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Introducción 

La base po11t1co-adm1nistrat1va en MéM1CO es el Munic1p10, ól representa la unidad básica de 
-=tministraciOn y de solución de problemas de la población Sin embargo, a pesar de este 
reconocimiento conlinüa siendo el talOn de Aquiles del pals 

Revisando las estadlst~s de población de las Ultimas décadas en México, observamos una 
tendencia creciente de la tasa de natalidad. la apanc10n de nuevas ciudades y corno consecuencia 
el cambio en la composición de la población. pasando de ser mayontanamente rural a urbana Esto 
ha generado un incremento de las demandas de la ciudadanla por nuevos serv1c1os pUbhcos y al 
mismo tiempo mayores exigencias para las admin1strac1ones mumc1pa1es Desgraciadamente el 
panorama resulta adverso para los mun1c1p1os. lo cual dificulta aún mas la atención de estas 
demandas 

El motivo principal que d10 ongen a esle trabajo radica en la experiencia profesional v1v1da. la cual 
hizo percatarme de la problemat1ca adm1mstrat1va en la que se encuentran sumergidos los 
mumc1p1os y la necesidad de que éstos cuenten con elementos propios que les permitan surgir 
como unidades admm1strat1vas autónomas Exrsten experiencias previas de organismos púbhcos y 
pnvados, federales y estatales. para intentar ayudar a las adm1mstrac1ones municipales. pero todas 
estas han quedado corno esfuerzos aislados d1set\ados bajo esquemas rlg•dos que no se adaptan a 
los requenm1entos particulares de cada municipio Por ello la presente metodologla parte de la idea 
de que quienes mejor estan en pos1bihdades de iniciar un proceso de cambio acorde a las 
necesidades especificas de su entamo son las mismas autoridades mun1c1pales 

El presente trabajo tiene la intención de proporcionar una herramienta adm1mstrat1va a los 
munic.1p1os, sobre todo aquellos de rápido crecimiento, con el fin de identificar ineficiencias. 
desperdicios, duplicidad de funciones. necesidades de capac1tac10n y adiestramiento del personal. 
etc. y diset\ar los prog,-amas de acción tendientes a corregirlos Todo esto considerando el entorno 
económico, po11t1co y social del municipio, ya que un proceso modernizador de la administración 
municipal no puede tene,- corno Unico propósito el procurar la mejora de los productos y servicios 
generados sin considerar al mismo tiempo los requer1m1entos y pnondades de la población En 
otras palabras, cualquier programa de modem1Zac16n administ,.at1va 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 Martlnez 
Chttvez' y, Luchesa y Podesta2

• el enfoque empleado es sistémico, sistemático e integral en la 
medida de que analiza la organización en todas sus areas y funciones. asl como su contexto De 
esta forma rechazamos cua~uter vislón parcial de los problemas y las exphcac1ones mecanis1stas 
de tas causas que los originan. Partimos de la idea de que las organizaciones son sistemas 
•abiertos·, conformados por elementos que inte,.actUan entre si y los cuales le dan su estructura y 
confornlación particular a cada una 

Aunque a veces se les utilice como sinónimos, cabe aclarar que po,. sistémk:o y sistemático 
entendemos conceptos diferentes. Sist6mico significa la aplicaciOn de la Teorfa General de 
Sistemas a la AdministracaOn y la Teorfa de las Organizaciones que. como se verá mas adelante, 
incorporamos al Diagnostico Adm1n1strativo. Sistematico es el seguimiento ordenado y lógico de 
ciertos pasos para llevar a cabo una acción. Asimismo decimos integral ya que la propuesta 
metodolOglca abarca a toda la organización. no solamente en sus aspectos estructurales sino 
incluso procedimentales. En este sentido coincidimos con Luchesa y Podesta3 cuando dicen: 

¡¡¡ 



-5, se piensa quo la empresa es un s1s1cma y no un rompecabezas de funciones y 
proced1m1<.Hltos ,:uslados. so tiene el mejor argumento para asegurar que el an3hs1s debe ser 
integral -

Por otro lado también cabe aclarar ciertas co1nc1donc1as y d1ferenc1as con las obras anteriormente 
citadas Ocnlro de las co1nc1denc1as ya se comentó que en lo general se comparte el mismo 
enfoque de sistemas. Las d1ferenc1as radican esencialmente en la amphtud do la propuesta 
metodolOg1ca Luchesa y Podcsta proporcionan los clcmcn!os tCcnic.os para anahzar los aspectos 
econ6mico-f1nanc1eros. organ1zac1onales. nuJo de mlormac10n. productos y procesos productrvos, 
adm1n1strac10n general y financiera. IJ comcrc1ahzac1ón. el personal y las relaciones industnalcs, s.1 
bien el espectro de funciones consideradas es amplio deja de lado un aspecto tan importante hoy 
en dla en cualquier orgamzac16n como es el antlills1s de la •tecnologla mformé'J11ca·. es decir. las 
sistemas y equipo de córnputo empleados y grado de autamahzac1ón de los procesos y 
proccd1m1entos de traba¡o. as1m1sma no profundizan en el aspecto hJOlcalóg1co (congruencia entre 
las ObJCtr\o'OS y las metas) Martinco: Ch."1·.1cz en su modelo de d1agnOst1co mtegrcll. si incluye el 
aspecto 1c1co!6g1ca e incorpora el anal1s1s. de otro subsistema el Jurld1co. sin embargo tampoco 
10\o'Olucra en el d1agn6st1co el papel dr. la 1nform3tiCil y el eritarno organ1zac1anal También debe 
seflalarse que en su obra solamente desarrolla las técnicas para el anatis1s de los subsistemas 
organ1zac1onal y funcional. dejando de lada el telcol6g1ca, JUTid1ca y soc1al·persanaJ 

En esta tesis en cambio se des~'lrrollan las. técnicas para el analis1s de todos los aspectos de la 
orgamzac16n, representadas por las Subsistemas y Sistemas contenidas en el modela de 
organizac16n empleada 

El niodclo de argamzac16n ba¡o el enfoque de sistemas es una adaptación del presentado por Kast 
y Rosenzwe1g en su obra ·Admm1strac16n en las Orgamzac16n- Los elernontos que integran el 
n'lOdelo son los subsistemas. Adm1mstrativo, Ob1et1vos y Valores. Tccn1co. Ps1cosoc1al y Estructural, 
y las sistemas Social. Económico. Jurld1co y Pollhco. que conforman el entorno de ta admm1strac16n 
municipal 

Al igual que cualquier organización. la causa de las problemas admm1strat1\o'OS en los mun1c1p1os lo 
encontramos en su crec1m1ento no planeada Asl coma un pcquct"lo taller que con el paso del 
tiempo se convierte en una fábnca de mediano a gran tamana. pequet'\os mun1ctp1os se hacen 
asentamientos urbanos de gran envergadura c1rcunstanc1almente por la construcción de una 
autopista, un puerto o por un programa de desarrolla turlstico. En ambos casos la caracterlsbca 
común es el crec1m1ento admm1strat1vo desordenado que por falta de prev1s10n se convierte en un 
monstruo de mil cabezas Cuantas "ecos no sucede que ante el incremento de tareas o funciones 
la respuesta inmediata es incrementar el personal y el numero de areas. sm buscar antes que nada 
la eficiencia {hacer más con menas) o cuestionarse la forrr\a de hacer el trabaJO Por ello no es .-aro 
olr la expresión de que tal o cual oficina cada dla esta mas-burocrattZada· Sumado a la anterior s1 
alguna vez se trato de atacar los problemas seguramente las esfuerzos resultaron parciales por 
falta de una \o'1sión hollst1ca de la organ1zac10n las consecuencias de actuar de este modo muchas 
veces resultan contrad1ctonas por que se tiende a locahzar las causas en donde no estén o se 
excluyen actores fundamentales. Por ciemplo. el deficiente serv1c10 de alumbrada podrla atnbutrse 
al Area de Serv1c1os Públicos cuando en realidad puede ser un problema do suministro de recursos 
por parte del Area de Cantab11tdad 

El enfoque de sistemas ullhzado en ta presente metodalogla diagnóstica pretende salvar estos 
inconvenientes que en otro caso resultarla parcial. La .... 1s10n sistémica permite abordar los 
problemas particulares desde una perspectiva 1nteg ral, analizando las causas e 1mpl1cac1ones tanto 
internas coma externas a la organización 



,-

Uno de los problemas que aque1an a los municipios es la falta de continuidad de las acct0nos 
Como sabernos. los penodos de gobierno no son suf1c1entos para concretar un programa que com1a 
los problemas admm1strnt1vos detectados Conscientes do esta necesidad el d1agnOshco permite 
tdent1ficar los problemas prior1tanos para limitar el estudio solo a estos aspectos 

La primera y la segunda etapa consisten en el cstablec1m1en10 de tas condiciones previas y la 
determ1nac10n de los procesos pnontarios al munic1p10 A partir de esta informac•On las autoridades 
mun1c1p3les. dependiendo de los recursos d1spon1blcs. podrtin determinar los alcances del estudio 

Este documento se encuentra dN1d1do en seis capitulas El pnmcro contiene el marco teOnco­
metodolOg1co que da sustento al d1agnOshco En él se explica brevemente la T eooa General de 
Sistemas aphcada a la Adm1mstrac16n. los pnnc1pales conceptos ulihZ<1do<>. el modelo de 
organ1zac10n ba10 el enfOQuo de sistemas. los entenas metodolOg•cos a seguir. el modelo para el 
dtagnOst1co, el método y tas etapas del estudio 

El segundo capitulo hace una descripc10n de la estructura poU11co·adm1mstral1va del mun1c1p10 en 
México. senalando sus pnnc1pales funciones y atribuciones. proponiendo una hpologia do ta 
estructura adm1mstrat1va de los mun1c1p1os dependiendo de sus caracterl~11cas econom1cas y 
sociales y. un pequeno anallsrs de la problem3t1ca fiscal que enfrentan en su relación con los 
estados y la federac10n 

El tercer capitulo. denominado Pre·D•agnOstico, conforme a las etapas del estudio. consiste en un 
acercamiento a las cond1c1ones econOm1cas, politicas y sociales del mumc1p10 y en la organizac10n 
de un taller de trabajo con los funcionarios municipales para definir el alcance del estudio Aqul se 
parte de la idea de que quien me1or conocen la problemtlit1ca mun1c1pal son sus propias autoridades. 
por lo cual su part1c1pac10n e mvolucram1ento resultan fundamentales para el resto del d1agnOst1co 

El cuarto capitulo es probablemente la parte mas importante del estudio, ya que describe las 
técnicas adm1mstrat1vas a aplicar para el estudio y ana11s1s de los Subsistemas de la Admm1strac10n 
Municipal Se encuentra d1v1d1do por subsistemas y presentado en el orden en que debe 
desarrollarse el estudio para asegurar la cahdad de la 1nformac1on A:s.1m1smo se senatan los cruces 
de 1nfonnac10n de los respectNOS subsistemas para amphar y me1orar el anahs1s de los mismos 

El quinto capitulo esta onentado al estudio y anahsis del entorno mun1c1paL representado por kJs 
Sistemas Social, Polibco y Económico En este se pretendo hacer la:s. prcd1cc1ones sobre 
crec1m1ento y compos1c10n de la población para determinar las demandas futuras de serv1c1os 
pUbhcos. prever la reacción de los actores pollUcos frente a los program~s de me1ora derivados del 
d1agnóst1co y hacer una caractenzac10n económica del mun1c1p10 

El sexto y Ultimo capitulo consiste en las recomendaciones para la etaoorac10n de los informes 
general y gerencial. asl como para identificar los programas de me1ora denvados del estudio y el 
calculo de los costos y benef1c1os de cada uno de ellos 

Finalmente sOlo cabe agregar mis esperanzas de que este traba10 aporte un poco para el gran 
esfuerzo requerido en busca del fortalec1m1ento y engrandecimiento de \os mumc1p1os en México 



Marco Teóf1CO • MelodolOpk:o 

CAPITULO 1 

MARCO TEÓRICO - METODOLÓGICO 

Teoria General do Slstom.a 

Los '-chos u Db_,..,~. ~~ ob-rvabll/lls 
~.s hu0-1.n prooct~ .. CNtnCta ~ -' se Ms 
huble,. "'unoao 111 az_, Swt ~ St$1em•. _, ~· 
pnnc;:clOIOS C>n»nadores. o dl'ChO •n urw sol• pal~. _, 
r.orla. la ~· no podrla ~ ~ Y .,, •Al• 
~ no t..ona donllnooO .XX. .i ml#ldo m•r.nal 

Para Milton Keynes sistema es. ·una umón de partes o componentes. conectados en una forma 
organizada. Las partes se afectan por estar en el sistema y se c.amb1an si lo dejan (Lal un.en de 
partes hace algo (es decir. ésta muestra conducta dinámica COfTlO opuesto a pennanecer inerte) •' 

Frernont Kast y James E. Rosenwe1g lo definen corno •un todo unitarK> organ1Zado, compuesto por 
dos o más partes. componentes o su~sternas interdepend.entes y dehnoados por llmrtes 
tdenbficabk!s de su suprasastefT\a ambtonte•. 2 

El concepto de sistema en realtdad no es nuevo Desde tiempo atrás on campos conio la rnedte1na 
y la astronomla ya se hablaba de sistema resp1ratono. dtgesbVo, circulatono. asl ccxno de sistemas 
planetarios. galácticos. etc. Actualmente no es raro mencionar esta palabra cuando hablamos del 
sistetna de transporte, sistema monetario, sistema econOrnk:o. etc. 

Después do la Segunda Guerra Mundial, en el campo de las ciencias exactas y &Ociales 
simuttttnearnente surgtó una tendenc:ia contraria a La tradtet0nal fomla de ver '°5 feoórneno9 
biol6g1COS. del comportamiento y sociales. Hasta entonces la exphcaciOn y fonna de ostuchaños se 
basaban en una visión el.asaca de la c.encia. es deor. a través de modelos de dos variables, o de 
unas pocas vanables cuando mucho. La c1eneta como empresa nornotébca, dk:e BertalanlTy, -~ 
decir, que trata de esta.bSecer un sistetna de ktyes explic.atJvo y pred1ct1Vo- co1ncidla pn\Ctiearnente 
con la flstca te0nca·. :5 De esta fortna la reahdad fls.ca se torno como paradigma para el resto de las 
ciencias. Asl mismo tal parecla que ol propOsrto de la ciencia era anallbea. corno se dijo 
anteriorTnente, divtd1endo la realk1ad en unidades cada vez menores y el aislamiento de lineas 
causa~s separadas. Sin embargo ésta vistOn resulto deficiente para abordar problemas esenciales 
de las ciencias biológicas. del comportamM3nto y sociales Asl un grupo de te6ricos fue creando una 
teorta en la cual pudieran darse cabida a estos y otros problefnas a la cual llamaron Teorta General 
de Sistemas (T.G.S.).• 
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Su principal propósito no fue poner en boca de todos la palabra sistema. sino crear una teorla a 
traves de la cual se pudieran anahzar tOdos los tipos de sistemas, ·sea cual fuere la naturaleza de 
sus elementos componentes y las relaciones reinantes entre ellos· ~ 

En tas c1enc1as sociales y del comportamiento particularmente ha tenido un importante impacto En 
la soc1ologla Talcott Parsons fue pionero en la adopctón del punto de vista de sistemas En la 
psicologla esta influencia se man1festO en la escuela de la gestalt. Kurt Lew1n y Harry Stack Sulhvan 
son solo un CJemplo de esta escuela La economla moderna se ale1a cada vez mas de los modelos 
estáticos. y avanza hacia cons1derac1ones de eqwhbrio dmdm1co adecuadas para los sistemas 
abiertos 

BaJO este enfoque el punto de vista hollshco es fundamental Como se menciono antenormente, 
trad1c1onalmente los subsistemas se han estudiado separadamente. para después reunir la 
información en un todo El enfoque de sistemas dice que esto no es posible. ya que el punto de 
partida debe ser con el sistema total• 

Una de las contribuciones ma.s importantes aportadas por estos teOncos fue el cambiar el enfoque 
analU1co de la c1enc1a por uno sintético. el cual perm1t10 romper las barreras trad1c1onales entre un 
campo del conoc1m1ento y otro Por ello no es casual el surg1m1ento de la 1nveshgac10n de 
oper&CJones y los equipos 1nterd1sc1phnarios al mismo tiempo que la T G S Con esto no queremos 
decir que los métodos ana11t1cos sean malos, smo que todos los campos del conoc1m1ento deben 
pasar alternativamente por periodos de ana1ts1s y slntes1s 

As1m1smo. el pensar que las organ1zac1ones. la sociedad y otros fenómenos no se pueden explicar 
smo sOlo como sistemas abiertos (y no cerrados como en la fis1ca) perm1t10 revolucionar su estudio 
Ludwig van Bertalanffy dice que ·iodo organismo v1v1ente e:!"> ante todo un sistema abierto~ 1 

Durante su penado de vrda nunca alcanza el estado de equ1l1bno. smo un estado llamado uniforme 
(steady) distinto de aquél Resulta obvio que seran mapllcables las formulaciones habituales de la 
fisica Sl pretendemos estudiar asl estos sistemas 

Component- y Caracteristlc:•• de los Sistemas 

Cualquier sistema esta compuesto de subsistemas, un proceso de convers1on. entradas o recursos, 
salK1as o resultados, el medio y, su propósito y función 

De estos componentes conviene detenernos en algunos que consideramos fundamentales por sus 
implicaciones El primero de ellos es el relativo a los subsistemas. los cuales son definidos como 
los ~ del sistema La 1ntegraciOn de los subsistemas en un sólo cuerpo es lo que se 
conoce como el Sistema Total Al considerarse a los subsistemas de esta forma pierden su 
ind1v1dualidad y sOlo se puede entender su comportamiento 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 modio Cuando consideramos al Sistema Total en relac10n con 
otros sistemas estamos hablando del Sistema Global 

El concepto de medio, arnba citado. hene que ver con los llm1tos del sistema cuando hablamos de 
sistemas abiertos. El lfmrte determina que elementos se consideran dentro, asl como también fija el 
amb1to de las actividades del sistema En los sistemas fls1cos y mecánicos es fácilmente 
identificable hasta dónde llegan éstos. pero en los sistemas sociales no es tarea sencilla. ya que 
éste se encuentra determinado pnmord1almente por sus funciones y act1v1dades. Con el fin de no 
perder el punto de vista integrador del enfoque de sistemas es conveniente ·empujar· los llm1tes 
más ana del sistema total hasta alcanzar el sistema global 

• lknafanll)". (_uJWtl '°On 0(J ("11 J' ]7 
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M11rcn T conco • MetodolOg1co 

Las caractcrlsticns de los sistemas rele .... antes para nueslro!'. propósitos. 1dent1,.-1cadas por la T G S . 
son la cq¡u1flnahdad y ta cntropla 

La primera de ellas dice que en los sistemas cerrado!>. el e~:otado final está determinado por las 
cond1c1oncs 1nic1ales Si se alteran las cond1c1ones m1c1alcs o el proceso el resultado camb1ar<l. 
como por ciemplo cuando el(penmcntamos el crec1m1cnto de una planta baJO d1fercn1cs cond1c1oncs 
de ahmcntac16n En cambio. en los sistemas ab•ertos se puede obtener el mismo resultado final a 
part11 de distintos estados m1c1alcs. debido a las 1ntcracc1on,!S con el medio En el campo de las 
cienc1~s sociales esto hcnc una 1mportanc1a s1gn1f1cat1va. yn Qu~ nos dice que la sociedad puedo 
alcanzar sus ob1ct1vos a tr3vés de diversos prmc1p1os y con distinta.,,_ ~ct1v1d<c1des internas. de ~al 

forma que los s1stcm.:i'> sociales no estttn \1rn1tados por las s1rnptPs rel<:Jc1ones dt~ causa y efecto de 
los sistemas cerrados n 

La segunda caractenst1ca cntrop1a. e& un concepto relomado de 1.:l lermod1n.aim1ca. el cual mide el 
grado de desorden en un sistema En la T G S se refiere a In cantidad de variedad en un sistema. 
donde la variedad puede interpretarse COfTlO mccrt1dumbrc que prevalece en una s1tuac16n de 
elecc10n con n1uchas al!ernat1vas d1stingu•bles Los s1Stúmas abiertos t>t'.!nen una tendencia a 
alcanzar est;:tdos de mayor d1fi?rcnc1ac16n y un mvel ma.s elevado d<"!' organ1..".ac10n En cambio los 
sistemas cerrados sui-etos a tas leyes de la fiS•C..."l. se d1ngcn !1acu1 la entrop1."3 y la desorgan1zac16n 

En las actuales organizaciones se observa esto a través de una mayor d1fr_•renc1ac10n y 
espec1nl1znc16n de sus sub!'.tstemas (dcpartanientos) 

Mo}ora.mlentn do Sistemas y Diseno do Sistemas• 

John P van G1gch diferencia dos aspectos dl.'l papel del enfoque de sistemas. y de quienes se 
encargari de adm1n1strartos Podemos asur-n•r una nctitud cncanunada a hnccr que el sistema o 
s1ster-nas operen de C'lCuerdo a las e:xpcctat1•<.1s. en tal caso nos retenmos al Meioram1cnto del 
Sistema. o bien. podemos cuestionar los tunda1nentos en los cuales se ha estructurado. es decir. 
hacer un Diseno del Sistema 

Como puede apreciarse existen d1terenc1ns profundas entre amb;:is posturas El me¡oram1cnto de 
sistemas se dmge a encontrar las causas de las desviaciones con respecto a los est3ndares o a 
mvest1gar la manera de hacer más productivo al sistema El diseno no se cuestiona Los 
problemas a resolver son 

M 1 - El sistema no satisface los ob1etivos cstab\~c1dos 
2 - El sistema no proporciona los resultados predichos 
3.- El sistema no opera corno se planeó 1rnc1almentc ~·a 

Como metodologla de cambio et me¡or amiento de sistemas se caroctenza por definir el problema, 
definir tas condiciones o conductas actuales. compararlas con los resultados esperados e hipotetlZar 
sobre las razones de las desv1ac1ones. siempre dentro de los Urr.1tes de los subsistemas 
componentes 

El me¡oram1cnto de sistemas se orienta a problemas de operac10n y se considera que las 
desviaciones son causadas por defectos del contenido y asignable a causas especificas Las 
conclusiones son elaboradas mediante un proceso de deducc10n y el problema mayor so 
descompone en subproblemas mediante un proceso de reducción Serla como concluir que la ba¡a 
product1v1dad de un departamento se debe a la faltn de interés de los trabajadores. sin considerar 
también el sistema de remuneraciones. l<Js cond1c1ones de trabilJO. ta comun1cac16n y liderazgo 
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El d1sefio de sistemas es un proceso creativo que dnrn."lnda una apanencia y enfoque totalmente 
nuevos. a r1n de producir soluciones innovadoras con la 1rHnPr1sa c;1p..1c1dad de curar las 
·enfermedades· de la actualidad Corno una rnetodolog1a d~ cambio el dis.eno de s1!>.ternas se 
caractenza por definir el problema y los ObJet1vos del sistema en el contexto del sistema global. es 
dee1r, en relac1on con los sistemas mayores con los cuale-s tiene rclac10n El d1sel"lo actual debe 
evaluarse en términos de coslo de oportunidad o del grado de- d1ver')cnc1a con respecto del diseno 
Optimo'' Este diseno no debe pretender mc1orar el ac!ual. involucra ta pl.1ne.tc10n. evaluación e 
implantación de nuevas alternativas Que ofrezcan opciones 1nno\/adora~ y cr~ativas para el sistema 
total 

Al contrario del meJoram1ento de s1MefT\as. el diseno imphca apltcar procesos de pensamiento corno 
la tnducc10n y slntes1s 

Todas las persona$ Que henen un cargo de responsab11tdad. publico o pnvaido. dentro de una 
organa:actón se ven su,etos a las presiones de personas y grupos para dcc1d1r sobre lo-:;. cursos de 
acción a SC9Urr en la solución satisfactoria de sus problem<ls Estos soltcstan que sean 
considerados sus intereses y opiniones en el diseno final. Por pP.quct"lo!> Que sean Debido a Que un 
cambio en et sistema puede afectar a otros. los autores de decisiones deben tomar en cuent.c"' los 
efectos de sus acciones El enfoque de sistemas es una rnetodologla que pernilln a los tomadores 
de dec1s1ones conslde,.-ar todas las ram1f1cac1ones de sus dec1~.1one!>. una vez dis.cl"!.adas 

( ~OM~ARA~~ON .~~.~~ ~~º'?~:i~Z~~~;,~;:~~1:"fElORA~~N 1 o DE~·~} ~9?.'J 

Cond1c1ones del 
sistema 
Intereses 

Pa,.-ad1gma 

Proceso de 
Racionamiento 
Salida 
Método 

1 Enfas1s 

Pe,.-spect1va 

Papel del 
planificador 

C~dro1 1 

Mojoramlonto do Slstoma:a 
El d1sef'lo se implanta 

Sustancia 
Contenido 

Diseno do Sistemas 
S,J cuc~tiona el drs.eno 

Estructura y pt"OCCS.O 
Método 

Causas Propósito y funcrón 
Anahs1s de sistemas y subsistemas Diseno del 5.1stcrn.'.I global (el 
componc'"ltes {el método ar\al!hco o enfoque o parad•grna de sistemas) 

DL»ducc•on y rcducc10n 

Me oram1ento del sis.tema existenlo 
Delerm1nac10n de causas de 
desviaciones entre operación 
intentada v real (casios directos) 
Expllcac1on de desviaciones del 
pasado 
Introspectiva del sistema h<1c1a el 
1ntenor 
Seguidor satisfacer las tendencias 
reinantes 

lnducc10n y sln1e-;.1s. 

Opt1m1zac10n del sistema qlobal 
OetP.rn11nac16n de la d1fcrcnc1a entre 
el d1s<:t"lo rc."ll y el d1sel'\o optimo 
(costos de oportunidad) 
Pred1cc1on de resultados futuros 

Extrosp~!ct1.Ja del sistema hacia eJ 
exter10,.-
Uder influlf" S-Obre las tendencias y 
mod1f1carlas 
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Marco Tet'.mco. M"1odol6qtco 

El Enfoque do Slatomaa y la Administración Munlclpal 

En sus 1n1c10s la Teorla General de la Admm1strac10n. 1mpllc1tamf'?ntc con!l.1deraba a la organ1zac16n 
cerrada. dosde los problemas de ef1c1cnc1a y product ... 11dad abordados por la Adm1n1strac1on 
C1entif1ca. hasta pasar por los pnmcros estudios sobre las organización como un todo por Max 
Weber v Henn F ayo! Poco a poco se vio la noces1dad de estudiar a la organizac10n desde una 
perspectiva mas ampha Autores como Chc:..~er Barnard. Herbert S1mon. Chllrchman. Ph1\hp 
Setzn1ck y otros que ldalbcno Ch1avenato llama ·cstructurahstas -. consideraron que las 
organ1zac1ones son ent•di1dc~ abiertas es decir. reciben e 1nlcrcamb1an 1nforn1ac10n, recursos. 
bienes. etc con su medro As1m1srno reconocen que tas personas no 1raba1an sólo por razones 
econOm1cas. sino que tan~b1én mnuyen en su comport.amicnto factores sociales y pi;1colOg1cos ,., 

Ludwig van Bcrtalanffy es todavla mas concluyente. a1 respecto set'lala 

- et Un1co modo s1gmhcz1t1vo de estudiar la organ1zac1on es estudiarla como sistema. y 
el antills1s de sistemas tr01ta dü la 'organ1zaet6n corno sistema de variables mutuamente 
dependientes·. de ahl que 'lil moderna teotla de la organ1::ac1on conduce e.as• 
1nev1tablemente a una discusión de ta leona general de sistemas·· , .. 

Actualmente las teorlas de la orgam.zac10n co1nc1don en que l.J me¡or forma de estudiar a las 
organizaciones es cons1der3ndol<ls como sistemas abiertos La teorla de sistemas enca1a 
perfectamente en esta visión 

El enfoque de sistemas para el estudio de la admin1strac16n mumccp.al tiene 1mpllcac1ones 
importantes a1 estudiar su comportamiento Por un lado s.a parte de la idea de que estas no son un 
sistema mecánico en el cual puedan cambiarse sus elementos. como piezas de una máquina. sin 
que se produzcan cambios en el funcionamiento de las derntls Por otro lado, cada elelTIOnto 
(subsistema) no pierde su identidad pero para entender su comportamiento y functones se requrere 
conocer cuales son las propiedades del entc del cual dicho elemento forma parte, considerando que 
sus caracterlst1cas cambian en función de tas relaciones recíprocas dentro del s•SIC!n"\a ,~ 

S1 bien se habla de la organizacl6n corno sistema abierto. cabe aclarar que la idea de sistema 
abierto o cerrado es relativo Todos los sistemas son ~cerradas· en cierta medida ante las tuerzas 
externas Los mismos /lmttos del sistemas proporcionan una protección en contra de algunos 
factores del ambiente que lo puedan afectar; en otras palabras, se tienen entradas selectrvas 

Una vez que se parte de considerar a la admin1strac10n municipal como un sistema abierto es 
necesario entonces reconocer la innuenc1a del contexto en su comportamiento 1

& Las normas y 
proced1m1entos, por e1emplo, que cada una adopta se encuentra determinados por las 
caracterfst1cas del municipio en el cual se encuentra inmerso, ya sea este rural, urbano o 
metropolitano 

Cuando las variables que caracterizan a los diferentes segmentos de la reahdad no son 
homogéneos. internamente la estructura organizativa tiende a ordenarse de acuerdo a estas 
diferencias Este comportamiento se manifiesta a través de reglas y procedimientos diferenciados 
(como se exphcó anteriormente) y, la espec1ailza~on y d1v1s16n del traba¡o Derivado de esta 
caracterlst1ca encontramos que los murnc1p1os rurales o urbanos. en la estructura formal 
(organigrama). no se estructuran de forma s1m1\ar. a pesar de clas1f1carse en una misma t1pologla 
Por ejemplo. los munic1p1os rurales del norte del pals son diferentes a los del sur Factores pollt1cos 
y sociales determinan la forma de organizarse de las admin1strac1ones mun1c1pales. Sin dejar de ser 
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1'' 
menos impor1ante el estilo de d1recc10n del presidente municipal que 1nnuyo sobre la estructura 
formal e 1n~orma1 'r 

Sin embargo esta reacc10n -naturar no siempre resu11a con\/t?nicntc El 1r~1tar de mantener ta 
1ntegrac10n y coord1nac10n do actividades se complica. ya que lo!. canales de comun1cac10n 
,er3rqu1ca resultartln msuf1c1entes Por ello sera necesario la creac16n de grupos y equipos de 
traba¡o que permitan superar las 1nsuhc1enc1as d~ri\ladas Oc los C!.Quen1as trad1c1on.alcs de la 
dsv1s10n del traba¡o Otro problema de esta actitud ·n.·act111a· de la organ1zac16n den"'ª de lo ef\mero 
Que resulta pretender adaptarnos a los diferentes cambios e11.ternos e internos c.:tda vez que estos 
se suceden Las organ1zaciones, y las pers.onas qun tor1n;1n p¡¡r!e di:" ella mv1etten d~mas1ados 
reclJrsos y t1cmpo con cada cambio organ1zac1onal '" En algunas de ellas se dice que lo único 
permanente es el cambio S1 bien es cierto Qut~ tas norma en nue5tros cti:is es la crP.Ciente 
velocidad de cambio. no se puede vn11r en un estado permanente de camtJ10 

El ana11s1s del medio con relación a la organ1zac16n no debe hm1tars..-. a una simple descr1pc1on do 
kJs factores que 1nnuyen en su comportamiento Se requiere integrar 1nformac1on acerca del ti.;turo 
Es decir. adoptar una actuud ·proact1va·. adelantarse al cambio o pro·,¡ocar un c~""lmbio deseado a 
través de adecuados mecan1sfTlOs de pred1cc10n para conocer tas tendencias y las leyes que 
orientan el comportam1u-nto de dichas variables 

Ya que ta organ1zac16n funciona a través de un proceso de retac•ones reciprocas con el ambiente. 
debe preguntarse cuáles recursos que requiere el m€"<110 puede controlar La pos101l1dad de 
alcanzar las metas fijadas depender<'! en buena medida d~I grado de con:rol sobre las variables del 
contexto (pollt1cas. sociales. culturales. 1urld1cas y t.~on6m1cas) 

De esta manera. s1 la adm1nistrac1on mun1c1pal desea adecuar sus comportanl1cntos tccn1cos a los 
segmentos de la realidad con los cuales se relaciona. no solamente debe cont<:ir con datos sobre loos 
recursos y proced1m1entos internos. sino también allegarse de mformac1ón relai.va a la evoluctón de 
los aconteetm1entos externos que puedan innwr en sus act1v1dades 

El análls1s de las relaciones con el nlcd10 requerira algo mas que un 51mp1e marco histórico. en los 
SJStemas abiertos es necesario incorporar informac10n acerca del futuro {proyecciones y 
predicciones) 

La adm1rnstrac10n mun1c1pal establece su contacto directo mas evidente con el medio a traves de las 
productos y serv1c1os que ésta genera y que la población demanda. as1 como por ciertas personas y 
entidades cuyas dec1s1ones afectan directamente a la organizac10n 

Es.ta idea no debe interpretarse corno la trad1c1onal forma de ver a la gestión municipal, en la cual la 
adm1n1strac16n recibe demandas. las procesa en una ca¡a negra y produce bienes y servicios 
Desde esta perspectiva la adm1nistrac16n mun1c1pal se convierte en el centro de todo el s1slema. 
alrededor del cual giran la sociedad. la economla. ele Actualmente la sociedad es m3s dinam1ca, 
activa y determinante. tanto asl que el centro del sistema es la misma sociedad. y la adm1nistrac16n 
mun1c1pa\ ¡unto con los otros sistemas giran alrededor de ella Esto 1mphca que la adm1mstrac1on 
tienda a desccntrahzarse y la sociedad part1c1pe activamente en el proccsam1ento de \:ls demandas 
y en la generac10n de productos 

La adm1mstrac10n mun1c1pa\ es 1mpul!>ora de proyectos mé'Js que una 1nst1tuc16n administradora de 
demandas 
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Marco TOOnco. MelodolOgico 

Modelo lntogral de la Organización para el Diagnóstico Administrativo do los Municipio• 

La adm1n1strac10n municipal no es simplemente un sistema técnico o social Mas bien es la 
1ntegrac16n y estructuración de act1v1dados humanas en lorno de vanas tecnologlas. 
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En este senlldo la admm1strac10n municipal se encuentra integrada por varios subsr5tcmas , • ., , a 
gabe, 

a) Subsistema de obJellvos y valores 
b) Subsistema técnico 
e) Subs1stcnla ps1cosoc1al 
d) Subsistema estructural 
e) Subsistema adm1rnstrat1vo 

El subsistema de OOJChvos y valores (tclcolOg1co para Carrillo Castro). es uno de los mas 
importantes para cualqwcr organtZac10n Es aquel quo le da senl1do, razon d•.! ser y onen1ac10n a 
las acciones Se encuentra determinado por la tunción que cumple la adm1n1strac10n mun1c1pal 
dentro del sistema mayor al cual pertenece En nuestro caso el mun•c1p10 terma parte del sistema 
pollt1co-adm1nrstrat1vo federal. c-s decir. en una escala dn responsab•lidades el rnun1ClP•O representa 
la unidad be'lis1ca de adm1rnstrac1ón de '5.erv1c10'!'. publicas y atención dP dcrnandas ciudadanas 

Los valores son retomados en su mayoria del rncd10 soc•ocur:ural qu(.• r~h~.:1 a la adrr11nisfrac1ón 
mun1c1pal Este subsistemas.e encuentra relacionado. sobre todo con e! Slib5tslcma <.·structural 

El subsistema técnico esta compuesto por el con¡unto dP conoc1m1entos del p•:!r!>onal p~-.ra 

desarrollar sus act1v1dades. mcluyendo las técme<:Js ut1l1Zadas. l<:i!i. 1nsta\.ic1ones y equipo empleado 
La tecnologla también sera considerada. sobre tMo en aquellas arf"!''1<; dond~ el lJ!"~o de tccnolcgia 
de vanguardia determina mayores niveles de chc1e::•nc1~-.. como es el caso de act1v1d~d•~s f.-ict1b!es de 
s1stemattZar y automatizar Tales como las. ;ireas d(• rpcaudac1ón. control d(' 1nvcr.!anos. 
fiscahzac10n y catastro 

Este subsistema se encuentra estrcchamontc rclac1onado con los subo:.1~,tpn1.::i!". ec;.tructural y 
ps1cosoc1al 

El subsistema ps1cosoc1al esta integrado por el comportarmento 1ndrv1dual y grup<il de las personas 
que trabajan en la admm1strac10n murnc1pal Al hablar de comrv.Htam1cnto tan1bu~n se h;v::c 
referencia a la mot1vnciOn, liderazgo. actitudes y expectativas de los. ind1v1duos En otras palabras el 
chma organ1zac1onal Asimismo se incluyen los procesos de rech1tam1ento. selección. contratación. 
remuneraciones, compensaciones, estimulas y sanciones. cap:;c1tac10n. promoción y des.arrollo de 
personal 

El subsistema estructural se refiere a las relaciones formales y d1v1s10n mterna del traba10 En este 
se encuentran def1mdas tas lfneas de autoridad, rcsponsabd1dades y pos1c1ón de c..--ida puesto en la 
organt.zac10n As1m1srno se rer1ere a la forma en que se e1ccut.:1n las act1v1dades. es decir. los 
procesos y proced1m1entos adm1n1strat1vos Esta 1nformac10n la encontran1os formL1l1zada en los 
manuales de organ1zac16n, descnpc1ones de puestos. polllicas. rt>gtas. normas y proced1m1entos 

El subsistema adm1mstrat1vo se encuentra al centro del modelo. ya que abarc..--i a toda la 
organización al relacionarla con su medio ambiente. f•¡<lr los ob¡ct1vos. estabh-:-cer los planes 
genel"ales. d1senar la estructura y establecer procesos de control Cuando nos referin\os a los 
objetNOS y planes es necesario recordar que estos no ~·~ pueden detcrmm<:1r sin cons1derJr las. 
instancias superiores de gobierno Esto queda de manif1eslo a través del S1slema Nacional de 
Planeación Oernocra11ca. donde se establece que las acciones dr! los. ent•-~Lir1•.:'"> federal!vc1s y las 
mun1c1p1os deber3n enmarcarse en las grandes lineas establecidas. por la fedet<ición 

Si bien tiene relación con el resto de los subsistemas. ústa es mtls fuerte con los subsistemas de 
Objetivos y Valores. y Estructural 

I• C:1Jn<>dclo1ntcpaA de la <>t"G&1u1-....,1(•n b•J•> el .,,nfoquc 1k .... 1cnHh b.1 .. 1LJmet1lc ., .. •<"!"1"·"!·• ,!, ), "'·' 1 ,. . ..,,,,,¡ " J,,.,,c• 1 ~"'"'""'""'·q: 
({)r. Cit rP 119-121) Con alcun••"Ula.ou>nc' cnc....,nci;•c .. ""n'l"r "l ¡>•e•~nl->•!•> P"'' '\""'''' ... !.111.''L/ ( h.h .. / •. ., "'!oh•" lru<t.~' 
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Marc.o TcOr1co • Mntodo!Ogtco 

El orden en que se presentan los subsistemas de ninguna maner¡"J dr.be mtcrprclarse como una 
Jcrarqu1zac1ón Igualmente, el subsistema admin1":>trai11vo al ubicarse al centro del modelo no 
s1gn1f1ca que sea el mas 1mport.3nte Cabe r~cordar que como todo !>1stema. este no se e•phca sino 
a traves de la 1nteracc16n de sus el~mentos 

Para completar el modelo es necesario considerar dentro del medio a los sistemas poHllco. 1urideco, 
social y econom1co. con quienes l.ri .3dm1rnstrnc1on mun1c1p<.1I manl1c~ne 1ntercamb1os 

El s1slema pollllco esta compuesto por las 1nleracc1ones que la adm1rnstrac1ón murnc1pal sostiene 
con el con1unto de grupos asoc1ac1one-s. partido"i pollt1cos, caciques. srnd1catos. etc Que tratan de 
1nflu1r en sus dcc1s1ones. con el fin de sat1sf.3cer sus dernandas o cu•Uar los intereses que 
representan 

El sistema 1urld1co son las d1spos1c1ones legales que norman el comportarnrento de la mun1c1pa1tdad 
en todos los sentidos (c1v1I. penal .'.ldm1rnstrat1vo y JUd1c1al) et cual dotim1ta ef n1arco de actuación de 
las autoridades y tunc1onar1os municipales 

El sistema social esta integrado basicamente por la población. no en un sentido pasivo. sino corno 
actor demandante .:inte la autortdad de la sat1sfacc16n de sus necesidades primarias (altmento. 
salud. educación, agua. electricidad, alc..-::intanllado y segundad) y secundanas (esparc1m1ento, 
deporte cultura y rccreac10n) 

Finalmente. el sistema econOm1co esta representado por las relaciones entre los ind1\11duos para la 
producción de bienes y serv1c10, y satrsfacc10n de sus necesidades o intercambio En la concepción 
moderna del mun1c1p10. la adm1n1strac16n n1un1c1pa1 es un promotor del desarrollo econOm1co por lo 
que. en cierto sentido. terma parte de este sistema 

El aspecto financiero se relaciona con los ingresos y egresos del mun1c1p10. es decir. las fuentes de 
donde la admm1strac10n municipal obtiene tos recursos p.:sra operar (impuestos, derechos 
aprovechamientos. productos. part1c1pac1ones. deuda pUblica. etc ) y el destino de dichos re-cursos 
(gastos adm1n1strat1vos, servicios pUbl1cos, adqu1s1c1ones. cultura. amort1zac10n de deuda e 
intereses. etc ) 

El Diagnóstico Administrativo 

Etimológicamente ta palabra d1agnOst1co se compone de las palabras d1a (a travós) y gnos1s 
(conocer), es decir ·conocer a través o por medio de· xi En la medicina es más común hablar de 
diagnóstico corno la acción del médico para relacionar los sintomas y las posibles enfermedades 
con el fin de recomendar el tratamiento adecuado En el campo de la adrn1n1strac16n el senbdo del 
d1agn6st1co es similar al de la med1c1na. se trata de realizar un estudio s1stemat1co sobro la s1tuaetón 
o estado de la orgarnzac16n en un momento en el tiempo para determinar las causas de lo-s 
desordenes o dcsv1ac1ones del comportam1ento óptimo, valorarlas y proponer las medidas 
adm1n1strat1vas correctivas 

El d1agnOst1co adm1n1strat1vo se puede def1nrr corno ·e1 proceso de acercamiento gradual al 
conoc1m1en10 anallt1co de un hecho o problema admm1strattvo que permite destacar los elementos 
mas sigrnf1cat1vos de una arterac16n en et desarrollo de las actrvrdadcs de una 1nst1tuc1on· ~ 1 

En la forma de abordar a la organ1zac10n parn realizar el estudro comc1d1mos con Martlnez Chavez 
al proponer que el d1agnOstico se rca!rcc on do~ ct:ipns de aprolumac16n, la primera <l través del 

1"> !'>t;tt'llocr<.h:nc.r, V1u"t !1.1 ti¡> <"•t r' :-o 
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acercamiento documental. entrevistas con funcionarios y el taller dP traba¡o. y la segunda, resultado 
del estudio s1stemat1co de la organización 

El rclo al que Só enfrenta quien reah.ta un cJ•.:1gnOst•co .:>~rn1n1!.tr:1~r..-o con5•!.fe no sol.:Jn'"'lenle f!n 
buscar !us 11erdader¡¡s CJusas de los problema5 Que aquc¡an a l.l or:J.Jn1.;-,1c1un ~1no en re.:i11zar el 
estudio de la manera mas ef1c1c-ntt- posible con el fin d~ rf"'dlJCor !;")-=. co~.Tn·~ rff~ •:1 ,..,.,,, ..... f,G,"l'":10n y !os 
posibles errores de un mal d1agnos1tco ~.- Penserno~:. en e! ca!.o rJ,_. l.n n1ed1co QlJC al Ói.ignostJcar 
mal una enfermedad no solamenle le s1gn1f•cará una rnerni..c"'l r:-conórn.c."l .11 pac1en!e por l,J compra 
de rned1c1nas o trat.:imrl('ntos 1nfructuos.os sino tambrt·,n !,1 me>rn1:l de "C.U e"..f<ldO l1e ~ • .-.1ud As1m1smo 
13 persona o equipo de d1agnost1cadores iJ(Jm•n•sfr,Jtnros !1ene frent•: a si u•1,-1 grJn r;"sr.:011-:..1t)1ltdad 

En cualquier cas.o. ya sean empresas publ.cas o pri ..... -1dél'>. se ~ról!a dt:!' real:~ar un an~"'1!1s1s 
s1slemát1co e integral de !os problemas los factores. Que 1r.r . .Jff!fl 1-r1 le~ r .. su::.ido-:. y la"> posibles 
soluciones En este antl 1•s•s dr:> fas posibles caus.""lS no se d!~t;1• ,¡!J.ir"lori•1r PI pun!o de •'1'i!a 
hollst1co inherente alenfOQuo de s1~tcmas La organ1:ac1on cornn !od."l~. l.t:. crr·.h~"-'r~P'"' d•:J honibre 
ti.ene una eslructura y func1onarr11ento comp!e¡o ."lt e~tudi;tr l\Js ;1con1ec1..,1·t.."1'.c1s que ar11 swcP'~<:-'l 

d1fic1lmente encontraremos ~elacione<> l1nealt..•s dr- causa-eft><:l.:-i Fn :.1 r,r:1·:~1~-.1 ::-.er~1 rnas CCJ'11un 
encontrar relaciones cornp1e¡as Por el:o rnP!oU0'"'.'')1c.•~··n~·· P:; rP·-·¡r.r , .. 1 :o·~tra• r-r·n1.,. .. rc l<J"i 

factores que 1nteractuan para des.pues po5tu!ar !3 f0rn1<"l de ~.ti r··•.1·:.;:_,·1 

Dentro del contexto de la toma de dcc1s.iones los func•onaric•. !r1un1-:1;.'.11rs. d•::,p::;ntori r1e vanos 
modelos. entre ellos esltln los de d1a<:;rnOst1co lo-; cuales dPc,c•rt"!" r,roct~<.!1rr11c•nt0~ ::+_• .n·.:1:~.!•:¡.:1ción 

s1stem.3t1ca en fas casos de un func.onarn•ento de!t:>ctuoso de l.J or:~.-1n1.·~c•cn Fn f'.'".>r.•r'C•il cstJ 
concepcron del d1agnOsl1Co no drf1ere de las ("•puestas an!er•¡_Vn~€'n!P 't !o cin.-: ""1 qtH.• t1ace e"> 
complementarlas con el punto de 111sta del adrn1n1strador o a']entP torr.,l<lor c!e deci~ .• o~.~<; 

Desde la perspec~•va del proceso de planeactón. el d1agnóst1co toma un papel funclarncn!al en la 
d1agnos1s adm1n1stratrva al proporcionar los elementos paui.1~ " oru~ntJc1or¡PS gcn(~ra!e:s que 
incluyen los puntos pnnc1p.:a!es de la estr.:itegw y los. obict:"o~. -HL1t.•lar d-:? pictnt..•.:::1::•ón 1mpllca la 
fijación de Objetivos que persigue Ja empres<l. sin embargo .::¡n:es de de!erm1f'.::¡r esos ob¡c!1wos es 
1mpresc1nd1ble conocer et medio ambiente en donde oper.:i 1.:i J;"'Tlprc-~a . .::lSl corno la 1nfiuenc1a o 
trayectoria futura que este rned10 pudiera seguir .:J De est:1 fo~ma PI concc1r;v-:-nto c-":icto de Jo 
que sucede al 1ntenor y exterior de la organ1zac1ón tom.i n1a~or rr~1e.,,anc1a que- !a s1mp•1_• mda~ac1on 
de sus problemas A!.1m1smo el diagnóstico admin1slrat1vo S{' rt··l<1':•0'"1~1 con otra et,:,pa d~~I proceso 
de planeac1ón. nos refenmos al pronostico AJ planear la a:1mm15tr.1c1ón mun1c.p.:ll debe prc .... cr las 
consecuencias de sus decisiones presentes. er diagnóstico debe cor.s·der.-.r la rt"v1s1on h1s1onca de 
la organ1zac1on. asi como describir las causas que llevaron a su s1tuac«-::n r::re'>entc> y concluir con !,"'l 
rormulac10n de una propuesta 1ntcrpretal1va o modelo anal!11cu de: la r1-~a'.·(1.ld y tendencia-; de I,• 
organ1.Zac10n a corto y mediano plazo 14 

Como proceso de cambio el d1agnOst1co admrn1strat1vo dt:.•be const1lu•r"-e en una actrv1dad constante 
y permanente de Ja admrnrstrac1ón municipal que permita evaluar·¡ rptroal101cn1ar ros resultados de 
las acciones y programas propuestos 1nic1a1mcnle El medio t..'xterno y las cond1c1ones rnlernas se 
encuentran en una dinámica que hace que las dccrs1oncs prcsontc-:.; no sean ras rnós adecuadas en 
el futuro Cambios en la legrslac1ón la politrca económica l.;~. r1_·l.Jc1oncé. ::en la sociedad. la 
tecnologla. las relaciones laborales. e:c condrcionan ~r marco d•~ 1,1 ... dec1s1on••'.> Una r!1ed1da para 
contrarrestar los efeclos negativos del cnlorno una vez concluido el d1.::qnóst1co. consiste en 
interrelacionar el programa de me1oram1ento con otros proararnns corno los de c.:il1dad En su 
filosofla, cualqwcr proyecto de calidad debe mvolucra1 la actrva p.:irt1c1p<.ic1ón de los n11ernbros de la 
orgamzac1ón Igualmente el d1agnOs11co requiere la mlerv!'!nc1on de los <tetares .nvo!ucrados. ya que 
al hacer suyo el proycclo permite en el futuro hacer del drognóslico una act1111dad cotld:;:ina que no 
dependa de la asesorla de expertos o la dec•~>1ón de la al!;1 dirección p.1ra llevarse a cabo Asl. la 
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rev1s1ón constante de las cond1c1ones en las cuales se llevó a cabo el estudio as.eguran el éxito do 
las medidas implementadas 

El Diagnóstico Administrativo y el Rompimiento do Paradigmas 

El enfoque de sistemas ut1hzado para elaborilr la presente metodologla permite romper con v1c1as 
costumbres. mitos y habitas quo podemos denominar genóricamente como paradigmas En s• 
mismos los paradigmas no son malos. los son cuando éstos so conv1er1en en obst.<11culos a la 
creatividad o 1mc1ativa de las personas La Teorla General de Sistema-; en si misma se ha 
conver11do en un paradrgma que rornp1ó con uno antenor. con ello queremos enfatizar la 1mpor1anc1a 
de no aferrarnos a una v1s1on 

Los propósitos del diagnóstico adm1n1strat1vo, ademas de los y.a enunciados, debe encaminarse at 
red1seno de sistemas Por redrsenoi~ no deberemos entender solamente como la mera búsqueda 
de la eficiencia de los procesos de traba/o encontrando la causa de los males en su mtenor. sino 
cuestionando la tunc16n. propósito, estructura y procesos del sistema En este sentido co1nc1d1rnos 
en los fines que debe alcanzar el d1agn6st1co con las recientes propuestas de reingemerla para las 
empresas propuesta por vanos autores La úmca formn de proponer cambios s1gnif1catrvos o 
soluciones a los problemas de la operación es a 1ravés de un enfoque critico Por ello conviene 
que en el equipo de traba/o intervenga personal externo a la orgam.znc10n. quien no se encontrara 
contaminado con los mismos paradigmas o en cuyo caso tendra una vrs10n mas ob1ehva que el 
resto de los miembros Cabe recordar que esta ob1ehv1dad es relativa puesto que existen drversos 
paradigmas comunes a las organizaciones y las personas Morns y Brandon nos dan una hsta de 
los supuestos y actitudes que en las organizaciones se han erigido corno los componentes más 
importantes de los paradigmas Estos son :l'fl 

1 El traba10 de la empresa se controla de arnba hacia aba¡o 

2 La actividad de recursos tiumanos debe separarse de la adm1mstrac10n de la operación del 
negocio 

J Los buenos gerentes no neces1t;in ser expertos en lo que están adm1mstrando 

4. Las tareas deben redtsenarse sin tener en cuenta a los 1nd1v1duos 

5 Teorfa X se debe obligar a la gente a traba¡ar, Teorla Y la gente quiere trabajar y debe ~ 
guiada, no presionada 

6 El organigrama es una representación real de la empresa 

7_ Los gerentes deberlan cooperar con sus colegas 

8 Cada producto o serv1c10 debe producir utilidades 

9 La cultura corporativa existe, pero no es importante 

10. Los acontecimientos 1mprev1stos no afectaran los planes de la empresa. 

En s1 mismo. como se menciono anteriormente, estos supuestos no son malos. Lo que habrla de 
cuestionarse al momento de realizar el estudio es si éstos constituyen problemas o impedimentos 
para alcanzar el éxito 

lt Vid lnlra. Mcjoramicn10 de "i"lcnun. y d1-.cno de "'~lema' rr l y "4 
1'oo Monis. t>anlcl 1:.1 Q/ H••nt;<"Alr'l<I c ....... .,,.,,,u,.Jo.1c .... ··•1/u rn ,,., .... Ji:<'<l•U rr "IN y "1 11 
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Los paradigmas, como la vida, tienen un ciclo de vida Comprender el origen de los mismos 
perm1t1ra superarlos Al ehminar un paradigma damos origen a uno nuevo Esto es lo que Morns y 
Brandon denominan un cambio de paradigma o cambio parüd1gmatico Hammer y Champy dan una 
serie de ejemplos de corno una organizac10n puede cambiar estos paradigmas que se traducen en 
nuevas actitudes do trabaJO, formas de actuar y de pensar. todas ellas en beneficio de la empresa 
Gerentes actuando corno entrenadores en lugar de supervisores, ind1v1duos que actuaban 
solamente con base en instrucciones ahOra toman sus propias dec1s1ones. puestos orientados a una 
sola tarea pasan a ser mult1d1mens1onales, etc n 

Condiciones Previa• 

Obviamente cuando se decide reahzar un d1agnOsheo adm1n1stratrvo existe una necesidad 
reconocida por el grupo d1rectrvo. sin embargo las razones pueden variar y en consecuenc1a el 
enfoque Hay organizaciones en cns1s en las cuales el cambio es una cuesl10n de sobrevrvenc1a. 
otras se encuentran en una s1tuac16n estable aunque saben que existen problemas que les 1mp1den 
me1orar y, finalmente, otras tienen un buen func1onam1ento pero quieren anhc1parse a los 
problemas Generalmente en el primero de los casos la s1tuac10n desesperada por ta que 
atraviesan estas organizaciones presiona a los d1rect1vos tomar decisiones rápidas. lo que a su vez 
presiona al equipo de d1agnOst1co a obtener resultados en menor tiempo El nesgo es la falta de 
profundidad en los analis1s y por consecuencia propuesta de !SOltJc16n que sirvan solamente corno 
pahat1vos En estos casos la me1or opc10n es 1n1c1ar en las areas o procesos donde se cree radican 
los principales problemas y deJando para una s1gU1cnte etapa k>s menos pnontanos Esto no 
contraviene el enfoque de sistemas ut1hzado. ya que s1 en la primera parte del estudio se deben 
anahzar otros elementos involucrados asl se proccd.,.ra De cualquier forma se debe convencer al 
grupo directivo de las venta¡as al aplicarse un d1agnOshco con la seriedad del caso 

Antes de 1mc1ar cualquier acción por parto del equipo de traba¡o es necesario def1n1r algunos 
detalles. sobre todo con el o los funcionarios tomadores de dcc1s1ones Estos son 

1 Establec1m1ento de ob¡et1vo, alcances y resultados esperados det d1agnOst1co 

2. Def1mc10n de durac10n y costo estimados del estudio 

3 Designac10n del coordinador o enlace municipal 

4 Establec1m1ento de una campana de comumcac10n 

5. Libre acceso a la 1nformac10n 

1 - En el primer contacto con el grupo direct1vo79 se debe deJar claro cuales seran los objetivos 
alcances y resultados del d1agnost1co con el fin de evitar desenganos al final del estudio. Para ello 
se elaborara una lista contemendo las expectativas con respecto al d1agnOst1co. la cual sera 
discutida y comentada con el equipo de traba¡o para definir que elementos caen dentro de los 
alcances y cuales no Al mismo tiempo el llder del equipo tendra la oportumdad de explicar en qué 
consiste el d1agnóstico. lo que se puede esperar del estudio. los apoyos requendos (tiempo, 
información, recursos y colaboraciOn) y la duraciOn estimada del mismo Esto asegurara la 
ehm1nac16n de falsas expectativas por parte del grupo directivo 

2 - Toda acc10n en la organ1zac10n debe ser planeada. mas aún el d1agn6st1co adm1nistrat1vo Si el 
grupo directivo de la adm1mstrac10n municipal esi.a depositando su confianza en el equipo de 
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l• Cu;andn ""' rch:nmu'" al~"'"'' J1rc .. u~n ..e do:hcr;to cnl.,n1lc:f "''" r<''"'"'"'" rcr .. on.•~ 1.11crv•.1J.i. ,.,, <I ""''""'"· <:n ,·q, ~"'~"el l'1c .. 1<1cntc 
llr,.lun1,;1pal) el n I"' íun<.oun..,10~ que ,;un~•><IU<' a l;t rrunoon 1"111,\, rc~1•n•c:nJ.1t>k ,., 'l"'' ·"•·.1.u1 1 .. ,1,,_ '"' 1,,,,,;1<>11"''"'' <k p11mcr ru~cl 
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1rab.-1Jo, dado que los resultados dü J,-i 1nvesllg.:Jc1on serviran para d•senar el programa de rne1ora de 
la insti1uc10n. éstos deben conacrr su duración En este primer acercam1ento del equipa de traba¡o 
con los tune 1onanos mun1c1p<11e5. so debe r1acer unn e'.jtrmac16n del tiempo y costo del estudio con 
base en las caracltc~r1st1cas del mun1c1p10 y fa otJscrv~da has.ta ese momento por los miembros del 
eqwpo Un estud•O complelo puedt:? llevar de seis rnese5. a un ano. pero dado que los tiempos de 
gesl10n mumc1pal son relativamc..nlc cortos la rca!!d<id 1mponn dt:>et"lar programas de trab.'.lJO m.:'lls 
cortos Para no sacrificar la c.-ihd.-rd del tr.'.lbilJO. su plJúdc optar por mc1en1entar el número de 
1nlcyrantes del equipo Otr.1 solucic•n radica en los resull.--ido~ del Pre-D1aanostico. el cual nos 
perm111rá dehm1tar el campo dL• 1nycst1gac10n n.-ic1a las. arcas y p1QCesos pnontario5 para la 
adm1n1strac1ón n1un1c•p.'.ll De cu.-ilqu•et tcrrna es con;,1enu.~ntc considerar h~"llguras en !..1 durac!ón 
del progr.~ma y costo para evitar problemas por cualquier retraso. con10 suele suceder en este tipo 
dC traba1os 

Una vez hechos los a1usteos necesarios al programa se rcquC'rud la autonzac10n del presidente 
mun1c1pal Pdra cslo se puede preparar un docurncnto en el que sr! set"lalcn los ObJCt1vos. alcances, 
resultados esperados. duración y casio del eslud10. el cual ser~'I f1rn1ado por ambas partes en una 
reunión formal (en caso de que el equipo de lrab<:tJO nslú integrado por miembros de Ja propia 
admzn1strac10n no sr.r<'t neccsano 1nc::u1r er apartado de costo. p«~ro si la defin1c10n de los apoyos 
rcqucr1dos) 

3 - Dur;inte la misma reunión so deber:. designar el coord1n.<Jdor o enlace por pJr1c dal mun1c1p10 El 
papet de esta persona sera el de facilitar el trabaJO del equipo dü d1agnóst•CO proporc1on3.ndoles 
todo tipo de apoyos y, s1 se quiere. participando en la invest1gac1ón Considerando que los 
resultados del d1agnóst1co se Y1ncutartu1 con el proceso de planeac1ón conviene que las personas 
designadas per1enezcan a ésta área También es recomendable que ésta posea un n1 .... cl de 
autoridad lo suf1c1enteniente alto para fac1!1tar su J<Jbor de gestión ante las otras arcas de la 
adm1n1strac1on 

~r~~~~~.;:~ ~~e~~~a~~~~~=~~
1

r~ ~~t~~~~;z6:~':1::~~~~~~s ~en~a~~~~:~:d ~:mc;1';b~°e ~s!:. 
de trabaJO, de ciudad traen apare1adas dudas debido a la incertidumbre sobre el futuro En las 
organizaciones ex1s1en intereses que se oponen al cambio de la estructura. representados por el 
orgullo. el poder y la comodidad 30 Lograr que las personas acepton el cambio no es nada fácil. es 
un trabajo basado en la comunicación y una campat'ta educativa antes, durante y al final del 
d1agnOshco 

Por expenenc1a las organtzac1ones que han lenido éxrto en los procesos de cambio (llamese 
re1ngen1ena. red1seno o reestructuración) son aquellas que han realizado campanas de d1fus1ón 
acerca de dos aspectos esenciales El primero se trata de un mensa1e en el que se exponga 
ObJt:?l1vamente la necesidad de cambiar como un paso ineludible para sobrevivir. el segundo es una 
expos1c1ón de adonde se quiere llegar 

El pnmer mensaje debe apoyarse en numeras. estadísticas. sin tratar de acusar a nadie de la 
s1tuac10n, en un estilo convincente y que despierte la conc1enc1a de las personas sobre la necesidad 
de cambiar, pero tampoco sin exagerar. Muchos de los problemas que se expongan probablemente 
seran del dom1rno público. el exponerlos abiertamente y en con1unto le hara Yer a la gente que 
realmente se puede estar en senas drf1cultades Esto 1mphca y da la oportunidad al grupo d1rcct1vo 
de analizar la situación por la que atraviesa Ja organización, mas adelante veremos como se puede 
llegar a esto 

El segundo mensa1e debe ser una v1s1ón a largo plazo del modelo de orgam.zac1ón deseada. con 
metas claramente establecidas Esto deberá ser congruente con el tipo de cambio que se desee. lo 
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cual le dará una clara k:fea a los mtembros de la oryanazaet6n de hacia dondo se dmgrran ~ 
esfuerzos 

Respecto a cómo educar la gente para que .oalpte el cambio la Umc.a via es a trav~ del 
convencimiento y ellm1n.:1ndo sus miedos tradtct0nales DespMjos rnasrvos de personal ha 
demostrado que en lugar de rncprar la situación de una organtzac10n a la larga la empeora por la 
pérdida do expencncaa y ta b<IJa en la moral del personal Romper esta cl4"1se de m.tos es taroa del 
proceso de educaaón Otra forma do educar es a trav~s de la p.c~rt1c1pacaón de l.as personas, 
escuchando sus problemas y alentándolas para que expongan opiniones y propuestas Outen 
mejor para hablar sobre un area o proceso que tos directamente involucrados 

5 • Otro aspecto que deberá cutdarsn a k> largo du todo t!'I estudKJ es el hbre acceso a ta mfofl'T'\aCtÓn 
requend3 por el equipo de traba.to Este compromiso no deberá ser solamente del coonjmador o 
enlace sino bmbtén del resto do los funct0nanos y empk!ados Tanto al Presidente Mumopal corno 
a sus colaboradores les deberá quedar claro quo ta cahdad de los resultados dependen no 
solamente del equipo de trabajo. sino de los insumos con los cuak..-.s trab.-i}t.""· en este sentJdo la 
inlonnactón es el e~rnento mas 1mport.c1nte con el q.uc se cuenta 

Criterio• Metoclológlcos 

El fracaso de los d1agnóshcos adm1n1strat1VOS en las oryamzaciones radtea sobre todo en la tarta de 
una nlelodologla que srsternahce tas aCC10nes y resuttados de- ta mvestigaoón Por elk> es de vrtal 
importancia dchmr el orden de las activKSades y el tiimb1to de actuacJOn Los crrtcnos rnctxxk>iógtCOS 
para el d1agnóshco admmistrauvo de k>s mun1c1ptOS se puede defmrr corno Las con~ 
b3sicas sobre las cuales se debo guiar el cstu<110 de los problemas adrnmrstratrvos en Las 
adm1nistrac1ones municipales para asegurar el éxito de la invesbgactón 

Los criterios rnetodológteos que se deberán observar son los s1gwcntes 

1. La adm1mstrac1ón municipal se debe abordar de manera tnregral. de tal fonna quo no queden 
fuera del estudt0 elcn'lCntos que ayuden a explicar su comportamrento 

2 Se deben constderar y respetar las oncntaooncs sugerid.as por la Pl'"l...~ MunlClpa.I y el 
grupo directrvo. con el fin de obtener el reconoc1m1cnto de los hechos obsefvados y cornpr-eoSJ6n 
de la reahdad de l.."'l organ1.Zaci6n 

3. Hay que set'lalar y seguir el orden ~K:O y anallt1co del estudta. scf\alando las etapas esenctalcs 
del diagnósbco admin1stratrvo 

4. Se debe detectar y justificar los aspectos clasificados corno problern..11bcos en la adrn.nrs.traoón 
municipal. senalando sus 1ntcrrelac1onos con otros elementos en el contexto do toda la 
organizaetOn 

Estos cnlerios metodológicos se insertan en las etapas generales del dtagnósbco admintstrativo 
para los mun1c1pios que consisten en Condiciones Previas. Pre-01agnóst1r..o, Anáhsrs AdmmtstratJvo 
de los Subsistemas, Análisis del Entorno y Presentación de Resultados 

Modelo para ol Diagnóstico Administrativo de los Municipios 

El modelo (ver Figura 1 2) tiene como base el enfoque s1stém1co de la adm1n1slr-aoón municlp.,I. 
dando ademas de considerar el anahs1s adm1nislrat1vo de !'.lis clemcnlos (subsistemas) es 
necesario realizar el anñhs1s del entorno para detcrmm.::ir de que manera impactan en la 
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orgamzac16n, coordinac10n y operac10n de la adm1nistrac1ón onte las deinandas y presiones de la 
sooedad, la economla y la pollttca 

Las actividades de recop1lac10n de informac10n para el anal1~1s adm1n1slrat1vo y del entorno, se 
encuentran 1mpllc1tas en estas etapas As1m1srno, corno 9rñf1carnente se mueslra en el modelo, 
éstas pueden reallZarse s1multáncamente, ya que los resultados de ambas etapas deben 
complementarse para lograr una v1s10n integral de las variables que interactúan 

Las etapas del d1agnOstico son las s1gwentes 

• Cond1ct0nes Previas 
• Pre-D1agnOsbco 
• Anahs1s Admm1strattvo 
• Análisis del Entorno 
• Presentación de Resultados 

La primera de estas etapas ya fue exphcada antenorrnente. solamente cabe !.enatsr que varias de 
estas act1v1dades pueden ser abordadas simultáneamente durante la reumon que se celebre con el 
Presidente Municipal y sus lunc1onanos 

El Pre-D1agnOsttc0 consiste en el segundo acercamtento a la admin1stracl0n munlC1pal en estudK>, • 
cuyo propósito es delimitar el campo de investigación hacia aquellos aspectos que sus funoonanos 
consideran pnontanos Para ello se realizará un taller orientado a detectar estas inquietudes. las 
cuales se complementarñn con la mveshgac1ón documental previa al mismo 

Una vez definido el estud~o se procedera a hacer tos a1ustes al programa y presupuesto 1n1c1almente 
presentado y se procedera a obtener su autonzac1ón por parte del Presidente Municipal 

El Antllhs1s Admm1strahvo comprende el diseno y a1uste de k>s instrumentos para recoptlar la 
información, su aplicación y anélisis de los datos, con el fin de Kjentificar los problefn3s y comenzar 
a disenar los programas de meiora En esta actividad se integran los resultados del Antllhs1s del 
Entamo, lo cual perm1t1ra mantener la v1s1ón integral de la orgamzac1ón 

El Antihs1s del Entamo también comprende las act1v1dades de d1sel"\o y aiuste de los instrumentos, 
su aphcac16n y anáhs1s de los datos. el propósito de éste es ver cómo impacta el medio en la 
adm1n1strac10n municipal 

La Presentación de Resultados incluyo el cálculo del costo-bencfioo de cada uno de los programas 
de meiora derivados de las dos etapas anterlOf'es, la integración de los reportes (general y 
gerencial) y la presentación do las conclusiones del estudio El hecho de ser la Ultima etapa no 
s1gn1f1ca restañe importancia, al contrano de la buena o mala reahzac1ón do estas actividades 
dependera la aceptación o rechazo de las recomendaciones efectuadas 

Método y Etapas dol Estudio 

En términos generales el modelo plantea la necesidad de aphcar dos métodos. En pnmera 
instancia el método anallhco nos sirve para descomponer los elementos de la administración 
municipal (internos y externos} y estudiarlos en forma separada En un segundo momento se 
requiere hacer la slntes1s de los elementos para asl determinar las relaciones existentes 

De no realizarse la slntesis caemos en una v1s16n parcial de los aspectos observados. lo cual 
constituye una evidente falta de f1dehdad al enfoque sistémico aqul empleado 

IS 
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Para asegurarnos el segu1m1ento fiel a la rnetodologla propuesla a contmuac10n se detallan las 
etapas del estudio. &enalando las actr..,1dades a desarrollarse y las técmcas y/o herramientas 
sugeridas (ver Cuadro 1 2) 

Cabe senalar que las horTam1entas y técnicas sennladas aparecen duplicadas. ya que en la practica 
un cuesllonano o en1rev1sta contendra preguntas sobre uno o vanos aspectos investigados. Es.to 
con el fin de ahorrar tiempo a los apllcadores y al mismo tiempo evitar que los trat>a1adoros al ser 
abordados constantemente desarrollen avers10n hacia el equipo de traba10 
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(ETAPAS PARA'EL' DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO DE LOS MUNICIPIOS ) 

Cuadro 1.2 

Actividades a realizar 
Primera Etapa: Cood.1c1ooes.ercv1a:¡ 

1 - Definir ob1et1vo. alcances. rosultados y apoyos 
requendos para realizar el estudio 

2 - Determinar volumen de trabaJO 

Instrumento y/o Tocnlca 

Listado de Personal 
Organigrama 

Obscn.rac10n directa e 1nd1rccta 

3 - Determinar durac10n y costo estimado del estudio Programa de TrabaJO (Estimado) 
Presupuesto {Estimado) 

Graf1ca de Gantt 
Gráfico de Redes 

4 - Oef1n1r equipo de lrabaJo (número de integrantes) y Reunión 
enlace mun1c1pal 

5 - ExplK;ar estrategia a utilizar e instrumentos a aphcar Reumon 

6 - Presentar equipo de trabajo a funcionarios mun1c1palcs y 
traba1adores 

7 - Apovar el diseno de la campana de comumcac10n 
Segund• Etapa: pre.p1agnósttco 

1.- Recopilar información general sobre el mumc1p10 
(ubicación geográfica. act1v1dades econOm1cas. 
estructura formal. leyes. reglamentos, decretos, 
acuerdos. estudios anteriores realizados sobre la 
admin1strac10n mun1c1pal en estudio) 

2.- Reahzar taller con func1onanos mun1c1pales (Presidente 
Municipal y funcionarios de primer nivel) 

3.- Analizar la informac10n recopilada de la 1nvest1gac10n 
documental y generada en el taller para 1dent1ficar 
procesos priontanos y principales problemas y 
necesidades de la poblac10n 

4.- Ajustar Programa de Trabajo y Presupuesto, y 
determinar fecha de entrega de resultados. 

18 

Cuest1onanos. entrevistas. etc corno 
muestra 

Reun1on 

Rcun10n 

Lista de Venficac16n 
lnvestuJaC16n documental 

Observac16n directa 

Taller 
Cuest1onano 

Indices ponderados 
Antlhs1s Estructural 

Programa de Trabajo (Estimado) 
Presupuesto (Estimado) 

Grtlf1ca de Gantt 
Gráfica de Redes 



5 - Obtener au1onzac10n ni Programa de TrLJba¡o y \os 
rnedlos para obtener la mformac16n 

Tercera Etapa: t\nill!SIS.Adm1ntstnlt1vo 

Subsistema Adm!tu:'.:ítral.Lvo 

1 - Recopilar planes.. pro13rarn:1$ prc!>upw~stos. 

1nformac10n sobre los s1stcmas ele pl.1ru:~ac1ón 

segu1m1cnto y control 

2 • ldcnt1f1c;:u el proceso de planeac1ón utihzado. d~termmar 
el grado de aphcac16n de tos planes. programas y 
presupuesto. efect1v1dad de los srstemas de segu1m1ento 
y control 

Sub.s1stcrna....Q.bJr:ttyos..:¡_Y.alore~ 

1 - Investigar cuales son los ob¡etivos y ·cultura 
organ1Zac1ona1- (sistemas de valores. forn\as LICCPtadas 
de interacc10n y ..-elaciones t!p1cas) 

2.- Oetermmar el grado de d1fus16n de los ob¡et1vos 
orgamzac10nales. d1vergenc1a entro ob1etivos 
orgamzac1onales y grupales. e 1dent1f1car les valores 
organ1zacionates 

Su.~tStema..Ie~nu:;o 

1 - Investigar sobre equipo de trabaio (1nttqu1nas de escnb1r. 
computadoras. vehtculo4;. aparatos de rad10-
comunicac1ón. etc). mstalac1ones (espacio rnob1hano y 
cond1c1ones del inmueble). tecnologta mform3t1ca 
utthzada {soff\varc y sistemas) 

2.- Determinar el grado de adecuación de los equipos de 
traba¡o a la tarea. d1stnbuc1ón efioentc de rnob1hano y 
equipo. determinar inadecuada ub1cac1on de oficinas y 
d1stnbuc1ón de espacios. grado de automat1zac1ón de 
procesos. procesos factibles de automatiza..-. 
necesidades de equipo de computo. proponer mejoras a 
los sistemas y software ut1hzado 

1 - Investigar los procesos en materia de recursos humanos 
(reclutamiento. se1ccc10n. contratac10n, mducc10n, 
capac1tac10n y desarrollo. mot1vac10n y cvaluac16n del 
descmpet'lo) 

2.- Venf1car la ex:1stenc1a de procesos formales en materia 
de recursos humanos. 1nterrelac1ón entre los procesos, 
efect1v1dad de los controles. forma de C'/aluac10n. 
oromoc1on v desarrollo del ocrsonal 

Mmco Teórico. Metodol6!}1co 

Acuerdo 

1nve5tiaac10n documental 
T~cnica d~ Inventario 
Ob~.ervac1on directa 

Cuest1onano 

Investigación documental 
Entrevistas 

lnveshgac1ón Documental 
Listas de Observación 

Entrevistas 
Inventario de equipo. rnob1hano 

softwaro y sistemas 

Ant.hs1s de recorrido y nuJO de 
tramites y documentos en la 

organtzac1on y of1cmas 

Lista da Observación 
lnvcshgac10n documental 

Cueshonar10 
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3 - ldent1f1car los grupos 1ntormalcs exrstcntc5 - en la 
organLZac10n, determinar las relaciones entre los 
mismos, anahzar la comun1cac10n 1ntra e mt.ergrupal, 
determinar el grado de desarrollo de los grupos 

s.ub..:it:rn:.ma Estructural 

1 - Recopilar mformac10n sobre la estructura del murnc1pt0, 
funciones. delegac10n de autondad y d1Y1s10n interna del 
traba JO 

2 - Identificar procesos y proced1m1entos de cadn área. 
qu1én(es) mterv1ene(n), secuencia, dOnde se realizan y 
formatos ut1hzados 

3 - Determinar la congruencia entro la estructura formal y 
real, mvas10n y duphc1dad de funciones y achv1dades, 
funciones innecesarias o que corresponden a otra area. 
tramos de control excesivos, coord1nac10n def1c1ente: 
comun1cac10n deficiente, falta de autondad para cumplir 
con las funciones asignadas 

4 - Determinar duphc1dad de act1v1dades. ·cuellos de 
botella·. duphc1dad de forrriatos. tiempos ·muertos-. 
tramites innecesarios. 1nex1stencia falta de 
actuahzac1ón de manuales de proced1m1enlos 
pollhcas 

Sistema Social 

1.- Identificar compos1c1ón de la población (d1stnbuc10n por­
edad. sexo, mvel educativo, etc), tasa de natalidad y 
mortalidad, indice de nupc1ahdad, grado de atención de 
necesidades de la población {v1v1enda. electnficac1ón. 
agua potable, alcantanllado. pav1mentac1ón. escuelas). 

2.- Determinar necesidades pnontarias de la poblaoón; 
pr-oyecc1ón de requenmtentos futuros de servicios 
públicos 

Sistema pol.LU.c.g 

1.- ldent1f1car pnnc1pales fuerzas pollt1cas (partidos. 
asociaciones. gremios. s1nd1catos. uniones. caciques, 
etc ); procesos de concertac10n de la adm1nistrac1ón 
municipal con la sociedad civil, conflictos pollhcos. 
territoriales, religiosos. etc. que afectan la toma de 
decisiones de la administración mumc1pal 

Entrevista 
Lista do Observación 

Cues.t1onano 

Entrevistas 
Investigación documental 

Organogramas 

Grahcas de proced1m1entos, procesos 
y de for-rrlatos 

Entrevistas 
Cuestionarios 

Hoias de Tr-abaJo 

lnvesltgaciOn documental 
Encuestas 

lnvcst1gac16n documental 



2.- Establecer corretac1ón de fuef7as eJl"tornas a la 
adm1n1strac1ón municipal y como éstas afcctilró'\n los 
programas do mo1ora 1dcnt1f1cados 

1.- ldentif1c.u las prmc1palcs act1v1Clildt"!>. econórrncas del 
mun1c1p10 td1stribuc1on del P 1 B por rarno do act1v1dad). 
part1c1pac10n del rriun1c1p10 en el r> 1 B estatal. PoblJción 
EconOm1c..:imcnh'~ ,.\CtJv.1. lnc.o_• di:' Oc~empleo 

Marco Teónco - Metodológico 

1nvest1gac1ón Documental 

2 - Hacer una c:-.aractenzac10n económica del rnunic1p10 
Quinta Etapa: er..csentac10n.dc Rco·'~>,..ul'°'toocd"'Q~O-~~~~--t----------------l 

E.Jat:>orac.10n d!iL.Coru;.l.u!i1ones 

, - oe1erm1nar los progr,1rr1;¡5 df',• m~¡ora por cada 
subsistema 

2 - Calcular el costo+bencf1c10 de cada programa de mc1ora 

e.re~e._Oocum~ntos 

1 - ElaboracJOn e intcgrac10n de los informes general y 
gerencial y. programa de mc¡ora 

2 - Sct'lalar los hallazgos del estudfo y d1agnósllco del 
equipo de traba¡o 

3 - Exponer al Presidente Municipal y func1onanos de pnmer 
nivel el contenido de los informes y d1agnost1co. asl 
como propuestas de solución 

4 - Obtener el acuerdo del Presidente Municipal sobre cada 
propuesta 

1 - Realizar las mod1ficac1ones a las propuestas (gráficas, 
diagramas, costos. etc ) de acuerdo a las observaciones 
hechas por el Presidente Municipal y sus funcionarios. 

2.- Exponer nuevamente los informes al Presidente 
Mun1c1pal y funcionarios para su aprobac10n 

3.· Preparar el acuerdo de la Pres1denc1a Mun1crpal sobre 
acciones a desarrollar derivadas del d1aonóst1co 

Reunión. junta o acuerdo 

Acuerdo 

Reun~n. junta o acuerdo 
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El Marco Ltt{lnl y la Eauuctun.11 Polrt1co-Adnun1strahvn d"I Mun1c1p10 en MbxtCO 

CAPITULO 11 

EL MARCO LEGAL Y LA ESTRUCTURA POLÍTICO­
ADMINISTRATIVA DEL MUNICIPIO EN MÉXICO 

Marco Logal 

Los <J<"1-••vi•. k-.cn~ .. son~/ "'mb•lo ndm•n•!<.lft1/1"10 m.it!l 
'"'r1tQIM10 en ~-,5 pnX;t't~>"I. °"" tnQd1f>c:nc..,,., y /tNn!llO"''""c'6n 
do 1 .. :s act•"x1 .. ~ .,. µácr•.:.·.a5 P<.>i•!.r•s y _,,,,,,,,,.tnttr ... a:s En 
gn~rn• f>;l" ,.,-r,,,,,_,,, <'º'"><> ur> "><-•n•nnln pn~vo (¡t1n rYH;'°"' 
lo5 ¡xuo.1,.<.:tus <:f.,./ rr•<etf1tb<~J,.,,..,<> /,.ct..rN y d!'tiHnl 

La Const1tuc10n Pollhca de los Estados Unidos Me•1canos cs1ablece en el articulo 40. que es 
voluntad del pueblo mexicano constituirse en una repub!1c.a representativa. democr.'lt•c.~. federal. 
compuesta de estados libres y soberanos en cuanto a su 1eg1men 1nteoor. pero unidos en una 
federac10n establecida segun los princ1p1os de dicha Const1~uc10n. que cons.:igra el csplntu 
federalista para el sistema de gobierno 

As1m1srno. en la Constituc10n se establecen dos mstanc1i'.Js gubcrnumentales ta federal y la estatal 
Las entidades federativas. de acuerdo al articulo 115. estttn obligadas a tomar la forma de gobierno 
repubhcano, representativo y popular. mientras que su d1v1s1Vn terntor1al y su organ1zac16n pollhco­
adm1n1strat1va se debe basar en el mun1c1p10 

De esta forma el mun1c1p10 se constituye en la Célula po!lt1c..,-adm1n1strat1va fundamental del sistema 
federal mexicano Es ta instancia de gobierno mas cercana a las necesidades y demandas de la 
población 

El mumc1p10 tiene como caracterlsticas básicas 

1. wtH:Ilad.___EQUlJ.ca - Entendida como la facultad que tiene su poblactón para elegir a sus 
autoridades o representantes 

2. Ltb.e:r1ad.._.__Qe_Admltll2traQQ.n - Los munic1pms tienen la facultad de orgamzarse 
adm1n1strat1vamente como mCJOr les convenga para el CJerc1c10 y acción administrativa local 

3 ~nal.Jda~utld1c.a - Interpretada como la capacidad para ser SUJeto de derechos y 
obhgac1oncs y rnanciar su patnmomo conforme a las d1spos1c1ones 1urld1cas 

En la Const1tuc10n Pollt1ca el ortlculo 11 5 sct\ala las facultades, obhgac1ones y derechos a que esttan 
sujetos los mumc1p1os En 1983 este articulo tuvo importantes mod1f1cac1ones que ahora le permiten 
una rnayor autonomla respecto a las instancias estatal y fede1 al En general su contenido no 
cambia, smo se agregan p3rrafos Las ad1c1ones mas importantes fueron en las fracciones 11. 111. IV, 
V y IX En forma breve éstas se pueden resumir como se muestran a cont1nuac16n 

Fraec10n 11 - Se otorga a los mun1c1p1os la facultad reglamentana. que antenormente estaba 
acaparada por la esfera estatal. la cual les permite expedlí las reglas. circulares, reglamentos de 
operación y func1onam1ento de los serv1c1os pUbl1cos, d1spos1c1ones adm1n1strat1vas y los Bandos de 
Policla y Buen Gobierno 



CDp•1ulo U 

Fracción lH - Se defmen \os servicios públicos que tendl"c°Jt"I d1rec.tamen\c a su cargo los mun1c1p1os 
Los cuales son agua potable. alumbrado pUbhca. hmp1a. mere<JdOs y centrales de ae:isto. 
panteones rastros. calles. parques y ¡ard1nes. segundad pUbhca y transito. as! como lao; dern."\s que 
las legislaturas. locales determinen segun las cond1c1oncs tcrriton~'llcs y soc1~conóm1cns de cada 
mun.c1p10 Adcm:ts se establece la pos1b•l1dad de asoc1ac10n y coord1nac10n entre los mun1c1p1os de 
una misma entidad tederatNa para cubnr d•chos. ser.J1C10'§. 
Fracc10n IV • Se ampllan la'§. fuentes dti ingresos do los mun1c1r11os y la hber~ad de adrrHTW''•trar sus 
recursos conforme a las pollhca<so y entenas de actuélc16n que consideren pertinente~ Antenormente 
sO\o se consideraban como ingresos munic1pa1es las contnbuc1oncs federal y estatal_ con las 
rnod1t1cac1ones a dicho articulo. ade~s de las contnbuc1oncs set'laladas. tarnb1~:n forman parte de 
sus recurso!'> los ingresos propios. los ingresos por pri:.st."lc10n d<" ser'w'1C1os publ1cos. y otros ingresos 

Fracción V - Se traslada a manos de los mun1cip1os la facultad d1~ 1nc1d1r en el desnrro~!o uroano. en 
particular el poder para crear y adm1mstrar rcseNas terntorialcs. controlar y "'''J'lar el uso del sue\o. 
1nterven1r en la regulartzac10n de la tenencia de la tierra urbana. otorg:v pcrrrns.os ·¡ l1cenc1as p;tra 
construcc10n. as\ cofT\O para crear y adm1n1strar zonas de reserva t.~cológ1ca 

Fracc10n IX - Las relaciones laborales de los trab.a1adorr.s rnumc1p.3les se reg1r3n por las 
cond1c1ones y ob\lgac1ones contenidas en el articulo 123 df~ 1-. rn1sma Gonst1!ucion Pollttea 
Mexicana 

Cabe senalar QUC las Ultimas morj1f1cac1ones a este artlcuK>. promovidas por el E¡ecut1"0 Federal. 
derogaron las fracciones IX y X. aunQue el contenido de la primera tracc10n citada se integro a la 
redacc10n de la actual fracc10n Vlll Ad1c1onalmentc. é"sta (fracc10n Vllll s.e modifico para e\ln,inar las 
referencias a la elecc16n de los go~rnadores y 1eg1slaturas locales, de1ando solarnento aquellas 
relacionadas con los mun1c1p1os. es decir. la 1ntroducc10n del pr1nc1p10 de represenlac10n 
p1"oporc1onal en ta clecc16n de los Ayuntamientos 

Ftee1entemente se han reahzado m0d1f1cac1ones at1m1ni!:.lrativas tendientes a ad¡udocar a \os 
mun1c1p1os seN1c1os trad1c1onalmente considerados de competer.c1a federal y. en algunos casos. de 
las entidades federat1'w'as Tal es el caso d~ los. scrv1c1os. de S-1\ud. educacicn y ahora de control y 
supen.r1s1on del equ1l1brio ecológico 

Ademas de la Const1tuc10n Pomica el mun1c1p10 s.e rige por otras. leyes Gonstituc10n pollt1ca de la 
enhdad federatNa. Ley Orgánica Municipal. Ley de Hacienda Municipal. d1..,ersas leyes de apl1C.:"'1.c1on 
municipal y reglamentos mun1c1pales. 

Atl"lbucionos 

En relac10n a las atnbuc1ones de los munic1p10~. ésta!. se establecen en ta Const1tuc10n, en los 
articulas 73 fracc10n XXIX. i i5 tracc10n \V y i 17 fracc10n VIII 

En materia financiera. los mun1c1p1os adm1n1straran su hacienda hbremcntc. la cual se tormal"il de 
los rend1m1entos de los bienes que les pertenezcan. las contnbuc1ones y otros ingresos definidos 
por las legislaturas 

As1m1smo. tienen el derecho a perc1b1r las contr1buc1onas. incluyendo tasrts ad1c1ona1es Que 
establezcan los estados sobre la propiedad mrnob1\lana, de su fracc1on.::im1cnto. d1..,1s10n, 
consolidac10n. traslacaon y me1or<1. as\ como las que tengan por base el cambio de 'w'31or de los 
inmuebles. 



El Morco LcgAI v li1 E•tructuu1 Poll1tco--Adm1n1gtTnltva del Municipio en Mé1uco 

Además. recibirán los bcncf1c1os por las part1c1pac1onos federales 1 y el cobro de los servicios 
púbhcos a su cargo 

En el contexto del proceso de planeac1ón nacional. los. mun1c1p1os han adquu1do un papel rntis 
activo del que trad1c1onalmentc hablan sido ob1e10 Sin embargo para que efectivamente se do esta 
part1c1pac10n so det>eran considerar varios factores de lndole cconom1co, pollt1co y socioculturales 

En el ámbito econOm1co los municipios debcr:Jn compartir la respon!".ab1hdad con la federación y las 
enhdndcs federativas por la d1n:tm1ca del desarrollo de su poblac1on. entendido esto corno no solo el 
crec1m1cnto del producto, sino la me¡ora material de todos y C<lda uno de sus pobladores De esta 
forma se podrán instrumentar planes regionales de desarrollo acordes con las ncces1dades 
particulares de sus sectores agrlcolas. ganaderos, pesqueros. cornerc1alcs. 1ndustnales y de 
serv•c1os. que s1 bien también comparten problemas de c.aracter nacional, tienen dir1ttm1cas propias 
Las acciones deberñn ser acordc5 con la5 hm1tantes. pero tan-.,b1(1n considerando la s1tuac16n y 
demandas de los ciudadanos de los mun1c1p1os 

Estructura Polltlca 

La estructura polihca de los mumc1p1os esta. compuesta por las autoridades designadas por la 
comunidad para la adm1n1strac10n y buen gobierno del m1snl0 En esto sentido las autoridades 
mun1c1pales son 

1 El Ayuntamiento. compuesto por el Presidente Municipal. el Sindico o Slnd1cos y k>s Regidores 

2 El Juez Menor y. 

3 Los Comisarios o Delegados Municipales y otras autondades auxiliares. corno representantes de 
la autondad 

Dada su relevancia dentro de la estructura pollbca mun1c1pal haremos una descnpción más 
detallada del Ayuntamiento 

El Ayuntamiento es el órgano supremo de dects16n pollbca y adm1nistratrva del munlc.lpt0 Sus 
integrantes son electos por votac1on popular directa Sus pnnc1pales tuncaones son. a) formular, 
aprobar y expedir el bando de pohcla y buen gobierno, asl corno los reglamentos. acuerdos y 
disposiciones adm1n1strat1vas de caracter general. b) aprobar la organtzac10n y tunc1onam1ento de la 
admimstrac10n municipal, c) nombrar y remover al secretano del ayuntamiento y al tesorero 
municipal. d) discutir. analizar y aprobar el proyecto de 1niciattva de ley de ingresos, asl corno 
enviarta al congreso del estado para su aprobaoOn; e) 1nic1ar leyes y decretos en el Congreso local 
acerca de asuntos mun1c1pales, f) 50rneter a la aprobac10n del Congreso local la creac10n de 
organismos descentralizados y de empresas paramunicipales. g) proporcionar informes y aux1ho a 
las autoridades federales y estatales cuando asl lo sol1c1tcn. h) autonzar contratos o concesiones de 
obras y servicios municipales; y, i) velar por el mantenimiento y por la conservación del patnmonio 
municipal. 

El Ayuntamiento, como se mencionó anteriormente, esta compuesto por el Presidente Mumc1pal, el 
Sindico o Sindicas y los Regidores 

El Presidente Municipal es la primera autoridad municipal encargado de CJCCutar las dec1s1ones del 
Ayuntamiento y el responsabl~ del buen func1onam1ento de la Adrn1mstrac1on Pública Municipal 

I l...at. J'.r1iclpacionet. fc:dcfaJC1' t.Oft lot. ln~e ...... <¡ue la 1 e<icf;K16n da 8 In" !\.tunoC1Vlll" <.OfTl<> un f><lf(Cnl•le ~ict 11:n.J11n•Cnh1 JC hH• 
lmf"IC't.1°' CC>OfdlnadcK y Ct1pc11:lalet. que t.e recauJ<:n en la e'11•d.o.J federal•,.•,. 1., -.u.al pcnenctc,. el ~1un1-.•J1><• • .:on t>a"e en el ·'•~leona 
Nactot,.I de Cc>Ot"<!m.C.ión ns.cal. 
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Sus facultades y :responsab1hdades son de naturaleza pol1t1ca v admm1strat1va Sus atribuciones 
son a) Prcs1d1r y representar al ayuntamiento. b) cumphr y hacer cumplir la ley organ1ca municipal. 
los reglamentos y tas resoluciones del mismo. c) eJ<!'Cutar sus acuerdos d) con .... ocar y presidir las 
sesiones del ayuntamiento. con voz y voto ( mas voto de cnhdad nn caso de empate). e) convocar a 
ésta a sesiones extraordinarias cuando lo rnot1ven asuntos urgentes. o cuando lo sohc1le por lo 
menos la cuarta parte de sus integrantes. f) celebrar. a nombre del ayuntamiento y por acuerdo de 
este, todos Jos actos y contratos necesarios para el despacho de negocios administrativos asl corno 
la atención de los servicios púbhcos. g) cuidar que los Organos adm1rnstrahvos mun1c1pales se 
1nlegren y funcionen de acuerdo a la leg1slac10n. h) d1ng1r y vigilar el tunc1onam1enlo de lo~ scn,11c1os 
públicos. igualmente. la aphcac10n de los reglamentos correspand1entes. r) d•ng1r y supervisar el 
cump\1m1ento del plan de desarrollo municipal. J) e1ercer la v1g1lanc1a en templos y ceremonias 
rehg•osas. k) mforrnar al ayuntamiento de la e1ecuc1ón de los acuerdos aprobados. 1) informar 
anualmente la s1tuac•ón que guardn la adm1n1strac1ón munte1pal y m) inspeccionar las dependencias 
mun1c1pa1es 

El o los s1nd1cos son los defensores de los intereses mun1c1paLes y de representar ¡urld1camenle al 
Ayuntamiento en los hllg1os en los ql1C éste tome parte Sus obhgac1ones son a) asistir a tas visitas 
de 1nspccc1on efectuadas a la lesorerta y vrg1lar que con oportuntdad se presente al congreso local 
la cuentn de la hacienda municipal b) asistir a las sesiones del ayuntamiento y part1c1par en 
dec1s1ones. con voz y voto. c) fungir como aux11tar del m1n1ster10 publico en los casos previstos par la 
ley. d) reahzar la procuración. defensa y prornoc10n de los intereses municipales. e) lt..~a11zar la 
propiedad de los bienes municipales e intervenir en ta form<lc•ón y actualización del 1n.,,entar10 de 
bienes muebles e inmuebles del mun1c1p10, f) revisar y firmar los cortes de caia de la tesorer1a. y. g) 
V191lar la aphcac10n del presupueslo 

Los Regidores son los encargados de procurar el buen func1onan11enlo de la admrrnstrac1ón 
municipal Sus :responsabilidades son a) as1st1r puntualmente a las ses•oncs del ayuntamiento. 
donde part1c1pa con voz y voto, b) descmpcnar las comisiones que ser.ale el ayuntamiento e 
informar acerca de los resultados. y c) proponer a! ayuntamiento los ilCucrdos que deben dictarse 
para me¡orar la prestac1on de los serv1c1os públicos municipales 

Estructura Administrativa 

La estructura adm1n1strat1va es el aparato que aux1\1a al Presidente Municipal para el cumpl1m1ento 
de las decisiones del Ayuntamiento, asl corno de satisfacer las necesidades de la población 

Esta estructura varia en el núniero de unidades que lo componen en función de las necesidades 
que generen las relaciones econom1cas. pollt1cas, sociales y culturales que se presenten en la 
comunidad 

En consecuencia. no existen dos adm1n1strac1ones municipales 1dént1cas. cada una varia en uno o 
mas rasgos, recordemos que una facultad de los mumc1p1os es la hbcrtad de adm1n1strac10n. que 
prevé adecuar su estructura de acuerdo a las demandas de la población 

El nivel de las unidades adm1n1strat1vas también varia de un mun1c1p10 a otro, en algunos se 
organiza a través de D1recc1ones. en otros en Departamentos y en tos mas. por medio de Oficinas 
En los mas grandes. como las grandes metrópolis. existe una cornb1nac1ón de los tres niveles 

El encargado de cada unidad adm1nistrat1va. es una persona denommada Funcionario Mun1c1pal. 
cuya designaciOn es hecha directamente por el Presidente Municipal. a excepción del Secretarlo del 
Ayuntamiento y el Tesorero Mumc1pal 
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Eatruc.tu.ra...bblc:• 

Corno se mene1onO antenorrnente. la estructura depende de las necesidades comunitarias que debe 
atender: sin embargo existen funciones bas1cas en todo municipio que nos permiten ident1íicar 
cuatro áreas 

1 La Secretarla del Ayuntamiento 
2 La Tesorerla 
3 La Unidad de Obras y Servicios Púbhcos 
4 La Comandancia de Pohcla 

La Secretarla del Ayuntamiento es la encargada de: 

a) Los asuntos administrahvos 
b) El archivo general 
e) La adm1mstrac10n de los recursos humanos y materiales 
d) Los activos propiedad del mun1c1p10 

En algunos mumcrp1os las funet0nes admm1strabvas &en desarrolladas por una Jefatura 
Admimstratrva o hasta una Ofic1alla Mayor. dependiendo del tarnat\o y de tas posibilidades 
financieras y humanas disponibles 

La Tesorer1a es responsable de: 

a) La recaudación de los ingresos correspondientes. confonne a der-echo. 
b) El manejo del presupuesto 
c) La programación y coordinac10n de la recaudación. contabdtdad y gastos del Ayuntarn1ento. 

La Unidad de Obras y Serv1e1os Públicos es la encargada de la construcción de obras de beneficio 
social y la administrac.On de los stgutentes servtCtOS: agua potable, mercados, rastros. parques y 
alumbrado púbhco, panteones, canes. jardines y limpia. 

En algunas administraciones municipales. esta unidad se puede encontrar dividida en obras 
públicas, por un lado. y servictos públicos. por otro. La prestación de a~uno de estos servicios 
puede conces1onarse a entidades públicas o privadas. aunque ello no exime al municipio de vigilar 
la cahdad en la prestaclOn de los mismos. 

La Comandancia de Poliela tiene a su cargo: 

a) La vigilancia y eonservac10n del orden y la tranquilidad pública. 
b) El servicio y auxiho a la comunidad. 

Qlra. ynkt•d•• admlnlatrwllyn 

Además 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: 

• educación y cultura 
• acbvidades cfvicas y sociales 
• organíz:aeion aocl•I 
• promotorfa rurail 
• planeación económica y desarrollo 
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Esta Ultima se refiero a la promoc16n y desarrollo de las actividades econOm1eas relevantes o 
fundamentales de la reg10n y que por su naturaleza requieren de una atenc1on e5pec1al 

Estas act1v1dades son 

• industriales 
• agropecuarias 
• turlst1cas 
• pesqueras 
• artesanales 
• mineras 
• comerciales 

IJgoJ0Wa...munh:;J.11aJ 

Con el fin de orientar hacia la construcc10n de estructuras bt1s1cas do organ1zac10n para ta 
adm1nistrac10n mumCJpal, a cont1nuac10n se hace una clas1f1cac10n de los mumc1p1os que perm1t1rá. a 
su vez. proponer cuatro estructuras Esta propuesta es retomada de José Me¡ la Lira con algunas 
pequeflas mod1ficac1ones 1 La clas1ficae10n es la siguiente 

PROPUEST,..'DIE~ De'OllCUINIZAC N P"- MUNICIPIOS CON 
' . {,,:''.\;;.~c-~-,;,.:.,cA~~'-1'K:A9 RURALES . .. - ·- ·'· 

Sccrct.arta del 
Ayuntamiento 

A:!>un1a.rn:1cnto 

Sca-ct•t<• de -.eta~ Jcl 
Ayuntan11C"nto 
Alenc.:Wn "" auJ1cn101.& 
A•Unl""' pohti(;"tn. 
Junta mum.ar"-1 Je rc<.IUlilrtUcn1u 
Au;k'tn<.:l\IK"' 
Jwlt.lic.:n) llf'li~1ón de 
"'slamcni.n 
Ar,hi"") c.:.>1T.,-,;rondo:nc•A 

• 10..Su~lón. cultura. dcp.>no:~. 
~•lud )" hahaJO "VM;1a] 

TcSce.uerla. 

l'urK~., 

ln~n::WK 
1·su, ... ~ 
C••nUt.hol•Jad 
Aud•l•>rl• a c.......ntc• 
c(,,,udona.:Wn fho;al 
Rc¡¡;,;auJ...:••'>n en mercado~ 
RecauJ...:k~n en , • .,.n,. 
Adrn<'>n de r.:rw•nal )" M'f" , .. ;.. .. .:i-•I" 
Aln•'"'c""'" '." 1.Allcrc" 
AJmút1 Je '>C'n.h:K><lo ) uhr;a ruhhc;a 

a) Municipio rural.- Esta clasificación se aphca a mun1c1p1os con una poblac•On de menos de 30 mil 
Mbitantes. generalmente dispersos en todo su tcrntorio, cuya poblac10n se dechca pnncipalmente a 
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act1vtdades del sector pnmano en puquena escala como la agricultura. ganaderla. pesen y mmerla 
Los servicios plibl1cos con qut" cuenta son agua potable y alumbrado en algunos casos. los serv1c1os 
educativos son a nivel pnn1an:i. y sus presupuestos son gonoralmente los m.."'ls baJOS respecto al 
resto do lo!'> n1unicrp1os 

De acuerdo a estas caraclerísticas y las leyes organ1c.:is correspondientes. la estruclura propuesta 
seria la siguiente el ayuntamiento como órgano supencr responsable de la adm1mstrac10n del 
mun1c1p10. debajo de este el presidenta mun1c1pal y dependiendo de éste dos órganos operativos -la 
estructura mínima QLJe puede tener un mun1c1p10 -. quf'! son el secrr.!'tano del ayuntamiento y el 
tesorero 

b) l'v1umc1p10 scm1urbano - Las caracterlst1cas de csto5 mun1c1p1os son las s1gu1enh:!S pobLac10n 
entre 30 y 60 mil habitantes. d1stnbu1da en pequenas comunidades y una comunidad importante 
(generalmente la cabecera mun1c1pal). la'i ac11v1dades economicas pueden ser la agricultura. 
ganadería. comercio y pequen~ industria. los serv1c1os cduc."lllvos son hasta nivel secundana. los 
servicios publicos proporcionados son agua potable. alumbrado. rastro. mercado. panleón 11mp1a y 
en algLJnos casos drenaJe El presupuesto generalmente no es rnuy superior al de los otros 
mun1c1p1os antenorniente descritos 

PROPUESTA·DE ESTAUCTUIU. DE ORGANIZACI N PARA MUNICIPIOS CON 
. ,, .CÁ~CTERISTICASSEMIURBANAS, ,, __ .••. ,, 

Secretaria dC'I 
1\:i.unta1n1cn10 

1 un'°'""e" 
• 'tccr~10Jc: 

• A"unt.•" f"<'l111<.u" 
JunLil mun"•pal 
dcrlt'du1.u•U<'llln 

• ""'"'ªº" "'" '"ª 
Ju11J, .. n) •pl1<a-
uón Je rc:ttl".m 

• Arch'"º y""""'"" 
f'"nJcnt.:la 

• l.Jut....Cl•'>rt. cul· 
tura. <Jc:pone~. 
HluJ !o' u ah•Jo 
,..>Ci.11 

Tc">on::na 

1 un;;¡,>nc~ 

Jnw:r'""""'' 
- l'¡:rc-M ... 

Conl.,..•hJAJ 
• AuJ11 .. t1aa 

AJqu1 .. tt;H•Oc~ 
!-.cr .. ttralc' 
Alma<:.:nc•) 
talle re~ 
Rc.;.:1tuda.:1úncn 

Figura 2 2 

A)un1;,1n1 ... ·n11> 

Pn:5ou.Jcnc1a 
!\lun1cip.1l 

l>c~"ll••l'rNr"'l 
~ .... i.. .............. , •• , 

f"uncH•ne" 
• 1'•4uc•} 

janllnc.. 
1 J1lk1tnJ><..<" 

• 1 1rtoan""'" 
• J\jiu.1rutat>lc 
• Akanl.:u1ll...i.> 

• Tran•f><•nc ro:<> 
• R.;ulro 
• Alumtor....S.1 

l.1mp1.1 
• 1•,...1c.,nc~ 

Sei;uridad 
PUbhca 

CcnU•• de tch­
bahla.;w'm 
mun1c1ra.1 
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Capitulo U 

De acuerdo a estas caracterlshcas su estructura organ1ca serla la s1gu1ente a la cabeza el 
ayuntamiento e inmediatamente después el presidente mun1c1pal De éste Ultimo dcpenderan 
cuatro 1nstanc1as la secretarla del ayuntamiento. la lesorerla municipal. un are.a encargada del 
des.arrano urbano y de los servH:t0S pUbhcos y una unidad de segundad pL1bhc.a 

e) Munfc1p10 urbano - Esle se distingue por tener una población de entre GO mil a .300 m•I hab1tantr.s. 
distribuida en mas de dos comunidades importantes y en poblados regulares. las pnnc1pares 
acbvidades econOmN:as comprenden. agnculrura tecn1flc.ada. mediana industrra. cornerc10. turrsrno. 
etc; los servicios educativos son hasta los grados medio b:ts1co y_ a veces. cuentan con escucla!i 
profesionales. cuentan con tOdos los serv.c•os publlcos Su presupuesto supera en recursos a los 
de tipo sem1urbano 

Conforme a estos elementos y sus leyes org&Anteas la estructura propuesta seria en pnmer lugar el 
ayuntamtento. en seguida el presidente muntcipal y dependiendo de Aste las s19U1cntcs ~reas 
relactones pubhcas. program.."1C10n y presupuesto. la secretarla del ayuntamiento. tesorcrla. 
desarrollo urbano y serv1e1os públicos. segundad publica y l.:i of1c1alla mayor 

PROPUESYA 01;.l!STR.UCTURA DE ORGANIZACI N PARA MUNICIPIOS CON - ' --,:.:._~J·:;'; ··~ (!A-~~STICAS URBANAS 
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d} Mumc1p10 metropolitano ~ Finalmente este tipo de munsc1p10 corresponde a aquellos con 
pobl;ic1ón mayor n 105 300 mil h .. "lb1tantcs. ac11vrd<ldcs que comprenden al comercio. 1ndustr1a. 
turismo y sc,...1c1os en gennral asl como agncultura y g;,naderla tecnrf1cada. educación en todos los 
niveles y b1bhotec."ls (•spec1.:1J1z;;ia.,s 

.--------------------------~------------

PROPUESTA DE ESTRUCTURA DE ORGANIZACI N PARA MUNICIPIOS CON 
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La estructura para estos munic1p1os serla con el ayuntamiento a la cabeza. segU1dO del presidente 
municipal. De éste depcnderlan nueve áreas relaciones públicas. la secretarla particular. 
programación y presupuesto, secretarla del ayuntamiento f1nan.-:as o tesorerla. desarrollo urbano y 
ecologla. serv1c1os públicos, cultura y bienestar social. segundad públrca y oflc1alla mayor 

Cabe destacar que estas estructuras propuestas pueden variar de acuerdo a las caracterlsUcas 
particulares de cada mun1c1p10. /as prrondades y polit1cas particulares Sin embargo representa una 
buena base para empezar el diseno de su aparato admm1stratrvo 
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Ea.tructura Flscal 

Hablar de la estructura fiscal del municipio mcv1tablen"'6nte nos conduce a anabzar sus mgresos y 
gasto pUblk:o, sin embargo el propósito de este apartado es hacer una desc.npctOn de 
elementos más que mvest.gar la problern8hca do cada uno de ellos 

Para facd1tar la compronstón de estos elementos abordaremos cada uno de elk>s por separado 

En matcna tnbutana, en la propia Const1tuc10n no se encuentra claramente debmctadas las rnatenas 
gravables o tributos defintdos par-a cada uno de lOs niveles de gobtetno (federal. estatal y 
munte1pal). a pesar de que en los artlculos 117, 118 y 131 ~establecen a~unas de ellas Esto a 
generado un problema de competencias al permitir la concurrencia de facultades, que gnnera a su 
vez la pos1b1hdad de mUll1ples tnbutact0nes en objeto y SUJ61o de tnbutaetón Para ~uoonar este 
problema JUrid1co se han generado acuerdo!. y conven>0s de coo1<.J1nac1ón cntte La ft..-deraoón y k>s 
gobiernos locales mediante kJs cuales los poderes estatal y municipal han aceptado abstenerse de 
ejercer su poder tnbutano a cambro de otros benef1ct0s 

De esta fortT'la encontramos quo. 

• Existen impuestos reservados en forma exclusiva a la todcrac10n (artlcuk>S 73 y 131 de la 
Constrtuc16n) 

• Expresamente la Constrtuo6n no define impuestos reservados a las ~bdades feder.Jtrvas. 
so~arnente en el artlculo 124 const1tuoonal se dice que k>s estados tcndran las facultades que no 
están expJ"esarnento concedidas a los func1onanos federales 

• SI bien en el articulo 115 de la Cons11tuc16n se definen las n1alenas tnbutanas reservadas a &os 
municiptas. éstos no tJenen poder ~1slat1vo tnbutano. L."ls ~1slaturas de sus respectrvas 
enttdades federativas son qu.enes tienen la capaCKjad de dcflrnr sus contnbucaoncs En es.te 
caso, las legislaturas loca~s ejercer~n poder concurrente con el de la F ~'"<aoón. excepto en 
las materias reservadas fiscaltnente para la fcderactón 

• Existen contnbuc10nes que pueden ser compartidas por la fe<:leractón, estados y rnumcipeos. las 
transferencias realizadas paf" este motivo se denominan partK:1paoones 

Teóricamente cada instancia do gob.emo debiera tener a su d1sposK:JOo k>s anstrurncntos o 
mecanismos necesanos para allegarse los recursos suficientes pata enfrentar las cornpctencaas que 
se les reconozca (pnnopio de sufioenc'3) Sm embargo en la prñctK:.a existen un pn:>blef"na sobf"e L-. 
delim1taclón de funciones y achvidades que cada nivel de gob.amo debe asurnrr para ta atcnaOn de 
las necesidades de la pablac'6n. generando un probletna pateado al de t.a coocurrenr:-1.a rrscat donde 
diversas entidades generan necesidades de gasto para atender un mismo problema. 

La estructura del sistema tnbutana municipal debiera perrrntirles financiar sus ~ades de gasto. 
asl corno ser un instrumento para el fomento o. reonentac1on de ciertas actrvtdadcs de k>s 
contnbuyentes. La Ley de Hacienda Muniopal, que se traduce en un código hscal a nrvcl rnuniclpal, 
contiene disposiciones tanta sustantrvas corno objetivas que regulan los ingresos mumcipa~ en 
cuanto a su objeto y sujetos. y establece el concepto de créditos fiscales. la prescnpción. el 
procechm1ento adm1nistrat1va do CJecuc10n. los recursos adm1rnstrat1vos y tas sancK>nes Otro 
documento que forma parte del marco Jurld1co en matena tnbutana es la ley de Ingresos Mumc:tpal. 
la cual establece las diferentes fuentes de ingreso que se tcndrttn durante cierto cicrctCK> fiscal; este 
documento debe ser aprobado por el Congreso Local Estatal. dado que los rnuntOpJOS carecen de 
poder tnbutano Dicha Ley, par razones que no anal1zatcmos en c~le rnornento. no siempre 
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respondo a las necesidades r~alcs de f1nanc1.:imir.nlo de las adm•nrslracrones mun1c1p.:1lcs 3 Pero si 
bien los municipios carecen de poder tributario. éstos ec;tc'tn prov1~tos de Competencía TnbLJtana 
que consiste en aplicar 1,,s leyes p,"'tra rec.-iudar ,~1 tnbu!o cunndo sr, ha producido un hncho 
generador 

Los ingrosos derivados de la apl1c;1c1ón de 1.1 Ley de lnga!SO~ l'.,,umc1pales se ha dado C!'n llamarlos 
·¡ngresos propios·. los cuah~s se clas1t1can en 1n1pucstos. derechos. prnductos. y aprov".!'cham1entos 

Los 1mpuRstos municipales generalmente comprend~n los s19wentes preod1a~. d1Vers1ones y 
espectáculo~> publicas. traslado di? domm10. sobre ve111culos no motorizados. sobre JUegos. lo!orlas 
y rifas. sobre solares. sin conslrucciOn sin bard~, y banqueta. y mu~1co-. y cancioneros 

Los derechos son contribuciones ~stablec1das en la Ley por prc-stac10n de serv1cros municipales en 
runc1ón del derecho publico, l<'IJ(>c; como de cooperación para obras pl1blrCc'JS (contnbuc1ones do 
rne1ora). serv1c1os de tránsito. rcg1:-.!ro civil. 1tcenc1;is para ronstrucc1ón. certif1c.ic1ones. p;inteones. 
func1on;¡m1cnto corr1c-rc1.:-.t. funcion."'lm•("nfo en horas extraord1n¿1r1a~. rastros e 1nspecc16n sanitaria. 
anuncios. rutas de camtonr~. limpieza de solares b:ild1os agua potable. alc,otnlan!lado. 
manten1m1cn10 y alumbrado pubhco. y -servicios de 1nspeccron y v1911.,nc1a 

Los procructos son denvados d~ contraprest<1c1ones por scrv1cros del gobierno IOC<'tl en funciones de 
derecho privado y por el uso. Jprovccham1ento y ena1enacK>n de bienes En csle concepto se 
consideran venta o explotación de bienes muebles e rnmuebles propiedad del munic1p10. b1cnc5 
mostrencos (bienes muúblcs abandonados). papel p;.ira actas de registro civil. ocupac10n de vla 
pUblica. morcados. empresas mun1c1pales (renta. C)(plotac1ón o venia). crCd1tos a tavor de los 
mumcip1os. y, bienes muebles recogidos por scrvte10 de limpieza 

Los aprovechamientos son originados por funciones de derecho público drst1ntos a los antenores 
tipos de financ1am1ento Eslos son rezagos v recargos de rmpuestos. derechos y prOductos. 
munas. y. gastos de e1ecución 

De Jos antC"r1ores conceptos los que revisten mayor 1rr1po..-tancia son los impuestos y derechos 
Dentro de los primeros destacan el impuesto pred1al y sobre adqu1s1c1ón de inmuebles. además de 
algunos casos en que los gravámenes sobre cspect:.culos y drvers1oncs púbhcas y los derivados del 
gravamen sobre loterfas, nfas, sorteos y juegos permitidos son .:1s1gnados d este nr,1cl de gobierno y 
por lo tanto no son gravados p0r el nivel estatal En mafena de derechos destacan los retac1onados 
con los serv1c1os de agua potable, de certif1cac1ones y legallzac1ones. y en algunos casos los de 
alumbrado público 

Otra fuente de financ1am1ento. aunque realmente poco s1gn1ficat1va. son las contribuciones 
reallZadas por particulares a la Tesorerla Mun1c1pal 

L<:1 tercera fuente de financ1am1ento. y de hecho !n m<'Js importante en la dócada pasada. son las 
part1c1pac1ones Las part1c1pac1oncs denv<1n de los acuerdos de coon:t1nac1ón fiscal entre la 
Federación y los estados y mun1c1p1os. se podrla decir que es la manera como la Federac10n 
comparte con estos niveles de gobierno los beneficios oblentdos por el cobro de ciertas 
contnbuc1ones que voluntanamcnte estos dejan en suspenso 

Las reglas y proccd1m1cnlos para el reparto de las part1c1pac1ones eslé'm contenrdas en la Ley de 
Coord1nac1ón Fiscal El mecanismo pnra realizar la drstnbuc16n de recursos es el Sistema Nacional 

lhh.<Jln.o. tk 1 "' ·k ~ ... !, """'" •f"I,• e""'"'""·'"".·"·~ 1 .-;i. ,)e 1'1;'h .• , r.11" un ¡.:n•r•" •le"'"""'!"'"' ~<'n un11l.11<·, .. ar.•.:lt·•"""'"" 1 Un 
rocr1ud .. ;., a'"" mtmK•p10• •• -tuc "'' •«·mllf<' "<: .o.kc1"'" UI• P'''f''"'' ,,,·~c••J••k" d<' "''"'•'''· ,, h1a:n '"' •c "P'•"c .. han ¡:1 .. ,,1m.,nc, ,,.,,. 
pud1rran tr•ucrncnl.at •u-. '"J'."'"'' .. ,,.,.,,,,.,,..,al dcfonH>.c 1,.,, ,uoia• J>•>~ '"'~"'º' puhlo.<'• '·" l"¡~aJatur." t>cro.,n.1111 l~C'rH·•.•l">Cnl" :a I"' 
muru<1p1<•'J de n>J)<>< llTif'<lfl•""''" e- ... ,.,,).,,,,,. ''" 1n1""'"''"' 'l"" ~" "I>.:•""" ..,.,.,, .. ,,.,,,, ~•'ll rucr>•ll t."P'"·"'"'d .,,,,,.,,.,,1 .. .:0 C'I .... ,,,,<lo;" I··~ 

...,.n-1<:1<•~ "'' m ... ~··• 
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de Coord1nac16n Ft$CO)\ (S N C F ). el cual !">C encuentril cst<Jblr>c1t1o f•n dicha l.cy en su-:. articulas 
10.10-A. 10-B, 11. 11-A. 12.13, 14y 15 

Los fondos que conforrnan el 51sterna de p.art1c1pac1on~~s pruv;cn<~n dr. !o~. 1ngH_.!.O'.> por 1rnpl1f"!~.to-:> a 
la renta, al activo, valor agregado. producc10n y SP.n.'IC•O!";. !.erv1c1os telclór11cos tenencia. 
erog~C•ones. autos nuovos. comerc10 c;o:tenor. rec.-:1rgo"> <ldcm;l!". ~o •,uman hKlroc<1rhuro5 y rn1nerla 
a la sum:i de estos concepto!'. se ll• rcs.t...1 el 2·:·_, ilt11c10n<tl ~ohr..-_• ellf'O:::Htar::ionf!~· 1• 1mpurtac1oncs. el 
5"k de exportac1on de h1droca.rburos y tenenc1d, el resultarJo de fl!'".ta opcr.Jc1on ~e llamJ 
Recaudac10n Federal Part1c1pable (R f' P) 

De la R r P conforme s•~ ope• <i l.l formula Que l'5labi(•Ct~ lzi l.t~'t de Coor<l1nac1ón F 1~cal se 
d1stnbuye la part1c1pac1on a las entid:-tdcs fe-dPrnt1""1°"' y a IO!:> n1un1c1p¡os 1~)"'.. p,:-~rC.f.•n!.:iie~ quP d•) l.CJ 
R F P correc:.ponc:!en al Fondo G(>r1crJl du Par11c1pac1one!". y ~Id~ Fcmi-mt0 ,._,ur.1,~1p:1\ 

El Fondo General dn Part1c1pac1oncs se intf:gra con <.>I 1B ~1"'/., d• .. ta H F P .1\ cu:1I !>C te acJ1c1onar."'t 
el 1 ",.'(, df: dicha recaud.1c10n en el c1erc1c10. qu.-. s.era 1~p<1rt1d0 Pr\tf•! 1:1·_. Cn:v1,,rJ~s ícd,~r;1:1v.:-ir, ¡ 
Mun1c1p1os que se encuentren coodinadas en 1nate11a fJ1~ d,.r,-.ct•O'-. con !J lcdt·r:1c.;On T.--11nD1Cn se 
ad1c1on:tr.'\ al Fondo un rnonto equ1"a!enle .11 80'~"' del •mpu(.·~.:() r,.c;,1u~i.1·jo »n 1~·f3'J pr_,r \as 
Entidades FederatP,1as. por concepto de las tJ.:t5es e".>pcr:1aie!"• df~ 1rit.Hi!;1c•ón 

El Fondo de Fornento Municipal ~e integra por el O t-6".:, de la H F P Jd~m:i~ •• 1 t~st.-~ ul:1mo se le 
ad1c1oria el O 44';..;. de la R F P s1 hay el comprom1•,o lorni~,¡ dP part1c1p<:1r en el Prog1ama de 
Reordenam1ento del Comercio Urb;_ino a partir de 19!:l5 

Para el rcpnrto del Fondo de Forne:.nto f,,.,un•<::rp.:ll ~•"" con!".1<ler.-in 1;1n1b•L·•1 le:·~ rnontos de la 
recaudac1on del impuesto prcd1al y de lo~ Ot>ro_•cr-1os poi consumo de agua de l1no y dos afias .;:Hro."ls. 

Vanos mun1c1p1os del pn!s reciben, adenitls. pdrt•C•p.:lc1one'> por la•. act•v1d0tdc~. dP con1erc10 e...-tcncr 
y e:w:portac10n de pt~lróleo crudo gas nfl!ural y su derr..-.~dos Ot•o~. rec1t;en ap0y0s cuilr.do poseen 
puentes de peLtJe admm1str<ldos por la feder<lcion 

El Fondo de Fomento tiene el propósito de apoyar a los rnun.C•P•os n1(. .... J .. 1ntc recursos tribut._inos 
constantes. y del Fondo General de Part1c1pac1one:s. que !e corresponden a C'<i:la entidad fpderat1va 
cuando menos el 20°/o debe :s.cr destinado .. , los rnun1c1p1os. segun lo cst.:tblec1do en la Le't de 
Coord•nac10n Fiscal 

Los entenas para la d1stnbuc10n de la Recaudac10n F cdt!f<:tl P;ir1.c1pablc r.;t incluido una fórmula 
cuyos elementos son diversos La con1ugac1ón de lo!;> cntenC<; '.1r. dis.tribuCH)n y los elementos. 
ut11lzados para este efecto conf1gtir<..1n una fórmula compleia que 1gualrncnto tia gener.:ido complejas 
y prolongadas d1scus1ones entre l.'.ls entidades. acerca de la rnj.<_. adccu...JdJ d1scrirninélC1ón d~ 
1nd1cadores y sus bondades o pcqtuc1os. la tempora11dad y nivel de apt1cac1ón. su 1r.1prop1a 1nctus•On 
o la necesidad de incluirles y. en suma, una d1scus10n que no se ha :igotado ni abandonado 

La apl1cac10n e 1mplemcntac1on de la fórmula 'i sus. fondos es tan corPplí~Ja. que su an.'lhsis. certero 
ha requerido de un experto de tiempo completo por cada ent1d<1d federativa 

Entre tanto. en los mun1c1p1os su percepción se rcal!.za prac11carncnte a ciegas" nntc la falta de 
mecanismos que ilustren, pubhcan1ento. la 1ust1f1c.ac10n de los montar~ que se r>ntregan a cadn uno y 
sus orlgcnes 

La d1scus10n mas recurrente respecto a los entenas rectore~. cst;1hlec:1ctos en l<a fórrnuta para la 
d1stnbuc16n de part1c1pac1ones es. s1 el número de tlab•tantcs cf•!b"' <" ·r i fac.:nr ri1.;-., 1nftu·if!nte o si 
por el contrario los Indices de act1v1dad económica dcbiln pH~-.·a 1 •~cr.r sur>·c t.~~•te o si el rezago 
económico es lo Que ha de sel"la1ar los volúmenes do d1stnbuc1on FI prob:·-·rr .:l 1;:i1nb1en rad1Cél en 
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que el aumento de part1c1pac10nes para una entidad s1grnf1ca la d1srrnnuc1ón para otras, 
1mp1d1éndoles lógicamente el acuerdo entre ellas 

Las opiniones que <1poyan el actual s1stf"n1a para li'I d1!.trrbuc10n de part1c1p."lc1one!;. a estado~ y 
mun1c1p1os dicen Que éste ha tenido un efecto positivo induecto en la promoc10n de los mocan1smos 
v procied11n1entos de rc-caudac10n y de combate a la evas10n 'I elus10n foSC.-""11 de manera conjunta 
entre las autoridades federales. estatales 'I municipales Esto debido a la vmculac10n de Jos 
resultados de los esfuerzos de rec.audac10n mun1c1p.,1 del 1mpuL~-.to prcd1al y los derechos por 
consumo de agua a la fórmula de part1c1paciOn 

Al incorporarse los esfuerzos recaudatonos correspond1enles a estos dos trpos de ingresos se ha 
permitido revertir la perdida de la 1mport.:1nc1a rclatrva en los ingresos totales del mun1c1p10 

Por otra parte. las modrf1cac1one~ al Sistema Nacional de Coord1nac10n Fiscal. dadas en 1980 
propiciaron el incremento de l..:is part1c1pac1ones a los estados y mun•c1p1os Mientras que en 1979 
estos perc1blan poco mas del 1~''./" de la Recaudación Fed1:ral Part1c1pable. a pdrt1r do 1980 
rec1b1eron mas del 16"/0 de este concepto Para 1963 esta cifra se elevo al 17 5n/., 'I 19"/., en 1991, y 
en 1995 se alcanzo poco más del :?0%. De esta forma. las PiH11c1pac1ones canalizadas a los 
mun1c1p1os tuvieron un 1ncremenlo real de 1988 a 1992 del 18 84'Yo. con una tasa anual de 
crec1m1en!o promedio del 4 44"/o Este ritmo de crec1m1eonto P.s mas alto que el presentado en el 
penodo 1982·1992. lo cual demuestra que c-s en los últimos anos donde el crecimiento tiende a 
acelerarse • 

A pesar de este aumento sostenido de las part1c1p.'1c1ones la5 entidades federativas se que1an que 
dicho incremento no ha crecido en E!I tiempo que debian crecer. demandando un aumento 
sustancial La federación. en respuo5ta. dice que las part1c1pac1onc-s que reciben estados y 
mun1c1p1os permiten quo reciban mds ingresos anuales de aquéllos que rec1birlan s1 hubiesen 
conservado los impuestos propios con que contaban en 1980, lo cual según e5tud1os es real ~ 

En contrapos1c1on existen opiniones que sel'\alan que esta extrema dependencia de las 
part1c1pac1ones federales por parte de los estados y mun1c1p1os. que en algunos c.CJsos alcanza el 
85".-ti de los recursos d1spon1blcs. es per1ud1cl.'.ll. ya que éstos no cuentan con facultades (dentro de 
la Coord1nac10n) para crear impuestos propios en las fuentes tnbutanas pnncipales. lo cual motiva 
que no puedan 1nnu1r en el desarrollo de sus regiones dec1d1endo de modo mas abierto los 
volUmenes de sus ingresos y las actividades económicas que los generarlan medlante impuestos 
locales propios 

Aún más dicen las m1sm.."'ls opmrones. es lnJUSto que el actual sistema fiscal haya generado que la 
parte de la recaudación. la mas importante. la que genera el mayor volumen de recursos. sea 
realizada por el gobierno federal Esto queda de rnamf1esto cuando so observa que mas del 85º/., 
de los ingresos totales de la federación son centralizados en ella. y únicamente se destinan a 
estados y munic1p1os a través de part1c1pac1ones el 13 o 14 por ciento, a pesar de que es en estos 
donde se generan los recursos Por dar sólo un eicmplo. las part1c1pac1ones que reciben 25 
entidades federativas en un ano no representa n1 el 6"/u de la propia fedcrac10n en ese mismo lapso 

La central1zac10n extrema de los recursos públicos dificulta la atención más directa e 1nmed1ata de 
las necesidades colectivas. d1fmcndo su soluc10n y prtlct1camcnte anulando la capac•dad de 
respuesta y de autoridad de estados y mun1c1p1os 

• (·f, AYnlo~ ''vuit.u. Jt,.l'>cn<1 ··Ano'll"" ''" Lo 'o1!<1;;,uo•n f 1n.~11<.1cr!lt"ll l:i )\.J111uu,lf."IC"''" l'uhlt~• "-tunU.lf"'' ..-n P-l<"'<•Cn Jtctn'l '!o 

l'Cfl•J'C<.l1~a•· 1" ltc;.ll:.l.L.:-l.c.ui.o1nJL1,k ....... ~1'!.utr.• .. 1.:u.1'11l•l11.o1. L;,1..11.ll_.)._,:-1wui.Ul.4l.. !'."41'1. '"'" ~ <in r <i7 l'~rcr l<orrc~. l•••c• 
"lh,lnhu"'"'" de l';an1c•¡>.oc1oric'l I C•kulc•'" 1 \loJ.J,., ~ ... h"'" 'Í'" .. 1 n Kol:..;..i_.\1~¡.~lk_..\JtuW.UU.tk.Wrl ... r.1..Lt::L:c~ 1 :.1 ~' 1!): -..111mcm4! 
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Capitulo 11 

En peo,. s1tuac16n se encuentran algunos muntc1p1os En apego a la ley. las enl1dades f"dcrat1vas 
deben destinar al menos 20"/,. de las part1c1p<.1c1onn5 que rC'!Ctban a sus mun1c1p1os Sin embargo los 
estados han dOfin1do porcentaJCS de !Os m~s v~nado para cumplir f'!Slo ordenam1en10 As•. los 
estados que más recursos distribuyen son Nuevo León (35"/,,). Ba¡a Cal1forni:j Sur (34'!1',,) y Coahwla 
(31 "/o) 

En cambio existen entidades que destinan menos del 2Q'Y., a sus rnun1c1p1os Entre estos estan 
l\.1oreros ( 15%>), Smaloa ( 15n,~). VeracruJ' ( 16"1;,¡ y, en el extremo, Tlüxcala con apena$ el 9"/,, 

A nivel nacional las estadl!i.llcJs acmue5ltLln que este porc<~nl;lJC no se ha curnphdo En 1988 la~ 
part1c1pac1oncs canalizadas a los nn1n1c1p1os flie del 18ª,;,_ exh1b1cncro i...:na tcndcn;:;1a poco '.".cns1ble a 
la alza en los prOl(1mos cuatro al'\os. ya quo sólo aumenta poco menos de un punto porcentual al 
ftnal de dicho pC!nodo. peso a que los estados han venido mod1f1c.ando su tratilmtento hacia sus 
mun1crp1os en busca de arnphar las misrnas " 

Dado que el principal problema radica en la rcdrstnbuc1on de Jos ingresos captados a 1ravés de Ja 
federación se sugiere que el Sistema Nacional de Coord1n.:1c1ón F1sc..:-tl dcberra red1senarse ba¡o un 
enfoque global que considerara la por1ttca fiscal. la po!1t1ca tributarra y la r;:ic,onalodad económica 
Vm..:uJando las part1c1pac1ones dffcctas con el gasto pubhco d1stribu•dO en un todo coherente y tigtl. 
ef1c1entando el sislema fiscal de una rnanera integrar 

Parn darse un,"J 1d('oa d(.!I proceso tan compl1c.1do q11f> H!pre">Pnta T.i fórn•u!a par.-i r:1 d:~tr•buc10n de 
parhcipac1ones federales vcamos!.a ;J cont1nuac10n · 

Para 14l distribución del Fondo General de Part1c1pac1ones {F G P ). ést~ s.e d1vrd~ en tr~s partes, la 
primera y segunda represonlan el 90 34'!:. (45 17"'/,, cada unoJ y la tercera el 9 65':·0 

La pnn1era partt? se d'1stnbuye en íf!lac1ón directa con la pobl:.c1ón de ;:icucrdo a la s1gurcnte 
formula 

Población de la entidad I Población nacional = Coef1cienle de d•s.!ribuc..ón 

La segunda parte, mcd1anle la apl1cac1ón de un coefic1cnlc QlJC se calcula conforme al artfculo 3º de 
la Ley de Coord1nac1on Fiscal. como se muestra en segu•da 

Cocf1c11~nto de par11c1paaór1 de 1."I 2• 
parte del F G P del al"lo mmcd1ato 
anteuor 

X 
ln1pues!o!;. as19nab:cs. la 
cnl•d:Jd en el ar'lo 1nm(•d1ato 

----~--~--~-~,,.---~~~~-~-~----""' RcslJltado Prehm1nnr 
Impuestos as1gnablos de In entidad de dos a!'\o'S nntenores 

Resultado Preliminar! Sumatona de Resultados =Coeficiente de drstnbuc1ón 

Proced1m1ento 
1) Coeficiente de la entidad en el ano 1nmedralo anlcnor 
2) Impuestos a&19nables de la entidad del ano mrnf?'dmto an1cnor 
3) lmpueslos as1gnablos do la entidad de dos al"los nnleriores 
4) Resullado prohmmM por entidad {( i) X (2)} I (3} 
5) Sumatoria de rcsullados prchm1narcs de las 32 enhdades foderat1vas 
6) Coeficien10 do dislnbuc16n de In 2• parte dr.I F G P {(4) I (5)) X 100 

.. A""'º~ Asuihll'. Rubcn.u Op C1t f' ~7 
7 

,..,, l\.fcil• l.ir•. Jn~ Op ru pp ~;?-!>7 
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Ln tt.~rc.C'ra parte del F G P S.P. calcul~• en formn 1nver~n n las pnrt1c1pac1one5 que tengn cada entidad 
lcdornhva por habitante. las cualc"'> n~~i::1r.ndcn u la primera y segunda parte de dicho tondo en el 
e1erc1c10 d<" qui~ se trate L;1 fórmula e·• t:.1 siguiente 

f-"ohlac16n 

Proccd1nllento 
1) Poblac10n 

lr1v•:-rsa pr.r 
C..'tp1ta 

X 100 ., Coehc•Qnte d1• 
D1str1b~1oon 

2) Suma de k1 1• 'I 2• p.ntes d1,1 f' Gr• t1el ;:11"10 ~n cuns.t16n 
3) lnvr.rs.~1 ~H'f c;.,1p1!.1 { 1) f ti') 
4} Su1ni1lofla de la H1vcr~<1 pi•• c.1p.r.1 
5) Coef1c1enle d.,. '11">t11buc10n 13) I (4) 

El Fondo de Fomento Mun1c1pa1 {F F M) se distribuye mediante el coehc1ente que resulte al aplicar 
la tOrmula sefl.alada en el articulo 2º-A. fracción 111. de la Ley de Coord1nac16n F is.cal O.cho 
coehc1ente se calculn confoi-me a la s1gu1ente foi-mula 

Coef1acnte de d•$Utbución del Rccaudacaon ~I Oel impuesto pred•al y 
F F M del ano 1nrn.,d1ato anterior lo~ d<":1uc.hos de agua en la cnt•d.-.d. '-"" el 

X ni'lo 1nmt•d1olo nn\l~nor 
• Resultado Prehm1nar 

Rec.-iudac16n local del 1rnpoe5\0 pred1al y l-0'5. derechos de agua en la enhcllld dr. dos 
ot\os .~ntcriorr.s 

Resultado Preliminar 1 Sumatona de Res.ultados = Coef1c1ente de D1stnbuc10n 

Pi-oced1m1ento 
1) CoefiCJentc de d•'!>tnbuc10n de la entidad en el F F M del ano antenor 
2) Recaudac1on del impuesto pre-dial y derecho$ de agua en la entidad de un ano anteriof 
3) Recaudación del impuesto prcd1al y derecho$ de agua de 13 entidad do dos at\os antenore:a. 
4) Rcsullado pre11m.mar de la entidad ((1) X (2)} J (3) 
5} Surnatoua de rcs-ultados p1ehm1narc$ de los 32 entidades 
6) Cocf1caontc de d•stnbucaon (4) X (5) 

El proced1m1ento para obtenci- el coef1c1ente efectivo de las part1c1pac.iones de una enUdad se 
calcula de la siguiente manera 

------------- X 100 .. Coeficiente Efectivo 

Total de par11c1paoones o nivel n<1c1onal 

Proced1m1ento 
1) Part1c1pac16n de la entidad 
2) Totul de part1c1paoones en el tarnb•tO nacional 
3) Coeficiente efectivo 
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Capllulo 11 

La última fuente de financmm1cnto es la deuda pubhca mun1c1pal, la cual lo permite ampl1ilr los 
ingresos presentes para hacer frente en forma mmed1ata a los roquerim1entas de la cornunidact. por 
eso ésta debe destinarse a la in1o1ers10n de obras pubhC .. "15 productr11as y al me¡oram1r.nto r.n la 
prestación de las servicios pubhcos, buscando siempre que las 1nver51anú!i 5ean autorrecup(•rable-:. 
El manCJO adecuado de la dnuda puede conslituu- un 1nstrumP.nto que v1goriC4? ~I mun1c1p10. al 
permitirle obtener la capacidad actm1n1strat1va y técnica parn resolv••t su~. comprorn1':>0S con la 
comunidad, cumphendo con l<l obl1gac10n de proporcionar adecuadamcnle IQ5 s.1•r'J1c1os públ1coo; y 
construir las obras pubhc.""'.ls bas1cas para la población 

Const1tuc1onalmente (articulo 117) los mun1c1p1os csti'ln facultados para contraer deuda siempre y 
cuando observen las siguientes d1spos1c1ones 

a) La deuda se destine a m1o1ers1anes pubhcas product1vac; 

b) Se respeten los limites establecidos a los monta"'> dr. la!'> obl1gac1ont:s y emprf·~t•los contra1dos. 
kls cuales son aplicables tam~1,..n a los organismos d'O'!.cf">nUal!z."láO~ y cmpro• •• 1"> pUbl,ca-s 
mun1c1pales 

c) Las bases que deberán regir la contrataoon de deudit !;eran estabicc1das por las legislaturas 
locales 

Amlhs1s de los ingresos mun1c1pa•os perc1b1das duranle la dl!-c.ada pasada" demostraron Que c;ic1ste 
una gran dependencia respecto a las part1c1pac1oncs. llegando a pramed1.""1r en dicho periodo un 
54 73~·~ Los ingresos propios representaron. en camb•o. un 35 13'% Los ingresos cl(traord1nanos 
un 10 14<>/a. de los cuales la deuda ocupó un 4 68"/., dr.l lotal dr. las mgresos captados Sin embargo 
en el penado 1962 - 1991 s.e observo un 256 74"/., real de crcc.nn1ento 

Ga_sto....f.U.bllc..a 

El pnrner paso que las ndm1n1strac1ones mun1c1pales debcrian realizar para definir de qui"! manera 
van a eiercer sus ingresos es la elaboración de un Plan S1 bien es cierto Que rr.uchO"> rnun1crp1os 
cuent.:in con este documento y en algunas entidades federnt1vas rst¡¡ es una obl1gac10n. tan1b1("n es 
cierto que lo mtls impcrtante es contar con el documenla m<ls que et proceso de pl.ant".:lc1ón 

La planeac10n es un mstrumento de racionalidad pclilica y adm1n1strat1va Los rnun1c1p1os t.enen la 
capacidad Jurld1ca para determmar los princ1p1os de su planeac10n. s1n embargo ex1~ten causas 
fundamentales Que obhgan a Que la planeac10n municipal no sea totalmente autOnoma 

La pnmera razón es de caracter econom1co. ya queo no cuentan con los n_•cursos suf1c1entes que !es 
permita instrumentar un desarrollo autonorno asimismo. tas part1c1pac1ones ;i las que t.enen 
derecho no pueden ser detcrrrnnadas con ant1c1pac1ón. por ello se enClJentran incapaces de calcular 
el monto de los ingresos disponibles La segunda razón es de trpo político y.:i que los municipios se 
encuentran inmersos dentro de una estructurn pollt1co-adm1nis1rat1va mayor. deben hacer suyas las 
anentac1ones generales de desarrollo definidas por la federación y las estados adcm:ts de que los 
recursos aphcados en su 1unsd1c.ción. pnnc1palmente son de origen estala! y feder<Jl Por estas 
causas la planeac1on municipal se caracteriza por ser depend1ente del esquema de plane.•c1ón 
nacional 

Como parte del procesa de ptaneac10n encontramos l:t elabor:ic1on del Pre:supucsto de Egresos 
En este caso encontramos también senos problemas. no sólo por l:t ausencia de éste. sino también 

• l'•J -'"•lo• A.-;uola.-. K"hcnn ··Au.111-.1-. ,,.. la ...,lfu"'"-"'" .Jr 1,, 1·1,•t•k"'·'"•·• .k l.1 ll.1~"·• .. !.1 p.,1-1,. ., ' '"'"' •j'.•\ ~" '''"'''"" R<.1··•-. 
rc"rc:'"u"ª"- 1'.n (iJ.l.CUL.'r.~,;;uL&.JJc.~WIUU;l.'>..l.:tn.ru.J.:li~.J.Ll.1.t;i.Lj._.o.1e1•p,.11'.1.l """ I~ I'>' ._,, f'f' ~'' ._' lkc 1 ·" .k.· J •• ,,.,,_ ,,, .•• ,.1 
.. l.a AtJmonnlra.: .. ~n '-lun1<.1¡>al co "'e'''"" J<.-1<·~" l'cr.f>Ccl"·'·· · 1 •'•J·.;:l.1 'h'.1 • .1!1J. J,. .\ 1"':n1.~r.1.• ·• !'• . .'·'·,.' 1 •,u•'.;: 'lut>J•lt'.11 ..,, . 
.f:'I. 4b) .. 7 J'P 24-::t> 
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El Marco LeQAI y la Fatructur11 PolihCO·Adm1n1slrallva del Mun1r..1p10 nn Méuco 

porque aún formulándolo c-1 e1erc1c10 del gasto pUb/1co mun1c1pal no so a1usta a lo presupuestado 
pues se dc:J c.•I renomeno do la reas1gnac10n y las tran5fernnc1as frecucnres e in¡usllficadas en los 
rubros y partida!t del presupuesto. y paradOJicamonte. el fcnOmeno contrad1clono de que mientras 
unas partidas no se ap11c•1n c-n el e1crc1c10. otras se agotan recién com..,nzado 

Ana/Izando los egresos mun1c1palt:>s. durante el nw•;.mo pc.•rrodo ser.alado para los ingresos. 
cncontrarTIOS que los dcnomrn;idos gastos adm1nrstra!1vos. cs. decir. los egresos Que se realizan 
para er desempe"o de las funciones admm1stral11,•as. sueldos ¡.· sal."lrto5. '/ en l.:1 prestación de los 
servrc1os pubhcos a c¡irgo del muntc•pm i."Mos fueron mayores ill !',;Q".:, del total do egresos 

En rel~coón con las erogacrones reahzadas por concepto de obras pubhcas y fomento denvadas de 
inversiones t'"n obras pubhc~-i~• y ccnslrucaones. adqws1c1oncs de b•~!nt!s e 1nvers1onns financieras. 
la tendcnc1¡i es entre el 23 y et 33 por ciento de los egresos tofafe5 Los datos observados pcrm,ten 
inferir que los gastos en este sentido se destinan a la conscrvac1ón y m.:inten1m1ento de la obra 
pUbltca. mas que a la creación de nueya Esperando que sea /,'l tede>rac1ón o IO'i estados qwenes 
se encarguen de estas obras 

La suma de ros dos conceptos anrenores representa la mayor proporc1on de los egresos 
municipales 

Respecto a los egresos por transferencias. erogac.anes no originadas directamente por las propias 
act1v1dades municipales sino por terceros. los subs1d1os. donatrvos. aportaciones. cooperaciones e 
intereses de la deuda pubhca local. la tendoncia es entre 3 5 y 6 5 por ciento respecto al total de 
egresos 

Las erogaciones por concepto de deuda pUbl1ca. pagos para amortizaciones del pnnc1pal o capital 
del débito local. se ubican entre el 3 y el 5 por ciento como proporción de las erogaciones letales 

Haciendo una comparación entre los mgresos y Jos egresos se puede apreciar que los municipios 
en su con1unto pudieron cubrir sus gastos admrn1strativos con los ingresos ordmanos. teniendo 
incluso un superav1t del 33 29% Sin embargo. s1 solo consideramos los ·1ngres.os propios· 
(ingresos que directamente capta y adm•nrstra el munic1p10} encontramos un déficit de 21 44º.-ó 

a) Existe una reducción de la part1c1pacron de los ingresos propios respecto a sus ingresos lotales. 

b) Hay menores expectativas de transferencias mtergubernamentales de recursos 

e) Aumento en los niveles de deuda pUbl•ca 

d) Tendencia recurrente al aumento de los gastos adn11n1strat1Yos corno proporc10n del total de 
gasto 

e) Mayores requerrm1entos de 1nvers1ones de capital por desgaste de obras de infraestructura y 
creom1ento de la población 

Después de anahzar la s1tuaciOn r1nanc1era de los municrp1os podemos conclwr que, salvo algunas 
excepciones. éstos están le1os de alcanzar fa aulonomfa econom1ca que les permita determinar el 
ritmo y rumbo del desarrollo econOm1co de su entorno Mientras Ja Federación siga conservando la 
hegemonfa de los recursos los municrpros cuentan tan sOlo con sus hab1/1dades y la capacidad de 
1mprov1saciOn para sacar el máximo provecho de los recursos d•spombles frente a las demandas 

)9 



Capitulo 11 

crecientes de Ja poblac10n Por. ello resulta Wndamental contar con personal cada vez rne1or 
capacitado; sistemas. procesos y procecflm1entos eficientes. estructuras organizac1onales eficaces; 
v. obtener el mtnmno aprovechamiento de la tecnologla. adaptada a sus requerimientos 
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Pro - 01ugnOstico 

CAPITULO 111 

PRE - DIAGNÓSTICO 

Lo nbs.nrvnbla suoltt S#:OT """ ~~lla fl.cctón de los 
l..,.;,ro!l <Jl..IU c.otl~l1tu•••n ....i °'"!"'''º <.h1 una tn-StJ'{,1...:.ón 

Los hocf•a.:s son eo<no hs ><:Ut-'TJ"> su '"11)"0' po•r1'"' •s'.6 
ocu/ffl hit/<> /<1 ,.,,.,,.,,f•c:.10 do 111 o•.t-.,,,.n<:•R 1nrr•<!Kl•nlt1 la c:.unl 
.... n Tt> _ _..,. ......_ r~.-03 r1" ilo.'I ttncl'>os "k:>'!'> r1•- npunfa 

M11noBungn 

Esta etapa del estudio se ha denominado Prc-01agnOst1co debido a que ost¿j P*:!rm1t1ról comenzar a 
delimitar el campo de estudio n'c:(l1an1e la oblenc1ón de daros QUE:.> precisen mas los problemas a 
abordar de la admm1strac16n municipal • La información a anati.zar provendra de fuentes 
documentales y la observac10n directa. asl como de lo~ proptt'>'iO. funcionario~ mun1c1pales, a tra'v'éS 
de un taller que permita orientar sus conoc1n11enlos hacia los obJCll'v'OS planeados 

Como se 1ncnc1onó en el pnmcr capl!ulo, el tiempo ns un factor hmitantc por lo cual los resultados 
aqul alcanzados pueden representar un 1mpor1;i111c ahorro de recursos. tanto para la ildm1nistrac10n 
mun1c1pal como para el equipo de trabaJO La mtens10n es concentrar los. csfuurzo:; en los dspectos 
fundamentales del mun1crp10 por su impacto en la población y efecto en la cf1cocnc1a y ehca:c1a 
administrativa 

Al constderar la opiniOn de los funcionarios mun1c1palcs se reconoce que también s.on conscientes 
de los problemas que aque¡an a las áreas de las cuales son responsables, pero a veces carucen de 
Jos elementos tCcn1cos para encontrar las causas y buscar soluciones y, en otros casos nunca 
reciben los apoyos para implementar las soluciones 

Asimismo debe tenerse presente que el d1agnOst1co adm1111strat1 .... o es un medio para la opllmlZac10n 
de la admm1straoón municipal y el cumphm1cnto de Jos ob1etrvos y metas organi.zac1onales Por ello 
quien me¡or puede proporcionar mform.::Jc1Cn de los obstaculos para alcanzarlos es el prestdcnto 
municipal y sus func1onanos 

El conoc1m1ento general que se tenga sobre la problemtihca municipal no s1gn1flca que todos los 
mun1c1p1os padezcan los mismos A pesar do que Jos miembros ael equipo de traba¡o tengan 
experiencia en estudios similares. cada caso representa una s1tuac10n diferente Un error común en 
esta clase de 1nvesbgac1ones consiste en creer por ant1c1pado cutdes son los problemas y las 
posibles soluciones 

Antes de continuar con la descnpc10n de esta etapa es necesario explicar un concepto que resulta 
clave para desarrollar las técnicas propuestas El conccplo al que nos refcnmos es el de~­
En palabras de Hammer y Champy un proceso es ·un conjunto de act1v1dades que recibe uno o más 
insumos y crea un producto de valor para el cliente•"' Un CJemplo de proceso en la admm1strac16n 
municipal serla el de Catastro y Prcd1al El catastro se encarga del control y valuac10n de los 
predios; mientras que el arca de prcd1al del cobro de impuestos, multas y recargos. en su caso 
Estas dos act1v1dades se rctroahmentan y comparten informac10n. por e¡emplo. la actuahzac16n de 
los valores catastrales de los prcd10$ (producto de me¡oras hechas por el prop1etano o la 

1 
C.n1llo l..andc.'.r""· llanur<> fl.lr1,.,/,,/.,J.!/,> • AJ,.,1 .. ut~o.c••'" r 217 

l ll•nmc1. /l.t1d....::I C"harnr)'. Ja•nc~ i<cU1f.Cn>c1la (' 17 
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1ntroducc10n de serv1c1os por pane de la mumc1pahdad) deba ser informado al a.rea de pred1al con el 
fin de recalcular los impuestos correspondientes 

Al considerar estas actividades inseparables desde el punto de ..,,sta del procei;o. dado que los 
productos generados por catastro son el insumo del área de pred1al. el anñhs1s rc"Soultante ser.a mas 
completo y las soluciones algo mas que meros pahat1Vo'3 

Esta \11S10n deberá mantenerse a lo largo del pre-d1a9nO':>t1Co. la cual s.o complementará con el 
enfoque de sistemas 

Acercamiento Previo 

El ob1et1vo de este pnmer punto es obtener una v1s10n global de las caracterlsttcas especificas del 
municipio objeto de estudio. que permita conocer aspectos relevantes en los ámbitos eeonOm1co. 
geográfico, cultural, etc 

Los pnmeros aspectos a 1n..,estigar scran los relac1onados con el medio flsic.o 

• Geografla 
• Topograna 
• Chma 
• Fuentes de energla 
• Hldrografla 
• Uso del suelo 
• Areas contaminadas 
• Areas susceptibles de ser contaminadas 
• Areas de uso productivo 

Caractertst1cas generales de la poblac1on· 

• Número de habitantes 
• Distnbuc10n (rural y urbana) 
• Migrac10n 
• Grupos étnicos 
• Tasa de natalidad y mortalidad 

Infraestructura urbana 

• Agua potable y alcantanllado 
• Energla eléctrica 
• Alumbrado pübhco 
• Pavimentación 

Infraestructura de asistencia: 

• Educación 
• Salud 
• Abasto 
• Vtvklnda 
• Cultura y recreac10n 

Administración municipal: 

• Estructura organizacional 
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Cond1c1ones da traba¡o 
• Equipo y mob1hano 
• D1slnbuc10n dt? espacio fis1co 

Marco legal 

• Ley Organ1ca Mun1c1pa1 
• Ley de Ingresos 
• Ley de Hacienda Publica Municipal 
• Decretos estatales y tedcrales que afecten su funcionamiento 
• Rcglarnentos (transito limpia. etc) 
• Bandos 

Para obtener esta 1ntormacion se sugiere la ut1hzac10n de lns técnicas do recop1lac16n y ant)\tsis 
documental y la observac10n directa Algunos de los documentos que se recomienda recopilar son 

Plan d<:? Desarrollo Municcpal - Esle documento proporciona la v1s16n de la presente adm1n1strac10n 
respecto a los aspectos con-:.•derados como prtontarios 

Informes de Gobierno (actual y pasados) - r•rusent.."l las. acciones que se nan tomado y las nctuales. 
estas últimas pueden ser comparadas con el Plan dn Desarrollo Mllmc1pal y determinar s1 hay 
correspondencia entre ambos documentos 

Monograf1as del Munic1p10 - Presenta aspectoo:;. fls1co-geográflcos. sc:>c1ales. econom1cos. pollt1cos e 
históricos del mun1c1p10 También pueden consuitarso los Censos de Poblac10n y V1·,,.1enda y, 
Econ6m1cos elaborados por el Instituto Nac1onal de Estadi'!".ttca. Geogral\a e lnformat1c.:""l 

Leyes y Reglamentos - Estos proporcionan el marco legal do actuación del .r .... yuntamiento y la 
adm1mstrac10n mun•cipal 

Manual de Organl.ZaC1ón - Muestra la estructura fo1mal cte la organ1zac•On. la dN1s1on interna del 
traba¡o, ta delwn1tación de responsab1hdades y. las relaciones de aulondad y cornunicac10n 

La observación directa se recomienda p.:ua hacer una 1nspecc16n general sobre todo en los 
aspectos rclac1onados con la infraestructura urbana. de ascstenc1a y la adm1n1strac10n mun1c1pal 
Para apoyar esta act\\11dad se pueden segu¡r los aspectos set'lalados en las listas de observación 
correspondientes (Véanse Anexos 3 1. 3 2 y 3 3) 

La observación directa tiene la venta¡a de proporcionar 1nformac.10n sin interpretaciones de terceras 
personas. salvo claro la sub1et1v1dad del observador 3 Sin embargo la aphcac16n de estos 
instrumentos sera de alguna manera mas ob¡et1va. ya que los aspectos a observar seran de ob¡etos 
y no de comportamientos 

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

a) Antes de 1mc1ar la aphcac16n es necesano planear el trabajo. empezando por designar grupos de 
al menos dos personas. lo cual perm1t1ra comparar las anotaciones de ambos. El numero de 
equipos dependerá del tamario del munic1p10 y la cantidad de miembros del equipo investigador. 

b) Fomihonzarsc con los instrumentos y la forma de llenarlos Unificando los entenas de 
1nterpretac1on 
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e) Trazado do rutas y t1~mpo programado de aphcac1on Para esto se requiere prov1amcnte haber 
conseguido mapas y pl.::1nos del mlin1c1p10 y local1dadc~ urb.anas en l'!-1 comprendidas. asi corno la 
ubicación de los 1nniuebl•~s donde se localizan la<;, ohc1na~ rnun1c1pales En lo po~ible. v151t;¡r 
Codas las locahdades urb~1nas y of1c1na5. en caso contrario. St?lf"cc1on.ar sólo lils m.'ls 1rnpor1anles 

d} Prc\lcr los apoyos logist1cos necesarios (au!ornó'olll. rutas de autobuses, etc ). las facilidades para 
el acceso a las oficinas y la papelerla s.uf1cicnte pard cad.• apl1cac1on 

e) Las anot.:1c1ones debcr.3n hacers~ en el mornento de l:l ooscrv<.1c.1on y d1-::.cutod'a~ postonormcn1c 
para su an.'lhs1s 

f) Aunque no es común. la observac10n puede mlerrump1rsc o susp~ndr~rse por factores externos. 
fuera del control del equipo. COIT\O mitines, huelgas toma d~ 1nstalac10ne"> cond1c1oncs 
atmoslencas ad'olers.as. ele Para e'ol1tar retrilsos o al rr1enos miri.rni~."lrlo-:. es mc10r rnantpnpr~;c 
al tanto de los acontecimientos que afecten el proceso do invest1gac16n 

Taller do Trabajo con Funcionarios Municipales 

La ~egunda parte del Pre-Diagnóstico es la reah.;.!aC1ón del taller con func1onanos municipales que 
perm1t1r.a 1dentrf1car los procesos. :.reas y agentes rnvolucrados en los. a-:.pectos prioritarios de la 
adm1n1strac1ón mun1crpal El éxrto del taller deP<>ndertl. sobre todo de la par11c1pac1ón de todos los 
funcionarios. incluyendo al Prec;.1den?e Municipal, y del dom1n.o df• los aspectos técnicos de sus 
respectivas ttreas de trabaJO Asimismo la conducción del taller pcr parte def moderador ayudara a 
obtener me1ores resultados 

Un beneficio adrc1onal del ta!Jer consiste en que ayudar:i a romp~r i:i 1J1<;1ón parcial de los alcances 
del trabaJO que cada func1onano tiene sobre sus .3roas Tomar.3n conc1cnc1d de que. asi como hay 
áreas dependientes de sus productos. ellos tamb1en dependen de un:-1 u otra rr.anera de los 
insumos de otras 

Pora celebrar el taller no es requisito haber concluido l.i recop•l~1c1<'.'ln Ce.- 1riforn).:..ic1ón documental i fa 
observación directa Incluso estas act1v1dndcs pueden ser srmutt:1;-ie,1s 

D.tUtilU.D.UQ....dol.tallitr 

El taller está drset"lado en tres fases. durante las cuales los part1c•pan!es aportar."ln los elementos 
para dcfm1r los procesos pnontanos de la adm1n1strac1ón rnun1c1pJI qu~ f1n.:i~m~nte. se con1Jert1ran 
en Objeto de estudio 

El desarrollo esta praneado con unn mecan1ca de apro.icimac1ones sucesivas hacia el ObJetivo final. 
de tal forma que sea el propio grupo quien dotcrmme los resultado-s 

La pnrnera etapa consiste en la 1dent1f1cac16n y def1rnc10n de todos los procesos en :a adm1mstrac1ón 
mun1c1pal, la segunda etapa es la c.ahf1cac1ón de cada proceso dF~ acuerdo a los entenas 
predeterminados. y. la tercera permitirñ 1dentif1car las mtcrrclac1oncs mediante la ~n1'lucnc1a directa e 
1nd1recta de cada proceso. amphando la base del eMud10 

Con el fin de asegurar el buen desempet"lo dul taller es necesario considerar las siguientes 
recomendaciones 

a) El Presidente Municipal será qwcn con .... oquc a la reun10n. haciendo e.11;plfc1tos los ob1et1vos del 
taller 
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b) Designar un fT\Oderador por parte del equipo de &n\/eshgadorc-:.. el cual sor.:. responsablo de la 
logishca del lallcr. de la rcproducc10n y d1stnbuc16n de los malertales a utilizar. y do coordinar 
con et Area de sen¡1c1os del municipio el lugar dando se llevara a cabo el evento 

e) Los tunc1onanos convocados scran los enc.."lrgados de cada una do las :..rean sustantivas y 
ad¡et1vas. asl como do las ñreas swff de la Pres1donc1~, ,....,unic1pal Si en el munic1p10 existen 
organismos descentr-ahzados o paramun1c1palcs, no será necesana la as1stenc1a de sus 
funciona nos 

d) Para asegurar la conf1abil1dad de loe;. resultados oblt_-nidos sera necesario la a~1stenc1a puntual y 
de tiempo completo de tedas los fur.c1onano~ 

e) El taller dobcr3 realizarse fuera de las 1nst<1lac1oncs del munic1p10. de preferencia en un dla 
inhábil para evitar interrupciones y d1stracc1ones que entorpezcan el desarrollo del taller 

() La duración del taller se estima en seis u ocho horas, dependiendo de las caracterlst1cas propias 
de cada mumc1p10 Por ello es recomendable considerar recesos para descans.ar después de 
cada act1\/1dad y otro para comer 

g) El moderador debertt explicar cada uno de los conceptos ut1l1zados. asl como aclarar dudas 
sobre el llenado de los formatos 

El pnnc1pal problema al que se enfrentan los coordinadores o moderadores del tal!er consiste en 
cambiar la forma de \fer de los funcionarios con respecto a su traba10 y el alcance de sus 
responsab•hdadcs, los cuales estan acostumbrados a v1suahzarlos a través de las fronteras 
organizacionalcs 

El moderador explicara que generalmente los procesos rebasan las fronteras organtZaoonales, a 
este fenómeno se le conoce como •alcance de ameba ... , denominado asl por la figura trTegular 
resultante al identificar las areas o departamentos participantes (Véase Figura 3 1 ). Dentro de la 
dinémica adm1mstratrva el proceso no pennanece estat1co, sino que varia con el tiempo 
involucrando a nuevas aireas y/o excluyendo a otras Asl la figura cambia lenta pero continua.mente 
como una ameba 

Actualmente en las organ12ac1oncs raramente encontrarnos procesos que m1cian y terminan en una 
misma a.rea debido a que éstas se organizan por funoones y no por procesos 

Una técnica sencilla para ayudar a identificar los 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 verbas en infinitivo como. apoyar. regular. planear. normar. coordinar. dirigir. 
etc . los cuales definan me1or el área Se recordara a los participantes que el objetivo debe ser 
concreto y sencillo en su redacción. evitando utilizar ad1eh\/OS y frases repet1t1\/aS 

¿Qué productos y/o servicios genera su área? Probablemente existan confusiones entre lo que es 
un producto y un servicio Para fines del ejerc.1c10 no es rcle\/ante que se clasifiquen como uno u 
otro Sin embargo se deberá tener cuidado que éstos sean claramente 1dent1ficados y definidos. 
Supongamos el caso del serv1c10 de agua potable, el cual puede ser confundido como un producto. 
el agua proporcionada. Se e""1tara enunciar un producto o serv1c10 como un documento. por 
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ejemplo, el tramito ro.alizado por un particular con el r1n de celebrar un espectaculo pUblico es un 
servicio. la aulonzac1ón. y no el documento generado. el permiso du la m\inic1pahdad 

( · Alcance do Amoba 
Flgur• 3 1 

Una vez def1n1do el producto y/o serv1c10 se deberá cuestionar ¿rc~lmenle es éste un producto y/o 
serv1c10 final o es solamente un msumo que sera transformado por otra tirea? Para ayudar a 
rene:uonar sobre esta pregunta podemos agregar que un producto es un insumo cuando sufnrá una 
transformac10n de forma y contenido que modifique su naturaleza o cuando el usu .. "lno o benef1c1ano 
final reciba éste de un área distinta a la citada, sin 1mportor que no tenga ninguna mod1f1cac1ón 
Cabe recordar que esta fase del estudio es meramente descriptiva por lo cual si existen pasos 
burocráticos en el proceso por el momento no scran cuestionados En la actrn1nistrac1ón pública es 
común encontrar s1tuac1oncs adm1n1strat1vamente absurdas en las que un tramite puede pasar por 
vanas areas sin 1ustificac16n Lo importante es comen.zar a romper las barreras organ1zac1ona1es al 
definu· cada proceso Si el producto y/o servicio se 1dent1f1.::ó como un msumo se debertl sef\alar 
que area(s) lo ut1l1zan 

Las siguientes preguntas son. ¿que insumos reqwero para generar este producto ylo servicio? 
(.Estos insumos los obtengo de otra área o se generan 1nternnmente? S• el msumo 1denllf1Cc.ldo se 
obtiene de otra area citar el nombre de ésta 

Este trabaJO puede reahzarse md1v1dual o colect111amentc a través de grupos pequct'los. 
dependiendo de la naturaleza de cada área El area admm1strat1va. por eiemp!n. evidentemente 
tiene 1nterrelac1ón con el resto. pero ello no s1gn1f1ca que dcbertt trabaiar con ellas simultaneamentc 
ya que puede defm1r sus procesos md1v1dualmente Otra forrna dP. organizarse es dciando en un 
pnmer momento contestar las preguntas 1nd1v1dua1mente y despué.·-o. que libremente se reunan en 
grupos. dependiendo de las dudas generadas o las relaciones ·naturales~ de ras <'lreas 

Las antenores preguntas se contestaran en el formato correspondiente (Anexo 3 4) 

Una vez llenados los formatos por cada uno de los func1cn.'.lnos ústos. dP.bcr:tn exponer los 
procesos identificados en su área al resto de los part1c1pan1es El fin de esta exposición scrtl revisar 

46 



Pre • Oiagoó&tlco 

si existen d1screpanc1as o tnltan procesos con respecto a la op•mOn de los asistentes Este eJerc1c10 
se ira fac1htando conforme a,¡ance, ya que la mterrclac10n de los insumos y productos hartt Que poco 
a poco se vayan urnendo las re1ac1oncs entre cada uno de ellos As1m1srno serié más sencillo 
1denlif1car 1ncons1stenc1as S1 alguien menciona que el producto y/o servicio que 1dent1f1c6 realmente 
es un insumo de otra arca. esta debió haberlo considerado asl en su formato En caso contrario se 
puede •mc1ar la d1scus10n para def1n1r s1 realmente lo es 

Los procesos ident1f1cados y depurados en la C¡o;pos1c10n se debf'!rtln concentrar en e1 iorrnato 
d1sel"lado para el efecto (Anexo 3 5) Igualmente, si asl le piuece conveniente a los part1c1pantcs 
pueden anotarse en ho¡as de rotafoho y pegarse en un lugar visible del aula o salOn de traba)O 

Soguncta_fas_a;_SolH<i;lOn_d.o_gr(Ko110• 

Identificar los procesos que requieren mayor atención perm1t1rtl hacer la prunera dehm1tac10n del 
alcance del d1agnOstLco. el cual podra ser ampliado una ve:_ que se establezcan las 1nterrelac1ones 
con otros procesos que puedan afectarse d1rec.ta o 1nd1rect.amente para dar una valorac1on mas 
completa y clara del impacto 

Para lle,¡ar a cabo la selecc10n. primeramente todos los procesos identificados en la pnmera fase 
del taller seran cahf1cados tnd1,¡1dua\mcnte por los asistentes con baso on los s1gu1entes factores 

a) El proceso tiene un gran impacto en la ef1c1enc1a y chcac1a global del mun1c1p10 

b) El proceso es considerado como el de rnayor importancia dontio del mun1c1p10 

c) El proceso emplea gran cantidad de personas para su c1ccuc10n 

d) El proceso es considerado problemático 

e) El proceso representa una oportunidad de mc¡ora para el mumc1p10 

Cada uno de estos factores será cal1f1cado por los part1c1pantcs Las callf1caciones estaran en un 
rango de 1 a 5. de acuerdo a los s1gu1entes entenas 

5 cuando cumpla completamente 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 cumpla con el enunciado 

As1m1smo cada uno de los factores tendrá un valor ponderado, como se muestra a conttnuaclOn: 

a) Et1c1enc1a y er1cac1a 
b) Importancia 
e) Mayor cantidad de personas 
d) Problem3ttco 
e) Oportunidad de meiora 

20% 
30°/,, 
10% 
30°/., = 100% 

El proced1m1cnto para determinar ta cal1ficaci6n final sera multiplicando la cahflC3Ci6n de cada factor 
por el valor porcentual predeterminado al Los resultados obtenidos se sumarii'tn, 
obteméndose la cahf1cacion final. (Anexo 3 6) 
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E1emplo Supongamos que el proceso ·x~ fue cahf1c.::1do de la s1gu1ento forma 

~=~:~~~~, \" \" 1 1 Factorc)~><,,__~~~~-~~~~4_,=-~~~-+~~~~+~~~~ 

Factor d) ::_::_::_::_::_::_::_::_~'.=-::_::__::_::__::__::_::_::__~::_::__::__::_::_::__-::_-::_~·~><'::_::__-::_-::_::__-::_-::_~'::_-::_-::_::__-::_-::_::__-::_-:_' 
Factor •I .__ ___ _. ____ _._ ____ ..__ -----1.-""'-----1 

E1 valor ponderado de cada concepto se calculara asl 

a) 2 X O 2 =O 4 
b) 3 X O 3.:: O 9 
C) 1 X O 1 = 0 1 
d) 4 X O 3 = 1 2 
e) 5 X O 1 ::t Q_5 

3, 

La cahficac•ón de este proceso es de 3 1 

Con este procedimiento la callf1cac10n final no se vera afectada !!llgnif1cat1vamente s1 el proceso 
emplea gran cantidad de personas. en cambio si lo haró'I cuando se considere problemático De 
esta forma los factores mas s1gn1f1catrvos ayud.iran a 1dent1f1car los procesos de mterés para el 
diagnostico 

Todos los participantes deber3n cahf1car md1v1duatmente los procesos 1den1rf1cados. sin importar que 
su área no part1c1pe en el proceso en cuestión Esto perm1t1r3 tener una v1s10n tanto interna de k>s 
directamente involucrados. como el punto de vista de las ó'lreas externas al n11smo 

La cahficac16n definitiva de los procesos se obtendra calculando el prorn1o<d10 de la~ ~"'ll1f1c.:1c1ones 
md1v1dualcs dadas a cada proceso mediante la siguiente formula 

Sumatoria Cal1f1cac1ones lnd1'.l1du3les 

Cal1f1cac16n Oefln1t1va = -------~N~-------

Donde N = Número de callf1cac1ones ind1v1dualcs 

Una vez obtenida la cahf1cac16n deflm11va de cada proceso. éstos se ordenaran en orden 
decreciente (Anexo 3 7) 

La técnica utilizada para 1dent1f1car la mterrelac16n entre los procesos es la del ana1is1s estructural 
Esta permite mterpretar la realidad conc1b1endola como un reloj. cuyas piezas se encuentran en 
Intima comun1cac16n unas con otras. de modo que el mov1m1cnto de un engrane repercute en los 
restantes. directa o indirectamente~ 

Esta técnica es complcmcntana de la segunda fase, ya que una vez determinados los procesos 
pnontarios debemos observar las rcl<icmncs que pueden tener entre s! los procesos que conforman 
la adm1nistrac16n municipal ldent1f1car las re!ac1011es d1rcctas e 1r.d1rectas permitirá. en un pnmcr 
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momento. incorporar ni d1o:tgnóshco otrus procesos que no hubieran sido considerados en la fase 
anterior y que pud1eriln ser 1n1port..inlc·s pnr.1 eo! ~1n.)l1s.1s de I¡¡~;. c;1usas y efC!'ctos do la'!'~ problemttt1cas 
detcCtildas. t"?n un senundo mon1enl0 , ·nivcr los efecto<> pos1t1vos y neg.:itrvos que- pudieran tener 
las propue<:.l.""l'> !°•urgidas del d1a!)no~11co 

Cuando cu .. "llqu1t.'r n1od1f1c.-1r.:1ón ~·n un pro{,t_·'."'.n df""•h~rn11nJ c.tr1it.,1os nn otro estarna~ t11!nlo:- a una 
1ntluenc1~1 ::11rcctJ Por t•1en1p!o ~;1 ,.¡ p1oc•·~;o <lü adqu1-;1••on•• ... , d~! mJtlo!flJlí'S c.:lmb1a los montos. de 
las compra'.. que l.:i~ ·"'~~;-¡s puüden r1..•.i!t.rar dlírct.1n1•-'f1lP ••!.l.J rnod1f1c.:Jc1ón afect;oril •~! riroc..c-s.o de 
obra p~1bt1c~• po51ttva o np9a!1van1f".!nte dt.-•pt"nd1endo dr!I ser"lfr·!o O•!l c,1rnt110 

S1 et proceso A influye sobre a y .-1 su ve;;!. 8 mnuye sobre C ~:....,:'?nccs podPmo!'. U••cir que A influye 
1nd1rcctarnnn:<> sobrp e 

El primer pa~;o ri.:irLt <1p!•car f'"-:a :ccn1c.-i es la construcción de un cuadro de doblr entrada de la 
manera siguiente 

Proceso A PrOCt!<:.O [] Procr.c;o C Proceso N 

:.-~~~f-~~~~1--~---~--1~~~~-~-~~~~-+~~~---~ 
Proceso C 

El segundo paso es solicitar a las funcionarios que setia1€'n si las oroc<"sos ordenados en la pnmera 
columna influyen sobre cada uno de los ordenados en l."ls s19u1Pnh.!5 Es decir si i\ influye sobre B. 
C. D. E y asl sucesivamente hasta el u!t1rno 

La fortl"la de cahf1car -ser:. en b.:ise .:i ra 1nnuPnC1<l d1rc>cta o nlJiJ qu•~ pud•eril (.'J<•Sl•r S1 la re~puesta 
era nula se .ilnot<.Jra una letra N S• 1<1 rnfluenc1a es d•rt-.cta Sf? anotara la lf'tra O En un sistema 
binario de opos1c1ón la N representara un O y /a O sera igual a 1 

Asignando los va!ore5 correspond1t'!ntes a ra tabld. se agr,..(v1r;) un;i columna y un renglón para 
efectuar la !.urnatona de las columnas y renglones {Anexo 3 8¡ 

lnfluoncia do I Proceso A Proo~so B Proceso C Proceso N Motricidad 
sobre Tototl 

Proceso A 
Proceso B 
Proceso C 

Proceso N 
Dependencia 

El número de procesos sobre los cuillcs mnuye uno se dcnorn1na Indice do rnotn.:;1dad (sentido 
honzontal), ya que 1nd1ca la fuerza que tiene sobre los dcmñs Asl entre mayor es In sumatoria 
resultante, mayor es su motnc1dad As1m1smo. en sentido vert1c~11. el valor obtenido repre5enta las 
veces en que cada proceso es 1nflu1do por los dem.')s Este valor se denomina Indico de 
dcpondonc1a. porque 1nd1ca el grado o el porcenta¡e de 5ubordmüC1ón con respecto u lo<:. otros 

De los resultados obtenidos en la rn<llrrz se puede pa!>ar a relacionar el ln(11ce de mo1nc1dad (Y) de 
cadil proceso con su correspondiente Indice de dependencia (X) (Figura 3 2) 
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El plano dibujado se div1d1ra en cuatro zonas corTK> se ilustra a conhnuac1ón 

Mo1nc1daJ 

Alta 

Ua1a 

;;:'J!:fD),C~ DE'MOTRICIDAD Y DEPENDENCIA 

Zonu Je Poder 

Zon.i de 
Problemas 
AUIÓOl,mo'> 

Flgur• 3.3 

Alu 

?'ll"ol• 1:1 nr,.unc-rn lrontc-r.11 (-)-.e nh11cnc de- un pn•mc-d10 c- ... rc-r.i.Jo d·•n.l.:­
,., - 100 / n y 
n - nUmern Je rroc~' 

Cada una de estas zonas se interpreta asl 

Dc-pc-ndcnc1a 

a) Zona de poder.- Son los pl"ocesos que influyen en la mayorla y dependen poco de los dern..'ls 
Son muy fuertes y poco vulnerables Cualquier mod1f1cactón en ello repercutira en todo el 
sistema. Por lo tanto se deben considera!" seriamente para determinar los procesos a estudiar 

b) Zona de conn1cto.- Estos procesos son inHuyentes y vulnerables As! como influyen son 
influidos. 

e) Zona de sahda.- Son altamente dependientes de los demás 

d) Zona de problemas autónomos.- Funcionan 1ndepend1entemente de los dcmas 

Resulta obvio que los procesos en los que debe centrarse la atención se ubicaran en la zona de 
poder. Sin embargo no s1gn1fica que éstos co1nc1dan con los resultados obtenidos en la fase 
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antenor. pero s1 pueden ayudarnos a replantonr los procesos previamente seleccionados. $1 un 
proceso no se 1dent1f1cO como pnontano. pero se ubica on la escala m..1is alta do la zona de poder, 
1nd1scutiblemente deber<.\ entrar en el an.llts1s 

Este anólts1s deberá complementarse con los resultados obtenidos durante la 1nvcsrrgac10n 
dOCumenlal y la observación directa. de tal forma que pcrm1wn confirmar la s.clecc10n de procesos 
Sin embargo s1 existiesen d1ferenc1as se debera rcah.;::ar lJn an."'tl1s1s más profundo que permitan 
eJCpltcar las d1ferenc1as halladas y tomar las dcc1s1ones correspondientes 

Finalmente. los procesos selecc1onados y el aiuste al programa de trabajo serán preGCntados al 
presidente mun1c1pal para su visto bueno y mod1f1c..,"'lc1ones. en su e.as.o 
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CAP iT U LO IV 

ANÁLISIS ADMINISTRATIVO DE LOS 
SUBSISTEMAS DE LA ADMNISTRACIÓN MUNICIPAL 

/nVf•!>l•UlU '<"J"''"' ,1 P~'" Ja nrotrf1dn pcx nO..lnnltKk> y 
nnlH•r s.11 s11r..•r "> 'l"" s .. ..-<1 ,, .....,., 

El anéhs1!". adm1nistrat1vo cons1sti:- en el cstud10 de las caus.:t~ y ta'i motivos de los problemas o 
situaciones adm1n1strat1vas, d1ft!rt-:-nc1ando entre las causas super11c1.:ilcs y las causas radicales, asl 
como también incluye el conoc1m1ento de los antecedentes (s1 1os hay¡ y cu:iolcs soluc1oncs se 
pusieron en prólchc...-¡ para rcsol"'erlo El nnahs:s es fundamental p~r.i el estudio de ta adm1n1strac16n 
mun1c1pa1 y forma partt.o del dt~!)nóshca adn1m:sttatrvn En esta etapa $C aphc•1 mtls que nunca que 
a pesar de la drvers1dad de -r(.•cctas" y formu!artos que se han inventado. ninguna tiene yaltdCZ n1 
aphcac16n uni'llersal, antes el analista debe comprundcr el c.Jso concr(:to ob¡cto de estudio para asl 
determinar la meJOr forma de abordarlo 

El proceso de nna11s1s se puede desarrollar conforn"'IC n los s1gu.cntes pasos propuestos', sin 
embargo hay que tener presente que cada s1tuac10n ndrrnn1strat1va ex1grr.) una rev1s1ón diferente de 
cada uno de ellos 

a) Conocer el hecho o la s1tuac10n que se anah.za 

b) Oescnbtr tal hecho o s1tuac16n 

c) Oescomponer1o con el fin de conocer todos sus detalles y aspectos 

d} Exammar crlt1c.r.-.mente y comprender cada elemento del hecho especifico en estudio 

e) Ordenar cada elemento de acuerdo con el entena de clos1fic.r.,c10n elegido. hac.endo 
comparaciones y buscando analogtas y discrepancias con otros hechos 

f) Definir tas relaciones que operan entre cada elemento. considerado tndtvtdualmente y en 
coniunto, tomando en cuenta que los fenómenos admm1stratrvos no se comportan en forma 
aislada y poi- si solos. smo que son tamb•Cn producto de las circunstancias del medio circundante 
y efecto de otros subsistemas 

g) Identificar y exphcar las def1c1enc1as y sus causas con et fin de resolverlas. esto es. foi-mular un 
d1agn6st1co de la s1tuac16n 

Una vez que el anallst.a considera haber reunido la suficiente mformac10n para comenzar a 
compararla y cvaluarta, deberá verificar y completar las discrepancias u om1s1ones de datos, 
ehmmara datos ins1gn1flcantes o no comparables y tomaca en cuenta la educación humana cuando 
evalúe los datos. Aqul el analista tomara en cuenta la personalidad de los involucrados. colocara 
los datos de opm1ones en su perspectiva adecuada. detectarJ los datos que 1ntenc1ona\mente han 
sido enfatizados y considerará las que1as do los empleados pero no sólo en relac•On con el objeto 
que ;;irgumenten sino tamb1Cn con la s1tunc16n personal del qucioso 



Capilulo IV 

Ademas ex1stiran otra5 cons1dt~rac1onns respecto de la mtcrprotac10n de 105 d.-.toc; por p~-.rte del 
analista, estas son tcndrñ en mente tas insatisfacciones de In adn11ru5.trac1ón nl1nca aceptara la 
palabra de los empicados muy ·conscrv<.ldorcs~ corno deterrnmantes sm tenor prueba">' art~cuadas 
siempre dudar:Ji de la s1tuac16n ex1stenlo. no se pr~c1p1lar:i .al dar opiniones. buscarñ los 
antecedentes. causas o razones quo parezcan estar en desaClH~rdo con dalos y hechos 
man1f1estos Asimismo, el anahsta dcber3 compar<Jr los d<ltos con Las normas profes1,_,nales 
aceptadas, descubrirá proced1m1entos y relaciones anorrnales y sacartJ conclus1one'.'"'. 

Conforme a la propuesta presentada en el capltulo primero. el anahs1s cornprendf!r<'"t los aspectos 
técnicos. humanos. organ1zac1onales. ps1cosoc1ales y materiales de la adm1n1slrac1on mun1c1par, 
representados par los subsistemas Admm1strat1vo. Ob1et1 .... os y Valores. Tocmco. Ps1cosoc1a1 y, 
Estructural 

El orden en que se abordarán los subsistemas dependerá de la amphtud del estudio sin embargo 
debido a las relaciones establecidas en el modelo de adm1n1strac10n ba10 P.I enfoque de sistemas se 
sugiere seguir el s1gu1cnte orden Primeramente abordar el Subsistema Adm1nrstr;¡t1,,..o. seguir con 
el de Objetr .... os y Valores. continuar con el Ps1cosoc1a1. en seguida el Tecmco y terminar con el 
Estructural Esta propuesta no e,..cluye Que vanos equipos traba¡c-n s1mu!taneamentf~ p".•ro habrñ 
que mantener la v1s10n mtegrill al hacer la mtcrpretac16n y anáhs1s de la 1nformac1ón recopilada por 
separado Por ejemplo los aspectos mot1vac1ona1cs (subsrsterna ps1cosoc1a1¡ pueden estar 
influenciados por las cond1ct0nes materiales. como la d1stnbuc10n de los espacios f1srcos. 
1lum1nac10n o equipo d1spon1ble para trabajar (subsistema téc.rnco) El caso anterior ~olamenle es 
una s1tuac10n que se puedo presentar. pero la 1nlerrctac1on en cada organizac16n presenta sus 
part1culandadcs. por ello la vatorac10n de !os datos y la busqucda de í?Slas cone:.•ones 
responsabilidad del analista 

Asl como el anáhs1s adm1n1strat1vo considera las interrelaciones entre lo!. subsistemas las 
propuestas do mejora denvadas de éste debcrttn considerar su imp;:¡cto en los dem.'.'ls El enfoque 
de equ1ltbno entre s1stemas2 puede ayudar a cnt~nder esta recornend.:ición E.sir. enfoque parte df." 
considerar a la orgamzactón compuesta de tres !>1sternas tccnolOg•Co. estructural y cultural :i Estos 
sistemas guardan un equ1l1bno de acuerdo a los s•9U1en1cs pnnc1p1os 

a) Los sistemas (en nuestro caso los subsistemas) se ven afectados por un cambio en la m1s16n 

b) El sistema de personal afecta y es afectado por los otros 

c) Cualquier sistema puede generar cambio en otro 

d) Los sistemas. generalmente. encuentran rápidamente el equ1hbno 

e) Este equ1l1bno no es óptimo en términos de la m1s1ón y resistente al cambio 

f) Para cambiar a la organización estos sistemas necesitan ser capaces de rea¡ustarsc para lograr 
un nuevo equ1hbno 

g) El nuevo equ1libno sera de apoyo a la m1s16n y las necesidades 1ndiv1duales 

Si se proponen cambios en la tecnolog1a (ya sean cambio en las técnicas, equipo o métodos de 
trabajo) que 1mphquen mayor aulonomia de los empleados. el estilo de hdcrazgo y la estructura de 
toma de decisiones debera adecuarse en este sentido Un Jefe de tipo autontano y centrah.zador del 

~ Véanc fc:ncr l'C~z- Lu•• <..iual'~ti~n.•U:.: t.'::.;;..:an;~,,,i..:n.U f'f' 1 < ' "'' 

A pc-wu" de que el modelo de nt'11a1111...o"'" r•11ru"""'"' J"'>r "''te cnf,,.¡uc ,1,i-.uc J.-1 u1.1,.•,,,1,, "'",,,.,LO 1\>.'"'· ~"'""!.-' .. ""·" 1cu3lnwnh· 
eplec.blc:lli lo-t. pr1nc:irK>lli c1uot>kc1do~ r-• ronnular r•of'U"'~l•"' ~ "'"'J"'·" 
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trabaJO •ria en contra de los camtHos •mr>ul'!:.ndos As1m1~rno los valores or9ant.Zac1onalcs 
promovidos dcber3n favorecer un nlayor 1nvolucram1ento dc-1 personal en su trabaJO, en contra de 
una baja 1mphcacion individual Esto se puedo lograr a travC!s de una rev<1loración del papel que 
cada trabajador llene en la organ1zac16n. p1cm1ilndo la p;-trt11::1pac16n. la critica constructiva y 
motivando al p~rsona1 a proponer propucst;is de mejora sobre li'.1 rnanern dt'! hacer su trabajo 

Como recomendación final c..-ibc agregar que n1ngun método o lúcn1ca propuesto. por 
cuidadosamente que haya sido elétboTa(io. garantiza buenos rr.-<sultados s1 no ~e sigue un proceso 
s1stemat1zado de 1nvest1gac10n. se cuenta con profesionales capacitados y se mantiene una actitud 
Objetiva. conservando una distancia aprup1ada del ob1t>10 de t:-'S.tud10 

An•ll•ls del Subsl•toma Administrativo 

El Subsistema Administrativo se ubica c:n el centro del modelo de organización propuesto. ya que 
éste es el que vincula a la admin1strac1on municipal con su entorno f11a los ob1et1vos. cst..-.blcce los 
planes generales. define la estructura y los procesos de control • 

En su 1ntenor existe una Intima 1nterre1ac10n entre sus elementos y de su correcta estructurac10n 
depende en buena medida el e ... ito de la orgamzac10n Imaginemos por cieniplo una admm1strac10n 
municipal que tenga como pnondades dotar de agua potable a todas \a!. v1v1cndas dentro de su 
c1rcunscnpc16n tcrntonal. pero ta estructura organ1zac1onal y el presupuesto no renc1an esta 
intensión Evidentemente el logro de la meta sera d1ficilmentc alcanzable 

En el presente apartado se descnb1ra el deber-ser del proceso de plancac10n municipal. retomando 
el modelo plan-programa-presupuesto ut1ltZado en la adm1n1strac10n pública mexicana. asl corno 
también la propuesta hecha por M1sael Hcrnandez Torres y Josa Me¡la Lira para ta elaborac10n de 
un plan municipal. ~ con el r1n de determinar. a partir de estos elementos. los problemas y 
def1c1encias de dicho proceso en la admrn1strac10n mumc•pal ob1eto de estud10 

La p\aneacíOn municipal. a partir de la 1nst1tuc1onallZactón del Sistema de Plane.ac10n Nacional en 
los anos ochenta, ha cobf'ado dla a dla mayor 1mportanc1a. al grado de que en algunas entidades 
federativas esta es una obhgac10n para todos los munic1p1os de su circunscnpc10n terrrtonal Sin 
embargo ésta aún presenta serias deí~enc1as en todos los mun1c1p1os. desde el proceso mismo de 
generaciOn del plan hasta los mecamsmos de seguimiento y evaluación 

La partic1pac16n activa y responsable de las administraciones municipales en la planeac1on nacional 
va mas all.é de cumphr con una obhgac10n, ya que esta es la oportunidad para part1c1par en la toma 
de dec1s1ones en el amb1to estatal y federal y manifestar las necesidades y requerimientos 
particulares de su poblac10n sin apreciaciones centrahs.tas 

Debido a que la planeaciOn municipal está inmersa en un sistema nacional. es 1mpos1ble pensarla 
sin su v1ncutac16n a los procesos de planeac~n estatal y federal que. como ya se analizó 
anteriormente. también la determina Pero esto no debe convertirse en una llm1tante, sino en una 
circunstancia, ya que a pesar de ello. la admimstrac10n municipal debe buscar la opt1mtzac10n de 
sus propios recursos y para ello cuenta con esta herramienta insustituible la planeac10n 

El esquema general de la planeac10n, programac10n y presupuesto ut1ltzado para reahzar la 
descnpc10n del proceso de planeac10n, se compone b~s1camentc de las siguientes etapas 

f'f/r"' l'f' 7 )' S 

1h:1U.t1hkr 1 '"'"''· ,,.t1•;acl "lcJta l.na. JuK /. •¡ ..... ,,....,, l<U ,¡.. f.1 r1.,,.,,, .. ..... \fun •. 1,-..1f • rr"/"KHoU ,...,,.,, •w Al'J'-"ª""'•·"/•' 
Je.' lrah.11 •• 1 f'I' :?l-"i:? 



Capitulo IV 

a) Establecim1ento de planes (generales y particulares. s1 las hay) 

b) Oesarrol\O de programas 

e) Establec1m1cnto de presupuestos f\nanc1eros 

d) E1ecuc1on de las operaoones 

e) Control y evalu<:ic10n de los programas y presupuestos 

'";::"~:::.-.:::::· I~ 
()J'oa'm::-. 

1 .. a1u..-o"'"1)'l_<,..IJ•>I 

C•"">."""'d•-.1'1*1!" 
¡I 

¡ 1'tanl)J...-ra11Y<> Anual' 

Este es.quema se divKSe en dos ntvcles, el pn1T1ero es\tj compuesto por '°5 elenlCOtDs ~ '3 parte 
superior del mismo. es decir la planeao6n, prograrnactón y presupuestac:i6o. kJn"nando un proceso 
cuyas partes. por necesanas unas a otras, e$~n 1nterTelac1onadas E1 segundo nrvcl incluye los 
masrnos elementos mas el cick> de operaoOn y control. 

A cont1nua~n se hara una breve des.cnpciOn de cada uno de estos eletl'lCfltos 

El•bocactón dtt..Jllilntl'll 

El plan es el documento que gula las deCJs1oncs y acóoncs de la adrrinl:sttaci6n rnuncspaJ al 
senalar tas pollocas. estratéglas y ob1etivos a alcanzar. 

Parecerla que el pn~r paso para confornmr un buen proceso de p\ancac::::tOn es &a claboraetón de 
un plan, san embargo esta no es ninguna garanlla. ya que en algunas oc:asK>OCS. el medio se 
transforma en fin. es decir. se cree que al elaborar dicho documento ya se culminó el proceso de 
planeac16n El resultado es que ta admin•straciOn funciona en forma desarticulada, donde unos son 
los tomadores de dcc1s1ones, otros los plancadores y otros mas los operativos El co\rno de esta 
situación es cuando se quieren ·acomodar" las acciones a los planes.ª En otras~ e1 pkln 
&e convierte en un documento de corte pollllco l•mtcns1ones de campana o de imagen). por- k> cual 
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es inopcranto y no es capa..- de cumphr el hn pó.trJ el cual ruc creado ser guia y punto de referencia 
para la tom.'.'.I de dec1s1oncs 

Por !al moltvo la generac1on del plan de aob1<•rno es uno de los pasos mas importantes del proceso 
de planeac1on. ya que s1 dE>sde un pr1nc1pir-> el documento presenta dnf1c1cnc1as esto se vera 
reflejado en las s1gu.cntes etapas 

Las propuestas par~1 elaborar el plan fluctu.::in en dos e·.:tremos Por un lado astan aquellas que 
sostienen que éste debe est:H sustt:>ntado en !a cornun1d.7ld como güneradora de todas las 
OrtP.ntac1ones de acc10n gubern;imental y por otro !.:ido. las Quf"~ d•cen QU"'! el grupo gubernamental 
debe decidir las pautas y las acciones par.1 la sociedad En un punto 1nterrned10 esta la propuesta 
de Hern.-:tnde.z Torres y fl.1PJi<I Lira la cual reton1amos con ;ilrJun;is mod1f1c:lc1one<; Estos autores 
creen que arTibos e:-:!re•nos deben un1r!>.e -c1 accionar gubcrnarncnt.:tl prcven1cn1e del 
reconoc1m1enlo de l.ao; demandas. propueslas e mterescs de los grupos y miembros de la sociedad 
c1v1I. y la drrecc1ón. conJunc1ór1 y conccrt.1c10n de accrOr., 1nnuen::1ada por un proyecto y/o po11t1c.a de 
qwencs estan a cargo del gobierno ~ -

Siguiendo la propuesta t1ucha por estos autore'i. las fases para elaborar el plnn son 

a) Dcr1mc1on de r<1 m1~1on 

c) ldent1f1cac10n de actores (grupos sociales. partidos poliltcos. organ1zac1onos prrvadas. locales. 
nacionales. mternac1onalcs. etc ) 

d) ldent1f1cac1ón de las tendencias globales del munic1p10 por medio de variables globales. 
sectoriales e inst1tuc1onales 

e) Est.ablec1m1en10 de relaciones causa-efecto posibles que determinan las tendencias y la s1tuac10n 
actual 

f} Est.ablec1m1ento de ObJehvos 

g} Elaboración del plan 

Toda organización ttene una razón de ser, esta se ve matenaltZada a través de su m1s1ón Algunas 
adm1n1strac1ones no tienen consciente su propósito, cada persona o nivel JerarqUtco tiene su propia 
concepción del por qué y para qué de su trabajo en el contexto global de la organtZac16n Lo me1or 
en todo caso es hacer de la m1s1ón un elemento presente y común a todos los mrembros, ya que la 
misión también es la gula de todas las acciones y decisiones admm1strat1vas 

Podria pensarse que la m1s10n de todos los muntc1p1os es la misma servir a la comunidad Pero a 
este ·serv1c10· es necesario darle contenido. hay que establecer orientaciones claras a la acción 
municipal La misión debe considerar la historia de la conformación del mumc1p10 a través de los 
conflictos mter e mtragrupales. como resullado de los cambios en la organización del aparato 
productivo y los productores. la historia como rene10 de la mtervenc10n gubernamental en el 
mun1c1p10. transformaciones e integr<'lc10n de In mano de obra y el empleo. transformaciones e 
integración de estructuras locales de producción con nacionales e internacionales. m1grac1ones. 
estructura de clases sociales y grupos de poder. y, el e1erc1c10 del poder de los grupos 
hegemónicos locales y extramun1c1po!f!!i 
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El d1agnOsllco consiste primeramente en la recop1lac10n de 1nformac10n acerca de la realidad 
munte1pal y de su evoluc10n En segunda instancia se consideraran los su1etos dmamizadores del 
munte1p10. su comportamiento y tendencia. asl como la contextuall.zac10n de problemas y 
situaciones. capaz de establecer relaciones causa-erecto Para realizar este an3hs1s so pueden 
ullhzar dos técnrcas sencillas, el ábaco de Franco1s Regn1er y la matnz de anáhs1s estructural La 
pt'lmera ayuda a tdent1f1car las tendencias globales en el mun1c1p10 y la segunda determinar las 
relaciones causa--efecto de las tendencias y s1tuac10n actual 

A partir de los resultados obtenidos del anáhs1s entonces es posible comenzar a determinar k>s 
ob1et1vos" deseados. los cuales refle¡en tas pnondades v s.ectoro!. de la población beneficiados de 
las futuras acciones de gobierno 

Algunas reglas ba.s1cas deberan ser observadas para su formulac1on. éstas son 

a} Se debe especificar el resultado clavo que se va a conseguir, sin mencionar las acciones o 
traba1os por e¡ecutar 

b} Destinarlos a un sOlo resultado final y na obligar a contraer múltiples compromisos 

e) Se debe espec1f1car la recha limite para su cumphm1ento. que permitan hacer su segwm1ento 

d} Debo ser especifico y cuantificable y. por lo tanto. medible y venf1cable Debe senatar el •qué· y 
el ·cuando·, pero evitar responder al ·por que· y ·corno· (el como puede manifestarse en 
términos generales. nias no entrar en detalles) 

e) Deber ser realista y alcanzable. sin dejar de representar un reto s1gmf1catJvo 

f) Deber ser congruente con los recursos disponibles o previstos (materiales. financieros. humanos 
y tecnoJ6g1cos} 

g) Manifestartos en términos posrtrvos, es decir. diciendo lo que hay que hacer en lugar de lo que 
se evitara 

h) Su redacc1on debe ser sencilla y concreta. utilizando un lengua1e sencillo que penn1ta su 
comprensión para quienes estan comprometidos en su consccuc10n. 

La fase final de este proceso consiste en la redacoon del plan. el cual es refleJO de los resultados 
obtenidos en las fases antenores. cuyo propósito fundamental es tener un marco de referencia y 
documento base para las acciones de gobierno 

La presentac10n y apartados que debe contener el plan es d1flc1I de describir, ya que hm1taria la 
creatividad e 1niciat1va de los planeadores. Sin embargo. como elementos mlmmos podernos decir 
que éste debe contener el d1agn6st11:0 que perm1t10 definir los objetivos. lo cual permlt1ra en la etapa 
evaluatona determina!'" s1 las previsiones y necesidades fueron elaboradas adecuadamente, asl 
corno los cambios y elementos importantes para la acc10n del municipio As1m1smo. se establecen 
las orientaciones buscadas a largo plazo, se deben desagregar los ob1et1vos. tantos corno sea 
necesal'"iO y útil para d1vkhr y ejecutar tareas Y, lo mas importante. contar con planes que 
establezcan Objetivos viables y alcanzables en el periodo del plan (Ver Anexo 4 1) 

• e.toe .melar• en cs.11: punjo I• d1krcm;I• cnlrc ot>JCll~o )' mCI ... <.IU.: r.u .• nl¡:un .... uHnt<•• "¡:noli~·· In""""" 1 1 ...... '.!ni> llCn<." l:t>ITltl 
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~·~ cuanl•l•Uvo y c•UI C011U:n1d11. Mlt>f'e loJo. en lo• rrn¡tl"ln\<li) ru:.uruc•to•• •kro ..... d,,. 1kl pl.111 l """''''' ..... •co\.tl.a quc ''" ••t>icl1""" 
dchcn s.c-r cuanunc.t.lcs. H rcllcrc p1co;:1uomcntc • ~uc ruedan w:r dc...,omr•IC""I<'" en 1nc1.11 .. 
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Anfllts10 Adm1n1strnhvo do loa Sub!Us.lem<1s dn la Adm1mslraaon Mun1e&pal 

Algunos munic1p1os profonr:ln utilizar otros métodos y técnic<:ts para elaborar su plan, en realidad no 
se trata de imponer una idea. s1n cnlbargo la lógica y obscrvac1on cuidadosa nos permite deducir 
cuando fue hecho a través de un traba¡o seno y rcsponsablP. y cuando fue ·sacado do la manga· 

Un programa es. en c1er10 sent1do. la matenahzac10n dc-1 plan Que incluye el elemento tiempo (ya 
sean horas. dlas. meses. etc) para llevar a cabo una determinada operación En otro scnhdo, 
también se puede def1n1r corno una ;:icuv1dad adm1n1strat1va derivada del proceso de planeac10n. 
cuyo fm es preparar y ordenar las act1v1dadcs que real1zar.an d1vcrs.."'ls unidades adm1mstrat1vas de la 
adm1mstrac10n mun1c1pal. considerando el tiempo los recurso"' humanos. té-cntcos. matenales y 
f1nanc1eros drspombles De esta actividad resultan los programas con los calendarios de actividades 
y aphcac10n do los recursos 9 

Los programas son hcrram1ent01s con que cuenta la adm1n1strac1ón mun1c1pal para alcanzar los 
ob1et111os r11ados. rene1an el tiempo necesario para realizar las actividades y determinar las fechas 
para alcanzar los ObJet1vos y n'lf.?tas establecidas 

Resulta conveniente que en la elaboract6n de los programas part1c1pe el personal de la 
adm1n1strac1ón. lo cual s1gnrf1ca que los miembros de la organ1zac10n formulen sus programas y 
éstos sean controlados por los responsables de cada área El mvel de par11c1paci0n sugendo 
obviamente debe corresponder al grado de rcspons.ab1hdad de los empleados. con ello se lograré.'\ 
un mayor grado de compromiso en el logro de las metas 

El programa hene un doble papel. tanto en la plancac1on corno f.!'n el control Corno instrumento de 
plancac10n ya senalarnos su importancia en la prev1s10n. organ1zac10n y aprovechamiento de los 
recursos. como instrumento de control permite superv1~r el avance o retraso en la e¡ecuc.on de las 
acciones. pudiéndose identificar fallas y tomar las medidas correctivas para su cumpllm1ento 

Un programa m1n1marnente debe contener 

a) Los Objetivos y metas a alcanzar 

b) Los proyectos. actividades y tareas 

c) El costo total del programa 

d) El tiempo estimado para su reahzac10n 

e) Las unidades adm1n1strat1vas o func1onano responsab~ de la ejecuc10n y control del programa. 

Los programas dependiendo de su naturaleza. se componen de: subprograma, proyectos. 
act1v1dades. obras y tareas 

Por su naturaleza los programas se clasifican en: Programas de Operación y Programas de 
Inversión Los pnmeros son aquellos cuyo fin e-s dar un mejor cumplimento a las tareas y 
atnbuciones de la adm1mstrac1ón municipal Las metas se miden en relac1on a los resultados finales 
alcanzados ~stos se integran en act1111dades y tareas E1emploc_o de estos programas son 
Educación. As1stenc1a Social. Segundad Pública. Servicios Públicos. etc Los segundos se 
caracterizan por pcrm1t1rle aumentar la capacidad de respuesta del gobierno municipal ante las 
necesidades de la población Generalmente. las metas se miden en obras públicas y acciones 
encaminadas a la promoción del desarrollo cconOm1co mumc1pal Se integran por proyectos. obras 

• rMa 1111.:11 J.:...:11r<0•ón m.i!t~ o.J..-t.•11.iodA ,kl .. on!CJH•l•• ~ do1t-.>1...._,,.,., <Ir lo, rrnp:i.m-. mun1Llf'.:lllc~. '-'"''"liar I• f'Ubl•..:'"~"\" /,,, 
Prr-x~"'"'"'-"¡,., \f,.m<o¡><-11 <1u1.a lécn1.:• N• \~ 1-.. 'I". l''K'' 
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y actividades Algunos c1emplos son c;1m1nos rur.tll•,.., construcc10r1 do centros de s..<Jlud. empresa<> 
paramun1c1pales. presa~. fomento lorc5tal. etc 

Al igual que en el C<\SO d~ lo~ planes. lo importante dl• In•_. pro9rama•, v.1 nl,"i'. :-s!t."'l u,-. su cir1!>lt!nc1a 
ObJett\/<:lmentc dcb~! c\/a\u.;¡rsc ~.u congruPncia con los GtJJf'\lvo~ prcv1.1rnenH! def1n•C10-c. en f~I pian y 
estructurados de acuerdo a las ncces1da(1cr. 50C1alcs rJPl•·r:t.'lda~. !o-. rf•r:ur~.'>'• prr!v1sto-s df!bCn 
hacerso con base a estimaciones reales. no polúnC1<Jh!s (es decn conaruenc1;J c...nn 1e~pec:o a los 
ingresos previstos nn l.:t Ley de lngre~.os y recurso-. con quu et.~~t1,.¡arncn~o cuenta la 
adn11n1strac10n) Como 1nstrun1cnto de control. el prograrn~1 d(•bl" ,..H~r yul<l par:1 la e¡(.•c..uc•ón de la<;, 
act1v1d~des. herran11C?nta para la supcrv1s10n. dc1'rn1t¡ir r1• .. ,pon•.;-Jb•l1<1.1d•·~, y prJporr:•onar •nforrnac1ón 
Ut1l para el s1quit~nto ~er1odo \Ver .. -:...nc)(o •1 :'¡ 

Si el progr.1111J 110 r.umr>lc c.on ah1t1n:1 d•~· c~t;1r, r::n.v:•or1~,t:c,1 Pn!nncf"'•. t-1.-ibr.:t quf, cueshnr.ar quf;• 
papel le ha sido .;_is1gn.:ldo en k1 .adm1n1str:lc1or1 mun1c1pa! 

E11tablo~lmJonto do grosu11uo":1:tO~.flnancloro, 

Los presupuesto~ son una v<lriante o modalidad d•! loo;. progr¡1n1.-1'.. con La d1fer(.•nc1:-t de Que 
mientras en los programas '!.e determina sob1r to<1o tiempo en el pn~supuf:"<:.to ~e toma en cuent.""l el 
dinero En otr¡is pal.:lbras. es la est1rnac1ón cuant;hCJd,"l en un1da¡Jes rnonetan;is de IO:i gastos que 
el ayuntamiento preve reahzar en un ano par:i cumplir con ~us funcione!> no son simples 
pred1cc1oncs. sino programas formales del gobierno 

Junto con la Ley de lngre~os. el Pre!.upue~.to dt~ Egreso-:. rr:un•c1p;11 r". 1;no de 10~. do<.:umentos 
f1nanc1eros n1..-is importantes. ya que permite prever los recur'.'>OS f:nilnCH.HO!>.. controlar el gasto y 
generar 1ntormac10n pdra la elaborac1on dC?l presupuesto del ario s1g1.1•Pnte 

Asimismo constituye un instrumento de control. al t.rn:t.:.r los g.:Jsto~ y p<1gos solarnente a lo 
previamente dof1n1do en el presupuL•s!o El 1ncL1rnp 1 .rn1~n:o d•~ r;-•,t.-i d1sp0s1c•,..~n acarren graves 
consecuencias a los infractores 

En general. los mun1c1p1os en Mú:w:.1co ut11tzan ta-.-~. !•pos de pre:::.upuestos Por obie!o dC?I gasto. 
lnst1tuc1onal adrnin1strat1vo y Por programa~ 

El Presupuesto por Obieto del Gasto como ser'\;il.;i su non1br~ ctas.1t1ca 'ª"' C?rogaciones del 
mumc1p10 con ba5e en los gasto~ a realizar Estc1 nrgamzación perrn•tf! 1dent•f1c<:H mediante un 
hstado. homogéneo y cot:ercnte los b1ene-; y ser;;,c:;;c;-:. que s.-.: ,-c¡dqumr;.'ln p;it;l .-1 dcsarrolio de las 
act1\/1dades 

El Presupuesto 1nst1tuc1onal Admcn1strat1vo. agrupa !os gas.tos a rcall.i.!ar conforme a !as 
asignaciones autorizadas a e.oda unidad adm1n1strat1va dol gob•erno De f:Sta forrn.:::i se conoce el 
monto de las erogaciones a e¡ercer por dependencia 

Et Presupuesto por Programas ordena los gastos con base en los trabajos y activ1d<:1dl"S. concretas 
contenidas en los programas de obras. de ~erv1c1os publ1cos y de ¡idn-'11n1strilC1:."'ln en gcr.cr<il Cada 
act1v1dad y tarea representa. en este sentido un costo el cu.:-il debe representilrs~ en el 
presupue~to para as.1 lograr su cumpl1m1ento 

Los asp~ctos más importantes por cuidar al elaborar t:-1 prP~>LIPll"~·tO son el monto global 
presupuestado debe cons1der::ir los ingresos previstos. el grado de desarrollo del mun1c1p10. el Plan 
de Gob1erno. la capnc1dad r1nanc1cra y las ncccs•d.:ides administrat1v;is df~ J;i adm1n1strac1on 
mun1c1pal. y. las d1spos1c1ones cstablcc1ctas en la Ley Org~1n1::..:::i r.1un1c1~~11 l.-:! LL'Y de Hacienda 
Mumc1pal y la Ley de Ingresos de los l'w1un1c1p105 de c.:id.:J e~.t<ir1o (Vr::r Anc"n -1 3) 



Anah&1• Adm1mslra1rvo do los Subti.t•lerTWS dn la Admm1struaOn Municipal 

EJocuclón dcJALOPG'ntClonvs 

Consiste simplemente en la aplic¿¡c16n de los programas y presupuestos En esta etapa so pone do 
manifiesto los defectos de la planenc16n. programación y presupuestac1on. ya Que s1 el d1agn0Sltco y 
la prev1s10n de act1v1dades tuvo defectos. esto se vera refteJ<tdo en los resultados finales También 
es un<t prueba para medir la cnp~1c1dad de liderazgo. 1mprov1s;1c10n y dirección de los supeN1sores, 
ya que .al involucrar el ciernen to hurn.ano es menos prpv1s.1lll(~ '>U comportam1r.nto. a diferencia de las 
anteriores tases. en donde Sf'.!' pueden manipular los elementos. Por ello 10 fundamental es contar 
adem~s dPI soporte tt"!crnco y material. con las hab1lrdades gerenc1.a!°"'s y hum.:-~nas par.'.'! d1ngir las 
actividades 

Contto:ly_e:valua..c:lón_do_los_programas..Y . .JJra•UQuvstos 

Aunque generalmente se le ubica al final del proceso realmente debe estar presente desde el 1n100 
cuando formularnos los ob1ct1vos Al entrar a la toma de decisiones sobre lo que se va a hacer. 
serla conveniente establecer ducctnccs para dcterminilr corno debiera hacerse y lo5. criterios que 
indican s1 y cuan bien ha s•do hecho 

Estas dos activtdades se encuentran estrechamente relacionadas Lo importante es def1n1r si 
estaremos en cond1c1ones de alcanzar los ob1et1vos y metas trazadas ong1nalrnente. con entenas 
evaluatonos para eso 

Górnez Ce1a senala dos funciones que deben cumphrse con el control y la evaluación 

a) -El registro y control de las operaoones reahzadas durante el c1crc1ct0 p.-esupuestal mediante el 
scguimM:!nto contable y financiero. (lo cual! permite el control en el uso de los recursos y en el 
avance de las metas, y proporctona elementos para la evaluación 

b) La evaluación busca el origen y causa de las desv1act0nes entre las metas programadas y las 
obtentdas. y entre los recursos presupuestados y los gastos. a fin de formular recornendact0nes 
para la adopción de medidas correctJVas Estas recorncndac1ones retroahrnentan a las demás 
funciones dando contmu1dad al proceso y propiciando el perfecc1onam1ento del mismo -' 0 

Como se senaló antenorrnente. la programación y la presupuestación también cumplen un papel en 
el control. por lo tanto. L~s recomendaciones hechas antenormente también son váhdas para este 
apartado 

F1nahnente. cabe destacar que los resultados referentes a la 1"ev1s10n de k>s objetrvos y metas de ta 
admm1straoón municipal deberán vincularse con el anAhs1s a la estructura organi.zacional. ya que 
los primeros son quienes determinan en última instancia la drv1s1ón del trabaJo y la d1stnbuc1ón de 
responsabilidades como un medio que facilttara alcanzar1os conforme a los planes y programas 
municipales 

Subsistema Objetivos y Valor-es 

Este subsistema se conforma poi" el conjunto de objetivos que se manifiestan en una organlZac10n 
(Objetivos organlzac1onales. de grupo e md1vidualcs). asl conio la cultura y f1losofla profesada 

Cabe aclarar que los objetivos aqul mencionados difieren un tanto de los analizados en el 
Subsistema Administrativo En este último se habló de los objetivos de planeac10n y programación 
corno gulas para las acciones de gobierno En este apartado nos refenremos a los objetivos como 
los propósitos de la organ&Zac1ón. los grupos y los individuos que, en algunos casos. son los fines 
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realmente perseguidos al pertenecer n la orgnnlZac10n Salvo el e.aso de la m1s1on. referida 
anter1ormonte. esta si co1nc1de con el ob¡et1vo organ11ac1onal. ya que se-ria incongruente pensar Que 
la m1~10n y el fin do la orgarnzac1ón fu(~ran distintos Aunque corno vcremo!> m,"o; ad•!lante no 
stempro s.c- cun1ple esta pren11sa 

Para una organ1zac1ón Los f1nl~s c~irnp\en dos. papf!:er, El pr<rnero ,,.,~ p.tra cJar r<l.lOn de ~er a la 
existencia dt;~ la rn1sn1a JU~t1f1ca SlJ<; <1ct,,.,11d:td1:s y IP d-1 h·~1,~•m1ct.-1'"1 Por •";•·~'t-:ki 'Jn,-t corporac10n 
pollc1al con el f1n de pre~.C'rvar el ordP.n y la !>e9u1111ad put,11c.1 ._.~ c:.·1r,¡1.• d•• ut.,·.•,ir '-' !•~f:r:a µar .. 1 
lograr e!>ot~~ f1n »•·ro S•:!'r1a .,:ib<;urcio Pl'n~;1r qu+• ~:na 1r-•;t ~u-:;1,")n dP tu..,1H·l1r,11•ric1a ul•h~.i·.-1 1:1 ft1~rz:¡1 

pa'a recolectar d1ncro 'I b1en1~s con el f1n de ayudar a lo~ n1.)'.> neces,t<-1CO'.> Los !·n•~~ ldn.,bJ:n 
permiten aprt..~c1:1r t;Jnto anh_• !os o¡os. de ~.u5 m1iYrnbro"~ como d•~ ln•. t'!•lr;:11"10 ... , p\ ('..-1t:::i de la 
Of'gan1zac1on 

~~~;~i~~-~¡et1v~s~~g1';;;,~7g:c~o~~11)l~t~J~ -~~~;~ª~~~~-~~ ~~ ~i~s::~t~~~<·1~:(~.1~il~•~t·~~~~"l.~~:~~~~~1~:~!1~~~~ 
nunca alcilnzaran. púro de lograrlo ya no ~.e: 1u~;.::f,::;;1 ~u l'l<•~.~..,.n<:i."l Fn .:_•I ca~o IJC" i_,.-, 
adm1nistrac•oncs mun1c1pates d1f1c:1lmf'nlf" put~de suc,~do::•r "'ª quf• !a .... Pt-<:e~~··-iddes de la pot:ac10n 
son crecientes en contrapos1c1on di'.' los recur!>ooS hm•t~¡do<> dpl '-ºº"-·r '"-' 

La f1iac10n de ob1ct1vos se ve 3ff:>ct.1da por !u~. !iqt-s p•·r~.c..n.1l 0_~5 d1: t0s al1C'.. 1unc1onanos 
gubernamentilles. las dernanda5 ciudadana .... la~ c1rcun5tanc1a!:. r.!.-•l medio amb1f~n1•.~ los 1ucgo:;. de 
poder entre Jos d1vc1 ... os grupos de presión 'I en n1er>or m•:-d1(L-1 por l'.J~ empl~ados De cualou1cr 
fofma este proceso no es sencillo n1 tampoco obedece ;i una •Jer..1~.",., unipcrson;:il 

Sin embargo debemos tener cu1d.:-1do cuando annh:amos !.-:;:•, Ob1~h.10"> mani11e~1os de una 
orgam.t.L1c1ón. ya que éstos no siempre son los verdaderos En ¡1lguna~ n(:.ilS•oncs 1..-i .i:t~1 d1rcc.:::1ón 
no se da cuenta de la d1scrcpanc1a M .. "'\~ comunn,ente los alias ~\H,c1on;u1os t1c>nen plf~na conc10ric1.i) 
de esta diferencia. pero sosten1crido un discurso d1st1n!o les ayurt..i al lU'JTO df~ lo~ realmente 
perseguidos 

El fm de la 1n1Jest1gac1ón es determ•nn1 los 1Jerd.:¡deros fines do i<i org.1nizac1ón p;,r,, ~-·\:o podemos 
hacer uso de vanas tecn1cas Podernos entrevistar a los func1or.~1nos 'i ernpleados prcguntdndoles 
cutt1es son en su opinión tos fines de la organi..:=ac1ón teniendo cu.dado en d1lcrenc1ar si ostan 
expresando sus fine!'~ personales o de la co!ect1v1d.:;vj Incluso pued!~ suceder que la m.ayor1a 
expre5c que el fm es e! !ogro de un rno1,1.-.~ho. aunciue en r.-.;:ihrjad este sO!o se;1 un medio para 
lograr sus fmcs personales (Ver Anexo 4 4) Debe aclar.use a los entrev1~.tad05 que deben pen:..:i:­
en los fines de la organtzac1ón no los personales. de su dep,"lr1.:lmento o los que 1dealrnen~e 
deberlan alcanzarse También son uh!es los documentos of1c:alcs tnfonnes y rTllf1utns de las 
reuniones de cab1ido Una t~cntc.a indirecta p::Jra 1dc•nt1fica1 los .... erd,ldCros f;ne-:-~ cons:ste en la 
rev1s1on de la nomina. el organigrafT'.a y el presupuesto de l.o ;1dmin1str<:1::1on rrun1c1p.:il donde 
podemos observar con10 se d1stf1buye ta lucr:a \<ibera\ la d•v1o;1on del ti nb.'.1¡o y la s1~uac10n de los 
recursos financieros rcf!e¡3dos en su prcsupuc~to para dc!1.•r-.·un:ir 1a vcrd;:-irtern or1entac10n de la 
Of'gan1zac10n en relación a un futuro estado de cos.::is 

El establecer contacto intimo con 1nforrn.antcs clave en l~1 estructura pcrrn1t1r,, 1Jer hasta qué punto 
éstos se dnn cuenta de alguna d1scrcpanc1<1 entre Lo~. fou~s reales y lo•, c"'tutl•ados Sin en1bargo no 
es prudente confiar to!alm~nte en esta 1nforrnac10n, el examen c1P 1:1 d1<,~··~)uc1cn de recursos nos 
pcrm1t1r<'.l confirmar los datos prc1J1,:nncntc recab.ld05 

El fin de la 1nvcst1gac10n sera 1dent1f1car los fines rei'.llcs 105 cuales podr•n10 det.n1r ccmo ~ aquellos 
estados futuros hacia les que se dirigen lil mayor 1.-i de !os n1ed10~. de ltl orgt1rnzac16n 7' Jos 

ll 1 ""'"' ,,nnll>t ,},lo(•H><:•""',."' \f,nfr'"''' 11 '/ 



principales compromisos de! los que 1nterv1enen en cit.,, y que_ en caso de conflicto con rmes 
cstablcc1dos t1oncn una clara pnorn:tad _., 

Oble.tlv_o1i.!lrupalo'li 

En un segundo nivel encontramos lo<> ob¡et1vos grup.,l(~S" los cuales se derrv;in de los 11.:tmados 
grupos mformales que en toda org;:in1~~ac10n se dan como producto de la cmpat1a entre lo~ 

md1v1duos Fen!:>terherm. Tressclt y Srn•ltl''" observaron qu~ la-; p-:-rsonas 'S~ 1ncl1nan a prefenr 
conio comp.:u"'leros d•'.! rvupo a aque:\o~ cuya esca!.1 de va•ores (act1tud~s mcrJ1d:ts) m."'ls 'SQ parecen 
a la suya Est.1 ac~·ptac16n gent-r:1lrnenfl:' se da 1nronc1enlrmcf"'!(! 01unr1u" "•c;ta ">•~ man1fU:?Sl:l 
ab1ertarnente incluso fuer4-1 del amb•Pnh: '.::l•• tr.ib.-1¡0 

D1f1c1lmen!e en unól organ1.:ación lns miembros est41n dispuesto~ a .ir.cp!ar a algu1eri con valores 
distintos En caso de que a r>.,..5,,r de estas diferencr.,s s._• integre a un grupo, las consecuencias 
pueden ser las s1gu•entes 

a) El intruso perturbara el desarrollo de las operaciones. y su desemper'lo madt--cuado puede 
traducirse en costosos errores 

b) Los miembros del grupo en1plc-.:uan tiempo y ,~nprg1as !r.:itar.do de canalizar la conduc?a del 
nuevo hacia las normas de !a or9an1zac10n 

e) Se generarán camarillas d1v1srvas. unas apoyando y otras oponiéndose 

En la admmrstrac1ón publica recientemente se ha observado la mcorpor01c16n de nue\IOS elementos. 
con valores e ideas dts!inlas que terminan chocando con anllguos func1onanos con ideas mas 
conservadorns 

QbjoUvo$.JndiYlcfll"los 

En un tercer y Ultimo nrve! encontramos los ob1et1vos rnd1v1duales, los cuales son tan drversos como 
personas hay en la organ1zac10n Cada miembro tiene un propósito y una razon para pertenecer a 
ella. profe!.1ono::I. f!-conóm1ca. social o ps1col6g1ca Alguien puede manifestar que se siente 
profesionalmente realizada con su trabaJo. otro porque el sueldo es atractNO, algunas personas 
s1cn1en que traba1ar en c11?rta mst1tuc1on le-s. da posición social o poder. a pesar de que el sueldos.ea 
ba¡o. y alguien mas dira que le satrsrace pensar que su labor se traduce en un beneficio para la 
SOCl~dad 

En una organización decimos que existe equ1!1bno cuando hay concordancia entre los ob¡et1vos de 
los md1v1duos. la organización informal. los puestos y la organizacion formal (incluyendo sus 
ob¡et111os) También el eqwl1bno se puede definir como • un proceso que viene a asegurar la 
estab1hdad del sistema en presencia de cond1c1ones cambiantes mlernas o externas a la 
organ1zac10n." 1

!!i 

Debido a la diversidad de intereses que confluyen en una organizac10n. se puede decir que, el 
equ1!1bno es el estado menos comun 

Los ObJel1vos 1nd1v1duales de Ja mayorla pueden soca11ar el cqu1/1bno, en la medida de que éstos 
sean 1ncompat1bles con los obJeti .... os de la organización Supongamos que en una época era 
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practtca comun en una oficina pUblica la corrupc10n y el ~tortuguisrno·. pero la admmmtrac.On 
entrante. presionada por las demandas ciudadanas. aphca un prograrna .. ant1-corrupc.on· y la 
ag1hzac10n de trámites A Pf:'Sar de que en términos admm1strahvos y socia\._~. Los nuevos obictivos 
y valores profesados ~can buenos, los empleados ab1~rta o vclndamentc corncnzarán a manifestar 
sus ancontorrn1dades. llegando incluso a boicotear el progrania 

En otrns ocasiones camb.os tecnol6g1cos pueden generar transtorrn.."lc1onf..~ en una organtZac10n 
informal en sus valores. status y normas de conducta. a pesar de su opos.ic.On la organlZac16n se 
vnpondra y éslc tendrtl que aceptar de m.:tla gana. asl. se estable-ce una tregua inestable 

La estabilidad en ta organización tiene un precio. el va\or de la C'!.l.1b1hdad s.e compa..-n con el costo 
del control. s1 el costo es muy elevado entonces es con1o1en1ente s.acnf1c-":tr un poco La C!st..1btlidad 

Como vemos el conn1cto es mas comun que la estnb1lidad Sin cmb.:trgo, gracias a k>s cstudK>s 
reah.zados en ta c1enc1n del comportamiento y ta adrn1nistrac16n. t:"I conO•cto 5o0 considera corno un 
proceso normal en las organ1z.ac1ones Pul:"dc tener ir.fpctos funcionales rn:iis que d1sfuncw:>nalcs 
Desde el punto de vista de los te<>rtcos de tendencia m.:irx1st~ se sot>l1ene qu~~ el connicto es 
inevitable debido a tas ·ruenas estructuri:llcs 1n1ust<is y destructiva!:.· 

~un W•lham Scott y Terence M1tchell. el confltcto puede trac-r t>cnehc10 a las organtZacK>r>CS a 
través de 

a) La circulación del hderazgo - Ascens.o de nuevos lideres. que r~P\cjen Jos vatote-s de la 
organtZactOn y que sirvan a sus propOs1tos 

b) La mod1f1cactón de antiguas metas 

e) lnst1tuc1onalG!ac10n del conflicto - ·válvulas de escnpe· sin dal'\;ir In estructura 

Los resultados obtenidos del análisis de este subs1!.tema por si mismos no d\fán mucho sano se 
relacionan con los demás subsistemas. sobre todo cuando se consideren hacer catnbtos en k>'S 
rnétOdos, técn1ca5 y proced1m1entos de traba¡o El anahs1s del Subsistema f~ servuo'.) de 
complemento al obten.do en este apartado, en retac10n con los aspectos de rnotrvacaOn, lidet-azgo, 
d1n.am1ca de grupos y comumcac1ón 

An•llais del Sub15iaterna Técnico 

Este subsistema se refiere a\ conjunto de conoc.1m1entos que posee el pE.?r.;;onal para desalToHat su 
traba10. las técnicas ut1hzadas, la tecnologla, las 1nstalaC1ones y el equipo 

Como se mencionó anteriormente, •t1 se encuentra estrechamente relaclonado con Jos subsistemas 
estructural y ps1cosoc1al Debido a esta estrecha mterrelac~n. los aspectos rct-~ CC>O los 
eonOC1m1entos del traba¡ador seran tratados en el Subsistema PstCOSOCial y &os ttX=ntCOS en el 
Subsistema Estructural, ya que en este caso consideramos importante conservar es.ta vW.culación 

De esta forma los elementos a abOrdar en este apartado serán los ~os con las 
.nstalac1ones, equipo y la tecnoiogla De los diferentes aspectos tccno'6gtCOS que pueden estar 
involucrados en las act1v1dades desarrolladas por la adm1rnstrac1ón municipal sotarnentc se 
considerara la tecnologla infonnáhca. debido a su 1mportanc1a corno rnec'.ho para incrementar la 
eficiencia y la ef1cac1a de los procedimientos adnlln1strat1vos.. 1ncluycndo el hardware y et sottwnro. 
sobre todo en las arcas donde se maneJan grandes volúmenes de 1nto1mac;,ón 



AnAhs1s Adm1n1s1ra11vo do los Subs1starnas de la Adm1n1&traoon Mun~pal 

A continuac10n abordaremos el estudio de cada uno de estos elementos 

DJ11trJbuklón_do_ct11pacloa_f1&lcos.y __ ttQulao 

La d1stnbuc1ón de espacios y eqwpo es una técnica dmó".lm1ca cuyo ob1c11vo es optimizar la 
d1stnbuc16n de las áreas de 1raba10 de una organizac10n y maximizar la funcionahdad de la ub1cac10n 
de equipos y muebles en cada oficina 

Por runc1onal1d.:id se abarcan dos aspectos ' 1 

a) Func1onahdad op<"rativa - Que consiste en ta adecuada d1stnbuc10n de oficinas y drspos1c10n de 
equipos y muebles con el fin de reducir tiempos de gestión admrnrstrallva 

b) Func1onal1dad del personal - Lograr las cond1c1ones amb1entilles y operativas que faethtan el 
traba10 y crean un espacio laboral ps1cológ1camente adecuado 

La d1stnbuc16n de espacios fls1cos debe visualizarse desde dos puntos de vista, a nivel macro y 
micro En el nivel macro se trata de hacer primero la asrgnac10n de espacios de todas las oficinas 
que integran la admm1strac1on municipal. dando como resultado la reub1c.:.-,c1ón de algunas de ellas 
En el rnvel n11cro se prelende lograr la opt1m1zac10n de los espacios t1s1cos dentro de cada oficina. 
considerando el número de muebles. equipo y empleados. asl corno el f1u10 de los procedimientos y 
documentos 

Resulta lógico que el proced1m1ento de antihs15 deber.'.'! partir de lo macro a k>s micro. aunque 
también puede reducirse el estudm a una o "'anas oficinas. en cuyo caso el anahsrs sólo sera a nivel 
micro 

El proced1m1ento propuesto para el anál1s1s consiste en tres pas.os 

a) Determmacrón de la s1tuac16n y d1stnbuc1ón actual de oficinas 

b) Análisis de locales, funciones y requerimientos operativos 

c) Desarrollo de la propuesta 

En el mvel macro se debera recabar información relatrva a· 

a) Estructura actual de la organización (organograrna) y funciones pnnc1pales de cada airea. 

b) Relaciones de trabajo entre los diferentes departamentos - Una técnica auxiliar para v1sualtzar el 
probfcma consiste en hacer un diagrama b<1s1co de la organización en donde se senalen los 
pnnc1pales nu1os de trabn10 y documentos de una área a otra (Ver Figura 4.2) La inforrnacion 
puede recabarse de los manuales de proced1m1entos (s1 están vigentes) o entrevistando a los 
encargados de cada departamento para determinar de dónde pro\,/"1ene el flu¡o más importante 
de documentos (formularios ante todo, ya que las comunicaciones internas corno oficios. 
memorandums, etc no se consideran fundamentales) y adónde se dingen una vez procesados 

c) D1s.tnbuc16n fls1ca de las arcas de traba10 - Consiste en hacer planos de los mmuebles donde se 
ubican Jas oficinas municipales. sin detallar todavla la d1stnbuc16n de eqwpo y mob1liario. 
Generalmente las oficinas administrattvas de los mumc1p1os so encuentran drspersas en varios 
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inmuebles. de cada uno de ellos es necesano hacer un plano S1 la Of1cta!ia Mayor ya cuenta 
con éstos. solamente so venhcara que la mtormac1ón sea .,,.1gentc a través de v1s1tas de campo 

( GRAFICO DE DISTRIBUCIÓN VIGENTE DE OFICINAS J 
Figura' 2 

o 
Prc:<>1Jcncia r-..1111"1ic:1pal 

~ 
l 1 

o 

SIMBOLOGiA 

Areas no disponibles. v gr columnas ascensores. bat'los y cualquier 
otra arca no ocupable por oficinas 

Areas d1spon1bles no ocupadas 

Indicador de c1rcu1tos. tluios o tareas 

Indicador de recorndo 

En el nivel micro, se procedcn'I a 

b6 



a) Recabar 1nformac10n sobre espacao fls1co de la oficina. equipos y muebles d1spon1bles y su 
d1stribuc10n Con esta 1nformac16n se elaborara un plano o diagrama en escala, con los detalles 
mas sobresalientes. (Ver Figura 4 3) 

e 

Figura .4.3 

F 

Pucna 

\ 
SIMBOLDGIA 

Archivero 

Escritorios: eon Indicación del personal que lo ocupa y 
de la or\entaciOn del mismo 

Indicador de interacciones de mayor frecuencia entre 
el personal del área. 

O Indicador de secuencia de recorrido. 

67 



An31uus Adm1n1sfr1111vo d& los Subsistema• d" lit Adm1n1a1rac.ON Muntapal 

a) Recabar 1nformac1ón sobre espacio tls1co de la oficina, eqwpos y muebles d1spon1bles y su 
d1stnbuc10n Con esta 1ntormac1ón se elaborara un plano o diagrama en escala, con los detalles 
n'\és sobresallentes. (Ver Figura 4 3) 

e 

Flgur• 4.3 

SIMBOLOGIA 

Archivero 

Escntorios: con indicación del personal que lo c>cupa y 
de la orientación del mismo. 

Indicador de interacciones de mayor frecuencia entre 
el personal del área. 

O Indicador de secuencia de recorrido. 
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b) Recopilar datos sobre las funciones desarrolladas en cada oficina 

c) Graf1car con base en las funciones y flu10 de los proccd1m1entos, los recorridos de mayor 
frecuencia del personal y de Jos documentos 

d) Considerar las mod1f1cac1ones a los procedimientos derivadas del análisis del Subsistema 
Estructural y posibles rnod1ficacK>nes en la dotaCJOn de equipo y mobd1ano 

AnAllafL.dCLlocal .. ..J'un~Jane_._y_rouuadmJcnto11_0J2oralfv_o11 

Los siguientes pasos son v.tlilldos tanto para el nivel macro como micro y se requenra contar 
previamente con el respectivo plano o diagrama en escala 

El anáhs1s consiste en 

a) Determinar los principales nu1os de documentos y personas entre las áreas y los trayectos de 
interacciones entre las mismas 

b) DetermmaciOn de las áreas de atenc10n al público 

Oea•rrpllo de IA..JJCOJUl .. ta 

La propuesta a presentar deberé ser rntegral, rncluyendo las rnod1ficac1ones a nivel O"\acro y mtcro, 
lo cual imphca 

a) Determinar la ubicación ffs1ca de cada oficina en el inmueble o inmuebles disponibles. 
considerando que las áreas con mayor 1nteracc1ón se encuentren fls1camente Juntas 

b) Definir la d1str1buc1ón de equipos y muebles dentro de cada oficina. para lo cual se requiere 

• Definir ta cantidad y tipo de equipos y muebles 
• Definir la ubicación ffs1ca de los mismos 

La propuesta a presentar debe 1nclu1r: 

• Planos con la ubtcación actual de oficinas y espacios flslcos 
• Planos con la drstribuc1ón propuesta 
• Anahsis de las ventajas que aporta la propuesta 
• Ubicación de accesos y áreas de mayor caudal de transito 
• Cantidad, tipo y ubicación de equipos y muebles. según su destino y operatividad de ut1hzación 

Los entenas para lograr el máximo aprovechamiento de los espacios tis1cos puede apoyarse en los 
siguientes fundamentos propuestos por Luis Salazar Larrain· 1

• 

- "La circulac10n del trabajo siempre debe seguir lineas rectas con un mlmmum de 
retrocesos y cruces. 

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

I• S..lu.ar 1...-r•ln. Luis. Or6A"l:uc1M y ·"h•..Ja.1 pp 1 79 )' 1110 
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Los archivos y gabinetes deben estar convomentcmenle ubicados cerca de tas 
personas que rT'k"'IS los usan 

- Los matenale'S excedentes tates como escr1tono~. gabinetes herramientas o maqu1nnria 
deberc"ln ser el1m1nados para prove~r espacio para olros fin~~ 

- La d1stnbuc10n del esp<..1c10 cSebc> estzir de acuerdo con los requr,nm1entos de traba¡o, 
esto es el espnc10 mc¡or alurnt-.ra,-10 y ventilado debe <.;pr usa.do por l.:l:r.;. P'!rsonas. que 
tienen el trabaJO m.1s delicado y quP requiere mayor atrnc•ón y concentración 

- La ub1cac10n del personal debe fac1l1tar [la! mspf~cc10n o rev1s10n de funciones 

- El arreglo debe estar adaptado al manternm1ento de prec.-,uc10nes de protección y 
segundad 

El personal QlJe usa,~¡ mismo t-qu1Po debe P.Star agrupado 

- El personal encargado do recibir \/'IS.1!.,s debe ••"-lar ubicado cerca de tas entradas de 
oficinas 

La capacidad y caracterlsticas de los ed1f1c1os deben estar de acu~rdo con la cantidad 
de equipo que se va a necesitar • 

Despuós de tantos estudios real1zados por psicólogos y sociólogos 1nc1ustnales. actualmcnlc se 
reconoce la innuenc1a del medio ambiente en el dcscmpeflo de los trabajadores. sin embargo pocas 
son las orgarnzac1oncs que toman en seno estas opiniones Las s1gu1entes son algunas 
recomcndac1onos para me1orar el ambiente de trabaJO 

a) Iluminación 

Esta no debe ser ne excesiva ni deficiente, y sobre todo no debe dar d1tectamente en los OJOS de los 
empleados. En cond1c1ones de d1fic11 1lum1nac10n se recomienda utihzar lamparas 1nd1vtt:iuales con 
intensidad regulable As1m1srno. la luz debe graduarse en función del color de las paredes de las 
oficinas. dado que cada color tiene un indice de reflexión diferente, es decir, una capacidad distinta 
de reflejar la luz que reciben El siguiente es el Indice de renex10n de algunos. colores 

Color 
Blanco 
Crema 
Verde claro 
Azul claro 

b) Temperatura y ventilación 

Indice de Reflexión 
de 80 a 85 por ciento 
de 55 a 70 por ciento 
de 35 a 55 por ciento 
de 30 a SO por ciento 

La temperatura ideal que debe ser conservada en una oficina es de 21 a 23 grados cenllgrados 

c) Rwdos 

El ruido puede provenir de fuentes internas o externas a la oficina, en cualquier caso se debe tratar 
de eliminar o minimizar con el fin de propiciar una mayor concentrac10n y una mejor curva de fatiga 
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Algunas medidas para reducir el ruido son 

• Ub1c.""lr. en to posible, los equipos gcner¡¡dores de ruido en lugares crrrados y forrar con matenal 
aislante tas paredes 

• lnsta1ac1on de equipos de sonido con mus1ca amb1r.nt;¡\ que diluya los ruidos 

• Colocacion de panel y techos ant1acust1cos 

• lnsta1ac10n de aire acond1c1onado p.-ira ev1t<H nbor 1a ... ventanas ~1 el rludo proviene del c..clerior 

0.11tlmiz.aclón.d~1u&gac;h25_on.bai.o .. a_ublc;aclón.dc:_o•crltorlo'5 

La forma en la que se distribuyen los cscritono-. pucdt..- 3flJdar a :o']r<ir el Optimo aprovechamiento 
de los espacios y a encontrar espacios donde antes no lo<;. hnoia La forma en la que se pueden 
ubicar los escntonos es l., s1grncntc 

a} Ub1cac1on indrv1du<.11 - En donde los c-scntonos s~· colocan uno 1ndep(?nd1ente de otro. dciando 
bbres los cuatro cost<-1do~ df•I m1sn10 J' .. c:;1 puedt~n ub•c.ar~.<' en form~1 vE"rt•Cill honzon~al o 
comb•nados 

b) Ub1cac10n escalonnda - En e~ta posición y !as siguientes se logra reducir espacio entre los 
escnlonos, colocando uno <ll lado del otro. como se munstra a cont1nuac1ón en la Figura 4 4 

e} Ub1cac10n adosada - Esta permite eliminar totalmente uno de los esp.1c.1os 1n!ercscr11orios 

d) Ub1cac10n enfrentada - Los escntonos se ubican uno cnfrPnte del o!"). sin n•ngun espacio entre 
ellos 

Cabe destacar que las ubicaciones adosad¡¡ y enfrentada se recorn1cr1dan !;.ó\o en e.as.o de 
restricciones severas de espacio ya que esto puede provocar f:tC'.1lrnente d•stracc1one!> Pntre el 
personal debido a la mmedmta cercanla entre si 

Flgu~44 

Ubicación Escalonada llbic.u;:ión Ado'>al°la Ubic.1ción 1:.nfrcntada 
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e) Ub1cac10n columnar ·Cuando ti.1¡ colurnnas en mPd10 dt.' J.as oficinas ú~l<1s pueden convertirse 
en una restr1cc1ún de Psp:ic10 Ur1.1 so!t1c1ón p;1ra nllr11n11.r.ir P"ile 1ncon"•~n1c>nh~ ·~s :lprovcch~H la 
columna para colocar los e!>cri!n110r, t~n r,1rJ;i uno cJ~ ">ur. cn•.1ad0-:. 

Tcc:nologio. _tnforml)tn:i' 

Las organ1z.=iic1ones n1odernas rC'quiert•n t."'l 1~1 ac!ual1d.1d d1~ un."l rpv1s•L1n extuiu~tlvJ de sus n10<Jus 
opcrand1 para así ,'lpoyarse de todos los recurso~ qu·~ Ja f:poc;:i achhl¡ pone a su d1spos1c1on 

La 1nform<~l1c;1 sr~ debe coricetJ1r corno una t<f•rr.in1•en!.1 tlo~ control d•_! surn,1 1n1portanc1a coord1nat1a 
con airas .-:1•!•,1s col;11pr,J!,~·· y con1p'••r·H·~1t;ir,;,~. d,-.nir .. d•· lH~ qr •• ;"1 c-'Hl tunc1ones ...tdrnrnistrat¡vas 
mas cornpll'>Jas 

Por- lo tanto la autorna!1:-ac1ón de procesos es un runto irnportante a considerar p~ra cua!qu1cr 
empresa. ya ql1e al autom;it1;-;u rirocesos obtiene una sene de .... enta1a" corno la!> s1gu1enle"> mayor 
control de l.::. 1nformac1ón. e'llactrtud opor1l¡n1dad y rt:"proce!.;_im1cnto de ta m1snla. etc 

Stn emhargo hay qut~ aclarar algunos aspecto':> QlJ~ pueden crear contusión Se puede creer que la 
mtrodu:::c1ón dt• con1pu?adoras y me¡orcs equipos asegur;Jn el 1ncrernerno de la productrv1dad y 
ef1c1enc1a de las actr .... 1dJdes y l;is personas. pero SH1 una evaluación prcyia de las nece~1dade~ y sin 
h;:1bcr hecho una rcy1s1ón cr1!1c._1 de los procrd1m1entos adm•n1stratrYOs. el nuevo equipo por so 
fn1sn10 no c-s la b.tise del cx1~0 Podri.:tmos decir que ba¡o c1ert~1~ cond1c1oncs ayuda a realizar rn.3s 
rac1!m•~nte las tare;is pf~ro no es ta llaYc rn<.'Jg1ca para incrementar la productrv1dad 

Esto nos conduce a la neces1r:1:1d de explicar do~• conceptos 1nterrclac1onados. s1s~ernalizac1ón y 
auto1nat1zac1on La s1stcrnat1zac10n cons1~te en ordena• en rorrna IOg1ca una serie de pasos 
ló~1cL1mcntc rclac1on;-ido~. con t-.• ¡ f,n ~1.-. 0o;tiri11zar t.1~n:1po ; rectu~O!• la automatl.tac16n es la 
1ncorpor-ac1ón de eqwpos (mcc<'ln1cos. clectrón•cos o clcc1romccOn1cos) a los procesos y 
proced1m1entos de lrob;-i¡o con el fin de fac1lttar l.ts t.ueas. sobre todo las repetitivas En este 
sentido sistematizar y aulomal!;::ar no son lo misn:\o. pero p.:ir;i automatizar es con .... en1ente antes 
haber sistematizado e! proceso o procod1n11t~nlo 

La rev1s16n y an<.'Jh~1s de los sistemas au1omat1rados de la adrnm1strac1ón murnc1p<il deber<\ hacerse 
por un profesional en la maten;--,_ ya que sc-r;'t d1ficd em1!1r una op1n10n para quien sea a1eno a la 
misma El estudio se real1zar;:'l t?n las s.1gu1en!es etapas 

a) Recop1lac1ón de mforrnac16n 

• ldent1r1car los sistemas ut1llzados o desarrollados internamente 
• Levantor un mventano del equipo de córnputo y sus caracterlst1cas 
• Identificar et sorti. .. 'aro empleado 

b) Análisis e interpretación do la información 

• Determinar s1 el equipo de cómputo se adecua a las necesidades de trabaJO y los sistemas. 
• Determinar s1 el sorti.vanJ ut1hzado para la operación de los sistemas es compatible en toda la 

organización y s1 hay pos1b1l1dad de interconexión entre los mismos 
• Identificar los procesos y proced1m1cntos factibles de automatizar 
• Determinar el grado de automat1zac1ón de los proccd1m1entos. en base a los s1s!emas 

empicados 

e) Elaboración de la propuesta 

• Determinar las necesidades de equipo de cómputo y sus caracterl~.ticas. 
• Sugerir los procesos y proced1rn1cntos por automa11zar. 
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• Senalar las rric1oras a los sistemas y sanwaro .actualmente emplc<:ldO 

Las técnicas recomendadas para recopilar la 1nformac1ón sera a tra"ós dn ll'~la~. de obsf~rvac16n. 
entre..,1stas al encargado del area de cómputo y adm1n1slradore .. _. dt:? los s1stP-m.-:is y el le1Jantam1cn10 
del tnventano a través de un formularto prodclerm1nado (Ver Anexos 4 !:>. 4 6 y 4 ,· ¡ 

Tanto los resultados obtenidos del es1ud10 do la tecnología tnformttt1c.:'l. como de la utlli..zac16n de 
espacios deben ser confrontildos con los obtenidos en los dcmas Sl.1bs1stemas sobre todo en el 
Estructural. ya que en este caso las mod1f1c.."'lc1onl's propue!+las a \O"i proccd1m1cntos tamb1ón 
afectaran a éstos 

Análisis dol Subaistam.a Ps\coaoclal 

El penultimo subsistema en ~stud1ar es el Ps1cosoc1at el cuat mc!uye los ilc;pec1o-<. relac1onac1os con 
el comportamiento 1nd1v1dual y grupal de los 1nd1v1duos que componen a la organ1zac16n En este 
apartado, en primera 1nstanc1a trataremos los comportamrentos grupales •dent1f1cando y analizando 
la formac10n de grupos. la 1nteracc10n entre los mismos. la comun1cac16n y el grado de n1adurez 
alcanzado En una segunda 1nstanc1a abordaremos. cómo el personal ~e ve ;:ifr~ct.:tdo por los 
procesos de remuneraciones. compensaciones. estimules y sanciones. capac1tac10n. promoc1on y 
desarrollo del personal. y cómo son callf1cados estos procesos por los t"mplcados 

Debido a la compleJldad que rcpresenla el abordar los aspectos 1nd11.11dua1es de los empleados 
mun1c1palcs y a las hm1tac1ones de tiempo del estudio éstos s<'rnn excluidos de la 1nvest1gac10n 

La formación de grupos informales en cualquier organ1z.:ic10n se considera corno pane de su 
d1ném1ca normal Estar conscientes de su existencia permite prcv#.!r su com¡:>ortam1ento a partir de 
medidas que ta adm1n1strac10n pudiera tomar e .cientif1car ta fuente de futuros connictos 

El contexto extraorgan1zac1onal e 1ntraorgan1zac1onal d:tn forma a Las 1n~erilcC1ones enlre los 
empleados de cualquier mst1tuc16n e 1nf1uyen en la formación de agn.ipac1on<:.>"> Asl lo~ ernpleados 
pueden agruparse a partir de entenas de antiguedad. de formac10n. de n1"P.I 1crarqu1co. de unidad 
de traba¡o. expenenc1a comun antenor o lugar de re-s1denc1a ''I> 

La mtcracc10n de los miembros genera la orientación cultural del grupo Un;:i ve= constrwda. ésta 
sirve de base de anahs1s para mterpreL'.lr las actitudes y los acontec1m1en!os t.::into 1ntrlnsecos como 
extrlnsecos del grupo 

Cabe notar que la or1entac1on cultural es inconsciente al empleado. lo cual d1f1cu1~a aun mas acceder 
a ella Esta onentac16n 1nconsc1ente se parapeta a veces detras de la v1510n de la or1Jamzac1ón que 
se da por adqumda Los postulados. reglas y categorras se manrf1estan tamb1en en lo no dicho. 
como son las ideas y los temas tabúes 

De cualquier forma. consciente o 1nconsc1entemente. no es facil acceder a través de preguntas 
dU"ectas con los miembros do los grupos Por ello se requiere llegar indirectamente por medio del 
anáhSIS 

La entrevista y la observac•On son un buen medio para hncer el ann11s1s Obviamente no es 
necesario entrevistar a todos los empleados. basta un buen numero de ellas para 1dent1f1car Jos 

t• (.O .. Cl1\CUU .. rntnLttlftatJ .. ~ "" t:4l'll01'Til00 <.jUr l;n f"'r'\"0"'\ ,._. ''~'"" 11 ....... , .... r1cL1 .. ,\U•r1,f1- ~,,pj,ofn .. :1 C'te r.H!,•'1 l.>nth1~ .. 1kt .. ;n 
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Analr~l!lo Adn11nt~l••1!1vo el~ lo'!> 'Sut1~1~11•rn-. .. de 1.-1 Adrnr11•·~1r;1cu")n P.'llln1apal 

grupos existentes L¡¡s t1~rram1en1ac; par.~ 1d(•nt1f1c.tr poi n1cd10 df'!l ant1!1s1s. 9rupos en la 
organ1.iac1ón son n 

a) Categorl,,'i de agrup;1c1ones. L¿1c; f"lopre~ •• nne-; ut11L.·.1a.1..-. por ro~. f!ntrev1stddos. p<ira re.agrupar y 
denorn1n,,r a los ernplPados (contador(><; f:)Prson.1t dP hrnp1e.ra o~rat1vos.. etc ) sirven p<tra 
1dent1f1car. desde- el punto d(') •·1~.tn df11 rn1!',n10. Ja~ ü1h!T•?ntt~·~ grupos 

b) Inclusiones y eJ(cJus1oncs - Ei an.·111·~1-:. •1L:I lüngu;1¡1! propvr~1ci11-i ,.¡,•rncntos para 1dent1f1car s• la 
pa1 :'.On.J ::.t> 111\..luyt' v o.••Lluy•.• d .Jiaun grupo i..<1 pnrn•:r.1 ~"·r!>()'"la OPI .-.iura1 ,~!> rncluyen!e • 
tnosotros}. 1.::1 terct~ra dt.>I plural e.-:c!uyente (ellos} El uso d•~ l.i prirner.i per~ona del !".1ngular (YOi 
puede ser 1ncluyPntú o (~xcluyenle <yo soy. yo no so-¡¡ La tercera pcr!>ona cJel sin<Jular 
1gua!müntt.• (1nclu11·nle o ;~J<clu·1•~n!f!) d.,•µ1•rHJ•end'-~ ~·· 1.i í1f'1!.~ •,.i '!•-~ ~.i r:;ue :-.e habl<.1 se 1dent1f1c.a 
con una c..::itegorfa qu..-. 1nc!uye o excluye a la pt.~rsona ciue tl.Jt)I,-. 

e) Alianzas y opos1c1onr~~ Cu.1ndn lo~ •·rnpleado"- hablan d•_• s.u tr.1ba;o evocan a otro:; empicados 
o grupo de emple<iá<"ls Estas menc1onp•-, no se h:1::en en fo•rna neutral. pues están asociadas a 
sent1m1cntos y c;il<f1ca11vos árv~rsos L.:l 1dent1f•<:ac1on de !a~ alianzas y opo~1c1ones debe 
hacerse en dos plnnos El ;;:m;1!1s1s df! !OS S-fm':mientos dP.be. c":nt:~r'.-.c en los. ·~urnbcos de 
cntonac•ón y los S•'.)nos no vrrbales dA expre!:.1ón r!·~ Sf~nt1n11er,tas· El an;"1!1..,1s de enunciados 
dcoe cen~rarsc en los cal1f1c.1t•vos qui:> un crr1r-lt..•ad"J da Cl,ando :-.•-• ref.,~ro-· .::t <t13lJ·Cn o 9rupo 

d) lden!1frCaC10n por l."J f'Xí'Crof~nCl<J · c~,til 5e manif:cstLI ptlnC!paJmenfe a tri'!IVéS de IJS hL!.>fOflaS q\J(' 
los empleados cuert.i-1 sobrl' S.l...i~ e><porienc1as de traba10 Esto permite 1dent1f1car un gn¡po que 
trabaja o ha tr.-iba1adn -::O'lJl•~::imenll' Pn una tarea OS.Pf:"Clf1c.J en un lugar duterrnmado 

e) los slmbolos de 1dent1f1cac1ón y los hábitos - L<'l observac:on en los lugares de traba¡o permiten 
inferir la ex1slenc1~ de grupos La forma de vestir. la<";. t.:ncpre~~1ones usadas. los s1rnbolos de 
clase, los h.~b1tos de vida en su con1unlo pueden ~><-•r un mdiC.."JdOr La!:> personas que 
acostumbran comer ¡untas qu .. ·· comp.-p1en acl1v1daUe-> ~hor~plJes del nab,lJO o los hnes de 
semana. perrn1lt! 1dent1fic,1r redr:s de cor11un1cac10n y tas frecuenc1,1~. de 1nteracc10n 

E5tas bases sirven de pistas par<J 1nfet1r grupos y poslenormen!P 1denl1f1car1os 

Rol._cloncs_on1r:o_Jos_gru1xn; 

Al resper.ro c.-1sten diversas túcn1:::as para conocer s1 las relaciones .ntcrgrupalcs son buenas o 
malas. algunas de ellas son .1• 

a) Entrevrstas - Se puede platicar con algunos de los miembros de cada grupo para enterarse de 
sus sentimientos relativos al otro grupo y examinar como man1f1estan estos sent1m1en1os en su 
comportamiento abierto Por su puesto el en!rmo11stado no debe enterarse do los motivos de la 
entrevista. por lo cual se reconi.H.,nda ut1l1zar un estilo mforrnal y hacer preguntas un tanto 
casuales sobre aspectos que pcrm:tan ati'Jndar sobre estos aspectos n 

b) Observación - As1s.trr a reuniones en ta que participen miembros de ambos grupos y evaluar el 
grado de franqueza de sus comunicac1oncs. espintu de coopcrac1on. etc , en el s19wente 
apartado se profundiza sobre este tema 

e) Se puede tratar de elaborar h1pótes1s sobre lo que debe estar ocurriendo entre los grupos y 
comprob.nrlas observando situaciones reales 

~n llut>J->,. '\hf;o.,,.,,~-1 t ·.,:,, .. ,, I 1,,.,.,J.,,~,,. '""·'' J't' 1 ~ 1- l:: ~ 
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C...pltulo IV 

C.OmLtD.l~•~lO_n...,grugill 

El proceso de comun1cac16n mtra e 1ntcrgrupal va mtls al!:S de 1a comun1cac16n rormnl, es decir. et 
1ntercamb10 de ideas entro el emisor y el receptor lnconsc1entcmentc se emiten mensa¡es. los 
cuales son captados por el receptor sin darse cuenta Una persona puede expresar verbalmente 
una idea. pero con sus e-.:pres1ones faciales o corporales expresar lo contrario El receptor de estos 
mcnsa1es (verbales y corporales) 1nconsc1entemcntc percibe la incongruencia y comienza a dudar 
de la veracidad del emisor 

Fn !':.P!]u•da se descnben atgunas tecn1cas pata 1dcnt1f1c.ar aspectos rclev."lntes de la comun1cac10n 
grupal. cuyos resultados scrv1rdn para retroahmcntar a1 pcrson<-1i t:1·1 ¡.;¡¡:; d<: ;-r;;;:;;;:;~.;'.!f e! pro-:eso f'.'lro 
comun1cac1ón 

a) '-Quién comunica? ¿Con cuanta frecuencia? ¿,Por cuánto tiempo? 

Un an.ahs1s de la comun1cac10n en un grupo o com1U~. muy senc11!0. es el tcl.:l!1"'0 ;; Ja "frecuencia- y 
-durac1on- El proceso consiste en hacer una hsta de los par11c1pantes y poner una ser.al cada vez 
que ésta interviene Para medir el tiempo se puede poner una serial cada vez que pase un 
determmado numero de segundos mientras ésta habla (V"r ;,nexo 4 BJ 

De igual forma se puede anahzar la comun1cac10n escrita 01no1ando en unil tabla los deshnatanos 
de la comumcac1on, ee numero de mensa1es y la extens10n 

b) ¿,Quien comunica a quién? 

En la comun1cac1ón escnta esto es sencillo En una reunión o com1te ademt~s hay que observar a 
quien se dirige el expositor. tomando nota de a quien mira cuando habla o de su postura Las 
observaciones se pueden registrar en una tabla como la anterior o en una nlatriz co11 los nombres 
de todos los participantes 

Estas observaciones deben analizarse cuidadosamente. ya que esto puede s1gn1f1car .... arias cosas 
Por e1emplo. al rn1tar a alguien se puede estar buscando apoyo o 1dcnt1f,ca~ posibles resistencia de 
uno o vanos miembros cuando se sabe de antemano que de- estas put:>de provenir Tamb1Cn habra 
quienes demuestren evasión (\11Cndo el tectio. el suelo l<"tmparas et.:: J El an311s1s debe 
completarse con el registro de las rC?acc1ones. actitudes y con,portarn•ento de los 1riterlocutores 

c) ¿Quién comunica dcspuCs de qU1én? ¿,Ou1én mterrump•:- a quién".' 

Observar quien precede a quien en la comunicac1on ~uede re"'elarnos apoye o reacc10n en 
contrario 51 bien esto resulta evidente. el anahsta debe prolundi~ar en la 1nterpretac10n de estos 
hechos, pero sin de1ar de ale¡arse de la \11S10n de los miembros de: grupo, ya que sus conclusiones 
pueden encontrar rechazo 

El interrumpir a otra persona cuando esta hablando puede mostrar la pos1c1on o st.'ltus de c..1da 
miembro en el grupo, ya sea formal o informal Generalnien!e la persona de mayor JCrarqu•a o 
quien se siente con tal tiende a interrumpir a los considerados inferiores. igualmente los 
subordinados deJan terminar sus frases al 1efe 

Cuando la s1tuac10n se presenta en una reunión entre ·iguales~. el sent1rr11ento de pCrd1da de 
inftuenc1a puede provocar reacciones negativas encubiertas como la fnlta de cooperación 

Aunque no existen entenas universales para medir la madure.:- tlc un grupo e-.:1ste,, dt\lersas 
pruebas para evaluarlo a fin de ver en dónde ha crecido y dónde necesita desarrol!<ns.e aun mas 
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Estos cnlenos pueden recogerse f:'n un cues!ionar10 scnc11Jo para aplicarse penodicamenle en cada 
area de lraba10 (depart~"'lme>nto. sección. rtc) 

Los criterios en los qut~ se bilSJ para n1ed1r la rn.:ulurez de un grur10 ~on 

a) ¿Tiene el grupo la capacid."ld para tr<Jtar dü modo real1s~il con -:.u ambiente y es independiente 
de este? en grado ópl1mo-:> 

b) t,.E:.:1sle en el grupo un acuerdo bas1co act:rca de !.is metas y valores fundamentales? 

e) ¿..Tiene el grupo capacidad d<!' autoconoc1m1enrn? l.C:nmpre~·~e e! g:--~:~o p;;;;;r qué lic.tLe io que 
hace? 

d) ¿Hay lJn uso Optimo de los recursos <J¡spombles d~nlro del grupo? 

e) <..Tiene el grupo c~""lpac1dad de aprender de su propia e:w.penencra? ¿Pueda as1mll;ir una nueva 
mtormac1ón y responder con f1c:w.1bd1dad a ellil? 

f) '-Hay una mtegrac10n de ros procesos mternos d~!r grupo comumcac•On. toma de dec1s1ones, 
d1stnbuc1on de la autondad y la infiucnc1.:t y normas? 

Debe aclararse que n1ngUn grupo alcanza P.I nivel m.3.urno s.obre estos cn!erios. pero es un buen 
ina1cador para medir el progreso alcanzado Por ello es necesario aplicarlo pe110d1carnente para 
hacer un seguimiento de cada uno de los entenas. d1scutrrlos y busc..1r la manera de meJorar los que 
resultaron mas baJOS (Ver Ane"o 4 O) 

Anállsls_dlLliLJuncJón...d.a....Re<;UniOS.Humanow 

La segunda parte del d1agnOstico del Subsistema Ps1cosoc1ar comprende el ant1lis1s de la función de 
recursos humanos De que sirve que la adm1n1strac1ón municipal me¡oro sus proccd1m1enlos, 
incorpore tecnologia de vanguardia o compre mob1/Jano y equipos de ofü:1na. si a la par los 
empleados no reciben fa misma atenc1on 

Debido a las senas lim1tac1ones externas a las que se enfrentan los mun1c1p1os, una vla para 
superarlas es a través de la opt1mizac1on de sus recursos y capacidades. y uno de los recursos mas 
valiosos es el humano La formación y desarrollo de emplaados municipales a través de sistemas 
de capac1tac1ón que bnnden elementos para una adm1nrstrac10n mayormente orientada a corto 
plazo asi como prestar serv1c1os a la comunidad. deberlan ser uno de los propósitos mas 
encarecidos de la .admin1strac1ón de personal 

:::;~,~~7;~~t::,i~~pr-;;~~~~;1~o e:::!1 ~:;~~~c~~.1i~u~~a~ª~: ~=nf~;;ayc~~lt~re~~:c~s~: ~~~~~~~~~~º~ 
modernos de gestión del ayuntamiento 

La administración del personal mun1c1pa! ro podemos definir como 

M •• el proceso admin1strat1vo encaminado a lograr un mejor aprovechamiento y 
conservación del esfuerzo. experiencias, salud, conoc1mientos y habihdades del 

1"
1 
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Capitulo IV 

Este proceso se compone de una serie de etapas ba10 1.:-i u~~p0n~;ibd1d;HI de: f!'1Cólrg.'.ldo de P.Sta 
func10n que. dt.•pc11d1cndo de la es.tructur.;i di_• la .:H1r~11n1~tr.~C1\'H1 1nun1c-1pal po(:r,-. •, .. r et !:>C>cretar10 del 
a'lunt.'.lrn1cnto ~I of1c1al rnJyc1 u otr.1 p0r"i.on;1 d•·~··~1nar!,--i 

Cabe destaC.'.lr que- l;i func,ún do: ,--idrn.n,5t::i::1on de rccu·~.-:i·. t1u•n,ir1n·~ !.i •··:1 ,;-.-in pn un $entidO 
propio los supcrv1soreos ch:• c~"Jda :torea de !rab.1¡0 y ",ólo en ~·!nt.c1<, •.t.1!f l~ ~unr.10nat c-1 i'HC>il d~ 
recursos hurnanos .-·. 

Las et.<lpas que componen el proce~o !-.On reclutania~nto ~.f·i~~·c.c,,c,n cor>lr<>:.:lC•ón 1nducc10n, 
capac1tac10n y dcs.<nrouo. motilo'ac10n y elo'.1lu.:1c1(Jn del dr-•.;ernperio 

a) Reclutamiento· Son las. a.':tnodadc~ (_•nc.1n11nad.;:i~ ¡¡ 1dt:ri!•f.c;ir .-. 1n!c: .... sar a c.'ln<11•'."1::i!os 
capacitados pra llenar las vac;;tnfes dünlro de la i.H1rn;n1str.ic1ón 1r.un1<:1;1.-i: (~1:11J.1da'> dt• renuncia"> 
com1s1ones r('l11os voluntano~ •. creac1on ch.- nue>v.'.l~. pl:J.;'".'.l!> o ni~¡(•r!t• dt!! <•rn;-::•·:1-Jc, 

E1 área deo recur~~os t1un1anos puf'c!e rt.'".:::urrir .1 clo'. t ;vi•, d•• ~U•!f'!e'> ,n!Prn;1s ;i !r,¡·_.,.,., d.-~1 s•nd1<::ato o 
bOlsa de trabn10 mun1c1pal. o a luPn!es f!.(fcrn:1"'> conH"J o;on .. scupT:1!. o p.f"·r~.cnas 1ntcrcs.;:id.:1s en 
prestar sus serv1c1os 

b) Selección· Una vez que sü d1spont:• de un grupo i:JOnco de .1 .. ,p,~.:::ir'te '11 pu•·~.lo \l.:lC:1nt•.• rnedianh~ 
fll rcciutamiento previo d.J 1n•C•O l."l !" • .-~!t~cc1on Est,i rt;1p.1 •n)p!·c.;1 l,"l ;1plw.-1-·0n de un;1 5,.-.ri,.. de 
examenes y cntre,,..1stas .:i du::hos candidatos p;u.~ conocf~r ld D<'.'r•.r·'""lal•d;Jd e•per•enc1a 
conoc1m1cntos. habil1d~des -.,, d1c;pon11:)111dad r;a~a {'I trat)il¡C 

Todas estas actividades estdn onentada5 <J 1dcnt1f1car !o~. C<H•::3•.J.i:os que ~~P apegen me1or a las 
necesidades. del puesto 

C) Contratac10n • En es.ta etapa se formaliza la rcluc1t•n lat:-ora1 con •_!I c;-ir.didato sc:ccc1-0n.:ido 
mediante la firma de un contrato. el cual establece !as. cond«·:1cnP.s s.oori> l¡i~. cuales 5(~ desarrollara 
la relación de trabaio entre el mun1c1p10 y el traba¡ador 

Una vez firmado el contrato. el aren de recursos humanos deber;) expedir et nombramiento 
correspondiente. mediante el cual se le faculta par.'.1 ocup:ir un puesto en !a admm1strac10n 
mun1c1pal 

d) Inducción • Consiste en la oncntac1ón Que debe rec1b1r el nuevo emnle;ido sohre su puesto. In 
organización. las. pollt1cas. proc(.'d1m1entos. ob¡ct1vos y metas. tanto del arca a 1:1 que estará 
asignado como del mumc1p10. as! como cnformac1ón ad1c1onal sobre la Jornad.-i de !r:lbilJO. dlas de 
descanso y sus derechos y ObluJ<1C1oncs como empicado rnl1nic1p,:ll 

e) Capac1tac1on y Desorro110 ~ La c<Jpacitac10n consiste en proporc10~.--ar a 1os empicados 
murnc1pales nuevos conoc1n11entos. que les a-rudcn a de5arroll;:ir sus cap~c1dades y modihcar su 
conducta laboral con el fin de me1orar sus dcsempcrio laboral 

Las act1v1dades de desarrollo ayudan al 1nd1v1dua en el rnan•~¡o de rcsponsdb1l1dades futuras 
tndepcnd1entcmente dü las actuales 

=~ ln .. 111u1n ~""'"""I de AJn11n1,1ra ... u•r1 l'uhl1e.• /., ~.¡, • .,,.,,,,.,, ¡,1., .J.-1 f•,-,,,,.,,1/ \fum. 'I"•' 1 iul.1 IC• · ~ 11 "i 
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Anál1~11'1o Adm1n1!i.lrnt1va dn lo'!!. Subso~l1~1Tu1s de 1i1 AdrT1•ll•l'>lr.tC1ón Mun1opnl 

Debido a que no existe mucha d1fercnc1a cnlrc cap.,c1t~,c1ón y dos.arrollo. resulta imposible separar 
uno del otro Muchos progrnmas de c.apac1tac11Jn concluyen ayud.indo al desarrollo y aumento del 
potencial como d1rcct1vo de los emplc..:idos 

f) Mot1vac10n ·Son las act1v1dadcs encaminadas a lo9rar que IO"i empleados sientan rntls atractivas. 
las funciones que llevan a cabo en Sll traba¡o Pdra ello e-,. 11nport.:tnte que 10'5 empicado'.:> se 
sientan satisfechos con el sueldo que reciben {sin -s.cr n1uy t1;1J~J Que prop1c10 una .alta rotación de 
personal. n1 muy atto que disminuya la capacidad de con1pcl1r) la .. p1es1ac1ones y las cond1c1ones 
laborales Asl como tamb1Cn a travt'.!S del fornt,nto de tas buPnac-. relar1ones (•ntre el per!>onal y lo!:O 
sistemas de comunicac1on dt:: recursos hurn.:1nos 

g) Eva1uac10n del Oe!:>en,per"lo Cons1s1c en hnccr una v<i!o1ac::':r :~':1 !~:1h~1:0 dcsnrrol!.1do por los 
empleados durante un periodo dctcrmmado de tiempo para mudir su contribución a los ob¡et1vos 
municipales La valoración se !leva n cabo mediante mstrun1Pr.tos dn evnluac1ón formales 
previamente determinados 

Los resultados son ut11tzados para retro.:il1mcntar a los cmplí!ado5 acerca de su descmpcl'\o y por el 
área de recursos humanos como elementos para dec•dlf ascensos. otorgar pren11os y rec.ompensas 

El escalafón es un elemcnlo para llevar la evaluac16n del dcsempel'lo en las adm1nistrac1ones 
mumc1pa1es. el cual registra a los traba¡adorcs de acuerdo a su ¡crarqU1a antiguedad y sueldo. y 
que se clasifican conforme a sus conoc1m1entos, aptitudes ant1guedad. d1s.c1p\1na y puntualidad 

Au.d.llod~~nc.ló.n...d.a...r.o.c;uC10.11._humanos 

La auditoria de la func10n de recursos humanos es un proced1m1cnto cuyo hn es revisar y 
comprobar todas las funciones y act1v1dades desarrolladas por el :trea responsable y por todo los 
puestos de superv1s10n. para determinar s1 se a¡ust~1n a los prograrn.ls. polll1cas y hneam1cntos 
establecidos en la materia y, en su caso. elaborar las rccomcndac1ones correspondientes 

La aud1toria, ademas de la recolección de informac1on y vcrf1car si los programas eJeCutado!> se 
a1ustaron a lo planeado. consiste en hacer un an311s1s profundo sobre lo reali.Zado, lo que se dejó de 
hacer y lo que se hizo de mas para evaluar como contnbuyeron al logro de los fines y ob1et1vos que 
en matcn.:::i de personal se haya f1¡ado 1a adm1n1strac10n municipal A partir de esta evatuac10n se 
podrá dec1d1r s1 el camino seguido hasta ahora es el correcto o si hay que hacer cambios a la luz de 
los constantes cambios en las d1sc1phnas adm1n1strat1vas, a fin de me1orar y a¡ustar penOd1camente 
el func1onam1ento del arca de recursos humanos y la func1on de personal 

Conforme al proceso de adm1n1strac10n de recursos humanos. los aspectos que debertJ considerar 
una auditoria de recursos humanos es la siguiente 2"" 

Etaoa 
Reclutamiento 

Selección 

Contratac10n 

Asoectos a estudiar 
• Fuentes de reclutamiento 
• 01sponib1hdad de posibles candidatos 
• Solicitudes v bancos de solicitudes 
• Tasas de selecc10n 
.. Proced1m1entos de selecc10n 
• Seqwm1ento 
• Integración de expedientes 
• Rev1s1ón legal de contralos 
• Programas de onentac1ón 
• Materiales para la inducción 

lt. A<tar•·"'" Je V•rthcr Jr . "l.'••llrnm 11 , lla\ u. t-.i:nh A,¡,.,..,,,'''"''"" d<" ,.,., •. ,,,,,¡ , Jfr, "'"'"' "'"'""'' • r '1-1 
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Capnc11ac1on y Desar-rollo • Objetivos y prograrn~,s de c.ap.,c1tac10n 
• Tasas de etect1,,..1dad en ta <::tpac1!,1C10n 
• Pr0<Jrarnas dt> (1es~irrollo 
• Pl.:lnes de prornocion 

t-M~o-.,-,a-c-,ó-n---------------r·-. ~~~~;::e~~~~:n:~"''"~~:,~os ~~· ,.~~:~~~::;.~:r, de 
con nieto-;. 

• Cornun1cclc•on tl!• y il los 1.•rnp1e.1do~ 
• Proccdorn•entos d1';.<::,oi.n,tn-:1r, 

i_; ___ ,~~~~~'"':'_'._~.:~t?~ ':!:~~~~t .. :~~ -"--~':::~!!.?~'.:2_ 

\

• E-.s!;1ndJ·cs f nic<J.r_,on•"• ·_l,.¡ ,!•"••~r. ;·._·:· 

• T1 .. cn1c.,s de ev;i1u.,c1on de! dP.-,en1pef\n 
• Entrev1-:;~as di! e'>t<'! 1u,,C•:"ln 

Evalu.:.c1on del des(.>n1puñO------·----

Etapa~. do.la auditoria dq_Ja funcl(HLdo.roi;:;\H'$05 humano~ 

Con el fin de hucer de la aud1tari.:l dt! la funcion de fl•r::ur">cs. tiurn.'lnos un proct.">O ~ister'lati~ado 
este se d1\11dc- en 1."3s siguientes etapas 

De cada uno de tos aspectos arnbJ doscntos se d1sef'laran l'.1-:> 1ri-:.trumento"> para recopilar la 
1nforn,ilc•on correspondiente Esta etapa in:c1~1 f!n el :uca de rpcursos lllHnzi-.05 pero tamb1Cn 
abarca al res10 de las _.H'!·"l'!'>. ya que la función del personal f"IO <-.:1ste 1ndepend1en:err>Pn\e de estas 
Su euto o fr;:ic;iso depende de las acciones que en1preridf~ respecta al entor:-io nu1nano de la 
adm1n1s\rac1ón n1uri1c1p.u 

Por ello es 1mpar!ante conocer la op1n1on ae !os CrT'.rteadas Fl u-:-.a de encuestas par~t recop;lar 
1nformac1on respecto n los. niveles Sillanalo5. prestaciones practica-o. de los supcr..-1-:.c•es asos\enc1a 
en la planeac1on de !a carrera prafes1ond1 f l.t re1roa!1ment.1c1,-,r qU'.! los !r:iba¡J::1oros reciben 
respecto a su desempef'lo son elementos que pef!T'•tir.--in conocpr en t;'¡Uf' rned•da se est.'ln 
atendiendo sus necesidades 

En una segund."l instancia. lJ auditoria debe abarc~'l· las funcione~ (_!•:> p~·rsnnal q~ie rca\10:,-:in todos 
los puestos supcn.nsores y la forma en que se <lpllc~tn las pn:1!1ca~ v proced1m•t:-ritos S• los 
supervisores ignoran algun;:t regla o na kt curnpler. la <1Ud1tor1a d~hP de~.-·ct.'lr ("Sol 1rregularidad y 
proceder a aplicar medidas correctivas 

b} An~lls15 de los datos recopilados 

Esta es la etapa mas importante del estudia. la cual consiste f~n la 1ntegrcic1ón. clas1f1cac16n y 
comparación de los resultadas obtcmdos de la ap!1cac1ón de !;is lücn1c.:is e instrumentos 
(entrev1s.tas. encuestas. muestreos. rev1s10n documental e~c ) As1rn1srno 1rnphc.::i l;i venhcac10n de 
datos y opiniones. la d1scus10n con diversos ¡efes para conocer sus puntos de ...-1sta ac1.,rac1ones y 
adiciones. hasta que los 1nvest1gadores puedan formarse una 1düa Clara do lo que en rc;i.l1dad está 
sucediendo en la adm1nistrac10n mun1c1pal en matf.:-na dt:· rP.c:ursos humanos 

El fin del analis1s se onent3r;'.'1 a encontrar las 1rregu!am:1adc5 y de. •1~1enc1as respecto al 
func1onam1ento Optimo del proceso asi como !Jmb1.~n a dest:icar los a~ri~ctos r>o!'>1\1vos que hasta 
ahora han dado buenos resultados 

Adicionalmente se sugiere seguir las recomend:ic1onf.!o; hech.>s al pnnc1p10 •."1e est<t capitulo para 
realizar un análisis admm1stra11vo Objetivo y seno 
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e) El.:1bor.:'lc1on y prescnt;:ic10n del inforrTir. 

El informe de la aud1tor1a dcbera ser un docun1cnto .que prcscnlc~~c n1Jnera precisa y concisa los 
resun~tdOS denv¡¡dos c!el estudio cuyos elementos m1n1n-10-:. sPr:"ln · 
• ldent1hcac10n de las lall,a~ de los program¡¡s y proced1m1cn1os encontrados. con l.1 1nd1cac10n do 

lo dat'\os que se C'St1m:i t1nn c.:1us<ido o pudieron c.1u!ioar 

• La adecuación o 1n<1decuac10n de los programas con rclJC10n a los ObJel1vos y pol1ticas de 
personal 

• Las recon1cnd.:ic1onr•s p;¡ra clev;ir rf:"ducir moditocar o ~~upnmlf determinados ob1etrvos. y 
pol1t1cas. por con~•der¡1r~c 1nillcan:.-:tblPs 1n;-idt'"Cu.1'.1ri.-. nbc.olt>tos etc fundamentando 
ob1et1vamente la razon de estd~ sugerencias 

• Un repor1e de los aspec:u-,. Qut." no pudn.:1on ser abordad.:;:::. y :.1-:-. razones que lo 1mp•d1cron 

lnstrumontos 

Existen vanos instrumentos que. apl•C.Jdos en forma a1slat1a o con¡untn perm1hr~"\n recopilar la 
1nformac10n suflc1ente para proceder a! antll1s1s Lo~ instrumentos sugeridos son entrelilStas. 
encuestas de op1n16n y antll1s1s de r~11stros (inveshgac10n documental) A continuación veren;os en 
detnlle cada uno de ellos 

a} Entrevistas 

Las entrevistas a empleados y supervisores proporciona 1nformac10n cua:.tattva sobre las 
act1v1dades de la func10n de recurs05o humanos Sus comentarios ayudan a 1dcnt1f1-:-ar los aspectos 
a me1orarse Las criticas hechas por los emplP.ados pueden 1nd1car el camino para emprender 
acciones a fin de satisfacer sus necesidades Igualmente. los comentarios de los supervisores 
puer1en rrvelar formas en 1a que es posible suministrar un me¡or sP.rv1c10 Cada op1n10n debera ser 
valorada para anahzar si esta corresponde a un hecho aislado o es una situación repetitiva que 
debera ser corregida 

En algunas organtZac1ones se npltcan entrevistas de sahda. las cuales permiten conocer las causas 
de terminac10n de la relac10n laboral del empleado con el mumc1p10 S1 se cuenta con esta 
informac10n es conveniente revisar estos registros para encontrar patrones de comportamiento o s1 
los motivos de separación son atnbu1bles a la orgamzac10n. cuyos origenes. no han sido el1mmados, 
por e1emplo. ausencia de expectativas de desarrollo profesional 

b) Encuesta~ de ilct1tud 

Este instrumento proporciona 1nformac10n cuantitativa y a d1ferenc1a de la entrevista es menos 
costosa Una encuesta bien d1senada puede proporcionar los datos suficientes para obtener una 
descnpc10n detallada de la función de adm1n1strac10n de recursos humanos As1m1smo. debido a la 
impersonalidad de la encuesta. las respuestas tiene un alto grado de honestidad La mformac16n 
que debe proporcionar este instrumento estara onentada hacia los s1gu1entes puntos ;oa 

Actitud de los Em le•dos Ros octo • aus su ervlsores 
Los empleados de cada superv1ir.or se encuentrnn "muy s.allsfechos? ¿muy 1ns.at1sfechos? 
"Cu.ales son los superv1sorr.s Que necesitan c..1pacitac1ón cspeclf1ca en técn1c.."ls de hdcrazgo y relacione 
humanas? 

Han me orado las nct1tudes dcspul!s de la última encuc~ta? 

------
!~ :• ~c~~.:,~~:·~:~c~~!~:~~I ~J~I~',·:~. ~c~I~:· l JI' ( ·,, p l~O 
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Actitud de lo& ernploadoa Ro•pecto a su Trabalo 
• (..Ouó elementos provocan DCl1tud.,a negnuvas? ¿y po51t1vna? 
• (.Como pueden d1scl'\arse nunvnmonto vnnoa puestos. a fin de producu mvclr.s. mas .nitos de s.ntisfacc.iOn? 
• '· Oué alternativas de hora no cnbe r..ons1dera(? 

Actitud do lo• Empleado• Respecto al A rea do Recursos Hum .. nos 
• e.Se trnbaJa. en general. para una buena orgnntzaoon·> 
• ¿Consideran los empleados Que ttencn oportunidad d" hc1cer canern en l;t org,,.nu::ac•On" 
• e.Hay la segundad de recurnr o otros per<sonas. Pdemas del suponr...1r.or mmr.d1ato? 
• ¿Hay sat1sfaca6n respecto a la calidad de la 1nlormac10n? 
• ¿Saben los empleados exactamente cu3!os s.on las respons.ab•hctach~s. y 1.-irt>as ctr. :s.u pues.lo? 
• ¿E•1ste sn11sfacc10n respecto ni tipo y la C.."'lnltdnd do retroahmcntaoón que so proporciono a los 

empicados.? 
• ,,_Como perciben los niveles s.alanalos actuilles? •v la'I prest.-ic1ones? 

e) Anahs1s de los registros 

Además de las entrevista y encuestas so debe proceder a "erif1car c•erla documentación cla"e que 
también puede re'Jelar 1nformac1ón acerca del cumplimiento de tas pollhcas de la compaf'lla en 
matena de recursos humanos. asl como de ciertos aspectos legales 

Los registros que normalmente se verifican están en la siguiente tabla~, que también se describen 
brevemente a cont1nuac10n 

• Segundad e h1g1ene - Los registros donde se anota los aspectos relacionados con la segundad 
fis1ca de los empleados (desde la prevenc10n do accidentes y enfermedades hasta la promoc10n 
de ht1b1tos mas seguros) puede 1dent1f1car pautas en los accidentes 

• Evatuac1on de las quejas é'e los empleados - Si en la adm1n:strac10n mun1c1pal existen 
proced1m1entos para la recepción de las queJaS de los trabajadores la t""ev1s16n de las rnrsmas 
facilitara el traba¡o En caso contrario se deberán revisar las que1as que se hayan presentado 
por escnto en los archivos del Area La 1dent1ficaci6n de patrones por nivel ¡erarqu1co, edad o 
cualquier otra clas1f1cac10n que pudiera mfenrse. asl como los factores 0;ue estan generando las 
quejas proporcionaran una 1nformac10n valiosa de cual es f?I origen de muchos problemas sobre 
•a matena 

• Evatuac1on de las compensaciones - Aqul se anahzar3 s1 los niveles salanales y los serv1c1os 
pl"opore1onados por el a rea son sahsfactonos En primer lugar. s• los ni" eles salariales se 
realizaron conforme a una evaluación de los puestos y si los sueldos son competitivos en el 
mercado En segundo lugar se vertJ; s1 tas prestaciones y servicios que proporciona la 
adm1n1stracK>n municipal son adecuados con respecto a los proporcionados en otros y si se 
respetan las d1spos1ciones legales vigentes 

• Eva\uac10n de programas y pollt1cas - Ademas de los registros arriba senatados. se sopesaran 
los otros programas y pollt1cas con los recursos humanos, para determinar s1 estan alcanzando 
los objetivos que se hablan propuesto 

Los resultados procesados de este subsistema deberan compararse con los obtenidos en los 
demás, en dos planos; et pnrnero en relación con la d1nam1ca de grupos y cómo afecta lo 
diagnosticado al subsistema estructural En un segundo plano, los resultados de la auditoria de 
recursos humanos deben enfocarse no solo a evaluar la func10n y el area responsable. sino como 
contribuyen al logro de los ob1et1vos organ1zac1onales (Subsistema Adm1n1strat1vo) 



Antllos1!i Adrt11n1strnhvo <JO los SutJso!,lr.rnas de la Adrn1n1~trac1ón Municipal 

REGISTROS VERFICAOOS EN UNA AUDITORIA A LA FUNCIÓN DE RECUROS HUMANOS 

Cuadro4.1 

1-~,----·~·-~--------~~~uunc1_~.~s~·~•~u~d---,,~-~--~--~--~~-l 
• [)P.lf"ffTun.u lils <tilerr.nc1a!> Q•H? •·n rHJfTl<,,O d(.' acc"Jt.~ntt':'!.. rnr. ... 1nc-<1arl•• .. proh!s1ono1to-s.. etc . han 

s1{ n1f1c.1do los pto9~~~ ------------- ----------< 
1---~-~~~----·-~-~·-0 __ u_o~delosEmplcad~--·~--------~---~-; 

.:..C.s. po"'.1hlti dclt•rtn1n;u la e-1<1st0;•nc1<1 dfJ p.111t.1s. ong•n.'1<1.i~ rn cl.111">ul,1c. do• Jo•; con1r.1tos o t!n los 
supcrv1soro.•!0? 

~~punto~. ~)~C•JtO"> un 10 ... co111r.llos yio L.Onv•,n•o .. ? 

Oolorminaclón do la Compensación 
• ¿Los SUl.-tno" corn•spnndon a lvs. fl•w'•:lc~ tJ.,1 •nefl..ddu"' 
• .:..El per!Oon."lt r.nl•rnde l.1-s. pol1f1,.:..;1s de p1cs.l,'lc1onrs? 

El PCHJt.1Cle de pH!Stac1ones coniti•lo con el quf! otorg,H1 olras~o•~oa~n•~r~.:tC.~•O~•~'c~"-·.·----------f 
Estudio do Programas y Pohtlcas 

<.LO(J•a sus fines c<1da prograrn;1 r1e pr.rsonaJ? 
• ~ Ot>s~rvnn l.1s pohhca<> V•<J•~r:l••'i sobre pr,rson.1t lo~ d1tero,nle!. d••part.irnonlo5 d•• 1,1 org,1n1.l'ac.H·,.-1"7 

Niveles do Ahorro v Eficiencia 
Con10 l1.:1n 1nflu1do tos. prog1an)a'> '1•! oerso.,,11 r.n los n1,,,l!ll's d" ;1ho1ro v ef1CJPnC•i17 

Tasa do Rotación v Auaontismo 
.:.f::.:•sl•.>n pa1itas en ni h•norn~no? .:..Se tlilfl rrll-Jc,1do los n1\/Ples grac1,1'> .:1 los prc>9rarnas de per!oonaf? 

• .::.Ouo rrla<""1on rx1s1~ •~n1ro los niveles de ro1.1c1ón y ilu ... Pnli!>rno d•~ Ja compar'\1,"l y los de otras 
oraan1.;r,""Jc1ones? 

Puntuaciones Anteriores v Posteriores de la Capacitación 
• ¿lo-s programas de capac11ac•ón han ayudado a rne¡orar el dC!o• .. TIP•~l"lo? 
~ La r .. apa-.1!ac1on y el desempP.r"lo !>e relilCion.")na rslrecflan,entn? 

¿ Oue porcenla¡o de las va~nlC"S 1ntcrn':~1!:º1~e~: ::~1~nC:~,=~'-'~6°'r~'-n~>o-c~ .. .,-n-,n~,-.,-.. ~,~?---------l 
'-Como ~i. el Oc5-empeno de las personas prornovodas? 
¿Las tar¡r.tas de promoaOn potencial 1nd1c.an que hay recursos d1sponrblr.s? 

Solocclón de Personal 
• ¿Cu."'ll es la fuente que ha sum•nistradn rne¡or~s cand1dalos? 

Los costos di? recfutam1ento y selección son cornparOilt'lles con los de otras adm1n1strac1ones rnunocioales? 

Exoodionto do los Emploados 
¿Los e"ped1entes Sl'J encu>?ntran en orden y adecuadamente cornpleto~? 

• c:.Lo~ registros conl1t~ncn 1nformaoón preosa y actualizada. que ~a ut1I para la toma da deos1ones? 
¿Los expedientes son vcr.ncados penOd•c.arnente para comprobar el progreso que logra cada empleado? 

Se detecta -para rcv1s.10n esnnoal - la 101tuacion dP. los empleados problemáticos. poco redotuables? 

Pronramas Espoclaloa de Personal 
• ¿Cuántos son y que ar"as cubren los prograrnas es~c•ales de p~•r!.onal-, 
• ,cubren las necesidades? .:..Corno se administran? 

Est.~n obh~n1endo las metas propuestas? 

Análisis dol Subsistoma Estructural 

Recordando. este subs1slcma se refiere a las relaciones formales y d1v1s16n interna del trabaJO En 
este se encuentran definidas las lineas de autondad, responsab1hdadcs y pos1c16n de cada puesto 
en la organrzac16n As1m1smo incluye l<J parte dmam1c¡¡ de la organ1.zac16n, representada por los 
procesos y proced1n11en1os admm1stratrvos que son los que finalmente generan los productos y 
serv1c1os Esta mformac16n la encontramos formalizada en /os manuales de organ1zac16n, 
descnpc•oncs de puestos. proced1m1entos. pollttcas. reglas y normas 

En este apartado nos abocaremos a tres aspectos fundamentales. los cuales serán abord:idos en el 
mismo orden la estructura organ1zac1onal, los proced1m1enlos admrn1strat1vos y las formularios Los 
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resultados obtenidos do este anolhs1s se deberan relacionar con el Subs1ste1na Adm1n1strat1vo 
(congruencia de la estructura organ1zac1onal a los ob¡ct1vos y múta"i orgamz41c1onalcs). el 
Subsistema Técnico (adccuilc1ón de los espacios fis1cos y los mstrumcnlos de traba10 con los 
proced1m1entos y métodos) y con el Subsistema Ps1cosocml (capacidades y hab1hdad~s del personal 
con relac10n a las tareas y responsab1hdadcs inherentes a su puesto) Sin e~t4-,,s con51derac1ones. 
cualQu1er esruerzo de opt1mtZac10n quedara 1ncomplcto 

D!agnOsti~o__do .. .J.a. osuu~tura.....orgílniztl:t;.lonal 

La estructura organizac1onal comprende el con¡unto de relaciones func1onalC!!.. de comun1cac10n. la 
as1gnac1ón de responsab1hdades y dclegac10n de autond.:id que se dan en una orgamzac16n 

La estructura organi..zac1onal se ve matenahzada en lo"i manuales de organ1:!ac16n y los 
otganogramas En ellos podemos 1dent1f1car los niveles JCrtsrqu1cos o niveles funcionales 
establecidos por la adm1n1strac10n. la d1v1s1ón de tarc.:ts. llneas dP autoridad y asignación de 
responsab1hdades. todo esto para hacer eficiente a la organ1zac10n en !.>U opcr.-:1c10n y eficaz en el 
logro de los ob¡et1vos 

Ciida organización presenta cond1c1oncs particulares que determina la forma en que se mamf1estan 
estas relaciones Los mun1c1p1os, a pesar de tener ta misma naturaleza. tamb+Cn responden a 
caracterJsttCils especiales de su entorno con el fin de adecuarse a las necesidades y ob¡etivos 
organtzac1onales 

La estructura organ~ac1onal debe diferenciarse de la estructura de la orgarnzac10n La pnrnera es 
un concepto mas ampho que envuelve a ta segunda La estructura de la organización podrlarnos 
decir que se refiere a la orgamzac16n formal expresada en el organograma. e-s e1 esqueleto de la 
adm1mstrac16n mumcrpal. en donde se pueden visualizar las unidades adm1nislratrvas y sus 
relaciones de interdependencia 

A pesar de conceptuahzarse a la estructura organtzacional corno el e~queleto. ésta no es est<.\hca 
Al estar en estrecha relación con los procesos (aspecto dm.'.\m1co el<· l,, organi.zac10n) se ve afcc:ta<1a 
por cualqwer mod1ficac10n en los productos. actividades. personas. lccnologia. etc Por lo tanto la 
e$tructura debe adaptarse a estos cambios y estar a l.3 ;iltura de los requcorn•entos que la dinámica 
interna le impone 

El d1agnóst1co de la estructura or9anizac1onal debe considerarse como una act1v1dad md1spcnsable 
y permanente de cualquier organtZac16n. ya que esto perm1t1ra a los adm1n1stradores cumplir ma~ 
adecuadamente con su cometido Los ob¡et1vos del diagnóstico sertln 

a) Aumentar la eficiencia de las operaciones de la adm1n1strac1ón municipal para el mc¡or 
aprovechamiento de los recursos 

b) Oefm1r las lineas de autondad para evitar duphc1dad de funciones. excesiva centralización. 
número excesivo de niveles de autoridad y una estructuracion d1flc1I de entender 

e) Lograr una mayor coordmac16n de las act1v1dades 

d) Lograr mayor control de las act1v1dades y del personal. a través de una equ1hbrada d1stnbuc16n 
de funciones y cargas de trabaJO 

e) Determinar en que medida la organ1zac10n se ape~F• a los prmc1p•os establecidos para el diseno 
de las mismas 

El anáhs1s de la estructura de la orgamzac10n y las funciones. comprende la d1v1s1ón del trabaJo. las 
formas de d1v1d1r et traba¡o o departamcntahzacion. la delegación de tó.lreas y la autoridad 
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Brevemente se descrab1ran esto-=. c1~mcntos que deben ser considerados por el anahsta encargado 
de esta arca de 1nvest1gac16n. así corno tamb1Cn los pnnc1p1os de organ1.zac16n y el papel de los 
organograrnas para el an~l1s1s de la estructura y funciones 

Con el fin de abreviar estt1 ap:1rtado. se om1t1rti rnenc1or1ar cu(.·~.tiones técnicas como los tipos de 
organ1grnmas que existen y l<ts reglas para su d1agrarnac10n. por considerar que cualquier 
profesional encargado do anahzar 1.a C5tructura orgarnzacinnal dcbr. c.onocer de antemano En 
cambio nos centraremos en el análisis de la estructura y las h1ncione~;. asignadas a cada unidad 
adm1nistrat1va de la adm1nistrac10n rnun1c1pal 

01-vlslón dvLtrabalo 

La d1v1s16n de act1v1dades y ta consecuente espec1ahzac10n nace corno una necesidad de las 
orgamzac1ones para ser más eficientes y abarcar un mayor campo de act1v1dades Esta se ve 
expresada a través de las d1fercnte5 unidades adm1n1strat1vas 

La d1v1s16n del tr<iba10 trae dife-rcn:es benc-f1c1os a las orgamzac1oncs como. mayor product1v1dad de 
los empleados al des.arro1l¿1r act1v1dadcs cspec1ahzadas La espec1alizac1ón puede ser vertical u 
honzontal 

La especiahzac10n vertical da origen a los drstmtos niveles 1crtlrqu1cos. ocurre cuando se detecta la 
necesidad de aumentar la cahdad de la superv1s1on Es un desdoblamiento de la autondad 

La espcc1ahzac1ón horizontal genera la llamada espec1al1zac10n Se da para aumentar la pericia y 
efic1enc1a de las funciones Esto se traduce en un mayor número de unidades adm1mstrabvas 
espec1ahzadas, cada una en un mismo n1vcl 1crárqu1co 

Como anteriormente se descnb10, la departamentahzac16n es una forma de agrupar las funciones 
por especialidades, lo cual deriva en la creación de las d1st1ntas unidades admin1strat1vas La 
departamentalizac10n sigue ciertos entenas denominados ·cr1tenos de departan1entalizac1on­
March y S1mon proponen como baso de la departamenta1tz:ac16n dos ca.tegorla. por propósito y por 
proceso 

a) Departamentahzac16n por propósito - Las unidades adm1mstratrvas se crean en torno a ob1et1vos 
o producción especifica y autónoma. en esta categorla el grado de div1s10n del trabaJO hace énfasis 
en la onentac1ón extt:?rna (medio ambiente). Derivada de este cr1teno se generan tres tipos de 
depar1amentalizac10n 

• Por producto y/o ser.1ic10 La base de ta dn11s10n del trabajo se hace de acuerdo a lo que la 
organ1zac1ón produce. por eiemplo la admm1strac10n municipal se puede drv1dir en la variedad de 
producto5 y serv1c1os que ofrece, como pudiera ser alumbrado, agua potable. seguridad pUbhca. 
educación. etc 

• Por clientes Los departamentos se encargan de atender a determinados clientes o mercados 
En la adm1mstrac1on municipal esto se puede traducirse en arcas destinadas a atender a grupos 
o sectores do la sociedad como agncullores. comerciantes, mt"tos de la calle. madres solteras. 
Jóvenes. etc 

• Pc,r terntono Consiste en hacer una d1v1s1ón terntonal del ñrea a la que atiende la organizac10n 
y asignar la responsab1hd<Jd de la atención de cada sector a un departamento especifico Por 
e1emplo. en el ñr-ea de desarrollo económico y social. ésta se puede d1v1d1r en el a.rea urbana y 
rural. 

8) 



Capuulo IV 

b) Dep•irtament:lf1zacion por proceso - Consisle en separar en distintos departamenlos las 
l'unc1ones asoc1<Jd;1s a la producc10n de un serv1c10 yto producto Eslil categorla aprovecha la 
espec1al1zac16n y resulta cr1c1ento Con base en este cnteno se presentan doc; rormas de 
departamentaltzac16n 

• Por funciones Es la creación de unidades adm1nistr;,tivas en torno a la!'. pnncrpalcs funciones 
operacionales de la organ12:ac1ón Esto d~"J como resultado la exrstcnc1a de ~reas encargadas de 
las funciones de tesornrl,"1. serv1c1os publ•cos mformolt1ca, sP.rv1c1os gencrale!>. etc 

• Por procesos En esta el proceso de proaucc1ón se d1,¡1dC"" 1:.-n t.1nta".i partr~'i corno sc."'l pos1bl"'.:. 
as1gn.;.lndole la respons.abdidad de cada etapa a un ,lrea e5pcclf>ca Tan1b1Cn puf:?d"' div•drrse de 
acuerdo a funciones adm1n1strat1vas. por e1emplo pl:lneac•ón. org.-in1.'".tr:1ón control etc 

En la prtlct1ca no eloSten organ1zac1ones que:- re!onlC;on un sólo crrter10, gener;Jtmenle sr~ da unJ 
comb1nac1ón de ellos. por e1emplo por cliente y tnrrrtono o por función y lt'..'rr1torio. etc L.a me1or 
forma de organrzac10n será aquella que se adecue a las nec(·~id.Jd~<> y fac1l1f'-' el logro de ros 
ob1e11vos con el menor gasto de recursos 

DeJeg-.clón..c:fe_ta.r:eas 

La delegac10n de autoridad es el acto por el cuat un superior Jer.irquico asigna deberes y exige 
tespons.;.lbdrdades a un subalterno y le concede la autoridad ncc~~ .. ar1;1 para desernpcf',ar tal 
encargo 

Denvada de esta de(1n1ción se desprende Que cr Jefe. al dele9ar una tarea. debe rnd1car claramente 
que trabajo real1zard el subalterno y el resultado especifico esperado En segundo rugar. al 
asignarle d•Cho trab<JJO el subordmado asume ciertos derechos sobre el mane10 de recursos. 
personal. etc asf como tamb1l!n la capac1dttd de- decidir por si rr11smo En tercer lug~r asume 
tamb1ón lJn.:-t rt:!sponsab1l1dad (obltgac16n ante su ¡ere). pero debe aclararse que la respons.-"Jbd1dad 
es compartida con su Jefe Es dC'Cff. la aurondad se deleqa y la res.pons;1bll1dad se comparte 

La delegación do tareas en realidad es resultado dú la d1111s10n del trab.:i;o y !a especiahzacJOn Esta 
técnica aunque tacll de descnb•r. es diflcrr de aplicar Los proti!cmas que- tiene que superar son 

a) Problemas ong1nados en el Jefe o superior ierarqu1co :io 

• Falta de confianza eri los subordrnados 

• Creencia de que ellos pueden hacer me1or el traba¡o 

• Miedo a correr nesgas 

b) Problemas onginados en los subordinados 

• Dependencia excesiva, es más fácil hacer lo ordenado que pensar por sf m•smo 

• Temor a la censura por errores cometidos 

• Temor a la tarea por creer oue le falta informac16n y los medios necesat1os para realizar la tarea. 

• Falta de confianza en si mismo 



Ant11hs1& Adm1rnstru1rvo de los. Subrot•lemas do la Adm1n1,;truc16n Muntcipnl 

A cont1nuac16n past?mos a de!>cnt11r lo'5 tipos d(! orgnmznc16n clasicos que dan ongen a los tipos de 
autondad 

Tl11oa_dQ_organtza.c;l6n: Jlnaill .. h.mc:lonal.Y sralf 

a) Lineal 
b) Funcional 
c) Sta" o de ascsona 

La organ1zac10n lmoal tienen sus orlgcnes en l..i orgJni.zac•On m1l1tar. en dondo existe una Jerarqula 
de autondades en la que los superiores reciben obed1enc1a de sus subordinados Se denomina 
'"lineal~ ya Que entre el superior y el Slibordmado hay lineas d1rf!'ctas y unicas de autoridad y 
responsab1!1dad 

Este trpo de organizac10n tiene varias venta1as. corno su f3c1I aphcac10n. clara dehm1tac10n de 
responsabilidades y la apl•cac10n a ~""quenas y nuev.:ts admm1strac1ones 

Las desventa1as son debido a la estricta ng1dez. la ccntraltZac10n de decisiones. la falta de 
espec1ahzac16n y que a medida que la orgamz<Jc16n crece se presentan congest1on.am1entos en las 
llneas formales de comumcac10n 

La organ1zac10n funcional es el tipo de estructura en la que se aplica el princ1pt0 de espec1ali.zac10n 
de funciones a cada tarea Las orgarnzac1oncs se convierten en entidades más complejas y 
espec1ahzadas. lo que tiene como consecuencia la contratación de pers.onal cspcc1ahzado 

Las venta¡as denvadas de este tipo de organizac10n se derivan del grado de cspec1ahzactón que 
adquieren las areas. logréndoso un alto grado de ef1c1enc1a, permite un meJOr superv1s16n técnica. 
permite establecer canales de comun1cac10n informales que ag111za la toma de deos1ones 

Las desventa1as que presenta son los confhctos de autondad. la dispersión de rcsponsab1lldades. la 
competencia entre los especialistas y la confusión en los ob1ctrvos organ1zac1onales 

La orgamzac10n de tipo staff o de asesorJa. como su nombre lo dice, son areas dentro de la 
orgamzac10n cTeadas con el fm se apoyar a las áreas funcionales y de llnca en trabaJOS que 
requieren cierto grado de espec1ahzac10n Se caracterizan por desarrollar actividades de 
1nvest1gac10n y proporcionar serv1c1os especiahzados a las demas areas Algunos e1emplos son las 
unidades de organ1zac10n y métodos. relaciones pUbl1cas. comun1cac16n social, asesorla 1urld1ca, 
etc_ Estas areas cumplen una funciOn de apoyo. por lo cual solo tienen autoridad para sugenr o 
proponer cursos de acc1on. sus opiniones son de caracter propos1t1vo por lo cual carecen de 
autoridad sobre las áreas funcionales. stn embargo deben recibir todo el apoyo y cooperac10n para 
el desarrollo de sus act1v1dades 

Las ventajas que proporciona son los servicios espec1ahzados que ofrecen. por lo que las áreas 
funcionales pueden concentrarse en sus tareas Las desventajas surgen por conflictos de autoridad 
entre las áreas staff y de linea y por la dificultad de obtener y conservar el equ1l1bno d1ntlm1co entre 
estas áreas 

Actualmente las organ1zac10nes combinan estos tres tipos de organización. con lo cual se combinan 
las \l'entaJaS y desventa¡as que cada una de ellas ofrece Resulta dificil proponer una estructura 
ideal para las orgamzac1ones, ya que cada una de ellas presenta part1culandades diferentes_ El tipo 
de organización ideal es el que mc1or se adapta a sus necesidades y ayuda al logro de los Objetivos. 
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Hasta aqul se ha cstudrado a la organrzac10n en un sentido cstatico, a conllnuacrón se presentan 
una sene de pnnc1p1os que se aphcan tanto para la construcción de nue11as estructuras para una 
organización conlo para opl1mar su runc1onam1ento 

enncJgloLdct..org•nl;r::aclón 

Los pnnc1p1os do organ1zac10n se refieren a /os lmcam1entos que se deben observar para la 
conformación de Ja eslructura organ1Zac1onaf contarme a algunos pnnc1p1os adrn1nistra:1vos ya 
establecidos desde la época de Henn Fayol. ennquc-~1dos a trav~s dc-1 !lempo. sobre todo por los 
teóncos de la llamada escuela neo-clas1ca Jt Estos principios son 1

.1 

a) La estructllra de la orgam.zac1on debe ser una eJCpres•On de los ob1e-t1vos 

b) Las organtzac•oncs deben crearse alredodor de funciones. no de hombres 

e) En cada nivel de la orgam.zac1ón (01recc1ones. Jefaturas de Departamento etc ) deberá ex1st1r 
sólo un ¡efe. los organogramas sel"'lalarán claramúnte las Jlnt!as de autor.dad y dependencia 
{Pnnc1p10 de Unidad de Mando) 

d) Todas las act1v1dades homogéneas deben ser agrupadas ba10 una misma función. y todos Jos 
hombres deber<ln ser asignados en las <lreas y puestos de acuerdo con sus habilidades y 
capacidades {Pnnc1p10 de Espec1alLZac1ón) 

e) Los puestos de superv1s1ón deberán tener asignadas funciones y resPonsabd1dadec; concretas 

f) La autoridad concedida a un puesto deberá ser proporcional a la responsab1f1dad que tiene en su 
traba10. 

g) Oeberan establecerse mecanismos para el con1ro1 y evalu<Jción del cumpl1m1enlo de fas 
responsab•hdades asignadas a cada nivel Jerárquico Estos controles !'.e est.:iblecerán con base 
en las s1guienles vanabres· numero de empleados (!ramo de control, es decir. el numero ópt:mo 
de empleados que un puesto puede supervisar). d1stanc1a {la a1stnbuc1ón del personal alrededor 
del Jefe. sm que ésta sea demasiada cerca que 1nterrump.:1 su traba10. nr de1T1.as1ado le¡os que 
dificulte la supervisión) y el tiempo (el control del t1emp0 de rea!1zac1ón de las tareas debera 
considerar el tipo de traba10 desarrollado) (Pnnc1p10 de Just1f1cac1ón ael Control) 

h) El plan de orgamzac1ón debe desarrollarse previendo pos1bl1'!s e.:a.pans1ones para evitar futuras 
reorganizaciones 

t) La organización es d1n.:lm1ca. no es posible conservar una estructura µor mucho tiempo Incluso 
desde el n10rnento en que se define una. ésta ya requiere adecuaciones Por lo tanto debe 
tenerse en cuenta que k>s cambios son neceS<>nos frecuentemente 

¡) Las tareas, la responsab1hdad y las atnbuc1ones de cada empleado debe conjugarse y 
equ1l•brarse. estos elementos forman una unidad 1nd"'"'s1ble 

k) Debe prop1c1arsc la delegac10n de autondad, concreta y clarame-n!e. ya que esto le permrre al 
jefe disponer del tiempo necesano para desarrollar las tareas concretas de su puesto. al mismo 
tiempo genera en sus subordinados un scntimil.•nto de responsab1/1dad. aunque la entera 
responsabilidad del arca la conserva el 1efe (Pnnc1p10 de Eqwl1br•o de Direcc10n·Control) 

.1I r>c ~f'dn., ,., d.auJk..:1<\n .Je /oL• ICotl;Jo• .Je l.:t .,dmtn••lraci.•n hco..hit ('<•r ('h•.i><""''' ''" .,,.,,., .. ., n<·<'-~J.1''"" ,,.,. t\."""'"'- '''IJ..•ndl, 
~man ) ur .. ~l..cr 

r•a"1a)'ot'IRft>!'mA<;.fÓfl"t°&...,. '>:tla.r•r l~r•m,f.u1• (J/' (lf J>í' l~"'-1••"' ! .. 1t-l•nt \lt,.·n., '' ,z/ fl;• <'ir J> 11~ 
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1) La transm1s1on de ordenes. 1nfo1rnac10n e 1nconfortn1dades df"bC> hilCf!rsc rcspet<1ndo el Cl.HSO 
1erdrqu1co establecido en el oryanogrania <P11nc:1p•o de la Vi;:i Jerarquic.aJ 

m) Toda dec1s10n que se adoptn re"..p~~cto <1 un rnu ... •1n!>rn de la orq:1n1;"ac1ón d•:.-l>e s,., efectuada con 
conoc1m1cnto y consent1m1•'.!nto del supvrv1~.or 1ru1\•~rJ1;1~r) af{•ct.-ido por 1a df~C1!>1ón 

n) Cada puesto d1rect1vo neCPS1ta no sólo de un t1tul;u s.1no tamb1ún de un 5up!entr• quf! adquiera las 
atribuciones del titular cu<lndo lo 1t·•~n1plaza en ~us lur1<:1on1..i .. 

o) Las 3ro::oas dt~ asesoría o <;.fafr triJl<ln probl•~mJ-:; tl•!!~rm1nadoo:, ,1 pel•c•~n de lil!"• ,')rec1s funcionales 
o et titular de la or9an1zac10n elaboran propuestas. acon"..1~¡.1n y ase~oran ~ro su autoo-jad no 
debe permitirles dar Ordenes por su cuenta aunque t1ent~n P-1 apoyo de todos los cargos 
funcionales en el curso de !:.lis 1n·.1estigac1ones 

Los_on1anogram015_ad.mlntstrat1vo;s 

Un organograma (u orgarngran13J es l;i represent3c1ón g1.1f1c-3 ~e l.i e"itructura form<1I de una 
organ1z:ac1ón En consecuenc•fl mues:ra grtthc.1mt:>n!•~ las relac, ... -ir"I<~~ t·~~~:.-.ntcs ~4 ntre las partes 
que la componen 

El organogrnma permite conocer tas arcas de actrv1dad de una organ1z:ac1ón Su~ miembros 
visualmente puede ub1carSf! en la m1sm.-i As1misn,o. y lo m.'l<; 1mport~flle. facilita la me,or 
d1stnbuc10n de las responsab1hdadcs de las arcas de traba10 

Por otro lado el organograma permite hacer un antllrs1s y eva\uoc16n de la estructura y funciones 
"1gentes y detectar. en consecuencia. dehc.1enc1as de estructurac1on 

En este sentido es importante recordar los prmc1p1os bas1ccs de organ1zac10n que determinan 
formalmente las pautas a que deben ajustarse las adm1nis.lraoones en relación a la d1str1buc10n de 
funciones y responsab1l1dades Un organograma puede denunciar el mcumpllm1ento de algunos de 
estos pnnc1p1os Veamos a cont1nuac10n algunos e1emplos a titulo ilustrativo. los cuales. también se 
pueden 1dent1f1car en el organograma anexo (Figura 4 5) con e,I numero correspondiente encerrado 
en un circulo 

Principio 
1.- Unidad de Mando 

2 - Def1n1c10n precisa de 
los niveles 1er3rqu1cos 

3 • Separac1on de 
funciones 

4 • Prec1s16n en la 
determ1nac16n de 
funciones de linea y de 
asesoramiento ( staff) 

5.- Tramo de control 

Ejemplo de Oeflclonclas 
Una unidad 1er3rqu1ca aparece en el organograma dependiendo 
1erárqu1camente de dos o mas sectores 
No queda claro el nivel que le corresponde a un área con relación a las 
demás Esta indefin1c1on acarrea conn1ctos. sobre todo con respecto a 
la asignación de niveles de remuncrnc16n 
Una unidad admm1strat1Va es responsable de funciones heterog~ncas, 
que pueden crear ademas cond1c1ones 1ncompat1b1cs desde el punto de 
vista del control mterno Por CJemplo, el Departamento de Auditoria 
dependiendo de la Dirección de Adm1n1strac10n Asl se anula el 
pnnc1p10 de evitar el control sobre si mismo o el pnnc1p10 de control por 
opos1c10n do mterescs 
La cx1stenc1a de puestos -adscnptos· puede crear contus10n en cuanto 
a su cor.s1derac1ón de órgano de asesoramiento o de c¡ccuc10n 

En este caso pueden presentarse dos s1tuac1ones La primera 
cuando un puesto supervisor tiene excesivo numero de personas y 
funciones a su cargo La segunda s1tuac.1on es el caso contrario. 
cuando de un puüsto dependen solamente un subordinado v a este 
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responde otro u otros subordinados 
La consecuencia dol pnmer caso es la d1sm1nuc1ón de la ef1c1enc1a o 
1ncrernontara el coef1c1cnte de error. como consecuencia de la eJ(ces1va 
cantidad de dee1s1ones y datos a su cargo En el segundo caso. la 
sospecha obvia será la de considerar que las funciones de los tres 
pnrneros niveles son relativamente tnv1ates y que. por lo tanto. pudieran 
ser comprimtdos en el traba10 de un solo 1ere 

Flgur• 4.!i 

J>rc-.. 1dc-n<.·1.s 
l\11mic1p.1I 

G Pro)-cc.::to.. Sc<..1cl;u1..s 
E .. rec1alc.. P;1r1ic11J,1r 

CV~~~~-4--~~~~ 
Subd1rccc1ón 

'"ff' 

G 

01ri:-ccu'm .. ,., .. 

Subd1rccc1ón 
••J.,\.-

Subdirección 
.. 2-A"' 

o 

D1recc.::1ón 
"C'" 

Suti..J1rccL·11'm 
··1.c_·" 

[>criar.-.m.;-nl<i 
··1.c·· 

Empicado 1 

Emrilc:ad1i:!. 

Fmrilc:ado 3 

emcedlmlentp DAfa 0.1...aru\ll~SlJ:u.ClLl.fil_Qrgilnlz~JOnal 

Rccur .. u~ 
!\.fatc:rialc-. 

Aud1lorla. 
lntcm.-. 

G 

El procedimiento para diagnosticar y posteriormente hacer la propuesta do reorganización está 
compuesto de cuatro etapas que a cont1nuac16n descnb1rcmos 

a) Determ1nac1ón de las bases para el d1agnost1co 

El pnmer elemento a considerar será la 1dentlf1cac10n de los ob1et1vos organizacionales 
(manifestados y reales), ya que constituyen la onentac16n de los esfuerzos de estructuración 
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Ana11,.1s Ad1mn15tral1vo de los Sub'Sl!lil..,mas do la Adn11n1!\lrnc10n Mun1opal 

En el an.3hs1s del Subsistema Adm1n1strat1vo y de Ob¡ct1vos y Valeros esto aspecto ya ha sido 
tratado ampliamente. por lo cual se recomienda retomar tos resultados obtemdos 

Además de los ob1et1vos orgamzac1onare~ es necesario estudiar otros aspectos que rormnn parle de 
lo que se conoce como las basns para la cstruc.turac16n. y que son los s1gu1cntcs 

• Organograma {general y cspcclf1co¡ 
• Pollt1c • .,.s 
• Funciones 
• Proced1m1entos 

Los procedimientos constituyen parte del pró-.1mo apartado. donde se describirá la forma de llevar a 
cabo el d1agnost1co de los mismos. por lo cual los resultados derivados de su estudio deber3n 
complementarse para anahzar la ef1c1enc1a de la estructura y proponer sus posibles mod1Ucac10nes 

La rec.opdac10n de la 1nforn1ac1ón se llevara a cabo aphcando técnicas como la entrevista, el 
cuestionano. la observación directa y la 1nvest1gac16n documental (Anexo 4 10) Los datos 
recopilados son el msumo de la s1gu1ente etapa 

b) An<:1hs1s de la estructura y funciones 

Con base en los elementos anlenormente descntos. el anahs1s se desarrolla en dos fases. La 
primera consiste en exammar la orgamzac16n actual mec:hante el estudio del organigrama Se debe 
determmar s1 la grafica es un mapa preciso y verdadero de la orgamzac10n. constderando que en 
este momento el an311s1s es parcial. ya que sólo se muestra el deber-ser. sin considerar todavla la 
pollt1ca de la empresa. las operaciones. ta asrgnacrón de pcrs.onal y de responsab1hdades 

Se puede proceder revisando el organograma o consultando el manual de orgamzac10n, sólo si se 
encuentra actuahzado Si la adm1n1strac10n mumc1pat carece de estos, entonces se puede construir 
uno con base en la mformac10n recopilada de los mandos directivos 

Una -vez recopilada esta mformac1on se debe comenzar a cuestionar la actual estructura, a través 
de las s1gu1entes interrogantes 

• ~Cada rn1embro recibe Ordenes de un SOio Jefe? 
• ~Conoce cada miembro a su jefe y subordinados? 
• t..EI personal se encuentra homogéneamente as1gnaao? 
• ¿Están las funciones y operaciones relacionadas entre si y agrupadas en con1unto? 
• ¿Esta la autoridad delegada de acuerdo a la responsabilidad asignada? 
• t..Renejan los organogramas? 

- S1mpllc1dad con base de un numero mlmrno de elementos orgámcos 
- Existe un numero de niveles adm1nistrat1vos apropiados para la efect1v1dad. que sean 

muchos m muy pocos 
- Flex1b1l1dad para realizar ampliaciones. reducciones o modificaciones a la estructura. 
- Clar1dad en las llneas de autoridad y responsab1hdad 
- Dist1nc1ones entre las ocupaciones a un mismo nivel. sean unas ejecutivas y otras consultivas. 
- Respeto a los niveles de autoridad entre los elementos de la organi.zac10n y en especial de las 

áreas de asesorfa o staff. 
- Se hacen decisiones en el mas baJO nivel practicable 
- Se coordinan adecuadamente las :.treas para ahorrar tiempo y recursos 
- Se ha considerado el alcance del control con respecto al tiempo, distancia y número de 

subordinados. 
- Reconocen los ejecutivos sus responsabilidades hacia los altos directivos y sus subordinados. 
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La segunda fase consiste en el an3hs1s de funciones Con base en la descripción do funcK>nes 
previamente recopiladas se debe proceder a cuestionar lo siguiente 

• ¿Existe alguna functOn que pueda ehm1narso tot~lmcnte o al menos reducirse? 

• ¿Existe alguna función que deba hacer otro dúpart~1mento o que no realeza. o que reahza 
tndeb1darnente otro? 

• ¿Existen funciones que pueden re.ahzarsc mc1or en otro df'patt.amento que en éste? 

• A las funciones 1dcnt1hc.adas como importante"> en un departamento (..se les de-d1ca el 
correspondiente tiempo para realizartas? 

• ¿Existe duplicidad de funciones entro dcpart.arnentos? 

• ¿Es lóg1ca la d1stnbuc10n del tiempo entre las act1v1dadcs de acuerdo con su 1mportanc1a 
relativa? 

• ¿Es.tan balanceadas las cargas de trabaio entre lo$ 1nte-grantes del departamento o unidad? 

c) Elaboración de la propuesta 

La propuesta debe pensarse en términos de lo que realmente res.uttarla la me¡or orgarn.zac16n, en el 
personal que se puede disponer mediante su desarrollo. en ta relación de autondades que deben 
ex1st1r y en las combinaciones de funciones que den los me1ores resultados La propuesta debe 
cons.cierar mln1marnentc los s1gu1enles punlos 

• Oeterm1nac1ón de una nueva estructura de la orgamzac1ón 
• Definición clara de lineas de autoridad y responsabilidad 
• Reasignac10n de funciones y act1v1dades 
• Fijación de políticas adm1n1strat1vas 
• Coord1nac10n de funciones 

d} Implantación del plan de reorganización 

Debido a la velocidad de los cambios que se dan en la orgamzac1ón tas acciones propuestas deben 
ser implantadas lo más pronlo posible, sin embargo a veces es d1flc1I realtzar todas al mismo 
tiempo. Por lo tanto conviene hacerse las s19u1entes preguntas 

• ¿Qué medidas deben tomarse para reahzar con éxito el plan? 

• ¿Cómo podrla subd1v1d1rse el plan para implementar la totahdad de las medidas? 

• ¿Qué actividades son las mas pnontanas? 

• ¿Cuál es el penado de hempo en que deben efectuarse todas las medidas? 

Con base en la respuesta a estas preguntas so necesita hacer un programa de todas las 
activtdades requeridas. de manera que el plan pueda desarrollarse sobre una base ordenada y 
predeterminada 

Finalmente cabe recordar que la reestructurac1on afecta y se ve afectada por los cambios en los 
procedimientos administrativos_ La reas1gnac16n de funciones. en lo general. determinara quién 
hace qué. La rnod1ficac16n en los proced1m1entos puede generar la desapanc10n de funciones y 
actividades e, incluso. la de alguna unidad admm1strahva o una parte de ella 
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DJagnóatlc;;o...dt:Uoa_.e..cac_vdlmlvntoa Admlnlatcallv:oa 

Como todo proceso de 1nvest1gac16n el diagnóstico do los proced1m1entos debe tener 
rnetodologla que sustento esto trabaJO. V1ctor M Martlncz Chávez define Csta como 

• .. el conjunto do fases qur. permiten analizar las act1v1dades que con1ugan los 
procod1m1cntos Mediante estas fases se introduce un ordon lógtco, secuencial y 
s1stcniat1zado que permite desarrollar en forma correcta el replanteamiento o 

~=:~~C:~~~~sd:11r~~~~1~~
1;,:1~nr~~~t~~~~ndd::~n~°a~:: ~:!~~~~~d .i\ue concuerden con la 

Debido a que el concepto d<> procof'd1m1ento fác1lrnente se confunde con el método. es necosano 
aclarar la d1ferenc1a entre ambos E! proccd1m1onto admm1strat1vo lo definirnos corno la suces'6n 
lógica y ordenada de act1v10:1des c0nca1cnadas, orientadas al logro do un fin especifico El método 
es la dcterm1nac16n de como efectuar una tabor considerando el obietrvo. las fac1hdades disponibles 
y el casio monetario represent:..do por el !lempo y esfuerzo invertido 

Una vez hecha esla aclaración solamente cabe ar'iad1t Que el método 1mpllc1tarnente sera abOrdado 
durante ta re .... 1s16n de los proced1m1cnlo$. por lo cual de aqul en adelante sOlo se hara mención a 
los proced1m1entos 

Las etapas que se seguirán para realizar el d1agn6st1co son 

a) Inventario y sclecc•On de proced1m1entos 
b) Descnpc16n y descompos1c10n del proccd1m1ento 
e) Cueshonam1ento sobro el traba10 y sobre cada uno de los detalles 
d) Decidir sobre una nueva forma de realizar el trabajo 
e) Desarrollo de la propuesta 

Con el fin de tener s1stemat1zada la rnforrnac16n que facilite la postenor integractón de las 
conc1us1ones del d1agnOst1co com11ene integrar un expediente de cada proced1m1ento estudiado, el 
cual deberá contener los siguientes documento~ 

a) Oescnpc10n del proced1m1ento 
b) Diagramas (de proceso. de ftuJO y recorndo} 
c) Cuest1onano de critica del proced1m1ento 
d) Propuesta de mod1ficac16n al proced1m.ento 
e) Díagramas modificados 
f) Beneficios estimados 

A contmuac10n se hará una descnpc.On detallada de cada una de las etapas del diagnOstK:O 

lnY..trntarl~ttltu:_c_.lO:n...dJLgro..;edlmlanto• 

El primer paso para iniciar el diagnOst1co de los proced1m.entos de cualquier organ1zac1on es el 
levantamiento de un inventano Algunos autores recomiendan que se recopilo 1nformaciOn de todos 
los proced1m1entos existentes. pero debido a la hm1tac10n de tiempo de este estudio se sugiere 
reducir el mventano solo a los proced1m1entos comprendidos en los procesos seleccionados durante 
el Taller con los Func1onanos Municipales En este caso so debera ser muy estncto respecto a 
incluir todos los proced1m1cntos involucrados Si la admm1stración municipal ya cuenta con 
manuales de procedirn1cntos esto podrtl facilitar la labor, dependiendo de que tan actuahzado y 

1
• l'.t .. runc.r Cha,,.c.1. V1..:1tu 11-t ,,..,,,., \ r.-~, ,,, ,, ,J,.¡ T'•·•J.:"•'•"c" .~"""'"'"''""'" I" 101 
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Capitulo IV 

completo so encuentre Para recopilar dicha 1nformae10n se har~ uso del formato respect11Jo (Ver 
Anexo 4 11) y se seguirtan las siguientes reglas 

a) La requis1c10n de la mformac10n dcbcra ser vahdada por el trtular del are a correspondiente y. 
f1rmada por éste y la persona del equipo de traba10 dcst1n;ida a esta taren 

b) Debido a que la 1nfor"'3c1ón tiene un tiempo dP. uso y an:\hs1s. esta actividad deberá hacerse to 
mas rap1do posible 

Los pnmeros proced1m1entos a estudiar nunca seran los ~s. ·atractrvos· o ·1ntcrcs.antes· Es 
conveniente en algunos casos comenzar con los menos. para paulatinamente llegar a los más 
comple1os con todo el acopio de mforrnac10n anterior. lo cual fac1l1tari1 Ta labor 

Algunos cr.tenos de selecc10n que pueden ayudar son 

a) Los que presentan más embotetlam1entos o congcst10n 

b) Los que presentan muchos desplazamientos y acarreos 

e) Los que son muy largos. para asl determinar donde empiezan y dOnde terminan 

Una vez dehm1tado nuestro campo de 1ntervenc10n, entonces se podr~ proceder a e1ecutar la 
!11gu1ente etapa 

Esta etapa consiste en descomponer el proced1m1ento en elementos o partes pequel\as aplicando 
diferentes tocnicas adm1n1strat1vas como la descnpc10n de actividades. la ho1a de proceso, 
diagramas de fluJo y d1agram.as de recorndo 

Con el fm de evitar entrar en detalles respecto a cada una de estas técnicas y considerando que. 
como en el diseno de o,.ganograrnas. tas personas encargadas del estudro ya deben conocer1as 
ampliamente. se om1t1ra hacer una descnpc10n de las mismas :w 

La 1nformac10n a considerar al comenzar est.n etapa incluirá aspectos relacionados d1rectamente 
con el proced1m1ento y con la orgamzac10n Mln1mamente deberán ser los siguientes ;\~ 

a) Oescnpc10n de las pnnc1pales act1v1dades del proced1m1ento. asi como de su correspondientes 
diagramas. 

b) Oescnpc10n de las unidades admm1strat1vas que 1ntervrenen directamente en el proced1m1ento y 
cual es su part1c1pac16n 

e) Oescnpc1ón do dependencias y entidades públicas y pnvadas part1c1pantes 

d) Objetivo y aspectos que ong1nan la realtzac10n del proced1m1ento para determinar su naturaleza. 
ámbito y niveles institucionales de aphcac10n 

e) Encontrar la fundamentación 1urid1co-adm1n1strat1va 

f) Personas que 1nterv1enen. nivel 1erarqu1co y cuál es su part1c1pac10n. 

M rar11 una dc .. cnpción de C' .. la• 1-t.;nu.:a• o;nn•.,llc..c lil hohhoyr"tla u11111 ... t.1 en el rrc,cnl" 1r:1h .. J<1 
1
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g) ldent1f1car s1 so requiero equipo espcc1ahzado para la c1ecuc10n del procedimiento y descr1pc10n 
del mismo 

h) Dc-lerrnmar la c.•ficac1a. asuntos tramitados y pendiente?> denvndo~. del proced1rT11cnto 

1) Conocer las cond1c1oncs del eqwpo y el espacio fls1co involucrado donde se desarrollan las 
act1v1dados ~ 

J) Formularios utilizados. caracteristic.as do los n11srnos y Objetivos " 

k) Determinar cuál es la onentac10n al púbhco usuario del snrv1c10 denvada del proced1m1ento 

1) Conocer s1 el proced1m1ento se encuentra actuahzado. c.~da cutJndo se revisa, cómo y qué 
aspectos se consideran 

m) ldcnt1f1car cuales son los pnnc1pales problemas 

n) Determinar el tiempo de operación del ciclo del proced1m1ento 

Una tCcnica ut1I para la recop11ac10n de 1nforrn.ac10n relativa a cada proced1m1ento es la entrevista 
con los actores y responsables En el Anexo 4 12 (Gula de Entrevista N" 4) se detallan los aspectos 
a investigar 

La recop1lac10n de 1nfarmac10n a través del formato para la descnpcton de acbvtdades {Véase Anexo 
4.13) ayudara a captar los datos relacionados con las dependencKts. unidades adm1mstratrvas y 
personas part1c1pantes. tanto internas corno externas. asl como la 1denl1f1cac1ón de los fonnulanos 
ut1hzados 

Al mismo tiempo en que se requ1s1ta este formato se pueden hacer los diagramas de flujo 
correspondientes 

Los diagramas constituyen una vahosa herramienta para la descnpc10n y ant.ll1s1s de k>s 
procedimientos, ya que graficamcnte ayudan a comprender su ciclo completo, se detectan fallas 
elementales de IOg1ca y se 1dent1f1can las act1v1dadcs factibles de modificar Resultan una especie 
de simuladores. donde se pueden experimentar cambios para la me1ora del proced1m1ento sin 
1nvett1r mucho dinero y sin nesgas 

Los diagramas que so elaboren deberan elaborarse cuidadosamente y. sobre todo, mostrar un 
mismo circuito de las operaciones diagramadas Se recomienda tener las s1gu1entes precauciones· 

a) No cubl"ir un procechm1ento demasiado ampho, en su caso. descomponer1o en partes mas 
pequenas para su estudio, pero en ningún momento perder la perspectiva global del mismo 

b) No ·pegarse· demasiado al ob1eto estudiado. es decir, no enredarse en un sin fin de detalles ya 
que esto puede comphcar innecesariamente ta realizac10n de los diagramas Evitar planear 
desde el escritono la estrategia para abordar los proced1m1entos. es me1or hacerlo en el lugar 
donde se desarrolla 

e) Reg1strar todas las observaciones por 1ns1gmficantes que parezcan. esta informaciOn puede ser 
utll en la siguiente etapa 

d) Tratar de esbozar los problemas y posibles soluciones. aunque estos sean parciales. 

:: Vt<Í. lnf~u 1'••0tn.'>-.1u:o del Sut,..•Uc1n• t <!<:ni~" 
,.,J ..... /'''' n1agnó .. l><:•••kl<•">l<ir•11u\111l<" 
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e) Tener presente qut! sólo se podran analizar los detalles que fueron anotados en los diagramas, 
los om1t1dos, no 

Para poner en reheve la 1mportanc1a de esta etapa cabria preguntarse t.Cu.11 es la etapa mas 
imponante de un estudio? Muchas personas pensarfan que el an.:'thsrs. pero que pasarla s1 a pesar 
d& que el 1nvest1gador contara con la capacidad suficiente para realrzar su trabajo la cal1drld de la 
mformacion dejara mucho que desear. acaso no el ana11s1s se verla frm1t.'JdO por e~re hecho 

Con lo anteflor pretendemos senalar que no importa la etapa def estlJd•o de la cual seamos 
responsables. ésta ser.a .guarde importante que las otras En realidad. dada la mlerrerac16n entre 
ellas. todas son importantes. Por elfo debemos pre5tarfes •gua/ cuidado 

Esta et..-ipa es fundamentalmente 1nterrogat1va de ¿por qué?. es decir. esta pregunta debe conducir 
todo el proceso. con una menle ab1erta. sin prejwc1os (paradigmas) y dec1drdo Las preguntas 
det>erán ser aphcadas de manera s1sfem.1tic.a en su con1unto y en c.c'lda actrv1dad o etapa del 
proccd1m1enro. cuando éstos no queden explicado:; satisf.<1ctonamcnte hay que anotar las 
sugerencias que permitan en un futuro mo1orar10 Igualmente se deberá' manlpner una actitud 
interrog~t1va sobre nues.rra misma 1nform.:;1c10n 

Cuando en el proced1m1ento estudiado intervienen vanas unidades adm1rnstr;:itrvas el an.:\l•!>•s a 
realizar deberá ser integral; en cuyo caso. se anahzar.á cada una de las partes del procedimiento en 
relación con las unidades part1c1pantes, pero ademas se evaluara el proced1m1ento en su conjunto 
con el fin de ..,cr1ficar que exista congruencia de todas las act1v1dadcs En estos casos se analizar.-3 
el proc:ed1m1ento con otro factores y elementos de la organización 

a) Ob_jet1vos. atnbuc1ones y proced1m1entos • El anahs1s a efectuar deberá veflfie3r que el 
proced1m1ento es congruente con los ObJCflvos y las atnbuc1ones astgnadas a las unidades 
admin1strat1vas que intervienen. Para venficar esta 1nterrelac1ón. se efectuará un anal1s1s matr1c1al. 
en donde se cruzaran los ob1ct1vos y atnbuc1ones especificas rel.ac1onadas: con el procedimrento. 
con las unidades adm1nistrat1vas involucradas 

b) Programa de trab4"1JO. Igualmente se podran analizar los programas de traba¡o de las unidades 
administrativas 1n .... olucradas. a fin de comprobar de que forma el proced1m1ento contribuye a su 
ejecución 

e) Funciones - Con..,1ene revisar que el proced1m1ento en cuesl!On se relacione directamente con las 
funciones asignadas a cada una de ras áreas involucradas. lo antcnor con el fin de ver1r1car que las 
actividades desarrolladas se encuentren dentro del amb1to de acc1on de cada unidad adm1n1straflva 

Procesos y proced1m1enlos admm1stratr..,os • Consiste en dctermmar s1 el proccd1m1ento en cuestión 
pertenece a un proceso, con el fin de determinar proced1m1entos precedentes y consecur1vos al 
misrno . .>e 

Las preguntas que nos perm1tir~n indagar sobre estas cuestiones son 

• ¿El procedimiento se ha proyectado para promover el logro de /os ob¡P.t1vos y metas de la 
administración municipal y ha sido efectivo en la consecución de este propósito? 

• ¿Cómo conlnbuye el procedimiento en fa ejecución do los programas da trabajo de las áreas 
Jnvorucradas? 
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• ¿El procedimiento se relac1onn con las funciones y rcsponsab1hdades asignadas a las unidades 
admin1strat1vas part1c1pantcs? 

• ¿Se ha designado Ja nutondad necesana para hacer electiva!'. tas responsab1hd.adcs? 

• ¿El pr-oced1m1cnto no es consecuencia do otro defectuoso? 

• S1 no 10 ha sido ¿por quó? 

• L.Est1pula el proc.ed1m1ento los medios para l.:t coordinac16n efectiva entre un departamento y 
otro? 

Para el análisis de cada act1 .... 1dad o etap;::i del proc.ed1m1ento la sucesión de preguntas que se 
emplean. el orden que llevan y la finalidad son las siguientes. 

.1_0ué? (Act1v1dad) 1.Por qué se hace? 
;_Para qué? tPropOs1to) L Por qui! es nect'?sano7 

'¿OOnde? (Luqar) ¿Por qué se hace ahl? 
¿Cuando? (Orden cronolómco) Por qué se hace en es~e rnomcnto? 

0Uten7 ¡Personal) Por qué esa persona? 
;Como? (Medios) Por qué so hace asi? 

Mediante la respuesta a estas preguntas se conocerá la s1tuac10n en que se encuentra el 
proced1m1ento. la cual deberá plantearse de manera clara y precisa. pues resultara el punto 
culminante del d1agnOst1co Con el fin de lograr una mayor s1stemattz.ac10n de la e:w:pos1c10n de la 
problemática. las respuestas dcb.~ran clas1f1carse en relac10n con lo siguiente 

Objetivos y metas - Comprobar s1 el proced1m1onto contribuyo al logro de los ob1ett .... os, metas y 
programas de traba10 de las arcas involucradas 

Funciones y atribuciones - Senalar s1 las unidades admcn1strat1\las participantes estan facultadas 
para part1c1par en el proced1m1cnto y cuentan con la autondad suficiente para operar eficazmente 

tnterrelac10n de los procedimientos - Determinar corno el proced1m.ento se relacionan con otros 
proced1m1entos y de que manera se ve afectado 

Tiempo - Estimar s1 es po$1ble aprovechar rTICJOr el tiempo empleado 

Materiales- Verificar las pruebas de despilfarro de matenales 

Eqwpo - Comprobar que los equipos se aprovechen óptimamente. si se pueden camo1ar por otros 
mas adecuados, la falta de cuidado y/o rnanten1m1ento y la falta do prcparac16n del personal que lo 
utihza 

Oemor-as - ldent1f1car -cuellos de botella· por mala de d1stnbuc10n de cargas de trabajo en of1c1nas o 
ind1v1duos. tiempos ·muertos· por def1c1ente programac10n de act1v1dades y pollbcas difusas que no 
fac1htan la toma de decisiones 

Cond1c1ones de traba10 - Anahzar que la temperatura. d1stnbuc1on de espacios flsicos, rnob1hano y 
servicios aux1hares sean los adecuados 

Prepa.-aciOn del personal - Verificar que el personal reciba ad1estram1cnto y capacitac10n adecuados 
y/o suficientes 
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Control y evaluación - Venr1car s1 la superv1s1ón de las actividades es adecuado al tipo de 
act1v1dadcs desarrolladas, s1 es excesiva o 1nsufic1ente. y si se cuenta con los mecanismo de control 
Evaluar los resultados p.arc1ales o totales 

Actitudes del 1nd1v1duo frente a su trabaJO - Observar la conducta de los empleados '~n el trabajo y el 
medio laboral 

En esta p.:irte del estudio se pone de manifiesto !a interrc-laciOn de los rco;utt:.dos con relación a los 
subsistemas téen1co y ps1cosoc1al, por lo cual antes de continuar la siguic-nle se requenran las 
conclus1oncs de éstos 

Una \/'ez clas1f1cada la 1nformac16n antenor. conviene considerar para la elaboración del d1agnóst1co. 
k)s elementos b."ls•cos que lleven a conocer la s1tuac16n prevaleciente. éstos son ~ 

1 ·origen del problema 

2 Características del problema que afecta la adecuac1on del proc.ed1mu:nto 

3 Cual es el problema verdadero del proced1m1ento. dónde se encuentra y por qué s.e considera 
corno tal 

4. Definir el alcance que tiene el procedimiento. tanto en sus niveles de aphcac16n corno en su 
3mb•to y en la repercusión que tiene para el logro de los ObJet1\o'os 

5 La relevancia perm1t1ra determmar s1 el procedimiento est<.'t afectando el de"Sarrollo de otros 
proced1m1entos o la operat1v1dad de las areas 1mphcadas asl como detectar la m1ust1f1cac1ón de 
su instrumentación o rnd.car la inutilidad del mismo 

6 Detectar los fenómenos que afectan el desarrollo del proced•mtento. eri relación con la 
operación. con los recursos aplicados. con las arcas involucradas. con el tiempo de reahzac1ón, o 
con los aspectos externos que mnuyen de manera indirecta en su reahzac16n ~ 

McJ.o.r.iilJJlJctnto...d.ctLJ;liaK.trdlmlanto 

AJ desarrollar esta etapa. 1mpllc1tamente ya estamos proponiendo un nuevo procedrm1ento Las 
antenores preguntas ~por qué· dan como resultado llQgar a otras qué adicionar o eliminar. dónde 
cuando y quién conducen a las pos1b1/Jdades de combinar y cambiar de lugar orden y personas. y. 
cómo puede indicar que s1mpl1f1car 

El siguiente cuadro eiempl1f1ca claramente estas relaciones 

P untar.e ¿POR QUE? on rel•clón a: 
Oué 
Dónde 
Cu.:.tindo 
Quién 

Cómo 

Conduce a 
ADICIONAR. ELIMINAH 
COMBINAR. INVEí~TlR 
• El lugar 
• El orden de las op~rac10nes 
• La oersona 
SIMPLIFICAR 

Aqul se pueden aplicar las siguientes técnicas. en el s1gu1ente orden adicionar, eliminar. combinar, 
Invertir y simplificar. 

l• M.utJncZ Cl1Ji"~z. Vklor 1\.1 Op C11 f' 117 
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Ad1c1onar - Se refiere a los sistemas. act1v1dades u operaciones que sean necesarios incorporar al 
proccd1m1ento con el fin de mantener la debida congruencia con los ob1et1vos y funciones asignadas 
al area eiecutanto y/o por la 1ntroducc16n de un programa. la creac10n de alguna un1dnd 
admm1strnt1va o arca dependiente de ésta Por e1emplo. la apanc10n do nuevas d1spos1c1onos 
1urld1cas que obligan a realizar nuevas act1v1dados. corno venf1cac1ones o autorLZac.ane!:'> 

Ehm1nar - Se parto del pnnc1p10 de que todo sistema o proccd1m1ento es perfectible y por tal motivo 
es posible me1orarlo a travcs de la supresión de sistemns. opernc1ones o cualquier otro elemento 
innecesario del proc.ed1m1pnto. QUP se traduzca en ahorro de tiempo o recursos. o en el 
n1e1oramiento del resultado esperado Denvado de la ehm1nacion de alguno de estos elementos. 
tan1b1én se podrln prescindir de c1ert.as areas o puestos involucrados Por eiemplo la supres10n de 
copias de los formularios o autonzac1ones que solarnenh.'! h.ic("n rnj..., Largo el proced1m1cnto 

Combinar - Cuando un proced1m1cnto se d1v1de en tantas partes y en forma tan detallada que se 
requieren varias rev•s1anes reporcut1endo en pérdida do tiempo y energla. es necesario revi-sar el 
orden de los elementos a fin de darle congru("~nc1a y ef1c1enc1a en su c1ccuc.On Esto se logra. por 
ejemplo. con¡untado una seo,.,. de tareas y operac10nr.s quP. anti3uamente haclan vanas personas. 
en una sota 

Invertir - El simple cambio en el orden de las operaciones puede hacer mé'.&s eflctente un 
proced1m1ento 

S1mphf1car - Aqu1 es necesario estudiar mas detalladamente cada una de las operaciones del 
proced1m1cnto para determinar pos1b1ildades de s1mplificac.On Se refiere a k>s casos en que existan 
operaciones o actividades susceptibles de cambiarse por otras para hacerlo mas efic.ente y 
expedito Esto se puede lograr analizando la 1nformac16n de estudios de tiempos y mov1m1ento, 
diagramas de nu10. de procesos, etc 

Un instrumento que puede fac1htar el d1agnOsbco de los proced1m1entos y establecer opciones mas 
viables para su e1ecuc10n es la Matnz de Opciones Esta se construye combinando las partes que 
integran el proced1m1en10 {actividades, tareas. bempos de rcahzaoOn. uso de recursos. aplicac16n 
de métodos de traba¡o y regulac10n) y las técnicas para su rnc1oram1enlo Constituye una 
herramienta que s1mphf1ca el anahs1s y fundamenta el proced1m1ento en su transformae10n haeta la 
búsqueda de la efic1enc1a en el nivel de su aphcac10n A cont1nuac16n se muestra un modelo de 
matnz 

N°"'bre del Proced1mlento· 
T•c:nlcas de Ac:Uvld411d•• Tarea.s 

meJoramlento 

Slmpltflc:.ar 

Tl-1"1po de 
Re.alLz.ael()n 

Apl1c.ac1on de Rogul.aciOn 
.... odo-de 

Trab.alo 

El registro de los datos se hace colocando los datos que detallen la modificación sugerida en la 
mtersecci6n de la columna y el renglón correspondiente Supongamos que se requiere anad1r una 
nueva act1v1dad derivada de una d1spostciOn 1urld1ca. esto se anotaré en el primer renglón (Ad1ciOn) 
y en la última columna (Regulación) De la misma manera se procedera con el resto de las 
mod1f1cac1ones sugeridas 
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Ela.t1ga1c.fi)nJ:10...la--»ro.11uoau1 

la fase final dol diagnóstico de ros procod1mrcntos sóJo ~s la conclusión de Jos rrabaJOS previos 
Una vez anahzados y habiendo encontrado la manera de hacerlos mas eficientes se proceder.a a 
hacer la descripción de actrv1dades propuesta con sus correspe>nd1entes dragramas de nu10 

Se integrará el resumen de los beneficios esperados, sena/ando el ahorro de tiempa y recursos 
estnnados con las mod1f1cac1ones. cambio de los equipos ufllizados. sr es necesano. sr se requiere 
capacitar al personal denvado de cambios de los equipos. y, la reducción o ampliaciones de 
facultades y personal participante 

Qliuin.ó:s_Uco _dcr.JoL.EonnularJoa 

Los formularios (o fonnas) son los instrumentos de comunicaclón 1nsust1tu1blcs de las operaciones 
de 1nformac1ón formales existentes den!ro y fuera de una organ1zac•ón es decir es la materia11zac1ón 
de las comurncac1ones internas y externas de una organ1z.:ic1ón Los formular1os se convrerten en 
documentos una vez que son llenados los espacios correspondientes 

El estudio de los formulanos puede ser una actividad para/era o 1nc1epend1t"'ntc del d•agnóshco de los 
proced1m1entos admm1strat1vos. aunque Jos result.idos se veran s1gn1f•cat1vame>nln 111crementados s1 
se combinan estas actividades 

El anáfls1s de formularios se deriva de la necesidad de ordenar y regular la cantidad du estos 
malenDles que. en la n'l.ayorla de los casos. no est.én control.ildos por ningún área en la 
adm1n1strac1on mumc1pal Los problem.:is derivados de esta s1tuac10n son 

a) Ex1stenc1a de formulanos para tramites que no Jos requieren 

b) Existencia de formulanos que ya han perdido so ut1hdad. pero que se s'guen utilrzando 

e) Oup/1c1dad de formularios para un mismo fin. derrv,1do de formulanos complcrncntarros o porque 
dos .3reas sohc1tan la misma 1nformac1ón con d1st1nto formulario 

d) Diseno de formularios que dificultan su llenado e rnterpretac1on 

e) Diseno de formulanos que no se adecuan a las maqwnas en que se procesan o a /os .archiveros 
drspon1bles 

f) Desperd1c10 de materiales cuando el tamano de los formu1ar1os no corresponde a la cantidad de 
datos que contiene o denvado de excesivo número de copias innecesarias que. por otra parte 
motiva su destrucción o archivo 1nnecesar10. incremontando los costo admrn1strat1vo de 
organizac1on 

g) Número escaso de copias. que J1m1ta la informacrón a crcrtas áreas o e)(1ge recurrir a 
fotocopiado 

Debido a que en la mayorfa de las org¡¡nrzac1ones estos dcspcrd1c1os son unns1b/es poco se hace 
por remedrar1os 

A eontmuac1ón se describen los pa!:.os a seguir p."lra la oplrm1z.:1c1ón y d1scrio de nuevos formularios· 

a) Análisis de los forrnulanos vigentes 
b) Diseno de los nuevos rormular1os o mod1f1cac1ón de los e)(1Stcntes 
e) Normas de uso y llenado de los formularios 
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Los aspectos mas relevantes de cada una de estas etapas sera descrrta a continuación 

AnállshLdct..fo.rmularlos 

El anáhs1s de los formularios debe 1nic1ar primero con la 1dent1ficac1ón de los mismos dentro de la 
organi.zac16n. aunque para fines de la presente metodologla basta con los ut1hzados en los 
proced1m1cntos objeto de estudio Esta información prev.amente debe haber sido recopilada 
durante la segunda fase del d1agn6shco de los proced1m1entos. es decir, la descnpc1ón y 
descompos1c1ón del mismo 

Una vez 1dent1f1cados se deberá determinar 

• ObJel1vo especifico 
• Area emisora 
• Area(s) receptora(s} 
• Destino del formulario (original y copias) 
• Información especifica que requiere cada receptor 
• Fuentes de obtención de datos 

Cada formulario debe tener un propósito o necesidad de información de cada receptor, determinar 
estos elementos cond1c1ona el resto de los elementos por definir 

Durante el anáhs1s se debe considerar la pos1blhdad de eltmmar, fust0nar, susbtu1r o s1mpl1ficar cada 
formulario, por lo cual se deberá hacer una revis10n de todos los formulanos ubhzados a to largo del 
proced1m1ento 

cusono_dv-1mmuli1rio• 

Esta etapa consiste en la creación o mod1f1cac10n de k>s formulanos con base en la mformacton 
recabada anteriormente. su ObJeto, fuente de informac10n. necesidades Que lo originan, método de 
llenado. número de copias, proced1m1entos en que intervendrá y resultados finales a obtener. 

Las siguientes son las normas para el diseno de formularios. las cuales es conveniente conocer 
para que estos instrumentos sean ef1c1entes y func10nales.40 

a) El formulano debe contener kls datos de ident1ficactón de la administración municipal y el área 
emisora 

b) La mforrnac16n que debe contener el formulano se debe determinar en base a las siguientes 
preguntas: ¿qué infonnac~n se va a incluir?. ¿es importante esa informac~n?. ¿córllO se va a 
utilizar esa información?. ¿por quién se UtlltZar37 y ¿cutindo se ut1llzara? 

C) El titulo debe reflejar el Objetivo del formulano 

d) La d1stnbucion de los datos debe ser secuencial para fac1htar su llenado y postenor lectura. 

e) El tamal'"lo del formato debe ser congruente con la cantidad de 1nformac10n contenida. 

f) El espacio para el llenado de los datos debe calcularse con base en los requenmientos mfnimos. 
para evitar saturac10n de información 

~ Con rcla.ctón al ~o;;tn di"M:fl.tJ y dhlnhudt>n d1' inl<>rma<.l<'tn dcnuu dt: 'º" formul.,m~ con .. ul1c-:w:· P0T10idcn..:1.11 d.,. la Hcrut-1,..11. 
C.G E A An•h1'Í"-. diKfta y conuul dc lorm.:o. .. C<•lc..: ... 16n Gula~ 1 c<.mc.t. ... <.;ene (l1"1;.atu1ac1.~n) Mt1oJ.•,.. num !l. ""'C"i<:"'. 11)78 
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g) El lengua¡e ubhzado debe ser adecuado a los usuanos. claro y prc<:1so evitando usar 
abreviaturas o tra!i.eS incompletas que puedan malinterpretarse 

h) El peso de\ papel {espesor) debe s.er acorde a la cantidad de copias a em1t1r y al tipo de 
archivero en el cual se almacenara. considerando también la frecuencia do ut1hzación 

1) Tratar de ehm1nar el uso de papel ec-ubOn desprend1ble. para lo cual. previo antr.1ts1s de costos. se 
puede optar por ubhzar papel carbonteado al dorso o papel con transcnpc10n san papel carbón 

J) La pcrforac10n prevista para su archivado debe fac1l1tar s.u consl1lta y ub1cac16n 

k) Los rormulanos para el maneJO y control de bienes ylo v<llorcs rnonetanos deben estar 
prenumerados (folmdos). con una copia que quede adhenda al talonario 

1) Se~1onar la prcsentac16-n mc'\s adecuada dependiendo de su ut1liz:ac10n {ho¡as sueltas. blocks. 
talonanos. ho1as continuas. etc) 

Terminado el d1set'lo o mod1hcac16n del formulano. se puedo recurrir a una lista de vcnf1cac10n (Ver 
Anexo 14) para venhcar Que el traba¡o realizado haya cumplido con estas normas 

Honna.w,Jlcua~_llt:nildo 

El propósito es normar el uso y llenado de cada formu\ano para ay~idar n la rap1da 1nterpretac10n por 
parte de los usuarios. mayor prec1s16n en su ut1h.zac16n. ag1l1zac1on de llenado y evitar enores de 
interpretac10n o des~rd1c10 de tiempo por consultas Esta etapa es tan importante corno ta anterior 

Las norma mlnim;;is a seguir dcbf.>n contener como m!nimo 

• Normas generales oportunidad de em1s16n, respons.ablcs de em1s.16n. responsable de 
autonzac10n, normas de archivo. etc 

• C1rcu1to del formulario. para cada una de las copias 

• Oescnpc10n detallada de cada uno de los datos, indicando 
- Fuente 
-Concepto 
- Para.metros, s1 los hubiere 

Finalmente. debido a la poca 1mport.anc1a que se da a esta func10n, se reeom1enda sugerir a la 
admin1strac10n municipal el establec1m1ento de un control sobre la utihzac10n. emts16n y rnod1f1eaci0n 
de los tormulanos Idealmente esta función debera asignarse a la unidad de Organizac10n y 
Métodos. pero en caso de carecer de ella. ident1f1car el arca que por afinidad de funciones mejor la 
pudiera retomar 

Para el control de los lormutanos lo primero que se debe re;;ihzar es c1as1f1car\os con base en los 
siguientes entenas 

Clas1f1Cac10n funcional - Esta se hace de acuerdo a las funciones que realtza la adm1nistrac16n 
municipal (tesorerta, obras públicas. servicios públtcos. seguridad publico, etc), reuniendo todos 1os 
formularios relacionados con a.ct1v1dades semc¡antes De esta forma se fac1hta la pos1b11idad de 
combinaciOn o el1m1naciOn 
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Clas1ficac10n por unidad adm1mstrahva - Esta sirve pam 1dcnhficar los formulanos uhhzados por cada 
unidad adm1n1strat1va en el desarrollo dn sus ac11v1dades 

Clas1f1cac10n por denommac10n • Mediante ésta se pueden e.lCam1nar los formularios que tengan 
similar denom1nac10n, sean registros, sohc1tudes, requ1s1c10ncs. etc 

Después de clas1f1cados los formularios se elaborar~ un caltJlogo que~ reúna todos los formularios 
En seguida se asignara una clave a cada uno y 5C proporc1oni1r:l a los usuanos una gula para 
conocer los formularios vigentes, la 1nformac1on que proporc1onan. la manern de ut1hzartos y 
requerirlos 

El catálogo de formularios deberti ordenarse de acuerdo a la cl~-is1ficacion que se haya elegido y 
contener la siguiente 1nform.:1c1ón por cada uno 

• El pedido original que dio origen al formulario 
• ObJel1vo del formulano 
• Formulario desplazado (s1 hubiera sust1tu1do a otro) 
• Fase del proccd1m1ento en que se utilr.za 
• Descr1pc16n del formulario (material ut1h.t:tdo para su 1mpres10n) 
• Los pedidos de 1mpres16n y pruebas de imprenta 
• Los antecedentes de estudios rea1tzados sobre el formulario en cuestión 
• Observaciones de los usuanos o tos analistas para futuras rnochficactones 
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CAPITULO V 

ANÁLISIS DEL ENTORNO 

A!Qunos ~!11 SOf ~upan l•nto do) i.111 
cue:SllOfJO• mofr~•s Cl"" ,,.,,, 0.1/WJQ do H'lfores-- en 
In ~ad Cotna 1naultl9do. nada ~ OQn>O 

sq>lflcnlrvo .. n 1.-. ...-><Ja ~111. y• qu'" .,,. In cl<'ffloC<a cxwno on 
•I nrncv una""'""'',,." conc.,nfr-.:,...n "" ltt'!. l&crllCns. k:.I m4s 
~ttt.>lo "• q~ conduzcn ,. '" •mt>e>fenc:•tt 

El d1agnOst1eo adm1nistrat1vo. que en el capitulo anterior fue descnto. qucdaria incompleto s1 el 
estudio no considera que la adm1nistrac10n mumc1pal existe dentro de un conteicto más general De 
esta forma se hace necesario anallZ.ar la 1nteracc10n de t'!sta con su entorno social. polltico y 
econom1co 

Los gobiernos se deben al pueblo y su razon do ser est:- en func10n del mismo Pretender hacer 
rneioras al mtenor de la adm1mstrac10n sin prever su efecto hacia afuera serla un error costos.o que. 
en algunos casos, a pesar de las buenas mtens1ones serla duramente crrt1cado Por otro lado es 
necesario e)(am1nar, ademas de las necesidades internas. \as demandas y necesidades de la 
pobla.c10n y como pueden las me1oras en los procesos contnbu1r a su atención 

Asumiendo este enfoque. los resultados obtenidos en el presente capitulo s.e deber<\n confTont.ar 
con las propuestas de me¡ora denvadas del d1agnOsbco adm1rnstrat1vo. con el fin de evaluar las 
efectos positivos ylo negativas que pudieran generar. asl como 1dent1f1car anticipadamente los 
grupos o sectores de la sociedad que apoyarán o rechazaran las medidas aplicadas Un eiemplo 
ayudara a entender me¡or esta idea. sup(lngase que \Os p.Tocesos de catastro y pre<hal fueron 
selecc.1onados para implementar rneioras en el registro, control y cobro de las obhgac1oncs par parte 
de los ciudadanos Los contnbuyentes cumphdos se vertan beneficiados con una ágil y pronta 
atenc10n, en cambio los contnbuyentes evasores e mcumphdos podrlan 11erse ~afectadosw por los 
nuevos mecanismos de venficac10n y control 51 este grupo resulta numeroso. igualmente 
numerosas podrtan ser tas •que¡as·. aún mas cuando éstos corresponden a asentamientos 
irregulares. los cuales generalmente se encuentran organlZados en tomo a a$0C.1ac1ones o partidos 
polit1cos 

Como se observa. a pesar de que el Estado se encuentre en su derecho para reclamar el pago de 
las obligaciones correspondientes y la medida sea buena en té0111nos adm1nlstrat111os. los efectos 
pueden ser contraproducentes. En estos casos de ninguna manera se sugiere que las propuestas 
de mejora se cambien solo por c1rcunstanc1as pollticas. ya que en consecuencia estarlamos 
sometiendo totalmente la razon adm1mstrat1va a la rai:On pollt1ca, en cambio se pueden considerar. 
al mismo tiempo de tos cambios admin1stral1vos. programas para el pago de adeudos a plazos, con 
intereses ba)os y sm recargos, con el fin de regulanzar la s1tuac10n de cada predio 

En el capitulo tres se propuso la celebrac10n de un taller con los tunc1onanos municipales y un 
traba¡o previo de campo para 1dent1ficar las demandas y necesidades de la poblaciOn y de la 
admimstrac10n murnc1pal misma Sin embargo los resultados del taller y el bre11e traba10 de campo 
son 1nsuf1c1entes para generar conclusiones sobre el entorno municipal. Por ello es necesano 
realizar un estudio mas profundo de las condiciones soc1occonom1cas de la población y de las 
fuerzas po\lt1cas, con el fm de venf1car que las propuestas de me¡ora tengan los efectos deseados y 
los resultados se conviertan en benef1c1os socialmente legitimados 
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A eont1nuac16n se hara una breve de!'.cnpc16n do los Subs1stomas Social. Pollt1co y Económica. la 
problemahca que en general se observa en los mumc1p1os on México y las tOcmcas sugeridas para 
el levantamiento de la 1nformac16n y posterior anahs1s 

An•ll•I• del Sistema Soclal 

El sistema social es~ integrado por la poblac10n que hab1t.:'J en la circunscnpc10n ternlorial del 
mun1c1p10. considerada como agente activo ante la autondad demandando la satistacc10n de sus 
necesidades primarias (alimento. salud. educación. agua, clectncMjad. alc..'lnlar1ltado 'I segundad) y 
secundarias (osparc1m1ento. deporte. cultura y recreación) 

Este sistema 1nc1de de d1forentes formas en la adm1ncstrac1ón mun1c1pat dcpcnd•endo de su 
cantidad. compos1c1ón (rural y/o urbana) y los fenómenos de m1grac10n (inm1grac10n y/o em1grac16n) 

M1sael Hernttndez Torres 1 seflala que el proceso trascendental en la conformac•On social de los 
municipios es la campos1c16n urbana y rural, el cual caracteriza su dini'\m1ca económica. cultural. 
social y po11t1ca En una mun1c1p10 urbano la forma en la que se manifiestan las demandas sociales. 
los caminos segutdos. la organización que se asume. etc . varia en retac•On a una comunidad rural 

Amphamente documentado se encuentra la desproporc1onal d1stribuc1ón de la población. tanto a 
nivel nacional como estatal, elust1endo por una parte grandes conglomerados urbanos que ano con 
ano crecen cada vez más y, por otro. pequenas comunidades rurales De 1900 a 1940 sólo se 
agregaron 22 locahdades urbanas (mayores de 15.000 habitantes) a las ya e•1stentes en el pals A 
partir de 1940 se comienza a observar un crec1m1ento de la población nacional mayor al 2 9°/., 
promedio anual. obscrvandose un mayor crcc1m1ento en las comunidades urbanas (preexistentes o 
creadas a partir de esa fecha) con una tasa supenor al 5°/a entre 1940 y 1980 y de 3 3°/a en la 
década pasada 

Las razones de este crec1m1ento desigual se encuentra en ta mayorla de las casos fuera del espacio 
de dec1s1ón de los mun1c1p1os. por ejemplo. d1stnbuc1ón de los recursos financieros a nrvel nacional. 
la creación de polos de desarrollo. la mov1hdad de la población. e' avance sociocultural. la estructura 
de edad y sexos. etc 

La Teoria de la Transición Demograf1ca da una exphcac16n respecto al sorprendente crec1m1ento de 
la población. Esta teoría dice que en un sociedad agraria de ingresos ba1os. antes de e><penmentar 
un desarrollo económico tiene altos indices de mortalidad y natalidad En estas cond1c1ones el 
crecimiento de la población suele ser lento. como senataba Malthus Cuando esta sociedad agrana 
evoluciona hacia nNeles mas altos de desarrollo los mveles de rnortahdnd y natalidad disminuyen. 
stendo mas répido 1a desaceleractOn del pnmero 

La razón de este comportamiento tiene fundamentos económicos. asl como también por el 
mejoramiento de los servicios pUbhcos y avances en las medidas de salubndad y la medicina 
Respecto a lo econOm1co. al cambiar la estructura de la producción el papel de la fam1ha como 
unidad de producción también cambia. d1sm1nuyendo su 1mportanc1a como tal. aumentan los 
sistemas impersonales para la d1str1buc16n de empleos. las pos1b1l1dades para quo la mu1er actúe 
económicamente fuera del hogar también aumentan En estas cond1c1onos, es prefenble una 
familia pequet\a. ya que el costo de sostenerla no es el mismo que antes cuando toda la fam1ha 
contnbula con su trabajo en la producción 

En relación con el mejoramiento de los servicios púbhcos y los avances en satubndad y med1c1na, 
estos han ayudado a d1sm1nuir la mortalidad a través de la 1ntroducc10n de agua potable, 

1 
UenUn.sc:ir. T.-.rres. "-hsacl. A~n .... !dJ.lDl\;Ul~~l!.!l......l'_C¡;f:.L'('.~l•\,¡,;, 1 nf;,,., ... , ''"'""'"·'.J.· -4.1 ... ,"'"'"'"·";.. 

p.;¡,1,caEJ1Q1<2/yM,.,.•c1pal.N010 •5.4r.y"7 r 1•1 
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alcantarillado, hospitales. preparación de médicos y personal de salud espcciahzados. El uso 
extensivo de vacunas, de otras rned1das preventivas y Jos avances en el tratamiento do las 
enfermedades también han contribuido a d1sm1nwr esta tasa 

~';,l=~~~r~~ ~al~=~r':u!~~s T~a~~:~~O~c~~~~~~:c~c:~~~oii:~~t3 c~~,~~,:~sc~e~,~~~;e;:,~x1~~ ~: 
evoluc10n de los acontecrm1entos fue diferente La tc .. --or/a dice que a rnechda que se obtienen 
mayores niveles do des.arrollo las tasas de nntahdóld y rnortahdad disminuyen En los paises en 
desarrollo. debido al abaratamiento de las vacunas y el apoyo do organismos 1nternac1onales y 
nacionales para mciorar las cond1c1ones de s;:,llJbridad ha contnbu1do f~n los ult1mos cincuenta anos 
a la d1sn11nuc1on creciente de los Indices de mortalidad. conservando e incluso aumentando los 
Indices de natalidad Desgraciadamente no podemos decir lo m1"imo del desarrollo Con estos 
elevados indices de crcc1m1ento de la población se dtf1cu1ta aun rn.-'ls la rcalizaeton de los cambios 
sociales y econOm1cos que suelen determ•nar la rcducc.on do nac1rr11entos 

En esta perspectiva la poblac1on puede duphcarse c.""Jda veinle o ve1nt1cinco anos 

Durante los pasados gobiernos el aunlento de la poblac1on se vela como un Cx1to del crec1m1ento 
del pals y, en consecuencia. do la administración SOio hasta los anos setenta se comenzó a ver a 
la sobrepob/ac1on corno un problema 

Para esas techas el ntmo de crecimiento económico y demogr.ñflco concentrado sók) en algunos 
centros urbanos ya hablan cambiado las cond•c1oncs en Me:ioco. ya que la compos1c1ón de la 
población paso de ser mayontanamcnte rural a urbana a partir de 1970 Esto a nivel local a tenido 
las s19u1entes consecuencias 

a) Aumento de las demandas y necesidades soc1alos de servicios y obras pUbhcas 

b) Incremento de los costos de los serv1c1os púbhcos, debido a la necesidad de utilizar tecnologla 
más avanzada y costosa. as/ como fuentes de recursos mas alejados (agua, electricidad, etc) 

c) Necesidad de incrementar las inversiones en mtraestructura. debido al aumento de las 
relaciones 1ntcrmun1c1pales Relaciones fomentadas sobre todo por la mov11tzac1ón creciente de 
personas. vehlculos. rnercanclas e 1nrormac10n 

d) Búsqueda de mayores y me1ores mecanismos de coordmaoón, intemos y externos al rnun1c1p10 

e) Fomento de la part1cipac10n de la poblac10n para encauzar constructivamente sus aspiraciones. 

f) Detenoro del medio ambiente como consecuencia de la depredación de los recursos naturales. 
desordenado crecimiento y contaminación. con la correspondiente obl19ación del mun1cip10 de 
atender este problema 

Hacer frente a un mayor número de demandas. aunado a 11m1tac1ones de carácter pollhco y 
económico como veremos mas adelante. resulta d1flc11 para la mayorla de las adminrstraciones 
municipales. En los Ult1rnos anos han aparecido instituciones en apoyo a las clases mas 
necesitadas en los paises subdesarrollados. rnc1or conocidas como organizaciones no 
gubernamentales (ONGs), lo cual es una clara muestra de la incapacidad de los gobiernos locales y 
sus administraciones por drsminwr fa crecmnte demanda de sallsfactores sociales 

Las propias ONGs scnalan que su ex1s1enc1a obedece a diversas razones, como 
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CnpltuloV 

a) La ex1stenc1a de confl1c1os y tensiones en la sociedad 

b) La necesidad de responder mtts efec11vamento a srtuac1ones de cnsts o a nueva-; demandas 
cuando las estructuras trad1c1onales pierden su capacidad de respucsla 

el D1fercnc1as tdeol6g1cas y do valores entro los responsables de adm1n1strar loo; procesos de 
ptancactón y c¡ecuc~n del desarrollo 

d) La evtdente faifa de voluntad o capacidad del Sl!'ctor pubhco y privado empresarial por atender 
ciertos problemas socK>oconOm1cos agudos 

e) La 1ntens10n de ayudar a las personas de baso p;ua ouc se integren a !os programas 
gubernamentales de desarrollo que estñn en c1ccuc10n 

Poblac10n creciente, urban1zac10n acelerada de la es.tructura de la población. crcc1m1enlo del 
tarnat"to de los mun1c1p1os. amplrac1on de localidades con gran numero de habitantes. mclus.o dentro 
de un mismo mumc1p10. son algunos de lo~ procesos que f~st/1n presentes c-n el actuar cot1d13no de 
los administradores locales que ven. ano tras ano. corno camb1~1n tas local•dades y los mun1c1p1os 
adoptando formas de 1nterrelac10n comunitaria y de gobierno población d1~.t1nt.1s a las d1nilm,cas 
anteriores Cambios a los que no puede sustraerse l."l adm1nrstr.-1c10n pubhca pues se ve absorbida 
por la cohd1anc1dad de responder a la d1nám1c.-i loe.al de grupo-; y dPrT1<lnd.:is comun1larias por 
soluciones y respuestas a sus necesidades 

~c:lmJanto_dttJil.ROblilc:Jón...lLdasu:rollo_oc:onómlc:o 

Sin lugar a dudas el crcc1m1ento de la población y el desarrollo cconomico csldn \11nculados_ pero 
cómo se da esta v1nculac10n sobre todo en regiones donde el nrvel de vida es ba10 En cualquier 
sociedad, con cualquier nivel de producción. la reducción d~ nac1n11enlos s1gn1f1ca qut~ en un futuro 
la evolución de la producc10n se repartirá entre un menor numero de p~rsonas. 10 cual s1gn1f1c.."l un<"! 
mayor nqueza 1nd1v1dua\ En los paises de ba1os ingres.os con alta fertilidad. una d1-.;.m1nuc1ón de la 
fert1l1dad prOduccra importantes vent.a1as. econom1cas Un beneficio en el corto plazo es la 
d1smrnuc10n del peso de sostener a un gran numero dt.."" nn productores.. es de-cu hab•tantcs que so 
encuentran en edad 1mproductrva 

OeSde un punto de vista de la ef1c1enc1a económica. la forma 1de¡1J para qu.-o- un pa1s o rcg10n no 
densamente poblada de bajos ingr~sos pueda realizar econom1as con producción en gran escala 
seria mediante la inmrgrac10n de adultos y no por un cr<~c1m1cnto natural Sr se pudiera combinar la 

~em~~::~~~:~:sª:!:~: 1:~~~r~se=1~ ~~~u~~~~n~:s~ª ::7it~dpar~~~t~~ed:f;3 drsfrutar de las vent;)¡as 

~ilblo.Lo.Jn.dlCild.OU.:I 

El estudio de las cond1c1ones sociales de la comumdad requiere la defln1c10n de los aspectos a 
investigar, éstos se conocen como vanables De cada una de estas variables definiremos los 
1nd1cadores que permitan med!r los aspectos específicos ob1eto de e~tuc:!•o Las vanablcs definidas 
son dernografia. infraestructura urbana y apoyos inst1tuc1onales 

La primera vanable. demograf/a. se rer.erc al con1unto de caracterfslicas de ra población del 
mun1c1p10, que permitan hacer una caractenzac10n de la misma con el fin de conocer su cond1c10n 
actual, proyectar su comportarrnento y. asf. 1nferrr sus necesidades e impacto en el desarrollo 
soc1oeconOrn1co de la región 

' c:.,.1c. Ande-)' J .11, .. ..,,,. •. l-<l¡<.u !\t /.J.-- rr> J7'1-.ll'll 
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La infraestructura urbana es c>l con1unto de productos y serv1c1os proporcionados por la 
adm1n1strac10n municipal con el fin de elevar el b1cnc5.t<u de ta comunidad y satisface,. sus 
demandas y necesidades 

Los apoyos rnst1tuc1onnles son tos organismos e mst1tuc1ones públicas v pnvadas qlJe participan 
para apoyar a la gestión municipal en la sat1sfacc16n do lns dPmandas ciudadanas. a través de 
donativos. ahmentos, alo1am1ento. asistencia técnica. etc 

Los rnd1cadores por c.nda vanabto son los siguientes 

varlablo 
Demografla a) Población total 

Indicador 
~-----------! 

b) ldcnt1f1c.-ic10n v clas1f1cac10n de centro~ urbanos por el numero de 
habitantes 

e) Pobtac1ón clasificada por 
• Urbana v rural 
• Poblac1on EconOm1camer.tc Actrva (PE A) 
• Población EconOm1camente Inactiva (PE 1 ) 
• P1r~m1de de edades 
d) Tasa de natalidad y mortalidad 
e) M1grac16n 
f) Etnias 

Infraestructura urbana a) Agua potable y alcantarillado 
b) Energla eléctrica 
c) Pav1mentac10n 
d) Indicador de infraestructura de asistencia 
• educación 
• salud 
• abasto 
• v1v1endz. 
• cul!ura v recreación 

Apoyos 1nst1tuc1onalos a) Organismos e 1nstituc1ones pubhcas de asistencia 
b) Oroan1smos e 1nst1tuc1ones pnvadas no lucratrvas de asistencia 0Ubl1ca 

Los indicadores serán los elementos orientadores para la construcción de los instrumentos que 
permitan la recop1lac10n de mformac•On_ En el caso de los cuest1onanos. por eJemplo. se deberan 
elaborar las preguntas que permitan indagar sobre el indicador en cuest1on 

Recomondac!onew para la lnye•tlgaclOn...<:_OJLIO.Uestlona.r:::kMl 

En la mvest1gacl6n social el uso de cuest1onanos es comUn, debido a la nqueza de inforrnac10n 
cuant1tatava que se puede obtener a través de ellos para su posterior- anáhs1s Sin embargo, a pesar 
de que en los anexos de este traba¡o se encontraran algunos modelos de cuest1onanos conviene 
recordar que cada 1nvest1gac10n tiene particularidades que l.'.J hacen diferente a cualquier otra. por lo 
cual nos perm1t1mos hacer algunas sugerencras para que se puedan hacer las adecuaciones de 
cada caso 

El proceso de aplicación de los cuesttonanos, dice Jorge Padua. consta de cinco pasos (Figura 
5 1).' 

a) La documentac~n y acercamiento al Objeto de estudio 
b) Construcción, evaluac10n y m.;:meJO de cuest1onanos y muestreo. 

107 



Capitulo V 

e) Recolecc16n de datos (trabaJO de campo) 
d) Proccs4"\m1ento de datos 
o) Anáhs1s 
f) Presentación 

El primer paso consiste en conocer cual es el fin de nuestra 1n.,,.cst1gac16n y conocer los aspectos 
mas sobrcsa\1entes del ob¡cto d~ estudio A estas alturas del d1agnOsbco suponemoo; Que el equipo 
de traba10 ha tenido suf1c1ente contacto con el mun1c1p10 por lo cual podemos !",upon~r que tiene el 
suf1c1ente conoc1m1en10 de la situación y problemática de la rcg10n Esta etapa puede aprovecharse 
para 1nvcst1gar s.obre estudios anteriores refendos a los aspectos a 1nda<Jnr los cuales pucde 
proporcionar la suficiente 1nformac10n que en un momento puf>da retOn\;:ir<,.~ y cons1dernr ob .... 1<1r esta 
act1v1dad. no as! el ana1ts1s 

El segundo paso es la construcc10n de un cuestionario de prucb<.1. el cual se np!1c:irá en forma 
s.etect1va para ver1f1c..'"lr que las prrguntas sean comprensibles a los encuest~'"ldos. que su mane¡o 
sea senc1llo. las 1nstrucc1ones claras y evaluar la .,,.,ab1haad de cada pr~gunta .Al nws.mo tiempo se 
debera elegtr la cantidad de cuest1onanos a aplicar dependiendo dH 1as caracteno;.ttcas g(:ogrdficas 
del mun•c1p10 la d1stnbuc10n y compos1c16n de la población y los recurs.os d1spon1bles 
Considerando estos factores el muestreo podra st.•r aleatorio simple. s1s1emat1co cstr at1f1cado o por 
conglomerados Cada uno de estas tl!'cmcas tiene sus ventaias y de~wenta¡a~ •. las cuales se 
evaluaran de acuerdo a las características set'\aladas y ta ?rofund1dad del estudio 

Una vez dec1d1da la cantidad de cuest1onanos a aplicar. ~e podrtt dehrnr el apoyo humano 
(aphc.adores) requerido Estas personas deber.:'lln rec1b1r el entrenamiento y fam1hanzarse con el 
instrumento a través de talleres y practicas Esta etapa puede 5er fundamental par<i el posterior 
procesamiento de la 1nformac10n. ya que los errores en la recolecc10n de datos puede alterar los 
resultados y en consecuencia la 1nterpretac10n Dado que es una P.tapn d1f1cll de r~pet1r pretender 
remediar las fallas es costoso para la 1nvest1gac10n 

El tercer paso es la apl1cac1on del cuostionano corrüg1do a los su¡ctos previamente sc\•~ccionados 
por ta técnica de muestreo dief1nida Las respuestas previstas a cada uno de los planteamientos 
deberan haberse coc:hf1cado prev1am.-~nte. lo cual ayudara a proccs.:lr m.'.'ls f.:icllrrl.entc los datos En 
el caso de las preguntas con respuesta cerrada (opciones) la cod1hcac10n es mac; senc11!a. no asl 
para las respuestas abiertas. sin embargo existen proced1m1entos que permiten c1as1f1cartas 
s1mphf1cando su +nterpretac10n En esta etapa se dcber3n considerar los apoyos loglst1cos ya 
resenados en el capitulo tercero ~ 

El procesamiento de la informac10n consiste en la conccntrac16n de los resultados 1ndrv1duales por 
medios electrón•cos. manuales o clectromec.ámcos. dependiendo del volun"1en de 1nformac16n. tos 
recursos disponibles y la protund•dóld deseada Actualmente existen mcluso programas de cómputo 
que fac1htan esta labor. en cualquier caso se deberá elegir el proced1m1ento que meJOr se adecue a 
nuestras necesidades 

Para efectuar el an3hs1s de la 1nformac1on proccs.ada el 1nvest1gador puede au><1l1arsc de las 
herramientas estadlshcas cl~s1cas uhhzadas cm ciencias sociales Debido a la naturaleza del 
estudro d1agn6st1co de este caso el an<llhs1s es mtls senc1!10 que otro que pretenda demostrar una 
h1p6tes1s o pretenda cstablc..~er corre\ac1ones entre variables Por ello recomendamos utihzar sólo 
las herramientas suf1c1entcs que permitan elaborar un panorama de la s1tuac16n social del mun1c1p10 

' l1J ... ,,~ f' _\-4 
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Capitulo V 

El paso final consiste en la prcscntac10n do los resultados del anáhs1s En rcahdad. como parte de 
un estudio más general, las conclusiones son un clcmenlo para de1errrnnar en que medida tas 
propuestas de me1ora contnbuyen a atender las demandas y necesidades de la población Los 
cuadros y estadlst1cas construidas. indudablemente formarán parte de la mformac1on de apoyo del 
informe final 

Mtlod._o..11ari1....haco.r...J;Jr.oyec;:clonos_dtt..crvclmlonto_da Ja...11oblaclón 

Debido al impacto que la población tiene en las demandas de productos y servicios presentes y 
futuros que la admrn1strac1ón municipal proporciona. asl corno en el dc-..arrollo econOm1co. es 
necesario elaborar las pred1cc1ones de crec1m1ento paril los pró:iumos ano.-. 
El método bt!s1co comúnmente utilizado al proyectar la población es el componenle de proyeccl6n 
El cual consrste en tres pasos 

a) Obtener datos de población con respecto a un ano base por sexos y grupos de crnco en cinco 
anos de edad 

b) Construir tablas de vida de los superv1v1entes que se calcula habra durante el espacio de tiempo 
cubierto por la proyecc10n 

e) Calcular los Indices de fert1hdad por edades es~cif1cas 

El pruner paso se apoya en la mvestigactón documental la cual perm11ira r!.•cop•lar los indicadores 
demográficos requeridos para comenzar a construir la tabla En este c.:lso los censos de poblacsón 
y v1v1enda son la prrnc1pa1 fuente de mformac10n o. en su caso. los datos Que pueda aportar la 
d1recc1ón de planeac1ón del estado cuando los censos no proporcionen el detalle de los datos 
requeridos 

Para la construccrOn de las tablas de vida del periodo en el cual queramos hacer la proyecc1on se 
podra hacer u&o de los ct'.Jlcu/os que al respeclo elaboran los organismos correspond1enles del 
gobierno o también se pueden utilizar las tablas de vida modelos que la O N U publica 
pen6d1camente sobre los paises en desarrollo 

El empleo de estas tablas permite saber el indice de mortalidad especifico por edades a partir del 
nacimiento y la proyecc10n de la mortahdad se reduce al hacer los calcules sobre lo que se espera 
que la vida dure 

Para determinar el número de nac1m1entos que habra cada ano se consideraran tos indices de 
fert1l1dad por edades especificas a la poblac10n femenina proyectada 

A manera de e1emplo se muestran las s1gu1entes tablas con proyecciones hechas sobre la poblac10n 
de México en el ano de 1955 111 

Duración do la vida on ano•: 
Hombres 

Al nacer 
A la edad de 10 anos 
A la edad de 50 anos 

a. <'•,..le. An .. lcy J. lloo~cr. l"d¡tat" ,..1 Op t"u p J::M 

110 

1975 

63.6 
59.4 
23 8 

1980 

55_9 
60 4 
24 2 

1985 

67.8 
61 2 
24.5 



Muieres 
Al nacer 
A la edad de 10 anos 
A la edad de 50 anos 

Indice de natahdad considerado 
como invariable a \o largo del tiempo 
(oor 1.000 hab } 
Indice de mortahdad considerado 
corno mvanable a lo largo do! tiempo 
coor 1 .ooo hab ) 
Aumento natural considerado como 
invanable a lo largo del tiempo (por 
1.000 hab) Fertilidad 

An•ll•\• del Sistema Político 

67 8 
62 4 
26 o 

41 3 

66 

34 7 

69 7 
63 2 
26 3 

41 3 

57 

35 6 

An6hata del En10fno 

71 4 
63 9 
266 

41 3 

49 

36 4 

En el amb1to mumc1pal, el sistema polluco esta compuesto por las 1nteracc10nes que la 
adm1nistrac1on mun1c1pal sostiene con el con¡unto de as0<:1ac1ones, partidos pollt1cos. cacl(\ues, 
s1nd1catos, etc que tratan de influir en sus decisiones. con el fin de satisfacer sus demandas o 
cuidar los intereses de los grupos que representan, asl corno también las relaciones con los niveles 
federal y estatal en la planeac10n. e¡ecuc10n, control y evaluac10n de programas y proyectos para el 
desarrollo del mun1c1p'o 

Estos actores mnuyen en las dec1s1ones adm1n1strat1vas de diferentes formas. ya sea a través de las 
instancias formales o mediante medidas de prcs10n Muchas veces las autondades municipales 
carecen de la capacidad de atender sus demandas por falta de recursos o porque se encuentra 
fuera de su émb1to de dec1s16n 

El proceso descentrahzador 1nic1ado con las mod1fu:ac1ones al articulo i 15 const1tuetonal pretende 
incorporar al poder pUbhco local en las de<::.1s1ones que se encuentran en su a.rea de 1nfluenc1a. bajo 
la premisa de que los asuntos fuera del ámbito de competencta naetonal son para los estados y 
mumc1p1os En este sentido. teOncamente. habrlan dos poderes pUbhcos paralelos en un mismo 
terntono. 

Sin embargo e\ marco normativo general de los ayuntamientos. pnnc1patrnente a través de \os 
Congresos locales. se encuentra dehm1tado tunc1onalmente De esta forma existe una 
descentrahzac10n imperfecta, ya que la leg1slac10n se encuentra d1v1d1da entre un Organo centra\ y 
diversos Organos locales. a la vez que el conlemdo de las leyes locales estan determinados por la 
ley central. 

Resulta contradictono que al mismo tiempo en que se transfieren funciones y act1v1dades a los 
niveles locales, se hm1ta los alcances de sus dec1s1ones La federahzac10n parece concentrar las 
facultades y descentrahzar los procesos más detallados y los tramites adm1mstrat1vos 11 

7 Ve.ai.c ~talon• l'anu. l<~ Anl••TI••• ~U~ol:ll~tlllll.l..!-~J.Cal 1 n tiJ<."6"1 ... \l..·~.._-.,,... .Jr ,e,¡,.,,,. ..... , ..... ,,,_ Paft>/10! 
1:..wtal y Mtmu:•pal N<.H. 24) l~ r 74 

• llc:rn~.rTonc .... !oo\1•.cl Op <"n rr IM) 1•1 
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En relación con el proceso de planoac10n. a partir de la creación de la Luy di:- Planeac16n las 
dern.."'lndas de la población y de las autoridades mumc1p;ilr.s son rccog:1d.1s e 1nte9rada'5 en el seno 
de los Cornités de Plilneac1ón de tos Estados (COPLADES) Estos com11Cs so ungen. ¡unto con la 
Federación, en los d~c1sorc!> del monto y de5tino dP. los recursos Una vez formulada la 
programac10n de obras y ga">tos. el mumc1p10 que-da reducido. en su m¡¡yorla. a prestador de 
serv1c1os publicas. de¡ando en las autoridades estatal~s y federales la facultad de asignar recur!.os. 
CJecutar. evaluar y v191lar los renglones pr1or1tanos del de~arrotlo Asl vemos qutt a pesar de los 
cambios en la leg1slac1ón y la admrmstrac10n, no se avi:oran pcrspectrvns hal:lguct\as sin un c~,mb10 
cual1tal1vo en las concepc1ones democraticas y modernizadoras del régimen pol!t1co 

En estas cond1c1ones 1<1 capacidad de las autondddcs mun1c1pa1(_-.5 par,"'.I negociar y hacer frcntf• a las 
demandas ciudadanas se ve senarnente limitada En el m~1or de los CdSOS heno que reocurnr al 
apoyo de las 1nst'1nc1as superiores y en el peor. dc¡ar Q\H' lo rc<;.uP!.,:Jn 

Grupos de presión constituidos por asoc1ac1one?s dr• productor<:s pequet'\o.,, empresa.nos. 
1ndustnales y s1nd1calo~ pueden. en un mom<"nlo d:1do, tener m.3'5 poder de gestión que et mismo 
ayuntamiento. recurriendo al apoyo de agrupaciones cstatale~ o nac1on:iles De esta forma las 
admm1strac1ones locnles se ven presionadas on la torna de dec•s1ones para determinar el destino de 
los pocos recursos disponibles. establecer pnondadcs o para el otorgamiento de concesiones en 
contra del interés público 

Para dar al mun1c1p10 su s1gmf1cado más ampho. es decir. 1nsl1tuc16n promotora del desarrollo 
económ1co. pollt1co. social y cultural en su espacio es fundamentar hacer reahdad la 
descentralización polit1ca y de las act1v1dades productivas En otras pa!abra5 dc¡ar en manos dc­
k>s mun1c1p1os la responsabilidad de su desarrollo 

El mun1c1p10 se ha acostumbrado a ser el heraldo de las dec1s1ones federales y estatales e 
imperfecto prestador de scrv1c1os bas1cos Los adm1rnstradorcs mumc1palcs estan fam1hanzados 
con practicas gubernamentales que obstaculizan e 1mp1ctcn el ~.urg1m1cnto del mun1c1p10 como 
inst1tuc16n independiente Los ciudadanos estan cansados de ver pasar a algunos func1onanos que 
se aprovechan de sus cargos para el cnnquec1m1ento personar. as! con10 para el beneficio de los 
intereses de- caciques locales y otros intereses a1enos at mumc1p10 

Ademas de los cambios requcndos en las relaciones de dependencia entre los niveles de gobierno 
y las transformaciones que se necesitan impulsar al intenor de la admm1strac10n mun1c1pal, también 
hay que tomar en cuenta el!mmar los v1c1os en la selección de candidatos a puestos de elecc1on 
popular y los mismos procesos electorales Sm estas cond1c1oncs la c.-1pac1dad de acción de las 
autondades municipales pcrmaneceran l1m1tadas 

ldJl:ntJfit;aclOn_dtt..a1;tOcos_.a....gruaoLon...ulontomo.munlclpal 

La labor del grupo 1nvest1gador sera la de 1denttf1car pnmeramcnte los actores externos a la 
adm1ntstrac16n murnc1pal. ya sean púbhcos o privados. que h1stóncamente han representado una 
fuerza pos1t1va o negativa hacia las acciones del gobierno local En segundo lugar so tratar<'l de 
prever la reacc10n de estos grupos hacia las propuestas de mciora derivadas del d1agnost1co 
admin1strat1vo De esta forma se poctra evaluar el efecto que dichas medidas tendrán en la 
sociedad y analizar la conven1enc1a de mod1f1carlas o considerar acciones de concertac1on previas a 
su implantac10n 

Evidentemente para realizar la segunda etapa de esta parte del es!LJd10 requenra los resultados del 
d1agnOshco adm1n1strat1vo 

El primer paso consiste en la 1ndagac16n. mediante tCcmcas de 1nvcst1gac10n documental. scbre la 
existencia de asoc1ac1ones c1v11es activas en el mun1c1p10 y la ent1dnd federativa Se pueden 
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consultar los registros de las C4""fmaras do comercio. mdustnales. ganaderas. pesquera, etc • de las 
federaciones de s1nd1ca1os y partidos pollllcos, quienes deben loner conoc1m1ento de las 
asoc1ac1oncs c1v1les af1lladéls a los mismos 

A través de entrevistas con funcionarios. murnc1pales ">e debe mdag;u sobre los antecedenlcs de 
conn1clos acontecidos en et mumc1p10. relac1on;Jdos con la actuación del gobierno local, y quienes 
fueron los actores mvolucr.1dos (partidos pollt1cos. asoc1ac1ones. s1nd1catos. etc} Incluso s1 esto-s 
conflictos se sucedieron mtcrnan1ente por motivos laborales 

Para complementar e!".ta 1nformac10n se debf~ hacer la rev151ón hemcrograf1ca. consultando los 
pcn0d1cos locales (s1 los hay) y estatales. los cuales conf1rn1en la 1nformac10n proporcionada. 
conocer los antecedentes del caso, las razones que lo motivaron y la soluc10n dada al mismo. o si 
todavla es vigente 

La 1nfomiac10n asl recopilada deberá concentrarse en cuadros que resuman los principales datos 
de cada grupo y conn1cto. con'lO los que se muestran a continuac•On (VéansP- Cuadros 5 1 y 5 2) 

Identificación de Actoros que Influyen en las Decisiones Municlp.ales 
Cuadro 5.1 

Mun1c1p10 ___________________ _ 

Nombre del Naturaleza Ambrto de Ac· 
Actor o Grupo {A qUJenes c10n {nacional. 

aaruoa) estatal o local) 

Número de Al\o de 
agremiados. fundación 

Resuman do Conflictos Acontecidos en el Municipio 
Cuadro 5.2 

Observaciones 

Municipio: ___________________ _ Periodo De __ a __ _ 

At\o de Naturaleza o Agentes 
Inicio Motivo Participantes 

(Terntonal. 
rel191oso, 
control de la 
d1stnbuc10n o 
transporte de 
bienes, 
huelgas. etc.) 

Tipo de Duración del Sotucl6n (s1 la Observaciones 
Part1c1pa· Confücto hubo) 
e>ón 

(Achva, de 
apoyo, 
etc) 

113 



Cnp1tuloV 

Una vez recopilada esta 1nformac16n. el s1qu1nnte paso -&er:. prever l.i reacción do cada uno de los 
;;ictores frente a las propuestas de mc¡ora derivadas del C11agrios11co adm1n1strat1vo Sobra C1ec1r que 
deber3 tenerse claro c-1 efecto que tcndré'ln d1ct1a!. propuestas. tanto .11 interior como al exterior do la 
adm1n1strac16n mun1c1pal 

En esta etapa se requerirá el apoyo de los funcionarios mun1c1pal1?s nuevamente. ya que su 
conocimiento de la naturaleza y comportamiento de dichos ~'"tetares seri'.'I de sum~""t 1mportanc1a Los 
miembros del eqUtpo cnc.,,rgado de la 1nveshgaciOn !>obre e5te s1stt->mil tamb1en seran capai::es de 
evaluar los efectos. debido al conoc1m1ento QlJC adquieran al respecto 

La técnica y proced1m1cnto sugendo es una adaptación del ;)baca d(' Frani;o1'5e Hegn1er i> 

Dependiendo de la d1sponib1\1dad de tiempo de lo~ func1onanos municer.iales el proc~so de 
evaluación puede re:ihzarse en una !.estón grupal. de lo contrario se deber<' lrabn¡ar por separado 
con cada uno de ellos Evidentemente el traba¡:H ~,, grupo r-erm.trr.""l ahorrar tiempo y compartir 
1nformac10n. sin cmt-argo debe quedar claro que ta evaluac1on f"S un trilbilJO 1nd1v1dual 

El ñb3CO para CI an.1hs1s de las prevrst<1S de los actores e'5 un .nstrurnento que a d1ferenc1a de los 
mt:>:!odos de votación. conscn'50. etc tiene la virtud de considerar la op1n10n de todos los 
evaluadores. cstt"!n a favor o en contra dt.> la 0~1n10n general o sean C!"stos ma,,orJa o mmor1a 
Asimismo permite observar y medir las actitudes Cla un grupo o actor social frenle a un tema 
determ~nado Estas aclltudes son medidas a travt-s de una escala Qll'8- "'ª d1! lo fa\iorable a lo 
desfavorable. 1dent1f1c.ando cada valor de 1'1 escala con los colores del Sl'm,"\loro. como se muestra 
en el siguiente cuadro 

REACCluN COLOR 
Muy Favorable VerClc Os.curo 
Favorable Verde Claro 
Neutral Amanllo 
Desfavorable Hosado 

~M~u~vO~e-s~fa_v_o-,-a-b~le~~1-~~~ Re o 
Se part1c1p.-.. pero no se 
opina 
No se participa 

Blanco 

NeQro 

CLAVE NUMERO ORDINAL 
V 

A o _, 
-2 
o 

N o 

Cada evaluador calificara rnd1v1dualmente la reacción que el preve de los actores 1dent1f1cados con 
respecto a cada propuesta de meiora. anotando la clave correspond1e:ote en la matriz C11senad;:i cori 
dicho propOs•tO (ver s1gu1ente cuadro) 

Matriz para Evaluar la Roacclón do los Actoros del Entorno Municipal 
Cu.adro S.3 

Mun1c1p10 

Propuesta de 
Mol ora 

1 Mode•ru:ac..on d"I 
nroc;eso de c.ata-..tro 
2. Pr .... atizac..on del 
-rv•e>a de 1.nip1a 

Evaluador 

Actor .. A.. Actor "B'" Actor ••e" Actor "N .. 
Color Valor Color Valor Color Valor Color Valor Color Valor 

• 1·1Ah~>de1 ran,.,,....., ~c¡:n1cr C"\ UI>• ••k~U.O..h)n Je 1 .. <"'>i'•'"'"'"" -iuc h.• ... Je!"'""'" 1 '·'"''"•' 't»ll<=~ '>.>~!•><¡u~· ¡_, /'r.u¡..-,·t1hl 

r._., .. ,ca:11'"'ª .,u.,.•1':.i.- r//.,n .. •u 1 d N,111t11. ll"it••l.l.. l...,.JI l'I' :'1 • •l 
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En la columnél dcnommada PColor~ el evaluador debertt anotar la clave conforme a la reacctón 
prevista por los actores. si no so encuentra seguro sobre c-sta puede optar por anotar las opciones 
corrcspond1enlt!S a tJ!dnco (0) o negro (N). en el pnmer e.aso s.e utiliza cuando el evaluador quiere 
part1c1p¡lr en la d1scus1ón del lema tratado pero carece de 1nformac10n para responder. en el 
segundo el evaluador, por d1sl1ntas razone-s. no qumre conto!>lar (<tb~tenc10ni 

Poslenonncnte el coorcJmador d•~ la sesión o los m•snlO"> part1c1pantes anotan el valor 
corrú5~nd•Pnte a 1:1 cla ... e con la cual re~pond1cron. conrorrne al cuadro prt::senlado <Jntenorrnente 
Los rcsuU.'ldos 1nd1v1dun1es de cada matr~ se 1ntpgr¡irán en un.:i matriz dt> ru5urnen e-fectuando la 
surna al9ebra1c .. 1 de los \lalo1cs {Vf~r 5•!)u1ente cu.1r!ro} PJra f:1cll1!Jr el procc~amiento de la 
1nforn1ac1ón :~t! recorn1enda el uso de una ho1a dt'~ c,"'llculo 

Matriz de Resurnon para Evaluar la Reacción do los Actores del Entorno Munlclpal 
Cu.H!ro 5 • 

Mun1c1p•o ____ _ 

Propuesta 
do MoJora 

Actor "A" Actor ••a··1 Actor ··e"' Actor .. N .. Tot.al 

' Mod~•ni:_,.coón 
dttl p•ocrtso dft 
C.l••l•O 
2 Prrv.,ti.:aoon 
del _,..,tOO de 
llrnp•.a 

Total 

La suma algebraica de cada renglón sera un indicador del grado de oposición o aceptación que 
cada propuesta de meJora tendrá en su momento de 1mplantac10n 51 el valor es pos1t1vo s1gn1fica 
que la propuesta tendr.3 una aceptación de la mayorfa de Jos actores, en cambio s1 es negativo 
habra un fuerte rechazo a la medrda Para hacer mñs clara esta s1tuaoón se ordenarán las 
propuestas de me1ora en rangos. ubicándose las puntuaciones mtts alt.."'ls en la parte superior de la 
tabla. 

La mformac1ón por columnas nos pcrm1trra conocer Ja opinión esperada de cada actor en lo generaL 
Asi se podrán identificar aquellos que representen una mayor opos1c16n a las medidas que se 
pretende implantar. dado que si la oposac10n es muy fuerte podrá generar un confhcto do mayor 
magnitud, como consecuencia de la suma de mconform1dades Del mismo modo se podrán 
apreciar los actores que podri'.l!n apoyar las acciones del gobierno y de aquellos que asuman una 
actitud cqur/lbrada 

Una vez procesada fa 1nformac10n y clasificada conforfl"le a estos entenas. cada evaluador explicara 
ante los dem~s el por qué do sus predicciones, md1cando los entenas que Jo llevaron a tomar tal 
pos1c1ón. los cunles serón anotados por separado por una persona designada del equipo de trabajo 
Las opiniones registradas pcrtenecer:tn tanto de quienes esl~n a favor como de quienes estén en 
contra 

En el transcurso de las d1scus1ones algwen puede cambiar de op1n1ón. siempre y cuando Jl1St1fique 
las razones que los hie1oron cambiar do entena No se puede votar m es perrn1hdo cambiar de 
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op1nt0n sin el respaldo de argumentos y cntenos v:.hdos Por eso. es importante el registro de las 
razones que da cada evaluador y retenga los puntos claves de la nrgumentac1on 

Una vez concluida lól discusión los resultados se nrder.ar:tn por rangos con la cahf1c...'tc10n def1nrt1va 
que alcanzo cada propuesta de rne1ora Al ana11 .. arlo~ !',e obs~rvar;\n ¡¡quclla""> propuestas que se 
prevé tengan mayor acept.i'.IC1ón. aunquf! t¡1mbu~n se- contar:. con 1nform.'1c1ón dt~ los Cfltf!nOS 
negativos (volares negativos} As/. se podr."l evaluar c;1 la opo~.1r.1ón a la-;. medida!". sr~ran t;:in fuer1e 
que sea capaz de contrarrestar el apoyo de los demJs ..:ic:tores o v1cevt•r ... .'.'l 

En este sentido. la matn: s~ acerca mucho .1 la realidad. e"> rfr·c1r. no ~;1en1pn• va a ".'.er total apoyo o 
desaprobac10n de las acciones dt"? gobierno sino que existen pos•c1ones ambivalentes dependiendo 
de la s1tuac1ón particular de cada actor 

Anallllsls del Sistema Económico 

El sistema econOm1co esta representado por la relaciones Que cstabl~-:.en los 1ndr.-1duos para la 
producc10n e 1ntercamb10 de bienes y Sef'\,11C1os con el fin c1e satisfacer sus ne<:es1dades La 
adm1n1strac10n mun1c1pal. como agente promotor del des.arrollo t.'.lmb~('n forma pano de este 
sistema 

Pretender analizar el entorno económico de un munoe1p10 sm considerarlo dentro do un amb1to 
general serla hm1tar el an.1ihs1s Por ello proponen10s reah.zar un proceso que pilrt<l de lo particular a 
lo general. para regresar nue...,arnente a lo par11cular. a fin de contextuahzar la mformac1ón que 
obtengamos y comprender la d1nam1ca histOnca que de1erm1no la confornlac1on actual del mun1c1p10 
en términos econ6m1cos 

BaJo esta perspcctTva conviene tener en cuenta cons1derac1ones de carñctcr genera! acere., de los 
descqwhbnos econom1cos regionales que han cond1c1onado el desarrollo del pals 

lnd1scut1blemente la concentrac10n del crec1m1cnto econOmoeo t~ene ralees h1stoncas desde la época 
pre-hispánica. cuando Tenocht1tlan era el e1c de las dcc1s1ones pol•t1cas y el pr:nopal centro 
comercial de la época Postenormente. durante el penodo de la colonr:i. se aprovecho la 
estratégica s1tuac1on geográf1c...• de la antigua ciudad azteca para situar la capital del virreinato. 
as1m1smo, los demti:s centros urbanos se ubicaron en los rugare-s de e>rtracc10n. transporte y 
d1stribuc10n de las nquezas naturales explotadas. como fueron las ciudades de Zncatcc.•s 
Guana1uato, San Luis Potosi. Ouerétaro. Puebla. Veracruz y Ac:ipulco Con el paso del tiempo 
camb10 la 1mportanc1a relativa de estos centros y surgieron nue...,o:<. como consecuencia del 
agotamiento de los recursos En la epoca 1ndepend1ente esta d1n.Am1ca h.-i continuado. un rcncio 
md1scut1ble de esta tendencia es el trazado de las vlas de ferrocarril !ils cuale~. desde el norte y el 
sur confluyen al centro del pals Actualmente los lugares de asentamiento de los pnnc1pales centros 
mdustnales han decidido su locahznc1on en funcrón de diferentes factores. como pollt1c.'.ls de 
estimulas del gobierno federal y algunos estados. que mcluso en su aftm de lograr elcv;¡dos Indices 
de crec1m1ento industrial han logrado la rcducc•ón e incluso exenciones de impuestos 

BaJo esta dinámica el dcsequ1l1bno reg1onnl se man1f1esla a través de la excesiva concentrac10n de 
las actividades d1nam1cas. y de alta productividad en unos cuantos lugares o ciudades. mientras que 
el resto de las comunidades. con la mayorln del tcrntono y 13 poblac10n. es ab3ndonado a un 
·cr~miento vegetativo· y a la franca explolaC10n de un ~colon1al1sn10 interno· cada vez. mas 
acentuado ,o 

in Canolln Annnu:, fhcar.Jn l LJ.k),1ft1:Uu..&.:.tun.4l.....\J.1.L·,lf.ilc;;.i.i .... iJ,;. lk:!4r!dh' :-O.i.:1u11..il 1 n <f.,,-,,.,,. \tr•" •'"·' .ü .4.J,..1nu1r.,.._·t•.'" 
r .. 1tlu~ul:..ua1utyAl""'''l""l No" 2~.!21 J" 40 
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El O F , Jalisco. el Estado do México y Nuevo Lfl'ón, en con1unto. han generado la mitad del 
Producto Interno Bruto de los ull1nios anos. con apro•1m:1damcntc un tercio do la población total del 
pals En cambio existen entidades f~dt·Hallvas cuya part1c1pac1ón en dicho 1nd•c.,."'ldor cconOm1co no 
llegan ni siquiera al 7"A. en con1unto. como son Aguascar•ente!.. Ba¡a California Sur, Campeche. 
Colima. l\.1orelos. Nayar1t, Quintana Roo. Tl~..:cara y Zacateca<> 

Igualmente las estadlsticas sobrn la actrv1dad econOr111ca nJ<:. revel.:in la alt., concentración de las 
unidades e-conOm1cas registradas en los Censos Econorn1Co<> en el O F . Jalisco. el Est;ido de 
México y Nuevo León 

Existe una rclac10n interesante entre c·I tarnano de la población. lil es~c1al1~ac10n de las act1v1dade5 
y la eficiencia de las mismas. en la medida en que una ciudad crece aparecen act1v1dades 
espec1ahzadas. sobre todo di:?I sector terciana (serv1c1os) 

Asf se puede establecer que. a mayor tilrnal"lo de una loc.-:ihdad urbana mayor cspec1al1zac1ón de la'5 
actividades econom1cas donde se ofrecen los mismo sen,,.c1os QlJC en otras más pequenas mas 
otras de ·ano n1vc1· 

Esto obhga a los actmimstradores rnur11c1pnles a deS.'lrrol/ar d1St•nt.-is hab1lid<'ldcs y responder de 
acuerdo a las caractenshcas del munrc1p10 La tecnologla adm1n1strat1va, las capacidades y k>s 
cntertos de uso. ns1gnac1ón y control de los recursos tamb1t.">n dependen de la situación de cada 
mun1c1p10 Pensando no sol.'.lmcnte en las ncces1dadc"i y demandas denvadas de las masas 
urbanas, sino también de los efectos colaterales derivados de cs1a aglorncrac10n de población en un 
espacio geograf1co mun1c1pat 

Las variables e indicadores aqul definidos perm1t1rán hacer una caracten.zac1ón del munJCJpro en 
términos económicos. asf como evaluar su s1tuac16n en rclac10n con otros de la misma enbdad 
federativa y del resto del pafs 

Las variables e 1nd1cadores a investigar son 

Variables 
Macroeconomla 

Estructura producuva 

Indicadores 
Producto Interno Bruto (P 1 B ) 
• Nacional 
• Estatal 
• Del mun1c1pt0 
• D1stnbuc1ón del P 1 B par ramo de act1v1dad en el municipio. 
Pnnc1pales act1v1dades econOm1cas con base en 
Personas que emplea 
Número de establcc1m1cntos 

La invest1gac16n relativa a cada sector productivo puede profundizarse. dependiendo de la 
importancia relativa que tengan en la región Los aspectos a indagar sobre cada uno do ellos es la 
siguiente 

.5..ec..tQLJ:WID.il!JO 
Agricultura 

Superficies de cultivo 
Mermas en superf1c1es antes de cosecha 
proporc10n de tierras irrigadas 
Estructura de culbvos por ciclos (corto. largo) 
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Productos destinados al mercado nacional 
Productos destinados a la oxportac16n 
Formas do presencia del capital 
Valor de la producción por anos y ciclos 
Tenencia de la berra 
Conflictos agrarios 
Estructura y fuentes de fmanc1am1ento de la produccJOn 

Ganaderia 
Estructura de hato 
Tipos de animales 
Tecnologla de enanza 
T1pologla de productos por 1nvers10n 
Estructura de la propiedad 
Proceso de traba10 
Medios y canales de comerc1a1Lzaci6n 

Silvicultura 
Supertlc1e {total. e:.:pkltada) 
Forma de cxplotac16n 
Propiedad 
Empleo 
Esfuerzos de regeneracK>n 
Valor de la producción por ano y especie 

Pesca 
Técnica de explotac16n 
Producción anual 
Empleo 
Canales de corneroahzac1ón 

Sec;tgr secundang 
Industria 

Catalogo de empresas y productos 
Empleo 
Derrama económica 
Efectos de arrastre productivo 
Tamal"lo de las empresas 
Anhguedad en la región 
Propiedad 
Forma de orgamzar la mano de obra y su contratadón 
Ongen de la tecno~la 
Capacidad de 1nftuenc1a en la d1n~mica mumcipal 
Fuentes de materias pnmas 

Sector tercjang 
ServK:1os· fraccionar en grandes rubros· finanzas. turtsrno. educación. gobierno. etc. 
Comercios· inversión. cobertura, grado de autonomla. c1rcu1tos de intercambio regional. 
financiamiento, organización 
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Presentnc.On de Resultados 

CAPITULO VI 

PRESENTACIÓN DE RESULTADOS 

L• c""'nci" '"Qu_,.., la frase cortt1 ,,. ••Pt"l's.oón 41UtJt:taaa, 
., Ol'OCllblo ~·-.o L.tt rlttndttd " ,. O•WCttfvc.1 ~· .. 111 
e11po$1Cl6n c....ntlf>e,. ~~c11nsa en parte .,. el ~bulnrv.i 
tkTwco El .nf<w~ ~•A "' q.- C()fTipAn- 1u.sL11n1•nte U. 
ancJtJz Cfft k>.s d1ttos tf'l.cn...-as con i. fmurn ~ Jo e11pre~ 
llt.,rann ll>n !MfonT"- ~ veroaa 

La Ultima parte, y no por ello la menos importante, es la 1nt~rac16n de los resultados derivados del 
an:.hs1s de cada uno de los subsistemas y sistemas estudiados 

Cuando se ha seguido la mctodologla en forma precisa. las conclusiones se irán insertando 
fácilmente en el reporte final. sm embargo debe tenerse cuidado en el lengua1e y la coherencia del 
documento. ya que de esto depende que las autoridades mur11c1pales comprendan en su totalidad la 
problemática planteada y puedan tomar las dec1s1ones sobre las acciones a emprender 

Un apartado a destacar es el anáhs1s de los costos y bcnef1c1os de los programas de rneiora 
identificados, ya que perm1t1ra cvalllar los programas para comenzar el rneJ0ram1ento de la 
adm1n1strac10n municipal, no sólo en func10n de los ff.?quenm1entos internos sino tamblén en relación 
con las imphcac1ones financieras y sociales al exterior de ta adn1in1strac16n Es decir. s1 se 1ust1fica 
la invers.On con respecto a los benef1ct0s esperados rnás ana de las considcractanes meramente 
adm1nistratrvas 

A contmuac10n se hara una descnpc10n de las acbv1dades requer>das para la preparactOn y 
presentac10n del d1agnOst1co en una fom"\a sencilla. comprensible y atractiva a las autondades 
municipales 

lnfonno General 

El mforme. en un sentido amplio, constituye un documento escnto que tiene el propOs;to de dar a 
conocer algo presentando hechos y datos obtemdos y elaborados, su anáhs1s e 1nterprctaaOn, 
indicando los procedimientos ut1hzados y llegando a ciertas conclusiones y recomendaoones. • 

Una vez concluido el ant.hs1s de los subsistemas y sistemas que conforman la admm1stract0n 
municipal. se deberá mlegrar un reporte que contenga los resultados del estudio. Este pnmer 
documento a elaborar contendr3 el detalle de ta aphcac16n de los instrumentos de 1nvesbgac16n. las 
observaciones y comentanos de los investigadores, asl corno los anexos con la 1nforn'\3ci6n 
complementaria correspond1entc, a d1ferenc1a del informe gerenoal donde sOlo se consignaran los 
aspectos mas destacados 

Debido a que este sera un documento leido por el grupo directivo. se evitara em1t1r Juicios y, en su 
caso. los comentarios deberan darse en un sentido pos1t1vo apoyándose en datos e información 
venficable Se destacaran tanto los nspcctos sobresalientes como las def1c1enc1as encontradas 
para que el informe permita evaluar al presidente municipal la s1tuac16n real de cada subsistema y 
proceso analizado 
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Se propone que este documento se integre con los sigu~ntes apartados 

Secc.On prel1m1nar 
• Prologo 
• Contenido o Indice general 

Cuerpo del 1nfonne 
• lntToducct6n 

- Planteamiento del problema 
- H1stona del proyecto 
- ExphcacK>n del objeto de la 1nvest1gac10n quó se hace y para qué se hace 
Marco teónco referencial 
Esquema de la investigación 
- Breve referencia al d1sct'lo de la 1nvestigac10n 
- Descnpc10n de métodos y técnicas ut1llZadas 
Oescnpc16n general del mun1c1p10 
-Geografla 
- Demografla 
- Atención de requenm1entos y necesidades de la sociedad 
- Aspectos pollbcos y econ6m1COs relevantes 
Presentac10n y análisis de los subsistemas 
- Presentac1on de la s1tuac10n actual 
- AnBlis1s de los hechos 
- lnterpretacJOn 

• Fortalezas y debthdades del munic1p10 
• Programas y Proyectos de Me1ora ldent1r1cados 
• Evaluación de la reacción de los actores polltico~ frente a los Programas de Mejora 

SecoOn de referencias 
• Anexos y apéndices 

- GrafK:as e 1lustrac1ones 
- Datos estadist1cos 
- Matenal suplementano 

Con'lO se observa. el informe general se d1v1de en tres secciones Veamos a cont1nuaciOn con 
mayor detalle cada una de estas. 

Sección prellmin•r: Constituye la presentación general del trabajo Su mserctón obedece a 
cuestiones mas bien formales y convencionales Sin embargo no desmerece su existencia. una 
buena presentac10n 1nnuye en los lectores del documento 

El prólogo o prefacio también ttene su 1mportanc1a, éste debe scnalar el alcance de la 
invest1gac16n y su contenido, de modo que el lector sepa do qué tratartt el documento y despierte su 
lnteréS 

Asimismo, por cuestiones de honestidad profesional. debe manifestarse el nombre de las personas 
que colaboraron en el desarrollo de la 1nvest1gac1on. independientemente del grupo investigador 
participante, las cuales pueden incluir a func1onanos y empicados municipales. centros de 
investigac16n y/o documentación del municipio o la entidad federativa, 1nvest1gadores, etc. Estas 
expresiones de agradec1m1ento deben ser sobrias. s.enc1\las y mesuradas 

Respecto al Indice se sugiere que sea sur1c1entcmente analítico para que el lector puede tener una 
visión de conjunto del contenido y fac1hte su consulta 
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Prc11ornUte•6n dtt Rr.~tillndoa 

Cuorpo dol Informo: Es el núcleo cen!ral del mforme en el quo so dcs."lrtolla el tema de 
1nvcsllgac16n on nuestro c.:iso. el diagnostico adm1n1strat1vo Contmne el maten.al recopilado. 
estudiado. anahzado y elaborado. prcscntndo en forrn.:1 ob¡t.'!lva. lógica. clara y prt..--c.1sa Deber:!I 
evitarse insertar cualqlllOr 1nformac10n no rclilC1on;;1da directarncntc con el Objeto del estudio En 
c...-. so de que la 1nformac10n rrnportante sea volumn1osa o so corr ;i el n<'!&go de d1str a•~r lil atención 
del lector. ~sta dcbertl mclu1rse en los .anexos o .1pCnd1ccs 

Las secciones que comprenden t'!'slc ,1partado son 

Introducción - Su finalidad es dcscnbir. en términos generales los. ObJ•~!1vos de la 1n11est1gac16n y 
Jos motivos por los ctiale><; se lle110 a cabo También se pued~n rest•ri.ir lo<,, 11nnc1palt>-S 1osultados 
obtenidos 

En esta sección se evitara repetir !o s.nf"'lalJdo en el prólogo se .'.lS1 se desea. se puede el1m1nar 
alguno de los dos 

Marco toórico - Se debera hacer e:r:p1lc1to el enfoque que se ut111zO para abordar el ob1eto de 
estudio. en esle caso el enfoque de s•stenlaS. c:r:11l1cando las caleqorlas utilizadas excluyendo 
aquellas que sean comúnmente aceptadas y que no necesitan exphcac10n 

Esquoma do l.a Investigación - Esla sección se refiere a la exp!1cactón del diseno metOdolOg1co 
ut1hzado para la rccolecc10n y ana1is1s de los datos Su 1mportanc1a radica en que esto servira a 
otros mvesttgadores para entunder mas rac11menle el sistema empleado. efectuar replicas y 
reconstrucciones de preguntas y cucst1onanos apltcados1

. asl corno tamb1Cn para iuzgar la 11ahdez 
c1ent1f1ca del diagnOshco en cuanto a los procedimientos ut1hzados 

Descripción gonoral dol municipio - Se recomienda presentar un panorama general del mun1c1p10 
con los datos obtenidos del ana11s1s de los sistemas socia!. pollhco y cconomico 

En este sentido este capllu1o debertt. contener la s1gu1ente mformacrón 

a} S1stenia Social 

Demograf1a 

Infraestructura urbana 

Apoyos mst1tuc1onales 

Sistema polfttco 

Actores pollt1cos 

Sistema económico 

Macroeconomln 
Estructura productiva 

• Caracten.o=.ac10n de la compos1c10n de la 
poblac•On 

• Cobertura actual de sef\fte1os publicas 
• Demanda futura de se.....,1c1os pUbhcos 
• ldenM1cac1on y descnpc10n de organismos e 

1nst1tuc1ones públicas de asistencia 
• ldcnt1f1cac10n y descnpc10n de organismos e 

1nstituc1ones no lucrativas de asistenoa 
pública 

• ldentlf1cac1ón de actores pollt1cos activos en 
el muntc1p10 

• Caractenzac10n econom.ca del mun1c1 to. 
• ldent1f1cac10n de pnnc1pales act1v1dades 

económicas 

1 f'aJu ... Jor~e ,., .,,, r.h .. unu ~ l>fH•lf•J(•I• ,, ... ,., ... ,,,, Apt ..... .1 ... J /JI(-....... '"'.\ ... ,,,,,., I' .!!"> 
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Presentación y an•llais do loa aubslatemaa - Es el cuerpo pnnc1pa1 dr.1 documento. el cual 
compronde tres partes principales por cada sub">1stcma descnpc1ón de los hechos. an."ll1!".1S e 
1nterpretac10n, prcscntandolos en forma de texto. apoyado en gr:.tf1cas. d1bu¡os. esquemas y 
cuadros La presentac10n y an~l1s1s do los result;:idos deben ser completo._-•. comprens1blr.:.~ y 
precisos 

Esta secctón so d1v1dira en tantas p:irtes como subsistemas haya comprendido et d1agnOshco En 
algunas ocasiones. debido a la mterrclac1ón de Jos rcsultildos. Si:'.'rO convrn1(~nte m.'lntnncrlos unidos 
dependiendo de las circunstancias particularc-s de cada 11''.">IUCJ•o 

Fortalezas y dobllldades - Debido a que en el cuerpo del informe se encuentran diseminadas las 
conclusiones del d1agnOst1co. estas deberiln concentrar5e en una sección agrup:.ndof:i5 por tema. 
destacando los aspectos pos1t1vos y negativos encontrados. ¡erarqu1zando y ubicando nor orden de 
1mportanc1a cada uno de éstos 

Comprende asimismo las bases para llevar a cabo las acciones correct11.1as concrf~tas (proqram,'ls y 
proyectos). proporcionando el fundamento a las estrategias para el mcioram1ento d~ la 
adm1n1strac10n mun1c1pal 

Progriimas y Proyectos de Mejora - Denvado d~ las fortalezas y debll1dadcs detectadas sera 
posible denvar las acciones para el rne1oram1ento de la adm1mstracrón munK:1pal. las cuales se 
1dent1ftcaran con programas. los cuales se subchv1dirtlin en proyectos Cada program.-i cstara 
ding1do a solucionar un conJunto de defic1enc1as mterrelac1onadas. asf por ejemplo. podremos tener 
Un programa para la Opt1ml.Zac1on de Espacios Fls1cos y Oficmasl, el cu,¡¡I se podrd componer de 
proyectos especificas para diferentes drcas o departanlento<; corno tesorerla. contab1hd.•d. obra 
pUbhca. etc 

Cada programa y proyecto debera descnbtr clara y concretamente fa problemc1t1ca detectada. las 
acciones propuestas para solucionarla. la duración estimada, los costos (d1rec1os e 1nd1rcctos) y los 
beneficios esperados Ad1c1onalrnente se comentarán las 1mphcac1oncs pos.trvas y negativas que 
dichas acciones tcndran en la sociedad yto al 1ntenor de la propia adm1n1strac1ón municipal de 
acuerdo a las pred1cc1ones de los expertos 

Predicción do la reacción de lo• actores polltlcos - Esta secctOn debera contener los resultados 
de los pronOst1cos elaborados con los tunc1onanos mun1c1pales. conforme a la técnica propuesta en 
el Capitulo V, ser.atando si la medida tendr~ el apoyo o rechazo de la sociedad yto de Jos 
empleados mun1c1pales, cual sera la intensidad de esta reacción y las acciones propuestas para 
min1m1zar los efectos negatJVos. en su caso 

S1 se qwere esta sección se puede integrar a los programas y proyectos de me¡ora 1dentrficados 

Sección do referonclaa.: Debido a que es imposible evitar gran cantidad de 1nformac16n durante 
una 1nvest1gac10n, que adernc1:s resulta importante para respaldar conctus1ones y comcntanos. es 
necesario incluirla en el informe Sin embargo, para no recargar el lexto so tr:isladartt a una secc10n 
separada. destinada a los anewos y apéndices 

Anexos y apéndices - Comprende los cuadros estadfst1cos, folograflils, planos. notas. 
cuestionarios uflhzados. etc , asf como todos los elementos para la comprcns1on del texto. pero que 
no se consideren esenciales como para estar dentro del cuerpo del documento Estos pueden estar 
d1vJdidos en dos o mas pnrtcs 
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Informo Gcronclal 

Este informe es una vers10n resllni1da dr.I tnforrne general el CU.:11 está dir1g1do al presidente 
mun1c1pal con el fin de presentar el menú de proyectos su~.c~pt1blcs de mstrumentar~c y, el C05l0 y 
tos benef1c1os que el munic1p10 pudiera obtener &.11 térmmo dP. su re,:1lrzac1ón 

Debido al propOs1to espec1f1co de es!e doc1uncnlo. su cont~n1do es s1gn1f1c.at1VafTl.(!nle menor que el 
anterior El indice propuesto es el siguiente 

• lntroducc10n 
• Programas y Proyectos do Mejora 
• Cuadro consolidado de durac10n y costo por proyecto 
• Cuadro de 1denltficac10n de proyectos pnontanos 

Los dos pnmeros capitulas serian 13ualcs a los descntos anteoorrnenle El cuddro consohdado de 
duración y costo por proycclo es un resurnun de los programas y proyectos 1dentif1cados. senalando 
Ja duración estimada de cada uno (gro:".tf1ca de GanttJ. las personas rt..-queridas y el campo de 
espec1allz:ac10n de las mismas. el co~ilO y los beneficios uspt..•radoo;. Asl como la evaluación de Ja 
reacc10n de los actores polJticos 

El cuadro con la 1den11f1cac10n de proyectos pnontar•os ser<'\ la prese-nt.::ic1ón de los proyectos que a 
cons1detac16n del grupo de trabaJO requieren ser 1mplementaelos. 1nml!d1atamente. debido a la 
s1tuac10n detectada y a los efectos mrned1atos que pudiera conllev.:u hac•~"l el mtenor y e;io;tenor de la 
adm1nistrac1on municipal 

As1m1smo se deberan senalar las acciones que el propio mumc1p10 podrla eniprcnder sin el apoyo 
de mst1tuc1ones u organismos externos, que se trad~i.zcan en ahorros para la haCff.!nda mun1c1pal 

Identificación do Programas de Mejora 

En el pnmer capitulo de este trab.:tJO se hizo una descnpc10:i del modelo de orgam.zación ba10 el 
enfoque de sistemas que se asum10 para el desarrollo metodológico del d1agnósf1co admm1stratrvo 
En este apartado retomaremos dicho modelo para 1dentrr1car los programas de rTtCJcra rcspectrvos. 
en donde se senalara el subsistema al cual pertenece y los aspeclos que estos comprenden. pora 
derivar también posibles proyectos 

Subsistema 
Admm1strat1vo 

Subsistema 
Técnico 

Proarama do Mo ora. 
1) Mejoramiento del Proceso de 

Plancac16n 

2) Opt1mizac10n de los S1stenlas de 
Control y Evaluación 

Asooctos Involucrados 
• Oeterm1nac1on de Objetivos 
• Diseno del Plan Municipal 
• Elaborac10n del Programa y 

Presupuesto Mun1c1pal 

• lmplantac10n o mcJoram.ento del 
Sistema de Control 

• Implantación de mecanismos de 
control y seguimiento a los 
orOQramas v presupuestos 

• D1str1buc16n fls1ca de oficinas. 1) Ophm1zac16n de Espacios Fls1cos y 
Oficinas • Distribución de mob1hario y equrpo 

en arcas de trabaJO 

2) Aprovechamiento de la Tecnologla • Adecuación de los eqwpos y 
Informática sottwaro de cómputo a los 

requenmientos operac1onriles 
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Ps1cosoc1al 

Ob1etrvos y 
Valores 

Estructural 

l ) Mc1oram1cnto de las Relac1oncfi 
lnterdepartamentales 

21 Fortnlec1m1ento de la Functón de 
Recursos Humanos 

l) Mc1oram1ento de la Estructura 
OrganLZac1onal 

2) Opt1mtzac10n de Procesos 

3) Ractonahzaoón en el Uso de 
Formulanos 

Programas Espeoales 

1) Me1oram1ento del Proceso de Planeac16n 

• H:t?gulac10n para el uso de 
lengua1es de programacron y 
paquetes de computo 

• Integración de rede!. 1nformáhcas 
• Diseno dl'! bas.os dt? datos 

compartidas 
• ldent1f1cac10n de grupos informales 
• Relac10n entre lo-> grupos 
• Dctcrm1nac10n del grado de 

madurez de los grupo~ de trabaJo 

• Opt1m1zac10n de la función de 
recursos humanos 
- Reclut.."lm1ento 
- Sclecc10n 
- Contra1ac1on 
- tnducc10n 
- Capac1tac10n y desarrollo 
- fw1ot1vac10n 
- Evaluacion de>I dr.sempeno 

• Congruencia de la estructura 
organ1zac1onal con Jos ob1etivos 
mun1e1pales 

• 01stnbuc16n de c..-.rgas de traba10 y 
funciones 

• Adecuación de la estructura 
organ1zac1onal a los ob1et1vos 
mun1c1palcs 

• lnventano de proccd1m1cntos 
adn11n1s.trat1vos. 

• ldent1ficac16n y dcscnpc10n de 
proced1m1entos pnontanos 

• Evaluac16n de los proced1m1entos 
sel<.&CC•onados 

• ldent1f1cac16n y descnpc16n de 
formularios relacionados con los 
proced1m1e-ntos pnor1tar1os 

• Evaluac10n de los formularios 
estud1.:tdos 

Este progrürna se considerara cuando 
existan aspectos a mejorar detectados 
durante el d1agn-Ost1co admin1strat1vo. 
pero que no se pueden ubicar en 
n1nquno de los otros programas 

La determinac10n del rumbo de la adm1n1strac10n municipal. asr como de la evaluac10n de los cursos 
de acción y recursos d1spon1bles resultan fundamentales p:ira cualQl110r organizac1on Mediante 
este programa se pretende me1orar los mecanismos y técnicas para la detoo-rm1nnc1ón y elaborac10n 
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de los ob¡ctivos. planes, progranlil~ y presupuestos lmanc1eros del munic1p10. a fu1 de lograr la 
opt1ml.Zac16n de los recursos 

2) Opt1m1zac1on de los Sistemas de Control y Evalu~1c16n 

El control permite v191lar el cumpl1rn1ento de lo<:> ob¡et1vos y metas programadas. asl corno la 
eva1uac10n de los resultados obtenidos contra los esperados E~tc programa pretende implantar (en 
caso de Que no existan) y/o hacer eficientes los sistemas y mC!'Canismos de control mas adecuados 
a las ncces1d.:1des y recursos de'!' la adm1n1strac1ón municipal. Que permitan corrcg11 errores on la 
operación, desv1ac1ones de tas metils programada!.. controlar y .ahoir.ir rccurs.os y. retroahmentar el 
desempet'lo de !.as tlreas 

3) Opt1ml.Zac10n de Espacios Fls1cos y Oficinas 

Este programa busca el max1mo aprovechamiento en la d1slr1buc1ón de los espacios f\s1cos 
asignados a cada arca y departamento de la admm1strac10n rnun1c1p<-11 y crear las cond1c1ones fts1cas 
Que permitan a los empleados traba¡ar en las me1ores cond1c1ones l:iboralcs posibles 

4) Aprovechamiento de ta Tecnologla lnforml1t1ca 

Con este programa se pretende max1mu:ar los oonef1c1os que ofrece la 1nforrn.."'llt1ca tanto en \as 
labores cot1d1anas do cualquier oficina. como para el control y proccs.am1ento de grandes volUrnenes 
de mformac1ón producto de las funciones mas comple¡as de la adrrnmstración municipal As1m1s"10. 
se busca nonnar y fomentar el uso de programas y paquetes de cómputo Que permitan compartir 
1nformac10n ef1c1enternente y con mayor rapidez 

5) Me1oram1ento de las Relaciones lnterdepartarnentalcs 

El propósito del programa es meiorar las relaciones. intergrupales e interpersonales en toda la 
organ1.Zac10n, haciendo conscientes las d1ferenc1as y las congruencias de intereses de los miembros 
do la adm1n1strac1on. mediante la apl1cae10n de tec.nicas especiales que permitan incrementar la 
product1\11dad y la comun1cac10n abierta 

6) Fortalec1m1ento de la Func10n de Recursos Humanos 

Los recursos humanos. se dice, son el recurso m.:\s importante de cualquier organ1Z.acion, sin 
embargo esto se debe refle1ar en una real preocupac10n por el desarrollo de los traba1adores y 
perrnit1r su autorreahzac16n a través del trabaJO Por el\o, este programa de rne1ora pretende 
optimar la func10n de la admm1strac16n de recursos humanos. es decir, desde que el empleado 
ingresa a la organizac10n hasta su retiro 

7) Mejoramiento de la Estructura Organizac1onal 

Mediante este programa se busca alcanzar la me1or d1stnbuc16n de cargas do trabajo. funciones y 
responsabilidades entre las éreas de la adm1nistrac10n mun1c1pal con relación a los ob1et1Vos 
organlzac1onales. lo cual asegurara, en comb1nac16n con el Programa de Meioram1ento del Proceso 
de PlaneaciOn, la Optima as1gnac10n de recursos 

8) Opt1mLZación de Procesos 

Este programa de as1stenc1a esta orientado a alcanzar el má:x1mo de cf1c1cnc1a en la operación de 
los procesos de trabajo de cada area, mediante la s1stemat1zac10n de act1v1dades. rne1oram1cnto de 
los métodos y técnicas y aprovechamiento de la lecnologla mlormatica, Que se traduzca en mejor 
atención al pUblico. trámites égiles, ahorro de recursos y tiempo y. as1gnac16n de tareas en func10n 
de las capacidades y hab1hdades do los empicados. 
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9) Rac1onah::ac10n en el Uso de Formularios 

Con este progrilma se pretende reducir, en lo posible. el número de formularios que comúnmente 
circulan en la organ1zac10n. asl como hacer eficientes los que queden en uso. establecer k>s 
rncec,n1smos para el control y norrnar su em1s.10n 

So recomienda miplcmontar este programa consuntarncnte con el de Opt1m1zac1on de Procesos 

10) Programas Especiales 

Este programa esta considerado para aquellas acciones especíhcas consideradas importantes 
derivadas de las c.aracterlst1cas particulares de cada mumc1p10, pero que no se pueden ubicar en 
cualquiera do los programas anteriores 

Aná1isis do los Costos-Beneficios 

El pnmer paso para deímir los costos y bener1c1os de cada programa de mesara es confirmar que el 
equipo de traba¡o entiende los alcances de las propuestas hechas En esencia. esta confarmac10n 
se logra haciendo una rev1s10n de las 1mphcac1ones que c..,da mod1f1cac10n tiene en la organtZac10n, 
anahzando sus efectos hacia adelante. atras y hacia los lados del proceso. func10n. <?Stn.Jctura o 
apoyo en cuest10n El grado y naturaleza de cada cambio puede s<?rv1r para calcular sus costos 
Como los cambios 1nd1111duares se agregan en los proyectos y propuestas de me1ora. los costos se 
agruparan para su presentac1on 

Mediante el ana11s1s del impacto estimado de cada programa hasta el cabal entendimiento del 
mismo. los cálculos para determinar los costos y bcnef1c1os s.eran mds exactos 

Er: cada programa y proyecto ex1st1ran dos tipos de costos asociados El pnmero resultado de la 
1mplantac10n de los cambios. el cual podemos decir que sucede sólo un,"1 vAz y el segundo tipo de 
carácter permanente producto de la opcrac10n normal del mumc1p10 El costo total sera la suma de 
ambos conceptos 

Los costos mas comunes que se incurren son 

a) Salanos y gastos generales de mano de obra. durante la 1mplantac10n y operac10n 

b) Costos de los sistemas de computo y comun1cac1ones. en su caso 

e) Adaptac10n o reposiciOn de equipo 

d) Compra o adaptación de tecnologla aux1har 

e) cambios en la planta fls1ca 

f) Traslado de personal y su equipo 

Asimismo se pueden sumar los gastos derivados de interrupciones en la operación de una o varias 
areas o la posible interrupc10n de costos Igualmente deberá incluirse el re-entrenamiento del 
personal y los costos por posibles desplazamientos fuera del s1ho de traba10 
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En general puedo decirse que todo c..11mb10 procll1cir<'I co..,,tos. por ello es importante considerar todas 
las 1mpllcac1ones y;s que éstas son ta base p¡\ra detPrrn1nnrlos.. asl como sera el PlJnto de partida 
para el planeam•ento de la 1mplemcntac16n 

Los c..""\lculos deber:.n 1nclu1r tanto los costos dirrctos corno los mdirectos Dependiendo do la 
cantidad y cahdad de mformac10n d1spoml>le se podr."ln h°'"flül er~t1mat1vos rn~'ts completos y 
m1nuc1osos 

Conviene destacar que hasta ahora se uhll..':;u1o l<i palabra costo aunque en realidad esta 
rep1esenta una 1nvcrs10n par<t •~1 nn1n1c1p•O. que en (!I futuro s.ü trnduc1rc'l en ahorro de recursos, 
tramites agilcs o aumento de l."l product1v1dad. con\O so vert1 ~' continuación 

D_vtlnic.lón_de~bono.ficlos 

Asl corno los ces.tos se d1v1d1cron en dos catcgorlas los bencf1c1os los podt:~rnos 1dcnt1f1car como 
cuant1f1cables (reducciones de tiempo o desperd1c1os) e 1ncuanttf1cables Sin embargo los segundos 
suelen ser los m;)s s1gn1f•Cilt1>,.·os Por c¡emp\o. al dar rne1or atenc1on a tos contribuyentes a través 
de tramites mas r:ip1dos o respuestas. mn-1ed1atas a sus sohc•tudes resulta d1fic11 medir la 
sat1sfacc16n de los ciudadanos. pero esto ayuda a rne¡orar la imagen y la op1mOn respecto a ta 
adm1n1strac1on municipal 

En algunas C>Cas1ones l<ts dcc1s1onPs del rnunic1p10 para determinar cuales prograrn...~s de rne1ora se 
implementaran estan determmadas por los bcnef1c1os 1ntang1bles En el largo plazo aumentar la 
confianza de la c1udadan1a y su sat1sfacc10n bnndan el mas grande benef1c10, mtls que reducu 
costos o eliminar cargas en la nomina 

En ta medida de lo pos1ble cada bencf1c1os debe traducirse en un valor rnonel;;ino Todas las 
supos1c1ones y ca.lculos para hacer esta as1gnac10n de valor deber an estar exphcadas en los 
informes con el fin de perm111r ¡¡\ grupo directivo entender la base de los caiculos Las categorlas 
habituales de la as1gnac1on de valor se relacionan con los ahorros en tiempo. 
desperd1c1os/reprocesam1cntos. economlas en insumos (papel. matenas primas. e~c ) y reducc10n 
de personal 

Aru\'1sis_e.o•to~bvnofi~lo 

S1 el anáhs•s costo--benefic10 se reduce a hacer una comparac10n del rend1m1ento sobre la 1n\lers10n. 
esto sin lugar a dudas sera un factor art"o\\ador Et Objetivo es ahorrar dmeru Sin embargo s1 so ve 
a las propuP.stas derivadas del diagnostico adm1mstrat1vo como una estrategia municipal a largo 
plazo. entonces esos gastos se convierten en 1nvers10n Las metas distintas y separadas Que 
dirigen los esfuerzos deben definirse y reconocerse con claridad. porque cada esfuerzo debe tener 
una razón de peso para 1mplementar10 

Este ana11s1s. 1unto con las razones subyacentes. recomendara el programa de me1ora que debe 
escogerse. la cual también sera valida para rechazar un programa St el programa es oneroso o 
puede generar trastornos demasiado grandes, el tlrea 1n\lolucrada puede presentar una 
recomcndac16n para posponerlo o descartarlo 

Normalmente una propuesta sera supcnor a otra, lo cual hartl que las propuestas que se consideren 
mfenores sean retiradas. pero esto deberá hacerse sólo en la última etapa Esto quiere decir que el 
grupo de traba¡o debera presentar todas las propuestas de me1ora. aun las que se consideren muy 
pequet"las En esta d1scus1on todos los c-:;ccnrmos deberán ser válidos Si esta depurac10n se logra 
a cabahdad el anáhsis costo-benef1c10 se convierte en una herramienta muy importante 

Una última cons1derac16n, no directamente vinculada con \os cnstos-benef1c1os es el relativo a las 
imphcac1ones pollbcas que cada propuesta t<cne. Como parte de una conte.:to mas general las 
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acciones de la admin1strac1on mun1c1pal hcmen nfectos pos1t1vo~ y nc~gat1vos !.obre su entorno y los 
actores. dependiendo de como so vean 1rnpactados En este sentido en cstf.! momento es necesario 
insertar el anahs1s do la reacción de los d1st1nto"> actorc~~ df'!I s1~.1Pma pol1t1co sobre ec-ida una r1e las 
propuestas presentadas De esta manera las dcc1s1oncs ;:1drnm1strat111a~ ~n ver~n c.ornp!emcntadas 
con las cons1derac1ones pollhcas que determinen ~u v1ab1bddd o en su c,t•.o prf~ver l<.1~ acciones 
para su 1mplcmentac10n 

Prosontac\ón de Rosultado• 

El ultimo paso del d1agnOsttco es la reunión de traba10 con el pres1dcntr municipal y los pnncipales 
tunc1onanos municipales para prcsentar1es los resultados del estudio Para a:gu110<;. df'? onos no 
sera un momento f,'tc1l. ya que se sentirtin ellh•b1dos ante sus colega<> s1 las funciones o procesos 
comentados corresponden a su ~mb1to de responsJb1hdades Sólo un funcionario con mucha 
antigüedad tendrla el prestigio y Ja autondad para hacer tales af1rmac1ones 51 qu1C?n presenta el 
informe es un agente el(terno a la adm1nistrac16n su s1tuac1on puede ayudar debido a que se le vera 
como un tercero 1mparc1a1 Decirles a los func1onanos mun1c1pale!> que la adm1n1strac16n esta en 
malas cond1c1ones es d1flc1I. pues ellos son Justamente los que han hecho lo que ella es. asl que la 
d1plomac1a es tan importante corno el preshg10 para comunicarles Jos resultados del d1agnOst1co 

La presentac10n debera. apoyarse en medios visuales (rutroproycctores. grtlf•cas y cuadros. 
fotograflas. etc) que den sopor1e a los hechos y comentanos del grupo investigador. asl como para 
hacer d1nélm1ca y ágil ta ses10n Todas las preguntas deberan contestarse en ta misma rcun•On 
para, asi. demostrar el conoc1m1enlo profundo de la s1tuac.On ellpuesta e 1ncremcnt.:Jr ta confianza 
en las observaciones planteadas 

El orden de la presentación sera similar al contenido dúl informe general. pero sin mencionar 
detalles 1nnecesano que pudieran aburrir a la concurrencia Se deberá esqliematizar previamente 
un guión que permita dar cohercnc1a al discurso. destacando unicamcnte los aspectos observados. 
el anahs1s y las conclusiones denvadas de la aphcac10n de los instrumentos y. las propueslas de 
me Jora 

La d1scus10n sobre los programas y proyectas de me¡ora dcbera de¡:Jrse para el final de la reunión. 
una vez que los asistentes han comprend1do la situación global de la adm1n1strac1on mun1c1pal. lo 
cual factlttarái entender porque se proponen y cu.al seria ta problemtlt1ca concreta a solucionar 

Partiendo de la idea de que el grupo d1rect1vo se encuentra comprometido con el proceso de cambio 
del cual el d1agnóst1co administrativo apenas es el primer paso se cnfa11z..-=na la neces•dad de tomar 
dec1s1ones 1nmed1atamente aprovechando la d1nam1ca 1nic1ada TrabilJOS s1m1\ares han demostrado 
que cuando no se obtienen resultados concretos en el plazo de un ar"'io las. empleados comienzan a 
perder cred1b1hdad en el programa y retiran su apoyo 

As1m1smo. continuando con la campana de comun1cac1ón que debió hacerse al comienzo del 
estudio. también deberé informarse a los empleados los resultados del estudio y las acciones que la 
adm1n1strac10n municipal llevará a cabo con lo cual se espera crear un sent1m1cnlo de compromiso 
compartido entre los traba¡adores y la organlZac10n para sahr adelante 

Finalmente. so debera entregar toda la documentación generada y l.<:1 que s1rv10 de apoyo durante el 
estudio, la cual podre'.'I ser ut1hzada para subsiguientes traba1os por esta u otra~ adm1n1strac1ones 
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Coociuslone• 

Conclusionos 

Parecerla repct1t1vo vol..,er a sena1ar el .atraso h1stonco en que se encuentra sumido el Munk:ip10. 
peto es necesano recordarlo ya que el ubicarnos en la rcahdad nos permitiré encontrar la solución a 
sus problemas 

El nmpho espectro do problcntas a los que se enfrentan las autoridades mumc1pales les 1n1p1dc 
visualizar cuales son realmente tund.:trnentales y que tienen un efecto munrpl1cador sobro el resto de 
las tuoas o procesos 

Pareto demostrO que era lJn dospc>rd1c10 de recursos tratar de "'-Olur;1on.ar todos los problemas de 
una orgamzac10n cuando sólo un 20.,k de ellos eran los rcalrnen!c s1gnihc.allvos 

Ba10 esta fllosofla el d1agn6st1co adm1mstrat1 ... o perm1tn 1dcnt1f1car los problemas a los que la"> 
autoridades mun1c1pales deben dedicar mnyor atcnc10n 

Con esto no tratamos de decir que el d1agnóshco por s1 mismo es la solución m:tg1ca a los 
problemas mun1c1pales. ya que e1ustiri'.'lin situaciones fuera del amb1to de control del nlur11c1p10 on las 
cuales la búsqueda de soluciones correspondo directamente a otros niveles df? gobierno. pero que 
sm embargo es valioso tomar en cuenta para encontrar caminos ,:¡ltcrnat1vos 

Cabe destacar que ningún estudio de este tipo u otro tendrá éxito sin el apoyo de la alta dirección. 
es decir. el Presidente Municipal y los principales funciona nos C.xpcnenc1as pasadas, tanto en 
organizaciones púbhcas corno pnvadas. han damostrado que cuando el grupo d11ect1vo no esta 
convencido de la noccstdad del cambio. cualquier esfuen-o resultara ocioso A manera de burda 
comparación. es conio el caso del enfermo que por mas medicina que se le recete s1 no tiene 
deseos de aliviarse nunca lo hartl 

Una vez de que el grupo d1rectrvo se convence que la organ¡zac16n necesita un cambt0 el s1gu1ente 
paso sera integrar al resto de la organizac10n a este proceso Las campat\as pubhc1tanas y las 
reuniones de conc1ent1zac16n son un instrumento para llevar a cabo esta tarea. pero la rneJOr 
pubhc1dad y las palabras que mas convencen son los hechos concretos. Se pueden preparar 
discursos prometiendo cambios profundos. sin embargo los empleados siempre rnantendran una 
actitud cautelosa hasta ver los pnmeros resultados Por ello se recomienda que las pnmeras 
acciones tengan un efecto espectacular sobre la operactón partiendo de procesos muy senoUos y al 
mismo tiempo s1gmf1cativos Esto convcncertt a la organ12ac10n de que el cambio va en seno 

Al mismo tiempo el proceso de cambio, corno se rnenc10n6 en el primer capitulo. produce angustia y 
temor entre los empleados. ya que la expencnc1a previa de procesos de reorgani.zaci6n se han 
traducido en despidos de personal Actualmente esta pollt1ca ha cambiado radicalmente. ya que 
con el paso del tiempo las orgamzac1ones vuelven a tener el anterior número de empleados Se 
debe convencer que cambio no stgntfica despidos 

Dado que ta admm1strac10n mumcipal se encuentra inmersa dentro de un contexto fT\C.'js ampho. 
cualquier cambio en su mterior afectará a su mismo entorno En este sentido sera necesano 
involucrar también a los actores que se vcran directa o indirectamente afectados Esto asegurara el 
éxito de las medidas adoptadas y reducir:.i la opos1c10n a las mismas, mediante procesos de 
concertación previos a la aphcac16n de las acc1ones concretas 

El enfoque de sistemas aqul empleado resulta una herramienta 1nd1spensable para mantener una 
visiOn integral de la problemática municipal, indudablemente valiosa para evitar caer nuevamente en 
soluciones parciales que finalmente se con ... 1erten en un paliativo y meros ·parches· sin llegar al 
fondo de las causas que los ongman. 
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Conctua1onaA 

Finalmente cabe reiterar que el d1agnostteo adm1n1strativo es el primer paso de un proceso de 
cambio, un mecho para 1denbf1car problemas y determin3r cursos de acción En ningún momento se 
debe convertir en un fin. Cuando esto sucede el estudio se hace estén! y ocioso 
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LISTA DE OBSERVACIÓN Nº1 
INFRAESTRUCTURA URBANA 

Anexo 3.1 

":;'"a"'u m"n"~~oc~=~c-·o--n_a:_::_:_:_:_:_:_:_:_:_:_:_:_:_:_:_:_:_:_:_:_:_:_:_:_:_:_:_:_:_:_::_:_:_-_-.:;---~~~~cn~ra-~~:.:;~:.:;~:.:;~:.:;~-=-=HoJ~ 1 de 2 

Nombre del observador· 
Agua potable y •lcantarillado 

1.- Se observan tomas de agua en la via pUblicn 

SI ( ) No( ) Mene.tone la cantidad en cas.o positivo_ 

2.- Se observan personas acarreando agua en boles 

Sí ( ) No( ) 

En caso afirmativo avenguar si habitan en el bamo o zona o si 
pt"Ovlenen de otro 

3.- Existen tinacos o contenedores du agua en las azoteas do las 
casas que evldencien la existencia de servie10 do agua potable: 

Sí( ) No( ) 

En caso afirmativo, cuál es la trccuenci.tr 

Todas ( ) Mas de ta mitad ( ) La mrtad ( 
Menos de la mitad ( ) Sólo unas pocas ( 

4.- Se observan registros y alcantanllas en las banquetas y calles 

Sí ( ) No ( ) 

En caso afirmativo, cuál es la frecuencia. 

Todas ( ) Más do la matad ( ) La mitad ( 
Menos do la mitad ( ) Sólo unas pocas ( 

5.- Se observan canales al aire libro en las banquetas para el 
desagüe de las aguas provenientes de las casas 

SI( ) No( ) 

En caso afinnativo, cuál es la frecuencia: 

Todas ( ) Más de la mitad ( ) La mitad ( ) 
Menos de la mitad l \ Sólo unos ~ ... s l l 

Observaciones: 
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Energia el6ctrtca y alumbrado público 

1 .- Se observa en las calles postes o algún otro medio para la 
provisión de energla eléctnca. 

Si( ) No( ) 

En caso afinnativo. cuél es la frecuencia 

Todas ( ) Más de la mitad ( ) La mitnd ( 
Menos de la mitad ( ) Sólo unas pocas ( 

2.- En las calles hay lámparas para el alumbrado pUbhco: 

Si ( ) No ( ) 

En caso afirmativo. cuill es la frecuenoa. 

Todas ( ) Más de la mitad ( ) La mitad ( ) 
Menos do la matad e l Sólo unas nocas ( l 

Pavimentación 

1 .- Las calles se encuentran recubtortas do algún mater1al. 

Si( ) No C ) 

En caso afinTiativo menciono de que características (puede marcar 
mas de una opción) 

Empedt"ado ( ) Cemento ( ) Pavimento ( Otro _________ _ 

En caso negativo menCione que tan frecuente 

Todas ( ) Más do la mitad ( ) La mitad ( 
Menos de ta mitad ( ) Sólo unas pocas ( 

2.- Las banquetas se encuentran construidas de algún material 
distinto a la tierra 

Si( ) No( ) 

En caso negativo mencione que tan frecuente: 
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Todas ( ) Más de la mitad ( ) La mitad ( ) 
Menos de la mitad ( ) Sólo unas oocas e l 

Anc:s.o 3.1 

......... -2.s. 2 
Observaciones: 

Observaciones: 



LISTA DE OBSERVACIÓN Nº2 
INFRAESTRUCTURA DE ASISTENCIA 

Anexo 3.2 

rM~u-n~lci~p~l-0-:_-_-_-_-_-_-_-_-_-_-_-_-_-_-_-_-_-_-_-_-_-_-_-_-_-_-_-_-_-_-_-_-_-_-_-_-_-_::--~=F-ech~a-:=:-:::::::::::::::::::::.:.-""''"--'-'1 ~ 
Nombre del observador Hora: 

1.- ¿El municipio cuenta con los stgulentes servicios educativos? 

Pre-primaria SI ( No( Cantidad C 
Pnmarta Si ( No ( Cantidad ( 
Secundar1a SI ( No ( Cantídad ( 
Bachillerato Sí( No ( Cantidad ( 
Técnico-Profesional Si ( No( Cantidad ( 
Profesional Si ( No( Cantidad ( 

2.- ¿El municipio cuenta con los stguientes servicios de salud? 

Dispensario médico 
Centro de salud 
Clinica de cmeryencias 
Hospital 

Si ( 
Si ( 
Sí ( 
Sí ( 

No( 
No ( 
No ( 
No( 

Cantidad ( 
Canttdad ( 
Cantidad ( 
Cenltdad ( 

3.- ¿En el municipio hay los s1gu1entes servicios de abasto? 

Mercados pUblicos osta~ecidos 
Mercados ambulantes 
Central de abasto 

Sí( ) 
Si ( ) 
Si ( ) 

No( ) 
No ( ) 
No( ) 

Cantidad ( 
Cantidad ( 
Canhdad ( 

4.- Las viviendas de la localidad están construidas de (mencione 
cantidad aproximada en porcentaje) 

Ladrillo y cemento 
Ladrillo y lámina 
Adobe 
Madera 
Madera y lámina 
Cartón y lamina 
Otro: ____ _ 

) 
) 
) 
) 
) 
) 

5.· Anote los servicios culturales y de recreae16n obServados. teles 
como centros deportrvos. teatros, parques. centros comunitarios, 
detallando las actividades ahi desarrolladas: 

Observaciones: 
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LISTA DE OBSERVACIÓN Nº3 
ADMINISTRACIÓN MUNICIPAL 

MunicJplo:. ____________________ _ 

~~':~~:=~~;~,~-----------------

Anexo3.3 

Hol.•16-1 
Fecha ____ _ 
Hora: ____ _ 

1.- ¿La administración munie1pal cuenta Manual do Observaciones 
Organlzaetón7 

SI( ) No ( ) 

En caso afirmativo anotar la fecha de emiSión-______ _ 

2.- ¿El organigrama colnctde con la estructura real observada? 

SI( ) No( ) 

En caso negalivo anotar las Incongruencias encontradas: 

3.· El Inmueble reúne las características adecuadas para traba1ar· 

Iluminación 
Higiene 
Ambiente (Calor/Frio!Humedad) 
Mencione el aspecto 

Si ( 
Sí( 
Si( 

No( 
No( 
No ( 

negativo: _____________________ _ 

4.- ¿La distribución del mobiliar1o y las áreas de trabajo permite un 
adecuado desempei\o laboral? 

Si( ) No ( ) 

En caso negativo anole las irregularidades observadas: 

5.- ¿El personal cuenta con el mobiliario suficiente para trabajar 
(escritorio, silla, archiveros, etc.)? 

Si( ) No( ) 

En caso negativo anote las irregularidades observadas: 
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HOJA DE TRABAJO N' 1 
T AlLER CON FUNCIONARIOS MUNICIPALES 

Identificación de Procesos 

Anexo3.4 

1de1 
Municipio: _________________________________ _ 

Arrea (Oireeción/SubdireeciólllOepartamenlo).:_ ------------------------
Nombre:._~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~-
Puesto: 

rjetf/o del Área: 1 

Anote el riombre d e ¿Realmente es u n S1esun10surro para r'<lte ~ """º" d e S1 a'guno C!e eslos ,a..ie noMbre t e O.SCt1ca~ 
lo< prod~os yl o p1od y/o serv t.nal o otra A1ea arde el les 1ris1.1~ re~ue- insumos lo propa-· da1a 51 ~IOCtsO q:,tt brrnmeirte 
serv<IOS generados tt un insumo ? nombre de hta Mos para ge11era r cior.a otra a•ea gtfiera tste{os} pro-
en su área i IAnole S1 o l<ol !\le nrt>J •loserv a"O\e~ rcmbie d:Jct::i ~·Jo ServitlQS? 



HOJA DE TRABAJO Nº 2 
TALLER CON FUNCIONARIOS MUNICIPALES 

Lista de Procesos Identificados 

Anexo 3.5 

Municipio. ____________________________ _ 

..... ,., 
Nombre del Proceso Productos y/o Servicio• ·-ª~on_e_<a_d_o_•.--t---A~ne_a_s_P_a_rtJ_c_tp_.a_n_t_es __ -1 
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MunlQP'O 

HOJA DE TRABAJO Nº 3 
TALLER CON FUNCIONARIOS MUNICIPALES 

Calificaclón do Procosos 

Arca (D1rccción/Sutx.t1recdó11/Dup•trta1ncnto) 

Nomb<e 
Pues.to 

Anexo 3.6 

lnstruccJones: Anotu el norribrP del prcx:eso en el e~pdC10 conu~pondoente- y c.~111,qutt cada une de loi¡ 
factOf'es en una es.cal.Ji dt_•I 1 c1t !> colOCBndo un ·x- un el r~angulo Q•H:t co1nc1d.1 con la cdllftCaC.On que 
considere adecuada Cad~'I lolC1or e!>t.)i 1<1en~1f>cado con la!> lt•trr1!l <t. ri. c. d y ~- los cual- ~un'ln o•plteados 
porelrnod~ 

Nombre del Proceso--------------------

1 2 3 "" 5 

gg~~==-=f!-=i ~ 
Factore~~---~-===+-~---:=i=~---•~---~ 

Nombre del Proceso ___________________ _ 

2 3 4 5 

Factora' 1 ~ 
::;::; ~: 1----+---f-----f¡---------=-t 
Factore._ __ ...... ___ _.__ ___ L. ---~~---J 

Nombt"o del Proceso~--------------------

?g~g ~ t-~--·--t--2---¡--3---+--4--+1----ll 
Factore1-~---+-----+----+----~-----1_ 

Nombre del Proceso·--------------------
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HOJA DE TRABAJO Nº 4 
TALLER CON FUNCIONARIOS MUNICIPALES 

Califlcac16n Final do Procesos 

Munlclpto: __________________________ _ 

Anexo 3.7 

Nontbre del Proceso Calificación Promedio Areas PanJcipantes 
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HOJA DE TRABAJO N' 5 
TALLER CON FUNCIONARIOS MUNICIPALES 

Indice de Motricidad y Dependencia 

Anexo3.8 

lnstrucclon11 Anota< en~ prime!ll columna y pimOI renglón los procHOS 1deotff"""'°' anteno<mente Seilale 11 los procHOS ordenados en~ pnme!ll 
columna influyen sobre cada uno de los ordena jos en las sigu1entn. anota.ido un 1 si influye y O s1 no hay 1nfluenoa 

-~del 
1 ~-..... TDIM 

1 

1 1 
1 

1 

1 

) 1 

1 ! 
1 1 

1 

Dtptndtnc~ 



LISTA DE VERIFICACION N9 1 
CONTENIDO DEL PlAN MUNICIPAL 

1 Munlcipto: \Fecha: 

c.r.c ..... atkaa cli91....,. Muntc 
1.- Dentro del PUn se define la misión u otro enunct.dO do Si 

est•s car•cterislicas, diferente • los objeOvos: 

2.- Se enuncia el dl-.;1nóstlco o e•lste un capitulO Si 
descripltvo sobre la situación del municipio, que 
J'.*1'1Tlitló definir los objetivos y acciones: 

3.- Los ot>;eUvos se encuentran des9gregados, de t•I forTTia 
que i:-nnnan divktir y ejecutar las tareas: 

4.- Los otJtetivos: 

•) Especffice el resullado final a alcanzar, sin especificar 
las 8Cciones o traba;oS por realizar. 

b) Se limn•n a aleanZar un sólo resull8do, evitando 
contraer múltipleS compromisos en un sólo otJtet:tvo. 

e) Se especifiea 18 fech9 para cumplir el otJtetivo. 

d) Son.,......,-..(_....,.,..,. el "qué"). 

e) Son congruentes con los recursos disponllbleS o 
pnrvtstos (m•eriales, humanos, tecnológicos y 
financieros) 

f) Se eJqllf'ltSan en ténnlnos postlivos, es decir. se sel\alan 
18s mcclones a realizar en lugar de IO que se evttanll. 

5.- Extsten doCUmentos o notas de trabajo que demuestren 
1
--- el Plan se realizó utl~ t6crdc•s de m--adón: 
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Si ( 

Si 

Si 

Si 

SI 

SI 

Si 

Si 

No ( ) P.-tiallmenle 

No 

) No ( ) P..-..Oe 

No P__,.e 

No p-
No Pma.111•--
No -No -
No -e 
No --

( ) 



1 Municipio· 

LISTA DE VERIFICACIÓN N° 2 
CONTENIDO DEL PROGRAMA MUNICIPAL 

1 Feeha: 

Anexo4.2 

Caracterlaticas del Prog~~_!'.l!_C_!e=•~l----+--c~-~~~~~~~----~• 
1.- Se dcrinen los obJeUvos a alcanJar Si ( 

Resultado: 
No ( ) ParC4almente 

2.- Los objetivos se desglosan en metas Si 

3.- Se desglosan las acUv1dadcs y tareas por realizar Sí 

4.- Se define el cos10 total del programa Sí 

5.- Cada actividad tiene definida: 

a) Duración SI ( 

b) Responsable Só 

6.- Se define el área o funcionano responsable de la Si 
ejecución y control del programa 

7.- Existe congruencia entr-e los objetivos manifesUtdos en Si 
el Plan Municipal y las acciones contenklas en el 
Programa 

No Parcialmente 

No Parcialmente 

No Parcialmente 

No Parcialmente 

No Parcialmente 

No Parcialmente 

No ( Parcialmente 

8.- Et programa se U1iUza para el seguimiento y control de Si ( ) No ( ) Parcialmenle ( ) 
Jas activJdades de las unJdades admlnlslrnttvas del 
Munlcil'>io. 

Observaciones (Utilizar cuando la respuesta -• .. Parcialmente- o •i se ol>serv•n •nomalias 
de otro tipo): 
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Anexo 4.3 
LISTA DE VERIFICACIÓN Nº 3 

CONTENIDO DEL PRESUPUESTO MUNICIPAL 

Car•cterlsticas del Presuouesto Munic~p_!I_!___ Resulta,~d~º~' --~~-,-i 
1.· El presupuesto es congruen1c con los mgre5os Si(---- ~-)--Parcialmente 
previstos. 

2.- El prosupueslo cumple con la norrnat1v1dad un la Si ( ) No Parc1almcnle 
materia 

3.- El presupuesto cubre las nl?ccs1dadc~ adm1ntstra11vns s; ( ) No ( ) Parcialmentt-
del Mumcip10 

4.- El presupucslo es congruente con el Plan Municipal s; ( ) No ( ) Parc1almenlc 

5.- El presupuesto con:>ldera la capactdad financiera del Si ( } No 
Mumclplo, es decir, su capacidad dt.-, pc'lgo por las 

Parcialmento 

o~igaoones monetanas contra1das 

6 - El municipio tiene y aplica 

a} Presupuesto por Objeto del Gasto Si ( ) No Parcialmente 

b) Presupuesto lnst1tucmnal Administrnlivo Si ( ) No ( ) Parcialmente 

( 

( ) 

e) Presupuesto DOr Proorama Si e l No e l Parr.mlmente e l 

Observaciones (Utilizar cuando la respuesta sea .. Parcialmente .. o si se observan anomalias 
de otro tipo): 
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GUIA DE ENTREVISTANº 1 
00.JETIVOS ORGANIZACIONALES 

Aneao4.4 

Municipio: ________________________ . Fecha:-----

Instrucciones: La siguiente gula de preguntas se aplicaré a los pt"inc.pales funcionarios 
munlcfpales encargados de las éroas sustantivas y adjetivas, asi como a uno muestra de 
empleados. El propósito es indagar acerca de la percepción que se tiene acerca de los objetivos 
del municipio. cuidando que 6stos no so confundan expresando fines personales o de su 
departamento. 

Buenos diasttamestnoches 

1.- ¿Cuanto tiempo llene trabajando en el municipio? 

2.- ¿Tiene experiencia previa en organizaciones de este tipo? 

3.- En su opinión. cuáles son los finos del municipio. 

Noea: L.•s gulas ~ ~wtat•• COl'f~•S .,, .,_ Ane•os - •ncv.nfran -peTad•• ~ ,..... ~ . .,. .. ~ -
podr~rt QOtFll(Wlar pa,.. •'-'"-'" 09nlpO e-u ando .,,..,.., de •tat•• •• •pllqu•n a un sQb ~ 
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:;: .. 

Municipio: 
Diretti6nlllepartamen1o: 
Nombre del obse!vador. 

N' Tipo/Marca Procmdor 

LISTA DE OBSERVACIÓN N'4 
INVENTARIO OE EQUIPO OE CÓMPUTO 

Velocidad Memoria RAM Disco Duro Floppy 
Mhz !llma~oJ 

Anexo4.5 

·-· re ella: 

1 
Unidad de lectura Ftcha de 

de CD Adquisición 

!""""'- 1 



LISTA DE OBSERVACIÓN N°5 
INVENTARIO DE SOFTWARE Y SISTEMAS DE CÓMPUTO 

Municipio: _______________________ _ 
Dirección/Departamento: _____________________ . 

Nombre del obseivador 

Sortware/Sisl!ma Función Ambltnll en que 1 Ar111 que lo emplean Ucencla 
ODtíl 

Anexo4.6 

lclel 
Fedla ____ _ 

Fecha de Adqulsicl6n o 
liberación 

.r-- mml 



GUIA DE ENTREVISTANº 2 
INFORMÁTICA MUNICIPAL 

Municipio:~-------------~-----~~--

Anoxo4.7 

Fecha-----

lnstrucclones: La s~uienlo gula de preoun1as se aplicaré ni encargado del área de informática o 
responsable de es.ta función en el munlciplo. El pt"opósito es Indagar acerca de las políticas. 
lineamientos y procedimientos ophcados parn reQular y o~rar- los equipos de eómputo. utilización 
de sotrware y adquisiciones. 

Buenos dios/tardes/noches 

1.- ¿Cuiln1o tiempo tiene como encargado del tuca? 

2.- ¿ Tr-abajaba anteriormente en el municipio o proviene do una orgonizac16n externa? 

3.· ¿Cuál es su oxpenencla como encargado del área de 1nformálica? 

4.· ¿Cuáles son las prtncipales funciones del área? ¿Todas estas funciones se encuen1ran 
centralizadas o existen otras ár-oas que hacen funciones s.1mllares? 

5.· ¿Cuántas personas conforman el área? ¿cuól es su for-mación académica o profe:slonal? 

6.- La cantidad de empleados que conforman el área son suficientes pnra atender la demanda de 
setvicios. ¿Por qué? 

7.- ¿Cut.les sistemas de cómputo se han dos.arrollado internamente? ¿cuantos externamente? 

8.- ¿Existen politlcas o hneamientos que nonnen el des-ano\lo de sistemas. por- ejemplo. las 
plata1ormas a utilizar? 

9.· ¿Está estandartzado et uso de ""paquetes~ de cómputo (soffwarn)7 ¿Sf" tienen las licencias 
respectivas? En caso af1nnatlvo, mencione cu.Mes son los pa1quctcs de uso oficial y desde cuando 
se campt"aron las licencias. 

1 o.- Las adquisiciones de equipo de cómputo y software se hacen a traves del Arca de informática. 

1 "1 .- ¿Cuc\les son los principales problemas que enfronta el área? 

1.SO 



Anexo4.8 
LISTA DE OBSERVACIÓN N' 6 

COMUNICACIÓN GRUPAL DESARROLLADA EN UNA REUNIÓN DE TRABAJO 

Murnci~o .. ·_ ~....,.---..,,.,---.,------------------· Direccione~epartamentos participan1es: _______________ _ 
Fecha ____ _ 

Nombre del obseNador. 

Orador Número de Duración A quién se Motivo Quién Jo Tipo de paruopación Quién lo 
lnteNenciones dirioe precede interrumpe 



¡; ., INSTRUCTIVO DE LLENADO 
LISTA OE OBSERVACIÓN N' 6 

COMUNICACIÓN GRUPAL DESARROLLADA EN UNA REUNIÓN DE TRABAJO 

Instrucciones: La preseme Lista de Obsemdón será aplicada durante el desam>llo de reuniones de trabajo al inleriot de Ja adminiSlración 
municipal, en donde participen dll'eisas unidades admini5trativas de la misma Para faeilrtar su llenado, previameme se anotará 
en una hOja por separado el nombre de los participanles, su cafllO y Area a la que pertenecen, y se asiQnará una Clave a cada 
uno, misma que será utilizada en el espacio res¡¡ec!ivo 

Dice: Sunotm: 
Orador ta clave eSl<lnada oreviamente de la pewna oue se eneuentra narticinando en ese momenJo 
Número de inleivenciones Median/e lineas verticales o cualquier otro tioo de se~alamiento el numero de veees oue oartiooó en la reunoón 
Duración Por cada 30 se¡¡undos o menos de participación se anotará una marca. las cuales se sumarán al final para medir su 

1 oarticioación duran/e la reunión. 
A quien se dirige La clave de las personas a las que se dirige el orador durante su part1C1patión, ya sea expiesameme o 

imolícitamenle, como ouede ser a través de la mirada o la oosición corooral 
Motivo Se!alar Ja causa por la cual se ditige a esa persona el oraoor /busca de apoyo. po~ble reclla20. respue~a direcia a 

una oreauma. etc 1 
Owén lo precede La clave de Ja ll<!l30na que precede al orado1 
TIPO de participación Señalar SI la precedencia es para apeyar, recllazar. cueSlionar ele al orador. 
Ouién 1nterrum~ La clave de la ~rsona que inlerrum0<6 al orador 



Anrs.o 4.9 

CUESTIONARIO Nº 1 
GRADO DE DESARROLLO DEL GRUP0° 

Fecha: 

Instrucciones: Por cada uno de len. s1gu1fl'ntes uspoc:tos. marque con una X el número que meJOf refleje la 
a11uact0n prevJ1lec1ento en au ér"8 de trabe10 1oegun su op1niOn 

1.- Mecanismos adecuados para obtener retrolnformac16n 

Malot. mec.an1sm~ 

2.- Adecuado proced1m1cnto para tomar dec1~oncs 

Mal procedimiento para tomar 
dcc1s1ono,_ 

3.- Cohesión óptima· 

4.- O~anización y procedimientos flexibles: 

Muy 1nnelObles 

5.- Máximo uso de los recu~s de los miembros: 

E5oCSMl uso de lo. recur~ 

6.- Claras comunicaciones: 

Mala comunieac16n 

7.- Metas ciaras aceptadas por los miembf"os 

Metas oscuras no aceptadas 2 3 4 

5 

5 

5 

5 

5 

8.- Sentimientos de interdependencia con personas de autoridad: 

Ninguna 1nterdependenc~ 5 

9.- Funciones de liderazgo compartidas: 

No compartida-. 

10.- Aceptación do opiniones y personas de la minoria 

Ninguna aceptación 3 4 
Promedio 

Exc:ttlente~ mecdn~•~ de 
retrOlnfOfmac\On 

Torne de dec1S.K>f\f!"6 muy 
adecuada 

COl"Ht~.t>fl óp11ma 

Muy flexibles 

Excelen1e U50 de ~ recursos. 

Atta 1n1et"dependenc:ta 

Muy compartidas 

Alta aceptact6n 

Rct.orn.dc> de SdKYI. FJR.M ( ·,.,., .. ¡,,.,,.., .J,. r,..,..,-.,,.,, '" ,..,,_¡ <'ot •I r>c-1<1rrnlk1 O.-,:o.1 .. ..,ncro,...l l·•••do.• 1~'""' 1ntcranw1"K..i><•, 

F~ .. llntdo&.1971. 
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GUIA DE ENTREVISTANº 3 
FUNCIONES Y OBJETIVOS 

Anexo 4.10 

Fecha:-----

Instrucciones: Esta entrevista será aplicada a los encaruados do las áreas sustanhvas y adjetivas 
de la administraoón municipal hasta el tercer nivel de autondad que aparece en el 
organigrama. Se exclulran los organismos descentralizados del munícipto. como 
son tas entk1ades paramun1clpales 

1.· ¿Cuánto tiempo tiene como encargado del Rrea? 

2.· ¿A descmpc9'ado cargos 5'milares en el municipio u otra organización? ¿Cuál es su 
experiencia previa en el arca? 

3 .• ¿Cuántas personas conforman el é'troa? ¿E>o:isten per-sonas que pertenecen a su .érea pero que 
se encuentran com1s1onadns en otras o v1ccver.>a? 

4.· ¿Es suficiente el personal asignado a su área? ¿Por qué? 

5.- ¿Cuál es el objetivo de su área? (Parn qué existe). 

8.- ¿Cuáles son las principales funciones del área? {No confundir con las do su puesto) 

7.· ¿Oesempefla otras funciones el érea do menor importancrn? ¿Cuales y quó tan frecuente? 

6.· ¿Qué otras funoones dcsempe9'a el área, a1enas a sus obhgacionos? ¿Por quó? 

9.- ¿De quién recibe órdenes directamente? 
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Anexo4.11 
HOJA DE TRABAJO N' 6 

INVENTARIO DE PROCEDIMIENTOS INCLUIDOS EN EL DIAGNÓSTICO 

1 Munlci~o 1 @acie 1 
~esponsable: Fecha· 

e~ Nombred~ O~e!Ml FluJOllrama f(JmU~!IO(I) lnstrucctenn BaseJurtd<a Aleado Nilndl Obs""3CI0/1tt 
ve Procedimiento de llenado P10Ct'd1mento F"""" 

I"" 1:: 1 
~ 



~ 
INSTRUCTIVO DE LLENADO 

HOJA DE TRABAJO N' 6 
INVENTARIO DE PROCEDIMIENTOS INCLUIDOS EN EL OIAGNóSTICO 

lnstrucclontS: El inventario de proredJ111ientos deberá ser elaborado por ta pe1>0na iJesigna<Ja en el grupo de trabajo para realizar esta tarea, 
quién deberá delerminar previamente cuales son los proceil1mienlos que se mciuirán en el d1agn6slic-0 con base en los procesos 
seleccionados. 

Dice: Se anotari: 
Municio10 El nombre del munici0<0 donde se lleva a cabo el d1aanóstico. 
ReSMnsable: la vewna deSIQnada para realaar el d1aonós!1co del oouioo de traoo10 
Hoia de E! número consecut1Vo de hoia v el total 
Fecha la le~a en la que se elaboró el inventam> ldiaimwañol 
Clave El numero consecullVO con el cual se idenl1ficará el pt0Ce<l1m1en10. preced<Jo por ta letra 

que señale el ti¡x¡ Los procedimientos para la atención al público con la letra 'A', los de 
las áreas sustanlivas '8', v los de las áreas de aPOvo ·e· 

Nombre del procedimiento Denominaetón del proced1m1en10, la cual deberá ser congruente ron el ob¡elivo y las 
act1Y1dades v tareas luíldamenlales del 010Ced1m1enlo 

Ob'elivo Señalar brevemente el fin que se oefSJOue con el DIOCedimienlo 
Flu¡O(jrama Indicar 11 el procfd1m1emo ha sido d1aoramado 
Formula nos l la canildad de lormulanos Que se ut1l11an en el proced1mienlo 
lnslruwones de llenado Indicar si Jos formulanos !Jenen mstrucoones para su JJenado 
Base 1uridrca Señalar la existenaa de las tases 1urid1co-adm1n1Stralwas que sustenten al oroced1mienlo 
Area del Proced1m,en10 Nomtxe ael area o umdaá adm1ni~raliva donde se e¡ecu1a el procet11m1en10 o donde se 

real1Ia la mavor parte de ésle 
Num de Personal El numero de personas Que mtervienen directamente en la e1ecuaon del oroced1miento 
Obsemcione1 las opmwnes Que las unKJaóes admirnstralrvas lienen respN:10 al procedimiento. $1 se 

desea, se podrá inciwr una cal1f1caaón sobre la s~uación en la que se encuentra 
aCPptatRe. rf9ular. del1cienle e ma<lecuado Eslo perm~ira tener un pomer en/oque sobre 
la srtuación en la Que se encuentra el oroced:m1ento 

Notas T ooa aquella mlormación que respa~e las especificaoones wnducenles de caracier 
técmco. a<J1aonales a los datos reroJ)llados 

Autorización: El nornble y firma de la persona designada romo wntraparte del mumop<o, que da el 
vi~o bueno a la mlormaaón rerop¡lada 



Anl"Xo 4.12 

GUIA DE ENTREVISTANº 4 
INDICACIONES GENERALES PARA LA CAPTACIÓN DE DATOS Y PREGUNTAS A 

APLICAR PARA REALIZAR LA INVESTIGACIÓN DE UN PROCEDIMIENTO" 
~~-~----~---~~ ~~-!...'!-~ 
lndlcaclonos generales para la Preguntas D aplicar para llevar a cabo l• lnve$tlgac/ón de un 

~':i~1~':s~n~:,.nr~~!!!!!_t:;_!_Of!_ :-===--· p~-¡;nf~_!:!!.E_e~dÍ'!!!!!!!!E_Comp1i.mW_nr_o ___ _,, 
1 E_I tr.:tn11te cmp10-!',J con la T•.C~·pc•On df" Id docurnc-nt..x;1ón 

Toni..,-¡r nota del nomb1e y los --zo;---q.:;~¡;-----,t;e;~---Ju 6;-pend~00d ________ (d~r6n. 

puestos oe Jos mtt•9r.:1nh~$ d.-. la acx::um<"nlac10n7 dtl'partamento ot~rna •ecclOn. 
()(gan1Z.,K'"10n m~) 

Elabofur el 01gJrugrJrndl 
untdad admm•strutrva 

t,Oue r""v1s..:1 de 1<1 c10.::urnont.tc1ón 
tACJ~ldd? 

au... docurnt.-nlo~ er.;;lén 
con1pletO'S Que el nun1ero de 

A.notar 'Os puo~stQ'S por donde rluye En quó dCusa t.-Cibo 
la 1l"lformuc1C>n Objeto (lal estudio. dc:x umonlac•on tt.-c1b1dn7 
desdo su entrada has.t.'l su s.alrdJ 
Se 1ndocaro\ en el Ol'gantgrama 
elaborado 

Obtener m.'lnuaJ,•:o. l.. Cómo acui>a recibo 
c1rculates u of1c4C.>S que normen la document"11Coón rec:rb1d,'l? 
dOCumentac•On P.fecto do! estud•o 

u¡emplarcs y documentO"S sean~ 
O<eoe6-flOS para su tr<1rn1tact6n 
pos.tenor Que no contengan 
borradurct" enmendadurns 
Que con!eng<l algun re-gt~tro 

o,¡f.¡Jblec•dO en la l@y o reoglan1&oto 

de la En la copld de algun docuntenlo 
rec1b1do ¿En cuál? En una 
relactón par sopd:TildO. en alguna 
hbreta Elabora algUn documento 
COfTIO a<;:Usf'J de T~•bo e.CUAi? 

de Se1r.i la documentac.•On <... Toa.t o 
pdrtA de olla? ln1e;1a la 
dOCumcnt."""'lC•ón Anota algún 
numero de control ¿Con 
fe.:hadQr? Lleva a c.'.lbo la 
dnotac:J6n d~ algunos otros dat~ 

Sohc1tar al Jefe d"' la un•dad ¿lhl'V'J a cdbo algun registro por la l..En que forma lo h~e? l. Qué 
aam1n1stratrva la pri&sentac~ de entr-~a de los documentos 7 utilidad tiene ile'>l"Jt -e control? 
los ompledd~ que- des-n 
propcx-cronar la 1nformac10n 

11 Con Jos empleados durante Ja 
obteneJ6n de Ja mformaaón 

Pt'OPQf'ctonar o/ empleado una ¿Efeoctua tl""oftS•On mas Datos. 1mpor1'"-, f1rmd•, seOos 
explicación del proc(lod1mrento que postet1or a 
trata de investigar recepc10n? 

Obtener la 1l"lformac10n en el 
momento mOs oportuno y en su 
caso hacer citas <>n el horano m<)s 
adecuado para ello 

¿O&vuotve frecuontfC"mun1e Jos 
document~ rec.:1b1dos? ¿Cuáles 
~on las causas? 

¿COmo hace l."11 dtN'oluctón? 
l..Elaborrt algUn documento? ¿Lo 
hace antE"S dl!J acusar recibo? 

Seguir paso a paso y con detalle el 
nu,o de la ¡nformac•ón 

(..Elabora otros documentos con í"orm.'ltos e-sf4'lbl(.>c1do5. (norr1bre). 
basP en lot docutTH•nl.'lC•ón of1c1os. en cuantos e1ernpl-.sres IOs 

~--~-~----~--~'-""~'b_•d_~~?,~C_u_a~'•-•-•~º"-'----~•-•n_bo_!d~---~~-~~~ 
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.-1"'n'"'dl"°c"'•:--c'"'1°'"on=es.,-,.,11'"'en=-.,-ca'°'t'"'e-=s"""'p'"'a'"'r-,-a""ta,,-,.-°"P'°re7g"°1""m'"'•"'•-=s"""'a:--a=-p=clcclc'"'a"r'"'p'"'a"r°'a""'11"ec-v:-:a-=r-=ac-:c::a'~bo=-"'1a=--1'ºn'"'v=e-=st1=0acJ:,;J~~ ~~ 
caotac/ón c:J• Información -----~~~~,:~~~: ___ c¿o_"!EJcmcnto 

c.lndfopend1ontementP. d" elab<Jra1 Srlk>'!i.. f1rm,J'I.. 1n1c1~.~,.~,~d-a-,o-,--i 
d!gun olro docum.-nto ne-... ¡1 n c:..a1bo 

Obtener copla do lo• 1nf0fme~ o 
f0tn1atos que seo genl'trari dutan!q el 
pn:>ee'd1m1ento algund 011.. anoto.te16o en IOlt 

docun1enlos r~1b1dos? 

t'olo dar 1K)iuc1ón a problema'!. <..H:t.•go,.tr....i cont<1bl1•mentr 
p&raonale'!. o relacoonados con i,I monto'!. qui! aparoct.•n ftn 
prcx:ed.m1ento t•n el rnom4'nto d" ta documunL"K"•_..,.,-:-
torna de datos 

l.Qw•l omporttos'""> <.En qué 
·~·s.1,0~., 

Anotar por 6ep.:irado las (..Separa ~1lgun or•g•n~1' o c-::,p1a~ d,.. ~.f"".lti<.• <:ir,,_1n..il? ¿Cu~ copias? 
ob•orvac1onl!!rs que se oon5•dt-•l"M kT<. d0<":•1rnt.ntot. r.....:1b1dO!. o l. Uu•-. O<>'!. lino l•t>nen? 
que afectan el prcx:e-d1m•ento en ol~"lbor,id~? 

relac.On con el pet"5onal. el e-quipo 
~ rnob1hano. y la~ cood•c1on..,'§. 
flsteas 

<..Tiene qu•.' e!>por."I• algun ot"' <.-r:i,itt docume-nto'§.~ '-ªu" tirmpo""' 
Aclarar con ol JOfo de la unid.id documento p~ra d.H tr:'lm1ll! a la <.-~'or Q••"? 
ObJelO de e-studoo la$. s.11uacioMe-s doCumt•ntac10n rec:1b•d•,., 
poco claras o controvertidas 

Tener tas. meJOf"'1. relacion""5 con ¿F1rma. rubflC.-""I o oc1not.1 '!..U'§. ¿F.n qué form.atO'!.? 
k>a empleados. a fin de obtener $U 1ntc1alos la 1nf0frtlac•6n 
C01abou1c'6n conipletd f~l~""lt>ornc!a? 

111 AJ tórmmo df!!I coda antrov•sta 

Rev1s.ar que la 1nfOf"mao::IOn '-A quién onlH'iF~ 
detenida esté completa y l~•ble documentac16n tramitada., 

Otr<:..i~ pu~~!O!io s.ecc.1ón of.c1na. 
drp<""lrtamento. due-:::c10ri. 
d~penr:Ji~nc1a eJL1erna. empru--s....~ 

gel>tor 

O.agramar el nu10 de la 1nformact6n ¿Anlf!S de la .._Qué documrnto'§. firma? 
correspondiente a cada entreviste y documentación la firma algun 
tener cuidado de que cada func1onano? 
documento (ong1nale'S y copias) 
tengan un de-st1no ~ secul'!f"IC•a 

Llevar a cabo las aclara.c.one<S que 
•oan necesarias.; por el empleado 
que propcHcionó la infOf"mactón 

Corrot>orar la 1nformac16n obtenida 
con et empleado que la 
Pf'OPO'"CIOMÓ 

¿Cómo s.e entrega la 1nformac16n l.Se Pt .. tbOfa algUn documer\to 
tr~m1tada7 · pdra su acuse du recibo? ¿Corno 

se llama? ¿Se E.>labora ofic.o? ¿En 
cuanto& tanto~? ¿Se lleva registro 
y en ol se acusa recibo? 

¿Oué archt...-o$ controla de In ¿En qué orden Id'§. tiene? ¿Oue 
documontac16n tramitada? prop0s1to henen? 

¿Lleva algun registro de contro1 de .._En libreta? ¿En otra clase de 
ta dcx:umentac16n tramitada? documt.•nto7 

¿Proporciona 1nform,JC16n'? '-ll<lbOra 1nformns pert0d1cos? ¿,A 
~Gl1c1tud du quién? ¿Con 
<t<-fc:,,.::d'C1ón-:> 

¿Lleva a cabo alguna cstadlo;t•ca 

~-------------'-º"'º"-='ª'-'º"'"""""'m=r~,ntac1~'.>n tram1tad."l? 
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Indicaciones genOf"alos para la Progunras a aplicar para llevar• cabo la #nvestJgaclón de un 
caotaclón de Información °'ºC:.ed=;'m=len=''-'º~=-"""""-=------1 

f-¿A-lg_ú_n_o_tr_o~pp~r~~:~leva a cabO ¿Cuáles ca;;;;:c~nlopuestos? 
~..,..~....!!E!!Y_!dad? ¿ Cufmtos pt='°=s,t~o~s~? ____ _, 

1 El t1.'lm110 emp1oza coo lino 1nstrucc10n 

t.De qu1ttn recibe la orden? Jefe 1nmechnto. otro Jttfe, airo 
empinada 

t.En qu6 fOfrn."11 recibe Verbal. n~nta. qu6 
1nstrucctón? documon1o 

¿Cué lonna o lorrnularlO-s ut11~a? Nombr~ 

1-En cuttnt°' v¡emplare-1. len. Or1g1nal y cuantas copias ¿Cué 
nldbont? de'i>t1no tienen? 

¿Con bose en qué antec:edontes Pregunta al Jefe. orch~. prac11CO 
llena lo""> formulario,. o forma .. ? y e,.;penenc1a 

l.Cué archivos de I~ documentos t.En qué Ofden? ¿Qué objeto 
elaborad~ lleva? tienen? 

,A quién entJe.ga ~ documentO'I. Otro pue-..to. •ecctbn. oficina. 
elaborado$? departamento. d1recc'6n. 

dependonc1a externa. empresa. 
ges.tor 

¿Llevo a cabo olgün reg1s.tro de En hburln. en formatos 
control de 10$ Documentos 
elaborados? 
1 El tramito emp•e.za con la atenc10n al público 
¿Lleva algUn fOfmularta la pers.ona ,au6 fOfmularta? 
atendida ant~ de presentarsu? 

¿Se s.ol.c1ta alguna 1dent1f~IÓJ'\? ¿Cué dOCumentos? 

¿Se sohcrta que haya efectuado ¿Qué tn1mlf.es? 
algunos trém•t- antC"io de 
atenderlo? 

¿Se vet1fiean los documentos ¿Ou6 H IO quo venfK:&? 
presentad~ 7 

¿Consulta en algUn registro o ¿Oué regl•tra.? ¿Qué erchNQS? 
archlVO, ant- de elaborar '°5 
documentos.? 

¿Consulta a su Jefe inmediato en ¿En qué ca-.os? 
caso de alguna d1s.crepenc.a? 

¿Qué 1ormas fOf"mulanos ,_Están controlados esto. 
etabora? formular.os? ¿En cuánto. 

ejemplares kK elabora? 

¿Anota en algUn otro reg1s.tro I01i ¿En qué registro? 
datos. del ttúm1to'? 

t,.Ou" destino tienen las formas o Al público, al jefe mmechato. a 
formulartOS elaborados? otras unidades; archivo 
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INSTRUCTIVO DE LLENADO 
HOJA DE TRABAJO N' 1 

DESCRIPCIÓN DEL PROCEDIMIENTO 

Instrucciones: Este formularlo será llenado por el responsable designado del equipo de lrabajo para realizar esta tarea. Para ello se su¡¡iere 
seguir las técnicas admlnislrafivas aplicables (enfrevis!as, observación direáa, ele.). 

Dict: 5e IOOllri: 
Nombre del Procedimiento: El nombre con el C!lal se ldent~icará al procedimiento, mismo que deber.\ ser igual al 

1 reoistrado en el Inventario de orooodimientos 
Unidad Administrativa: El nombre del área, deoartamenlo, ele. oue se considera 'dueña' del prnctd1mien10. 
Hoia de El número consecwvo de hoia y el IOlal de hoias 
Fedta: La fedta en la que se elaboró el omced1mienlo. 
Descripción de aáividades La narralr1a de la actividad que en oíllen cronológico se desarrolla, comenzando con el verl>o 

1 que deStrlbe la acción lrecrbe venfica, anOla, suOeNisa, ele l 
Núm. El número consewlivo oue Indica la secuencia de la ad~idad 
Unidad administrativa El nombre del !rea o p0es10 que ejecuta la ac!l'lidad 
Formulario El o los foonularios ul11i1ados en cada actividad. 
Elaboró: El nombm de la persona responsable de elaborar el Dr0Cl!<l1mienlo 
Revisó: El nombre de la persona que venficó aue el procedimiento se elaboró correctamente 



LISTA DE VERIFICACION Nº 4 
DISEÑO DE FORMULARIOS 

J::;;;~;:.:b"o""e-.------------------

1. ¿Sel"lala claramente los datos de Identificación del Si ( ) 
municioio v el •rea emisora? 

2. Rene a el tilulo el ohietlvo del formulano? SI < ) 
3. .J Los datos se estructuran en forTTia secuencial? Si 
•. ¿El tamafto del formato es congruente con la cantkiad Sí ( ) 

de lnform•ción contenida? 
S. ¿El espacio destgnado para el llenado de los datos es 

suficiente en todos los eCl'll.Acios? 
e. ¿El lengua1e utilizada y las abreviaturas s.on 

com....,...nSibles al usuario? 
7. ¿El peso del papel (grosor) es adecuado al número de 

r:..w..ias aue se nw1uieren emitir? 
e. ¿El tam•fto del fonnular1o es adecuado al tipo de 

archivero en el cual se almacenar6? 
9. ¿Se consideró un espacio PfU(lente para poder perforar 

" archivar el formulario sin entornncer su consuna? 
10.¿Los formularios pmrm el manejo y control de tMenes y/o 

valores monetarios están foliados? 

Si 

s; 

s; 

SI 

s; 

Si 

11. ¿Los anteriores formularios conservan una copla Si 
.therida al tatonario? 

12.¿La presentación del formulario es la m•s 9decuada Si 
dependiendo de su uso (hojas suettas, blocl<s, 
talonarios holas continuas. etc.)? 

( ) 

Anexo 4.14 

1 Fecha·____ 1 

Resultado: 
No ( ) Parcsalmento 

No< \ P•rcialmente ) 

No ) Parcialmente 
No ) Parcialmente ( ) 

No Parcsalmentc 

No Parcialmente 

N<> ParClalmente 

N<> Parcialmente 

N<> P•rcialmettte 

No Parcialmente 

No Parcialmente 

No Parcialmente 

~aciones (UtHl.z.r cu.ndo la respuesta - -P•ctatrnente" o •• - obsef'Vlln anona.alias 
da otro tipo): 

1<>2 

--
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