elc )

Nom. El nimero consecutivo que indica 1a secuencia de 1 aclividad.

Unidad administrativa £l nombre del &rea o puesto que ejecuta 1a actividad

Formulario 1 0 los formularios utizados en cada actividad.

Elabord: EJ nombre de 1a persona responsable de elaborar el prog

Revisd: El nombre e fa persona que venficd que el procedimiento se elabord comectamente.




LISTA DE VERIFICACION N° 4
DISENO DE FORMULARIOS

Anexo 4.14

dependiendo de Su uso (hojas sueftas, blocks,
talonasios, hojas continuas. etc.)?

$eois 1 de 1
Fecha:
Caractaristica revisada Resultado:

1. .Seflala claramente 1os datos de identificacion dell Si () No ( ) Parciaimente ( )
municipio y el drea emisora?

2. _ ¢ Refeja el titulo el objetivo del formulano? Si ( ) No ( ) Parciaimente ( )

3. (Los datos se estructuran en fonma secuencial? Si_ () No ¢ Parciaimente ()

4. (El tamafio del formato es congruente con la cantidad | Si ( ) No ( ) Parcieimente ( )
de informacién contenida?

S, LE! para el il do de los datos es{Si ( ) No ( ) Parciaimente ( )
suficiente en todos los espacios?

6. LEl lenguaje utilizado y las abreviaturas son|[Si ( } No ( ) Parcialmente ( )
comprensibles 8l usuano?

7. LEI peso del papel (grosor) es adecuado al naumero dei Si ( ) ( ) Parciaimente ( )

as que se uieren emitir?

8. LEI tamafio del formulario es adecuado al tipo de{Si ( ) No ( ) Parciaimente ( )
archivero en el cuaj s& almacenard?

9. L Se considerd un espacio prudente para poder pedforar| Si ( ) No ( ) Parciaimente ( )

archivar el formulario sin ento cer su consufta?

10.¢.Los formularios para el manejo y control de bienes y/o | Si ( ) No ( ) Parciaimente ( )
wvalores monetarios estan foliados?

11.¢Los anteriores formularios conservan una copla|[Si ( ) No ( ) Parcialimente ( )
adherida al talonario?

12. .08 presemtacion de!l formulano es la més sdecuada|Si ( ) No ( ) Parciaimente ( )

Obser (Utitizar la sea

de otro tipo):

o si se obsarvan anomalias
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