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INTRODUCCION.

La Administraci‘én' Publica contemporénea no es mas considerada como un “mal menor” y
sus trabajadores, admlnlstratwos y sindicalizados, como el “bosque de empleados”. Esto es
asn porque Ias unlcas funcmnes consideradas "provechosas” por diversos sectores sociales;

I otorgamlento de blenes y servicios publicos, enfrentan al dia de hoy una escasez
(flnanclera tecnolognca y: ‘de capltal humano) como hacia mucho tiempo las disciplinas
sociales no habfan .observado. Las preguntas (manifestadas a través de demandas y
protestas) son muchas y las respuestas (a través de mecanismos institucionales) muy pocas.
Cambi¢ la percepéién y el sentido. L.a marcha de entidades y dependencias, para bien o para
mal, cambia por una innegable influencia del sistema macroecondmico que hoy tiene

multiples influencias a escala global: el neoliberalismo.

El trabajo administrativo, para algunos, sélo representa e! “papelea”, término que, en sentido
peyorativo, se emplea para designar ese universo de escritos y documentos que existe en
toda organizacién y es motivo de agobio para el personal. Sin embargo, esta es una vision
reduccionista pues la actividad administrativa es un instrumento de trabajo indispensable en
la direccion de toda organizacién. La Administracion Publica esta integrada por entidades y
dependencias en las que se requiere razonamiento, coordinacion y control, para estar en
posibilidad de realizar la toma de decisiones. La complejidad siempre en aumento de las
tareas que le son encomendadas provoca el incesante incremento de sus efectivos, o bien,
una alta especializacion; profesionalizacién; y racionalizacion de recursos escasos en

extremo.

En consecuencia, el estudio y méjoramiento continuo en la operacion de la Administracion
Publica es sumamente indispensable. Sin embargo, la simplificacion y perfeccionamiento de
los trabajos que realiza, sélo es posible cuando los estudios se llevan a cabo y se conducen
con apego a un método que permita |la eliminacion, o al menos la reduccién, de malgasto en
material, tiempo, espacio, energia, cuyo consumo es consecuencia de la ejecucién de un
trabajo determinado. Los manuales administrativos resultan de gran importancia para llevar a

cabo un proceso racional, claro y eficiente.
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Para que la Administra,ciiéin F_Tubl‘ ca ’pitijeda cumplir con el objetivo de eficientar sus labores se
apoya en una serie dkekkhérr'évmle,nt'a‘s metodolégicas que facilitan esta tarea, siendo los
“Manuales Administratkivbs”k?';')érvte‘ importante en el desenvolvimiento de las actividades
encaminadas al logro de objetivos establecidos. Y tomando en cuenta que la Administracion
Publica hace lo que .laA'I:ey le ordena, los manuales aterrizan la normatividad establecida
dentro del ambito de competencias, atribuciones, funciones, procedimientos y actividades.
Ademas, de ser los referentes del quehacer cotidiano, estableciendo el quién, qué, como,
cuando y donde lo hace. De ahi que resultan documentos indispensables para la basqueda

de la excelencia en la generacion de bienes y servicios.

Existen pocos trabajos sobre manuales administrativos como linea principal de investigacion.
Donde el tema queda explicado de manera parcial, ya que no se menciona su importancia en
el desarrollo y funcionamiento de las instituciones publicas. La aportacion del presente
estudio consiste en el analisis y explicacion de la necesidad de eficientar los procesos y
ubicar “cuellos de botella” para poder dar solucién a problemas que se pudiesen detectar
para mejorar el desempenio de las actividades dentro de una organizacion. Ademas de que la
documentacion de funciones a través de los manuales administrativos permite simplificar,
. racionalizar, transparentar y desregular el quehacer administrativo, ya que una inadecuada
secuencia de los procesos administrativos y operaciones efectuadas puede traer consigo una
descompensacion que repercute en todas y cada una de las areas que componen un todo

organizacional.

En general las entidades y dependencias de la Administracion Publica consiguen dar
cumplimiento a las tareas que les son confiadas, pero también ocurre que los métodos
empleados en algunos casos, estan mal adaptados a los problemas por resolver, de manera
' vque se generan situaciones onerosas y poco eficaces. La problematica de la Administraciéon
. Ptblica no se resume a un Unico factor. Es problema de procesos mal planteados y
excesivamente centralizados; carencia de equipos y recursos; falta de personal no sdlo
capacitado, sino motivado para ejercer su vocacion de servicio publico; atraso tecnoldgico,
‘excesiva inestabilidad e innumerables reacomodos que minan su eficiencia.

Parece que los procesos administrativos no tienen gran importancia en muchas de las areas,
esto a causa de que con frecuencia el trabajo se aprende con la sola observacion y se realiza
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conforme a usos y costumbres laborales; sin embargo, los procesos de cada una de las
areas deben estar debidamente identificados y explicados para la comprensiéon de las
labores que se ejecutan y sobre todo subrayar {a importancia de las actividades y el producto
de ellas. Se ha liegado a tal grado que en ocasiones la organizacién informal sobrepasa a la
formal y se construyen relaciones entre las personas, con independencia del desemperio de
las labores propias de su cargo dentro de la estructura. De ahi que se forman relaciones
extraordinarias o extraoficiales con la omisién de las actividades del marco de autoridad y

responsabilidad.

Dada la impersonalidad y lentitud con que suele funcionar la comunicacién formal, la
comunicacioén informal llena algunas lagunas, cubre demoras y agiliza el flujo comunicativo,
porque permite la proyeccion individual y la comprensién mutua, aun cuando las normas no
se sigan al pie de la letra. Ademas, existe un canal en la organizacién llamado “implicito”, que
se sustenta y desarrolla en mitos, creencias y tradiciones de las personas que pertenecen al
grupo de trabajo, y solo filtra parte de la informacion que éstas consideran razonable y digna
de ser aceptada. La comunicacion implicita contiene ese tipo de informacion que no siempre
parte de hechos, asi como zonas de ignorancia que persisten por costumbre, en las que no
se despliegan esfuerzos para obtener un conocimiento.

Con los vicios mencionados dentro de una organizacion, se deja a un lado lo primordial, que
es la identificacion de normas establecidas que guian el accionar en la organizacion y se
obtiene una ausencia de sistematizaciéon. Ademds, ante la falta de comunicacion légica y
coherente que se genera a través de los manuales no se puede hablar de coordinacion, por
lo que predomina la confusién, accion de grupos y actividades informales. La organizacion, a
su vez, se ve envuelta en una falta de orden y disciplina, es decir, en situacion cadtica. Lo
grave es que ante la inevitable ocurrencia de elementos imprevistos, éstos se afrontan fuera
de contexto y se actua mas ante el apremio de lo urgente y no a partir de una reflexion
orientada por lo importante, la cual tiene por base a la norma escrita.

En la administracion publica se encuentran problemas importantes que socavan su eficiencia
y, de alguna manera, incorporan al propio aparato burocratico un elemento de incertidumbre
y desconfianza que se extiende a otros ambitos, aun al exterior. A la ciudadania le interesa
conacer en qué medida las acciones de gobierno (que son sélo medios y no fines) estan
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ponder a las demandas ciudadanas. La meta numérica en si misma
u habla de algo evidente y obligatorio en la administracion publica,
1 las funciones del Poder Ejecutivo es esperado y obligado que el
ri'oljl.e una serie de acciones para determinados fines.

siendo efectivas pa

no tiene util

X ,Las fuentes consultadas a lo largo de la investigacion fueron: bibliograficas, paginas web,
T ‘entrevnstas con’ dlversas personas en el servicio publico especialmente en el Servicio de

e .'Admlnlstracmn Trubutarla (SAT) en la Administracion General de Innovacién y Calidad y que

“*''a su vez cuenta con la Administracién Central de Recursos Humanos; Loteria Nacional para
la Aéistencia Publica (LOTENAL) en la Gerencia de Organizacion y Procedimientos que
depende de la Direccién de Recursos Humanos; y la Contraloria Interna del INBA. Ademas,
logre un contacto directo con la consultoria GL CONSULTORES quien resolvié algunas

dudas en algunas entrevistas.

Con respecto a las fuentes bibliograficas la mayoria se localizé en el COLMEX, TEC DE
MONTERREY CIUDAD DE MEXICO y EL ITAM ya que en |la Facultad de Ciencias Politicas y
Sociales en ocasiones es dificil encontrar los titulos y por lo que respecta a la biblioteca
central pues se encuentran los titulos, pero los textos se encuentran prestados. En cuanto a
las paginas web no hubo mayor problema, y hoy la mayoria de éstas por lo que se refiere al
gobierno federal, se encuentran actualizadas, son de facil manejo y una buena fuente de

consulta en materia de estructuras y procedimientos. Claro, tomando en cuenta que la
informacion presentada en dichas paginas puede ser o no veridica en su totalidad.

En cuanto a los funcionarios entrevistados hubo cierta inquietud a la hora de solicitar la
informacion, sin embargo, por la relacion entre el alumno y servidor, con el gerente de
Organizacién y Procedimientos de LOTENAL y ademas de la relacion de éste con las otras
instituciones mencionadas con anterioridad se logré el acceso. Cabe mencionar que
adicional a la relacién que se formd, se especificé en todo momento que la informacién
requerida iba a ser utilizada para asuntos estrictamente académicos y para enriquecer la
presente investigacion. Por otro lado, con GL CONSULTORES la relacion fue armoniosa y
hubo un interés real a la hora de solicitar informacién y pedir las citas para realizar las

entrevistas.
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Las hipotesis que sirven de pauta a la investigacion son:

1. La documentacién de funciones a través de los manuales administrativos permite
simplificar, racionalizar, transparentar y desregular el quehacer administrativo.
Permitiendo la coordinacion adecuada ya que lo formal, normativo y la esencia de la

comunicacion administrativa esta en los manuales.

2. Los manuales administrativos aterrizan la normatividad establecida dentro del
ambito de competencias, atribuciones, funciones, procedimientos y actividades,
ademas de ser los referentes del gquehacer cotidiano, estableciendo el quién, qué,
como, cuando y donde lo hace. Evitando la confusioén, la accién de camariilas y las
actividades informales. Ademas predomina la informacién sobre la desinformacién.

3. Con un enfoque de administracion publica diferente, orientado més a lo estratégico
que a lo operativo, se pueden derivar procesos de planeacién que vayan mas alla del
mero cumplimiento de metas numéricas. De ahi, que debe haber un formato
establecido y una normatividad estandar por medio de los manuales administrativos.

Para comprobar o en su caso replantear los supuestos, la presente investigacion esta
estructurada en cuatro capitulos, siguiendo el método cientifico. El primero constituye el
sustento tedrico conceptual que orienta la investigacion desde la perspectiva de!
Administrador Publico. Se describe una visidn universal de los conceptos de Estado,
Gobierno y Administracion Publica (historicamente) hasta comprender su significado en la
actualidad y sus nuevas obligaciones que la sociedad les ha delegado a cada uno como
resultado de una dindmica compleja y constante.

La teoria de la administracién se relaciona con el Estado para llegar a definiciones
aceptadas, derivando en la estructura y funcionamiento de la Administracién Publica
Mexicana de acuerdo con la Ley Organica de la Administracion Publica Federal (LOAPF), asi
como de la base legal que rige a la herramienta que origina la investigacion: los manuales

Ty TON
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En el capitulo dos se resalta la importancia de la organizacién administrativa en las
instituciones plblicas y sirve de diagnéstico con el fin de establecer las bases sobre la
necesidad de contar con documentacion adecuada que incida en el flujo de informacion. Por
_ofro lado, se consideran trascendentales las estructuras organizacionales, las relaciones
existentes dentro de las organizaciones, la division del trabajo y algo sumamente importante:
los elementos que conforman el sistema administrativo de las instituciones publicas,
partiendo de la premisa de que la Administracién Publica s6io hace lo que la ley le ordena.
Contando para ello con una base administrativa, atribuciones, etc. El capitulo tercero se
refiere a las generalidades de los manuales administrativos y se rescatan puntos esenciales
como son: los tipos de manuales, el objetivo, procesos de elaboraciéon de los manuales
administrativos, asi como la implantacién de los mismos.

En los capitulos dos y tres se cumplen satisfactoriamente las primeras dos hipétesis ya que,
efectivamente, se comprueba a raiz de la investigacion y de la informacion obtenida, que
existe simplificacién, racionalizacion y transparencia en el quehacer administrativo cuando se
cuenta con la documentacién apropiada. Se origina una buena coordinacién ya que lo formal,
normativo y la esencia de la comunicacién administrativa estd en los manuales. Ademas,
tomando en cuenta los elementos integrantes del sistema administrativo se comprueba que
los manuales administrativos aterrizan la normatividad establecida dentro del ambito de
competencias, atribuciones, funciones, procedimientos y actividades, ademas de ser los
referentes del quehacer cotidiano, estableciendo el quién, qué, cémo, cuando y donde lo
hace. Se nulifica la confusién y las actividades informales. Predominando la informacién
sobre la desinformacién.

En el capitulo tercero se presentan ejemplos de diversas Instituciones Publicas y sobre todo
extractos del Manual de Organizacién Especifico de la Administraciéon Central de Recursos
Humanos del Servicio de Administracién Tributaria (SAT). Ya que al autor de la presente le
parecié un manual de organizacion actualizado y bien hecho hoy en dia, y en general el
funcionamiento de la Institucion en términos de la evolucién administrativa que el pais ha
experimentado a lo largo de su historia (cronoldgicamente: reforma administrativa,
simplificacion administrativa, desregulacion administrativa, modernizacion administrativa,
innovacion y calidad) ha estado a la vanguardia y es upa de las Instituciones que
permanentemente realiza estudios al respecto. De hecho cuenta con areas exclusivas para el
6




L y:éctdalizééiéh de manuales administrativos. Cabe sefialar que es una opinién
‘personal del atitor de éste documento y esta sujeta a ser o no compartida. De hecho, si el
“lector quisiera tener acceso al manual integro con gusto se le hara llegar con previa solicitud

_via mail al correo cheleazar@yahoo.com.mx

En éste capitulo se hace alusidén a algunas de las funciones de las areas encargadas del
estudio sobre estructuras, procedimientos y organizacion en el SAT y que son acordes con la
presente investigacion. Sefalando que es benéfico a largo plazo, contar con éstas areas, ya
que son de vital importancia para el buen desarrollo del organismo, generan un menor costo
‘en tiempo y dinero, en el caso de que se requiera realizar procesos de reestructuracion y los
tan sonados conceptos de hoy en dia de Calidad Total o Innovacién y Calidad. Esta idea
surge a partir del conocimiento que se tiene del auge de las Consultorias y los costos
extremos que se cobran por realizar analisis, estudios y actualizaciones administrativas en
las Instituciones Publicas y que a la larga repercuten en costo y tiempo a la administraciéon
publica por que se realizan los estudios pero no especializan al personal de ia dependencia o
entidad para desarrollar el trabajo realizado por ellas (las consultorias), y al siguiente afio se
les recontrata y se genera un circulo vicioso que va en detrimento del pais.

En lo que se refiere al capitulo cuatro, se realizé el modelo propositivo y la finalidad de la
investigacion, mediante la elaboraciéon de una guia practica para el disefio de manuales
administrativos resaltando algunas técnicas administrativas que se aplican en la elaboracién
de manuales, métodos de elaboracibn y de manera complementaria, algunas
recomendaciones a seguir para los manuales administrativos y que coadyuvan al logro de
objetivos de las instituciones publicas. En esta parte de la investigacion se manifiesta la
comprobacion satisfactoria de |a tercera hipotesis ya que mediante la aplicacion de la guia y
tomando en cuenta las recomendaciones sefialadas, se da un enfoque estratégico en el
accionar de la Administracion Ptblica, derivando en un proceso de planeacion que va mas
alla de “quedar bien" con cifras, destacando la racionalidad, objetividad, el orden, lo puntual,
y el ejercicio claro y preciso de las actividades encomendadas a los servidores publicos;
originado a partir de un formato establecido y una normatividad estandar por medio de los

manuales administrativos.




No hubo camblos en las h|pote5|s mlmales y resultaron comprobadas de manera afirmativa.
Sin embargo, las conclus:ones refuerzan atn mas la comprobacion de dichas hipdtesis. Ya
que se hace una- |nV|tac10n a,la reflexsén sobre la problematica originada del desorden
administrativo, acentuando a mportanma de contar con las herramientas. que fueron el
res nie investigacién: los manuales administrativos en la

objeto de estudllo‘ ,dé

Administracién'jp blic

étodo 'y su técnica,

Adicional a la lnformaClon presentada a lo largo de la tesis, se incluye una parte de anexos
dIVIdIdOS en apénd|ces por cada capitulo que fortalecen el trabajo de investigacion realizado,
ya que son documentos que se utilizan en la Administracién Publica actualmente y que de
haberlos incluido en cada capitulo se considerd que hubiesen causado la distraccion del
lector. Por [o tanto, se incluyen al final para su consulta.




CAPITULO 1. MARCO TEORICO CONCEPTUAL.

1.1 ESTADO.
1.1.1 Origenes.

El Estado tiene su origen en la unién y organizacion del hombre para sobrevivir y perpetuar la
especie humana. Sus fines son: formar y conservar al ciudadano, establecer la justicia,
satisfacer las necesidades sociales, lograr el bien comuin, buscar y mantener la virtud a
través de la educacion; generar riqueza para garantizar la autosuficiencia; conservar la
Constitucion para evitar su destruccion o perversion, mantener la soberania, la
independencia y la libertad de la comunidad politica a la que representa.

Para Aristoteles el Estado surge de la unidad de familias. Grupos en un principio identificados
con la autoridad sustentada en lazos sanguineos al tener necesidades mas complejas y no
subsanables en el nucleo, tienden a la union de esfuerzos con otras familias para mejorar
sus vidas, integrando paulatinamente niveles superiores de interdependencia con otras
comunidades hasta llegar a lo que se conoce como Estado. Lo cual implica estar sujetos a
determinada constitucion, escrita o no, que delinea las aspiraciones de esta sociedad por
encima de las aspiraciones particulares. El desarrolio de las comunidades, al estar
condicionado a diferentes factores tanto fisicos como culturales, implica una evolucién
desigual. “...todo Estado es evidentemente una asociacion, y toda asociacion no se forma
sino en vista de algun bien, puesto que los hombres...nunca hacen nada sino en vista de lo
que les parece ser bueno. Es claro, por tanto, que las asociaciones tienden a un bien de
cierta especie, y que el mas importante de todos los bienes debe ser el objeto de la mas
importante de todas las organizaciones, de aquelia que encierra todas las demas, y a la cual

se le llama precisamente Estado y asociacion politica™.

Los griegos y romanos aportaron los elementos mas ilustrativos para explicar esa forma de
organizacion en la polis y civitas respectivamente, entendidas como comunidades humanas
donde no existia espacio politico para los esclavos. En el caso de los romanos, el Estado
equivale a las civitas, que quiere decir la comunidad de todos los ciudadanos, la res publica o

' Aristételes. La Politicit. México, Espasa-Calpe Mexicana S.A., 1996, p. 21.




la cosa comun al pueblo como comunidad politica, misma que fue sustituida por el imperio
unas tres décadas a.c. Con la caida del imperio romano y el triunfo del cristianismo, las
formas de organizacién se transformaron hasta desarrollar una estructura social diferente: el
feudalismo, donde los siervos trabajaban las tierras del seiior feudal, y las estructuras
politicas imperantes generaron un tipo de relacion desigual que permitié al poseedor de la
tierra y de la riqueza (el sefior feudal), someter al desposeido (el siervo). Lo anterior, sumado
a otras condiciones provocé que en el periodo medieval comenzaran a gestarse las

caracteristicas de un nuevo Estado: el Moderno.

El Estado Moderno nace durante la lucha de los reyes contra el imperio y la Iglesia para
conquistar la independencia externa y en contra de los Seflores Feudales para centralizar el
ejercicio del poder publico. “La evolucidon que se llevd a cabo, en el aspecto organizatorio
hacia el Estado Moderno, consistid en que los medios reales de autoridad y administracion
que eran posesion privada se convierten en propiedad publica y en que el poder de mando
que se venia ejerciendo como un derecho del sujeto se expropia en beneficio del principe
absoluto primero, y luego del Estado”. Durante el siglo XV el concepto de “Estado” se
popularizé con la obra de Nicolas Maquiavelo: “El Principe”. Sus planteamientos son
producto del analisis minucioso sobre reinos Europeos que los tedricos antiguos desconocian
porque ya existian pueblos con territorios determinados, un ejército, comunidades unidas e
independientes, un poder politico centralizado y Unico, asi como una jerarquia de

funcionarios.

Posteriormente Federico Hegel hizo importantes aportaciones a la teoria del Estado en
Alemania después de las guerras napolednicas, estaba frente a un pais que iniciaba una
nueva era para sus habitantes, la filosofia se entendio como la conciencia de cada momento
histérico, lo cual se ve reflejado en su obra “Filosofia del Derecho” escrita en 1821, donde
concibe al Estado como: “...1a realidad de la idea ética, es el espiritu ético en cuanto a
voluntad patente, clara por si misma, sustancial, que se piensa y se conoce, y que cumple
con lo que él sabe y como lo sabe. En lo ético, el Estado tiene su existencia inmediata; y en
la conciencia de si del individuo, en su conocer y actividad tiene su existencia mediata, y esta
conciencia de si, por medio de los sentidos, tiene su libertad sustancial en él como su

? Weber Max. Economia y Sociedad. p.225.
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esencia, fin y producto de su actividad™. El Estado no es un medio, es un fin y representa el
ideal racional en desarrollo, es el elemento espiritual de la civilizacion y ademds, es la

universalizacion de las individualidades, segun Hegel.

Algunos autores sefialan con algunas diferencias®, un modelo dicotomico donde las
comunidades se trasladan de un “estado de naturaleza” hacia una “sociedad civil". En la
primera idea, el hombre no vive bajo una autoridad superior, esta en libertad de realizar lo
considerado por €l como conveniente, pero cuando sus comunidades adquieren un grado
superior de desarrollo se hace necesario llegar a un consenso en lo referente a la conducta
exterior de los hombres a través del “contrato social”, asi llamado por Juan Jacobo
Rousseau: un acuerdo para la transformacion del “Yo™ en un “Yo comun” denominado:

Estado.

La constitucién de una forma superior de organizacion de Ia sociedad se lleva a cabo para
“Encontrar una forma de asociacién que defina y proteja con la fuerza comun la personay los
bienes de cada asociado, por el cual, cada uno, uniéndose a todos, no obedezca sino a si
mismo y permanezca tan libre como antes... Cada individuo pone en comun su persona y
todo su poder bajo la suprema direccion de la voluntad general y cada miembro es
considerado como parte indivisible del todo™. Por lo tanto, el Estado Moderno es el resultado
del paso del Estado de Naturaleza al de la Sociedad Civil por medio de un Contrato Social el
cual unifica la voluntad de las personas que habitan en dicho Estado.

1.1.2 Definicién.

Una definicion tentativa del Estado, bien puede ser “... la forma de organizacién politica,
juridica y administrativa de un pais en el cual es el representante mas significativo y donde
ejerce acciones de soberania y coercion; a él corresponde el monopolio del poder y la
dominacién sobre el conjunto de individuos asentados en el territorio que le concierne; sus
decisiones se basan en leyes y tienen caracter de obligatoriedad general; es una forma de

4 Ilcgcl Federico, Filosofia del Derecho, México, Editorial Juan Pablos, 1986, p. 210,

* Sobre estas diferencias Bobbio Norberto, Sociedad y Estado en la Filosofia Moderna. El modelo lusnaturalista y ¢l modelo
Hu[,dmno Marxiano. México, FCE, 1979.

* Rousseau J. Jacobo. El Contrato Social. México, Editorial Porriia, 1969, p. 9.
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dominacion territorial; también se le identifica como {a unidad soberana de accién y de
decision, constituye el catalizador y la forma de sintesis mas acabada del interés comun®,

Cada periodo historico se caracteriza por ciertos aspectos politicos, econémicos, sociales y
culturales que constituyen la realidad conceptual del Estado. Sin embargo, la vida del hombre
en sociedad no es estatica, obliga a los tedricos mas destacados a explicar clara y
objetivamente los cambios y las contradicciones; a hacer teoria de la realidad y realidad con
la teoria; a construir nuevos paradigmas ante la obsolescencia de los establecidos hasta el
momento; eso es lo que le da diversidad y riqueza. Actualmente el Estado se entiende como
la forma politica, juridica y administrativa en que se ordena y organiza una comunidad en un
ambito territorial determinado; tiene el monopolio legitimo del poder e impone sus decisiones
a los ciudadanos de acuerdo con lo que la ley le permite por medio de un grupo gobernante
exclusivo. Su presencia se justifica en la medida que busque y mantenga siempre el bien

comdn.
1.1.3 Partes Integrantes.

El Estado esta integrado por:

Temitorio. Porcion de supefficie terrestre, incluyendo mares y espacio en el cual se encuentra
una nacién.

Poblacién. Numero total de personas que habitan en un determinado territorio.

Gobiemo. Es la parte organizada del Estado.

Marco Juridico. Conjunto de “...disposiciones que el poder publico, por medio de sus érganos
legislativos, sefiala como obligatorias a la obediencia general y en caso de inobservancia las
hace cumplir de acuerdo con los organos judiciales...tienen como meta el encauzamiento de
la vida en sociedad"’.

Soberania. Se refiere a la supremacia del Estado por ser la maxima autoridad en un
territorio, sin limitacion alguna. Adquiere dos concepciones, ya sea al interior o al exterior. En
el primer caso se refiere a que nada ni nadie esta por encima de ella en el interior, y la
segunda concepcion parte de la premisa de la autodeterminacion absoluta del Estado con

relacion a sus similares.

 Carrillo Landeros Ramiro. Metodologia y Administracion. México, Editorial Limusa. 1982, p.112.
7 Flores Gémez. Nociones de Derecho Positivo Mexicano. México, Editorial Porria, 1993, pp. 39-40.
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1.2 GOBIERNO.
1.2.1 Definiciones.

Una vez constituido el Estado por los hombres requiere de érganos que le permitan cumplir
con sus fines, uno de ellos es el gobierno. Juan Jacobo Rousseau en “El Contrato Social”,
define al gobierno como “un cuerpo intermediario establecido entre los stibditos y el soberano
para su mutua comunicacion, encargado de la ejecucion de las leyes y del mantenimiento de
la libertad tanto civil como politica... Nlamo, por consiguiente, gobierno o suprema
administracion al ejercicio legitimo del poder ejecutivo y principe o magistrado al hombre o al
cuerpo encargado de ésta administracion™. Para Bodin, el gobierno es el aparato que hace

posible el ejercicio de hecho de tal poder.

Con base en esas ideas se entiende que el gobierno es la parte organizada del Estado,
manifiesta su dominio a través de los 6rganos que ejercen la direccion y el control de los
asuntos politicos y administrativos dentro de un marco juridico determinado. Su razén de ser
es procurar el buen funcionamiento del Estado buscando el equilibrio entre los diversos
grupos sociales y cumplir los compromisos, demandas y necesidades, mientras que su
funcion es ver por la sociedad, educar, basandose en la ética, la justicia, la racionalidad y la

moral publica que implica el respeto a los principios politicos.

Se refiere a los 6rganos politicos, administrativos y juridicos del Estado para conducir los
fines y el proyecto histérico de la sociedad. Es la autoridad emanada de la sociedad para
reglamentar, aplicar y vigilar el conjunto de normas aceptadas como las reglas de
convivencia mediante las cuales se puede ostentar, de una manera permanente, la
convivencia pacifica. Es importante destacar y evitar la confusion entre la aplicacion del
concepto de Estado con un significado igual al de gobierno; ya que mientras el primero es el
todo, el gobierno es solo una parte de esa unidad, y aunque es uno de sus componentes
mas significativos pues es quien materializa su accion, Gnicamente corresponde a su parte

organizada.

* Rousseau. Op. Cit., p.31
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" “El gobierno es el Estado en accién, constituye el dispositivo de dominio que permite

" ‘conducir a un conjunto de individuos asentados en un territorio donde él ejerce su potestad

~”soberana, con el propésito de lograr de ellos un comportamiento deseado. El gobierno busca
condicionar la accion de sus gobernados de acuerdo con los fines del Estado y es con base
en este condicionamiento como se manifiesta el ejercicio de poder™®

1.2.2 Gobierno en México.

Segun el articulo 40 constitucional: “Es voluntad del pueblo mexicano constituirse en una
Republica Representativa, Democratica, Federal, compuesta de estados libres y soberanos
en todo lo concerniente a su régimen interior; pero unidos en una federacion establecida
segln los principios de esta ley fundamental™'®. El concepto de Republica proviene del latin:
res, cosa y publica, lo relativo al pueblo, por lo tanto su significado es la cosa publica o del
pueblo. Por “cosa publica o del pueblo” se entiende al gobierno ejercido por toda la
colectividad a través de representantes que se eligen mediante el voto popular. De esta
forma se pretende asegurar la amplia participacion de la sociedad en la toma de decisiones y
asi lograr encauzar las aspiraciones de la sociedad en su conjunto. Las Reptblicas estan
divididas en dos regimenes: el presidencial, donde la figura del presidente tiene
independencia del 6rgano legislativo; y la parlamentaria con poder ejecutivo dual: Un jefe de
Estado y un Gabinete Ministerial o Parlamento, este ultimo no como grupo de colaboradores
o asesores sino como organo independiente con facultades para exigirle responsabilidades.

Por Republica Representativa y Democratica se entiende el derecho de los ciudadanos para
participar en la toma de decisiones, a través de representantes elegidos mediante el voto
universal que asegure el respeto a sus intereses en los asuntos de la comunidad en un
gobierno del pueblo. El término Federal, se refiere a la integracién de entidades libres en
cuanto a su régimen interior pero con la particularidad de pertenecer a una federacion, regida
por un documento constitucional aceptado como pacto supremo que en ningin momento y
bajo ninguna circunstancia pueden transgredir. El pacto federal esta regido por la supremacia
de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos que contiene las garantias

? Carrillo. Op. Cit., p.114.
' Canstitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos. Art, 40.
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individuales de los ciudadanos, la seccién dogmética; y la forma de organizacion y

funcionamiento del Estado, en la parte organica.

1.2.3 Divisiéon de Poderes.

En México el gobierno para llevar a cabo los fines del Estado esta dividido en tres poderes: el
Legislativo, el Ejecutivo y el Judicial. Es un principio politico que da equilibrio y un criterio que
se utiliza para designar las funciones del Estado. Son tres las areas principales de la
actividad estatal en las que se llevan a cabo funciones legislativas, ejecutivas y judiciales,
cada una corresponde a tres 6rganos llamados: Poder Legislativo, Poder Ejecutivo y Poder
Judicial. Las bases teo6ricas de esta division tripartita estan en las obras de John Locke y
Montesquieu, en el "Ensayo sobre el gobierno civil" y “El Espiritu de las Leyes”,

respectivamente.

John Locke afirma que “en la medida que la alta finalidad de los hombres al entrar en
sociedad es el disfrute de sus propiedades en paz y seguridad, y constituyendo las leyes
establecidas en esa sociedad el magno instrumento y medio para conseguiria, la ley primera
y fundamental de todas las comunidades politicas es el establecimiento del poder legislativo
al igual que la ley primera y basica natural, que debe regir incluso al poder de legislar, es la
salvaguardia de la sociedad y de cada uno de sus miembros"''. El Poder Legislativo es el
que tiene derecho de senalar como debe emplearse la fuerza de la comunidad politica y de
los miembros de la misma. Se encarga de la seguridad y los intereses de {a poblaciéon en el
extranjero, los tratados, la paz y la guerra. El Ejecutivo esta en manos de una persona, no
tiene participacion en el Legislativo y esta subordinado a él. Asegura la ejecucion de las leyes
naturales en la sociedad, puede convocar y/o disolver las asambleas del Legislativo, pero no
es superior. La autoridad de los tres nunca sobrepasa la que se les ha otorgado y todos son

responsables ante algun otro poder de la comunidad politica.

Montesquieu establecid tres clases de poderes con funciones especificas: el Poder
Legislativo para hacer leyes o derogarlas; el Ejecutivo, cuya responsabilidad es hacer la paz
y la guerra, enviar y recibir embajadas, establecer la seguridad publica y evitar invasiones; el

" Locke John. Ensayo sobre ¢l Gobiemo Civil. México, Editorial Nuevomar, 1989, p. 86.
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Poder Judicial castigaba los delitos y juzgaba las diferencias entre particulares. Segun
Montesquieu, “...no hay libertad si el poder de juzgar no estd deslindado del Poder
Legislativo, se podria disponer arbitrariamente de la libertad y la vida de los ciudadanos,
como el juez seria legislador”.'? La division de poderes contempla el proceso de elaboracion
de leyes, por parte del Legislativo; la ejecucion de estas, por el Ejecutivo; y la solucién de
conflictos e imparticién de justicia, aplicado por el Judicial. Esta divisiéon no implica que cada
uno ejerza sus funciones aisladamente; son independientes en su forma de organizarse y de
actuar, sin embargo, deben complementarse porque forman parte de un todo: el Estado. Hoy
es el fundamento basico de todo régimen democratico porque obliga a que el poder frene al
poder, esto quiere decir que existe una distribucion equilibrada de las funciones estatales, el
derecho obliga a cada uno a realizar sélo lo que le corresponde, produce una especializacion
de las funciones derivando en un desempeiio mas eficaz e impide el monopolio del poder

protegiendo la libertad individual y social.

Las actividades correspondientes a cada poder se vinculan a fin de que las acciones
gubernamentales se desarrollen en un plano de alta colaboracion y armonia, con ello se
pretende una forma de organizacion que comprenda las instancias de alta especializacion. A
la primera compete la formulacion, discusion, analisis y aprobacion de las leyes que han de
regir en el pais; a la segunda, como parte ejecutora, le corresponde aplicar dichas leyes; y a

la tercera, vigilar su cumplimiento.

1.3 ADMINISTRACION.
1.3.1 Teoria de la Administracion.

La administracion como actividad humana surge cuando el hombre se percata que tiene mas
probabilidades de sobrevivir si une y coordina sus esfuerzos con los demas formando
grupos, esa actitud le facilité |a caza de animales, la recolecciéon de alimentos y su proteccion
contra otras especies. “Administraciéon se define como una ciencia social compuesta de
principios, técnicas y practicas cuya aplicacion...permite establecer sistemas de relaciones y
esfuerzo colectivo, a través de los cuales se pueden alcanzar propdsitos comunes que
individualmente no es factible lograr"'®, Su fin es modificar y predecir resultados de cualquier

"2 Montesquieu. £l Espiritu de las Leyes. p. 104,
" Jiménez Castro, Wilgburg, Introduccion al Estudio de la Teorta Administrativa. México, FCE, 1979, p.23.
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‘'situacién donde un grupo de personas se organiza para trabajar en conjunto para el logro de

un objetivo comun.

Administracién so6lo una. La publica y la privada son ramas especializadas de la misma
Ciencia de la Administracién y por lo tanto, tienen principios tedricos comunes, y al mismo
tiempo, diferencias significativas ya que la primera, ademas de estar inmersa en las
dificultades de cualquier organizacién, no pierde su caracter politico al formar parte del Poder
Ejecutivo, ni su caracter social al no perseguir fines de lucro (lo que si hace la privada) sino
de servicio a la sociedad. Se distinguen estructuraimente en que la administracion privada
cuenta con estructuras sencillas y la pablica complejas; juridicamente, el marco legal da la
posibilidad a la privada de hacer todo lo que la ley no le prohibe, mientras que la publica
hace todo lo que la ley le ordena; ademas, la administracion publica cuenta con elementos
coercitivos. Sin embargo, ambas comparten postulados y principios propios de la ciencia

administrativa.
1.3.2 Escuelas de Pensamiento.

A finales del siglo XIX existia una gran cantidad de materiales sobre administracién, sin
embargo, limitados a la industria y eran demasiado técnicos. Sélo en ocasiones se referian a
los principios generales para todas las formas de organizacion, aunque sus aportaciones,
junto con las de los economistas de la época reforzaron su importancia para la empresa en
desarrollo y construyeron las bases que sustentarian en el siglo XX la administracion
cientifica. En ella también influyeron el aumento de los negocios y sus innumerables
problemas, como los procesos, localizacion de equipos y disposicion de la planta y técnicas
de produccion. La literatura administrativa empez6 a reflejar los problemas de organizacion y
eficiencia. Durante ese periodo el intercambio y la expansion de ideas despertaron un gran
interés, se reconocio ia necesidad de formar sociedades, publicaciones y reuniones de
académicos, e incluso surgio la idea de ensedarla a nivel universitario.

“En pocos afios, el concepto de administracién habia cambiado sucesivamente de un
conocimiento casual al analisis parcial y luego al concepto...de un sistema completo de
conocimiento que afectaba la actividad economica del hombre. Al administrador se le
reconocia como una persona de estima, y el tema de los principios administrativos ya habia
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pasado de la industria al aula. La administracién, como un campo delimitado habia nacido
finalmente"'. Algunos de los personajes mas importantes de este periodo y sus aportaciones

son:

Frederick W. Taylor. Con su obra “Principios de Administracion Cientifica” encierra su tesis
principal: el maximo bien de la sociedad puede surgir solo a través de la cooperacion de la
administracion y los trabajadores en la aplicacion de métodos cientificos a todos los
esfuerzos comunes. El método cientifico debia aplicarse para seleccionar a los trabajadores
y a los puestos, para crear un ambiente apropiado y determinar con exactitud el trabajo de
cada hombre. Sefala las nuevas obligaciones de los administradores que se dieron a

conocer como los cuatro principios de fa administracion cientifica:

Sustituir el criterio personal del trabajador por una ciencia.
Seleccionar cientificamente al trabajador.

Educar al trabajador.

Colaboracion estrecha y amistosa entre la direccién y los trabajadores.

LN

“La administracién cientifica no comporta forzosamente ningun gran evento ni el
descubrimiento de hechos nuevos e impresionantes, sin embargo, comporta cierta
combinacién de elementos que no existié en el pasado a saber: conocimientos antiguos,
recopilados, analizados, agrupados y clasificados de tal manera que integrasen las leyes y
reglas que constituyen una ciencia...No es sdlo un elemento, sino mas bien toda la
combinacion 1o que constituye la administracion cientifica a la que se puede resumir como:
ciencia y no regla empirica, armonia y no discordia, colaboracion y no individualismo,
rendimiento maximo en lugar de rendimiento restringido, formacién de cada hombre hasta

alcanzar su mayor eficiencia y prosperidad”'®.

Henri Fayol. En su obra “Administracion Industrial y General”, consideré que todas las
funciones de una empresa se pueden clasificar en seis grupos: técnico, comercial, financiero,
de seguridad, de contabilidad y administrativas. En este uitimo grupo se encuentran las

" Claude S. George. Historia del Pensamicnto Administeative. México, Editorial Prentice-1all Hispanoamericana. S.A.,
1975, p. 83.
¥ Taylor Frederick. Principios de Administracion Cigntifica. México, Editorinl Herrero Hermanos. S.A. s/f, p. 20,
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funciones del proceso administrativo: planeacion, organizacion, direccién, coordinacion y

control. Establecit los 14 principios de administracion:

. Division del trabajo.

Autoridad y responsabilidad.

Disciplina.

Unidad de mando.

Unidad de direccion.

Subordinacién del interés particular al interés general.
Remuneracion del personal.

@ NN N

Centralizacion.

9. Jerarquia.

10.Orden.

11.Equidad.

12. Estabilidad del personal.
13.Iniciativa.

14. Espiritu de grupo.

Frank Bunker y Lillian Moller Gilbreth también participaron en el desarrollo de la
Administracién Cientifica. Colaboraron en el estudio de movimientos, incluyeron las bases
completas para la simplificacion del trabajo y planes de salarios e incentivos. Desarrollaron el
diagrama de proceso y de flujo, el sistema de tarjetas de personal y calificacion de méritos,
pusieron énfasis en las instrucciones escritas para evitar confusiones, entre otras. Después
de la Segunda Guerra Mundial el pensamiento administrativo atravesé por una etapa cadtica
y de incertidumbre debido a que muchos autores marcaron aspectos tanto teéricos como
practicos que no siguieron un orden. En este contexto, el primer analisis critico sobre la
confusién y el desorden de la teoria administrativa fue el de Harold Koontz “La jungla de la
teoria administrativa” (1957). En esta época comenzaron a formarse escuelas del
pensamiento administrativo con el objeto de estructurar adecuadamente fos conocimientos

que hasta esa fecha habian sido expuestos:

Escuela Cientifica. Formada por Taylor, los Gilbreth, los economistas Adam Smith, W.S.
Jevons y James Mill; Charles Babbage y Robert Owen, entre otros.
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” Escuela del Comportamiento. Estudia a los individuos principalmente, asi como la
satisfaccion del trabajo para su mejoramiento y la forman Hugo Mustenberg, Elton Mayo,
Mary Parker Follet, Oliver Sheldon y Chester |. Barnard.

A partir de la década de los cincuenta, surge la orientacion moderna con exponentes como
Money. En este enfoque se ubica la teoria de las decisiones, el proceso administrativo, la
administracion por objetivos, la administracion por proyectos, administracion por sistemas,
planeacioén estratégica y la corriente cuantitativa donde se ve en la administracidn una gran
cantidad de toma de decisiones basadas en el analisis cuantitativo.

Los principios de cada escuela no son verdades absolutas exentas de criticas. Pero
representan excelentes elementos para administrar cientificamente; su desarrollo y
mejoramiento dependen de la continuidad en su estudio y de su aplicaciéon en la practica

profesional, con una relacién dialéctica y constante.
1.3.3 Ciencia de la Administracion.

El ser humano ha buscado dar respuestas a lo que acontece a su airededor con el fin de
mejorar su nivel de vida o por curiosidad. Los primeros seres humanos, tal vez, dirigian sus
ideas hacia el entendimiento de fenoémenos naturales porque de eso dependia su
sobrevivencia. El conocimiento se iba acumulando y surgian ideas mas avanzadas. Las
explicaciones iniciales aumentaron o fueron sustituidas por otras mas cercanas a la realidad,
pero no dejaban de ser empiricas, porque su bisqueda era asistematica o espontanea. El
conocimiento ordinario y no especializado dio origen a la ciencia. La diferencia entre el
conocimiento comun y la ciencia es que “Los enunciados cientificos, igual que los de la
experiencia comun, son opiniones, pero opiniones ilustradas y fundadas en vez de

argumentos arbitrarios o charlas insusceptibles de contratacion o prueba™'é.

La primera caracteristica de la ciencia parte de la idea del método. Este se considera como
"El conjunto de reglas y procedimientos a seguir para expresar o hacer algo en forma
ordenada; igualmente se le puede interpretar como el curso l6gico de los actos necesarios

* Bunge Mario, La Investigacion Cientifica. México, Editorial Aricl, 1983, p. 21
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“para efectuar una accién de mejor manera”'’. Procediendo metadica y ordenadamente se
logran objetivos de manera eficiente. Ei Maestro Ramiro Carrillo Landeros defiende la

cientificidad de la administracion con base en los siguientes argumentos:

e Las caracteristicas de toda ciencia son objetividad, racionalidad, sistematizaciéon y
verificacion de los conocimientos inherentes a su campo de accidn, en este sentido, la
administracion desprende sus conocimientos de una realidad que se convierte en su
contexto mas importante y trata de captar fidedignamente sus propiedades,
relaciones, vinculos y leyes que la rigen, satisfaciendo con propiedad el requerimiento
de la objetividad.

e Es racional porque de acuerdo con la realidad imperante propone y formula
postulados que puede fundamentar en la practica y permiten conseguir determinados
fines.

s Es sistematica porque sus principios y enunciados integran de manera logica un
cuerpo teorico de conocimientos (Teoria de la Administracion), que pueden ser
comprobados y verificados en la practica contrastandolos y adecuandolos con los
hechos reales

e A pesar de ser una ciencia joven en constante proceso de integracion, tiene un campo
de accion muy amplio que facilita su interpelacion permanente con otras ciencias.

¢ Su objeto de estudio consiste en orientar las actividades y esfuerzos de un grupo de
individuos que se organizan con un propdsito comun, el cual seria imposible lograr

individual y aisladamente.

£l Maestro Carrillo concluye que los principios de esta ciencia pueden ser aplicados en el
ambito publico y en el privado con los mismos resultados. Cualquier investigacion con
caracter de cientifico, debe utilizar el método general de la ciencia, pero dependiendo el
asunto a tratar, se utilizan métodos y técnicas diferentes. No son las mismas técnicas que

utilizan un quimico o un arquitecto que las que utiliza un administrador publico.

'" Carrillo, Op, Cit,, p.41

21




1.4 ADMINISTRACION PUBLICA.

Para la realizacion del bien publico por parte del Estado es necesario el orden, la
coordinacién y la unidad de la sociedad que se genera con la accién del gobierno en la
direccién y orientacion de los drganos publicos, la administracién publica y la voluntad de los
gobernados para ser ordenados. Para realizar una relacion integral entre los conceptos
Estado, Gobierno y Administraciéon Publica es posible afirmar que si el gobierno es el Estado
en accion, entonces, la Administracion Publica es el gobierno en accion. El criterio mas
sencillo para definirla es el que 1a explica como la rama ejecutiva del gobierno encargada de
materializar las politicas del Estado. Sin embargo existen otros enfoques que la definen

como!

s Conjunto de acciones, drganos, sistemas y procedimientos en general que forman
parte de las instancias del gobierno: federal, estatal y municipal; y de las diferentes
entidades pulblicas como los organismos descentralizados, las empresas de
participacion estatal y los fideicomisos publicos.

¢ El enfoque estructural la define como la agrupacion e integracion de las dependencias
y entidades tuteladas por el Poder Ejecutivo y constituyen los medios para conseguir
los propositos del Estado.

« El criterio formalista la explica como una estructura legal que fundamenta y orienta la
accién de! Estado a partir de disposiciones juridico-administrativas que la sociedad
comparte y acepta.

+ Es un cuerpo tedrico de conocimientos sobre todo e! contexto general de las unidades

administrativas que forman parte del area ejecutiva del gobierno

En su forma general, la administracion publica esta integrada por dos elementos. Ei primero
es un conjunto de unidades y estructuras que integran a la administracién ptbtica
centralizada y paraestatal cuyas actividades fundamentales son las referentes al
mantenimiento del orden publico, la satisfaccion de las necesidades de la poblacion y la
conduccion del desarrollo econémico. El otro elemento lo constituye el bagaje tedrico de ta
ciencia de la administracion. Siendo coherentes con nuestro campo de estudio en materia de
Ciencia Politica y Administracion Publica, la politica determina los fines, objetivos y metas,
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““mientras que la administracién publica proporciona los medios para alcanzar los fines. La
politica prevé y la administracion provee. La administracién publica encuentra su razén de
ser en el servicio publico canalizado a la ciudadania, con honestidad, responsabilidad y

COMPpromiso.
1.5 ADMINISTRACION PUBLICA EN MEXICO.

De acuerdo al articulo 90 de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, “La
Administracion Publica Federal sera centralizada y paraestatal conforme a la Ley Organica
que expida el Congreso, que distribuird los negocios del orden administrativo de la
Federacion que estardn a cargo de las Secretarias de Estado y Departamentos
Administrativos y definira las bases generales de creacién de las entidades paraestatales y la
intervencion del Ejecutivo Federal en su operacion”'® En lo que se refiere a la Ley Organica
de la Administracion Publica Federal” (Art.1) establece las bases de organizacién de la

Administracion Publica Federal, Centralizada y Paraestatal.

La Presidencia de la Republica, las Secretarias de Estado, los Departamentos
Administrativos y la Consejeria Juridica del Ejecutivo Federal, integran la Administracion
Publica Centralizada. Los organismos descentralizados, las empresas de participacion
estatal, las instituciones nacionales de crédito, las organizaciones auxiliares nacionales de
crédito, las instituciones nacionales de seguros y de fianzas y los fideicomisos, componen ia

administracion publica paraestatal.

Articulo 2. En el ejercicio de sus atribuciones y para el despacho de los negocios del orden
administrativo encomendados al Poder Ejecutivo de la Union, habra las siguientes

dependencias de la Administracion Pablica Centralizada:

I. Secretarias de Estado;
il. Departamentos Administrativos, y
Il. Consejeria Juridica.

:" Constitucian Politica de los Estados Unidos Mexicanos. Art. 90,
Ley Orpanica de la Administracion ablica Federal, Articulos 1,2,3.9 v 26,
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Articulo 3. El Poder Ejecutivo de la Unién se auxiliard en los términos de las disposiciones
legales correspondientes, de las siguientes entidades de la administracién puablica

paraestatal:

I, Organismos descentralizados;
Il. Empresas de participacion estatal, instituciones nacionales de crédito, organizaciones
auxiliares nacionales de crédito e instituciones nacionales de seguros y de fianzas, y

Ill. Fideicomisos.

Articulo 9. Las dependencias y entidades de la Administracién Puablica Centralizada y
Paraestatal conduciran sus actividades en forma programada, con base en las politicas que
para el logro de los objetivos y prioridades de la planeacién naciona! de! desarrollo,

establezca el Ejecutivo Federal.

Articulo 26. Para el despacho de los asuntos del orden administrativo, el Poder Ejecutivo de

la Union contara con las siguientes dependencias:

Secretaria de Gobernacion.

Secretaria de Relaciones Exteriores.

Secretaria de la Defensa Nacional.

Secretaria de Marina.

Secretaria de Seguridad Publica.

Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

Secretaria de Desarrollo Social.

Secretaria de Medio Ambiente y Recursos Naturales.
Secretaria de Energia.

Secretaria de Economia.

Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacion.
Secretaria de Comunicaciones y Transportes.
Secretaria de la Funcién Publica.

Secretaria de Educacion Publica.

Secretaria de Salud.

Secretaria del Trabajo y Prevision Social.
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i quc etarla de la Refo ‘ma Anrarla
Secretaria de Turismo.
Consejeria Juridica del Ejecutivo Federal.

1.6 MANUALES ADMINISTRATIVOS EN LA ADMINISTRACION PUBLICA MEXICANA.
1.6.1 Dependencias Técnico- Normativas.

Los métodos de analisis para la Administracion Piblica en el nivel Federal se iniciaron de
manera sistematica con la creacidn de los érganos de naturaleza técnico normativa a partir
del afio 1946, en que se expidid la Ley de Secretarias y Departamentos de Estado, que
derogaba la del 30 de diciembre de 1939, en la cual se erigia la Nueva Secretaria de Bienes
Nacionales e Inspeccion Administrativa con facultades para coordinar el mejoramiento
administrativo y sugerir al jefe del Ejecutivo las mejoras, para lo cual se cred la Direccion

Técnica de Organizacidn.

En-el sexénio 1958-1964, a través de la Ley de Secretarias y Departamentos de Estado, se
'fac' fto'a: Ia Secretana de la Presidencia para promover las adecuaciones administrativas en
ctbr publico Federal, lo que se instrumentd hasta el siguiente periodo de gobierno. En el
..S'ex,nlo 1964 1970, la Secretaria de la Presidencia creé la Comisién de Administracion

: f"_'Pubhca en “abril de 1968, que funciond hasta 1970, donde la sustituye la Direccién de

Estudlos Admunlstrahvos En el sexenio 1970-1976, la Direccidn de Estudios Administrativos
es elevada a Direccién General dentro de la propia Secretaria de la Presidencia, la cual
desaparece con la entrada en vigor de la nueva Ley Orgédnica de la Administracion Publica
Federal (LOAPF), conforme al Diario Oficial de la Federacidon del 29 de diciembre de 1976.

En el sexenio 1976-1982, por acuerdo presidencial, fue creada la Coordinacion General de
Estudios Administrativos con dependencia en linea de asesoria de la Presidencia de la
Republica, la que funciond en todo ese periodo de gobierno. Para el sexenio 1982-1988
entraron en vigor reformas a la LOAPF conforme a las cuales la Secretaria de Programacién
y Presupuesto incluyd en su Reglamento Interior la Unidad de Modernizacién de la
Administracidn Publica Federal, misma que desaparecio y transfirié a la Direccidon General
del Servicio Civil las atribuciones para promover y evaluar estudios referentes a optimizar o
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camblar las estructuras v funciones_'de las dependencias o entidades. En esta misma reforma
fue creada la Secretarfa dela Contralorfa ‘General de la Federacion como apoyo del titular
del Ejecutivo para la coordinacion, seguimiento y control del proceso de simplificacién
administrativa. Sin embargo, con el fin de acceder a la modernizacién administrativa, la
Contralorfa General de la Federacién pasa a ser la Secretaria de la Contraloria y Desarrollo

Administrativo y en coordinacion con la Secretaria de Hacienda se encargarian de la
busqueda de dicha modernizacidn en el sexenio salinista (1988-1994).

En el sexenio zedillista se crea el PROMAP 1995-2000, el cual, apunté como necesario: el
mejoramiento de la organizacidn, métodos y procesos de la administracién publica, asf como
la adecuacion del marco normativo, cuyo fin era acelerar las transtormaciones que exigfan la
modernizacion y el desarrollo permanente de las Instituciones Publicas. En el presente
sexenio (2000-2006), existen elementos de coordinacion, pero no existe una reforma
sobresaliente en materia de modernizacién administrativa en lo correspondiente a
organizacién, métodos y estructuras. La Secretaria de la Contraloria y Desarrollo
Administrativo pasé a ser la Secretaria de la Funcion Publica, sin embargo, las funciones
sustantivas son las mismas y fuera dei cambio de nombre no hay un avance o modificacién

en cuanto a su accion.
1.6.2 Unidades de Asesoria Interna.

Los planteamientos efectuados por la Comisidn de Administracién Publica en su Informe
sobre la Administracion Publica en 1967, donde recomendéd la creacion de Unidades de
Organizacion y Métodos, se instrumenté en 1971 con el Acuerdo por el que se Establecen
las Bases para la Promocion y Coordinacion de las Reformas Administrativas del Sector
Publico Federal, en el cual también se ordend la creacidn, tanto en dependencias como en
entidades, de las Comisiones Internas de Administracién, a las que posteriormente se les
agregaria "y Programacion”.

Las Unidades de Organizacion y Métodos basdndose en lineamientos generales y gufas
técnicas emitidas por la Direccién General de Estudios Administrativos y después por la
Coordinacién del mismo nombre, se abocaron al analisis de las estructuras, funciones,
actividades y operaciones administrativas, cargas de trabajo, sistemas y procedimientos de
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apovo v operativos. asi comc a Ié colaboracién en todas las dreas asescrando v
dictaminando técnicamente su funcionamiento en el sector publico federal. También las
;Comisiones Internas de Administracién y Programacion, como érganos de vida intermitente
en linea de asesoria, tenian la facultad de revisar y proponer en niveles superiores los
trabajos de analisis administrativos y aun ellas mismas realizar esos andlisis en forma
general,

Las Unidades de Organizacion y Métodos y las de Programacion eran los 6rganos asesores
que apoyaban la reforma administrativa y las Comisiones Internas de Administracién y
Programacion eran los érganos para la aprobacion, autorizacion y evaluacion de las acciones

de reforma y modernizacién administrativa.

Las Unidades de Organizacion y Métodos, las de Programacidn y las Comisiones Internas de
Administracidn y Programacion constituyeron la terna de érganos asesores internos en las
dependencias y entidades para las diversas dreas y puestos administrativos que las integran,
observando las técnicas y métodos aplicables a la base administrativa, aun cuando dichas
unidades en la actualidad se estén fusionando, subsisten las bases en los acuerdos que las
crean para que continien desarrollando las funciones originales.

1.6.3 Las Unidades de Organizacion y Métodos o equivalentes.

Para llevar a efecto todo proceso organizativo en una Institucion, es necesario contar con
personal calificado y especializado en el manejo de todos los instrumentcs de andlisis
administrativo, asi también se debe contar con un espacio fisico en donde llevar a cabo sus
funciones. A las personas se les denomina Analistas y Unidad de Organizacién y Métodos o
equivalents, al lugar donde desarrollan su trabajo.

El Acuerdo Presidencial del 28 de enero de 1971, establecié las bases para la promocién v
coordinacion de las reformas administrativas, determind que en todas las entidades del
sector publico Federal se establecieran Comisiones Internas de Administracion (CIDA),
posteriormente llamadas Comisiones Internas de Administracién y Programacién (CIDAP) ,
presididas por los litulares o por aquellos funcionarios en los que se delega autoridad

suficiente para la planeacion y ejecucion de las reformas internas de su dependencia y que
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se crearan Unldades de Oraanlzaclon v Metodos (UOM) encargadas de analizar v cromover
medldast de racionalizaclén ‘administrativa, incidiendo desde entonces en buena medida en
los. mahua :s admlnistratlvos en la Administracion Publica; ademds, que operaran como
a sores de los funcionarios que tuviesen a su cargo introducir las reformas y las
actuallzaciones "microadmmlstratlvas por corresponder al Ambito y responsabilidad internos

dé cada entidad

Débén’ah ser el enlace y apoyo de las reformas de cardcter macroadministrativo (que atafien
dos o mds entidades). De esta manera las UOM son una de las bases fundamentales para
promover el constante perfeccionamiento de la Administracion Publica.

L El,r.kdbjetivo de las UOM o equivalentes es contribuir al mejoramiento administrativo de las
entidades y dependencias, asesorando a sus funcionarios y empleados en aquellos aspectos
de organizacion y procedimientos que permitan elevar, de una manera sistematica y
permanente, la eficiencia y eficacia del sector publico. Llevan a cabo como funcién general,
el estudio y andlisis de la organizacion y los métodos de trabajo de la dependencia con el fin
de proponer y, en su caso, disefar, implantar o actualizar los sistemas que le permitan elevar
su eficiencia para alcanzar los objetivos que tenga establecidos, mediante el
aprovechamiento racional de recursos humanos, materiales y financieros de que se dispone.
Por ello es prioritario cumplir con los siguientes rubros:

« Estudiar y analizar permanentemente la estructura y funcionamiento de la entidad o
dependencia

* Proponer, y en su caso, adaptar los sistemas administrativos y las modificaciones que
permiten elevar su eficiencia.

» Diagnosticar sobre los métodos de operacidn y los sistemas de informacion.

e Disenar los sistemas mas eficientes y comparar las distintas opciones para
seleccionar la mas adecuada, incluyendo el estudio de los métodos manuales,
mecanizados o electronicos (en coordinacion con las Unidades de Sistematizacion da
Datos 6 Sistemas)

e Formular los manuales administrativos que incluyan todos los elementos necesarios
para cada sistema aprobado, observar su aplicacién y mantenerlos actualizados.
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o En coordinacién con los érganos iurfdicas corresnandientas édecu'a'fiébrgénli_‘ac’léh v
las funciones de la dependencia a las disposiciones juridicas mternas. :

e Asesorar a los drganos de la dependencia que lo soliciten en la Interpretacnon y
aplicacién de técnicas administrativas.

Los medios de andlisis administrativo que se requieren para estudiar la estructura y
funcionamiento de una entidad o dependencia, estaran condicionados al grado de desarrollo
tanto en las Unidades de Organizacion y Métodos o equivalentes, como de la Institucidn a la
cual sirven. Las técnicas mds elaboradas no serian aplicables, de manera general, en una
organizacion que no tuviera las condiciones adecuadas.

Las técnicas e instrumentos de trabajo de la UOM o equivalentes, que utilizan para todo
proceso organizativo o reorganizativo son entre otras: los orgaﬁogramas, los diagramas de
flujo, los cuadros de distribucién del trabajo, el analisis de puestos, el andlisis y disefio de
formas, la investigacion documental, las entrevistas y cuestionarios. También se podrdn
emplear las técnicas aplicables a la medicion del trabajo, la distribucién del espacio y la
utilizacion del mobiliario y el equipo de oficina.

Hoy en dia las UOM o equivalentes son dreas de Organizaciéon y Procedimientos, de
Organizacion y Programacion, de Innovacion y Calidad, etc. Ademas se recurre al estudio
interdisciplinario para resolver los problemas administrativos. Asimismo se introduce el
enfoque de sistemas y el equipo electrdnico para el procesamiento de datos, pues el
desarrollo de un sistema de informacidn auxilia a todos los niveles de la organizacién para

tomar decisiones a una mayor velocidad.

1.6.4 Los Manuales Administrativos con respecto a la Ley Organica de la
Administracién Publica Federal 2003.

Articulo 14. Al frente de cada Secretaria habra un Secretario de Estado, quien para el
despacho de los asuntos de su competencia, se auxiliara por los Subsecretarios, Oficial
Mayor, Directores, Subdirectores, Jefes y Subjefes de Departamento, oficina, seccién y
mesa, y por los demas funcionarios que establezca el reglamento interior respectivo y otras

disposiciones legales.
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En los juicios de amparo, el Presidente de la Replblica podré ser representado por el titular
de la dependéncia a que corresponde el asunto, segun la distribucidon de competencias. Los
recursos administrativos promovidos contra actos de los Secretarios de Estado seran
resueltos dentro del ambito de su Secretaria en los términos de los ordenamientos legales

aplicables.

Articulo 19. El titular de cada Secretaria de Estado y Departamento Administrativo expedira
los manuales de organizacion, de procedimientos y de servicios al puliblico necesarios para su
funcionamiento, los que deberdn contener informacidn sobre la estructura orgdnica de la
dependencia y las funciones de sus unidades administrativas, asi como sobre los sistemas
de comunicacién y coordinacion y los principales procedimientos administrativos que se
establezcan. Los manuales y demds instrumentos de apoyo administrativo interno, deberan
mantenerse permanentemente actualizados. Los manuales de organizacion general deberan
publicarse en el Diario Oficial de la Federacién. En cada una de las dependencias y
entidades de la Administracion Publica Federal, se mantendran al corriente los escalafones
de los trabajadores, y se estableceran los sistemas de estimulos y recompensas que
determine la ley y las condiciones generales de trabajo respectivas.

Para llevar a cabo esta disposicion, las dependencias encargadas de la vigilancia, control y
evaluacion seran: la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP) y la Secretaria de la
Contraloria y Desarrollo Administrativo (SECODAM, hoy denominada Secretaria de la
Funcidn Publica). En este sentido, la LOAPF establece en el:

Articulo 31, fraccion XXIV, “A la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico corresponde...
Ejercer el control presupuestal de los servicios personales asi como, en forma conjunta con
la Secretaria de Contraloria y Desarrollo Administrativo, aprobar las estructuras orgdnicas y
ocupacionales de las dependencias y entidades de la Administracién Publica Federal y sus
modificaciones, asi como establecer normas y lineamientos en materia de administracién de
personal;

Articulo 37. A la Secretaria de Contraloria y Desarrollo Administrativo (hoy Secretaria de la
Funcion Publica) corresponde el despacho de los siguientes asuntos:
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Fraccion ll. Expedir las normas que regulen los instrumentos y procedimientos de control de
la Administracién Publica Federal, para lo cual podra requerir de las dependencias
competentes, la expedicion de normas complementarias para el ejercicio del control
administrativo; .

Fraccion VI. Organizar y coordinar el desarrollo administrativo integral en las dependencias y
entidades de la Administracion Publica Federal, a fin de que los recursos humanos,
patrimoniales y los procedimientos técnicos de la misma, sean aprovechados y aplicados con
criterios de eficiencia, buscando en todo momento la eficacia, descentralizacion,
desconcentracion y simplificacién administrativa. Para ello, podra realizar o encomendar las
investigaciones, estudios y andlisis necesarios sobre estas materias, y dictar las
disposiciones administrativas que sean necesarias al efecto, tanto para las dependencias
como para las entidades de la Administracion Publica Federal;

Fraccién VI. Realizar, por si o a solicitud de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico o
de la coordinadora de! sector correspondients, auditorias y evaluaciones a las dependencias
y entidades de la Administracion Publica Federal, con el objeto de promover la eficiencia en
su gestion y propiciar el cumplimiento de los objetivos contenidos en sus programas;

Fraccion VII. Inspeccioner y vigilar, directamente o a través de los drganos de control, que
las dependencias y entidades de la Administracién Publica Federal cumplan con las normas
y disposiciones en materia de sistemas de registro y contabilidad, contratacion y -
remuneraciones de personal, contratacién de adquisiciones, arrendamientos, servicios, y
ejecucion de obra publica, conservacion, uso, destino, afectacién, enajenacién y baja de
bienes muebles e inmuebles, almacenes y demds activos y recursos materiales de la
Administracidn Publica Federal;...

Fraccion XVIll. Autorizar, conjuntamente con la Secretaria de Hacienda Crédito Publico, en
el ambito de sus respectivas competencias, las estructuras orgdnicas y ocupacionales de las
dependencias y entidades de la Administracion Publica Federal y sus modificaciones, asi
como registrar dichas estructuras para efectos de desarrollo y modernizacion de los recursos
humanos...
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Tomando en cuenta que el proceso de auditoria, control y evaluacién se lieva a cabo por
medio de las normas establecidas, los manuales administrativos son un instrumento de
auditorfa y control en las organizaciones.

1.7 MANUALES ADMINISTRATIVOS.

Los manuales administrativos son una valiosa herramienta técnica que, coadyuva a lograr
una adecuada sistematizacién de los procedimientos administrativos de la organizacién.

1.7.1 Detinicion de Manual.

Documento elaborado sistematicamente en el cual se indican las actividades, a ser
cumplidas por los miembros de un organismo y la forma en que las mismas deberan ser
realizadas, ya sea conjunta 6 separadamente. Con el propédsito de ampliar y dar claridad a la
definicion, se citan algunos conceptos de diferentes autores:

Duhalt Krauss Miguel A. Lo define como, “Un documento que contiene, en forma ordenada y
sistemdtica, informacién y/o instrucciones sobre historia, organizacién, politica y
procedimientos de una empresa, que se consideran necesarios para la menor ejecucién del
trabeiv”.

Para Terry G.R.: “Es un registro inscrito de informacion e instrucciones que conciernen al
empleado y pueden ser utilizados para orientar los esfuerzos de un empleado en una

empresa”.
Continolo G. Lo conceptualiza como: “Una expresién formal de todas las informaciones e
instrucciones necesarias para operar en un determinado sector; es una guia que permite

encaminar en la direccién adecuada los esfuerzos del personal operativo”.

Como el objetivo de la presente investigacion estd enfocado hacia los manuales de
organizacion, de procedimientos y de servicios al publico, se hard mayor énfasis y
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- posiblerments sa omitird mencicnar ctros tioos de manuales administrativos, cue iaualmente

son de gran importancia en una organizacion.
1.7.2 Antecedentes.

El uso de los manuales, de que se tenga registro, data de los afios de la segunda guerra
mundial, en virtud de que en el frente se contaba con personal no capacitado en estrategias
de guerra y fue mediante los manuales como se instrufa a los soldados en las actividades
que deberfan desarrollar en campafna. Los primeros intentos de manuales administrativos
fueron en forma de circulares, memordndums, instrucciones internas, etc., mediante los
cuales se establecian las formas de operar de un organismo; ciertamente estos intentos
carecian de un perfil técnico, pero establecieron la base para los manuales administrativos.

1.7.3 Objetivos.

Considerando que los manuales administrativos son un medio de comunicacién de las
politicas, decisiones y estrategias de los niveles directivos para los niveles operativos, y
dependiendo del grado de especializacidn del manual, podemos mencionar los siguientes

objetivos:

Presentar una visién de conjunto de la organizacién (manual de organizacion).

Precisar las funciones de cada unidad administrativa (manual de organizacion).

Facilitar el reclutamiento de personal (manual de organizacion).

Presentar una visidn integral de como opera la organizacion (manual de procedimientos).
Precisar la secuencia l6gica de las actividades de cada procedimiento (manual de
procedimientos).

Precisar |la responsabilidad operativa del personal en cada unidad administrativa (Manual de
procedimientos).

Precisar expresiones generales para llevar a cabo acciones en cada unidad administrativa
(manual de politicas).

Precisar expresiones generales para agilizar el proceso decisorio {(manual de politicas).
Facilitar la descentralizacion, mediante lineamientos para los niveles intermedios en la toma
de decisiones (manual de politicas).
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- Pracisar fuhclo_nas. actividades v responsabilidades para un drea especifica (manual por
funcién especifica).
- Sérvir como medio de integracion y orientacion al personal de nuevo ingreso facilitando su

“ v.incorpéracién al organismo (manuales administrativos).
-‘,.~>Propbrcl'onar el mejor aprovechamiento de los recursos humanos y materiales (manuales

iy administraiivos).
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CAPITULO 2. ORGANIZACION Y ESTRUCTURAS,

Las tareas cotidianas en los procesos administrativos y tecnoldgicos se transforman en
rutinas que al paso del tiempo modifican el desempefio mismo de las tareas, el creciente
‘grado de especializacién, como consecuencia de la division del trabajo, hace necesario el
uso de una herramienta que establezca los lineamientos en el desarrollo de cada actividad
dentro de una estructura organizacional. Asi pues, los manuales administrativos representan
una aiternativa para este problema, ya que son de gran utilidad en la reduccidn de errores,
en la observancia de las politicas institucionales, facilitar la capacitacion de nuevos
empleados, proporcionar una mejor y mas rapida inducciéon a empleados en nuevos puestos,
asi como facilitar la comunicacién formal entre los miembros de la organizacién.

La efectividad de los manuales administrativos radica en el andlisis de cada proceso,
actividad, funcién y tarea. Ya que esto permite una elaboracién precisa de cada manual,
logrando con ello que el usuario encuentre una guia para la solucion a sus problemas sin
necesidad de consultar a los niveles superiores. El objetivo de ésta investigacion es dar un
panorama general de las bases para la elaboracién de los manuales administrativos, asi
como una guia practica para que puedan ser desarrollados, proporcionando una idea
mediante el ejemplo que facilite su disefio e implementacion.

La competencia existente y la demanda creciente de bienes y servicios, provocan que las
organizaciones se preocupen cada vez mas, por eficientar los procedimientos
administrativos, los procesos productivos y en general las estructuras organizacionales. Las
empresas conscientes de que el trabajo humano organizado y tecnificado es la base de la
“eficiencia” en sus actividades, independientemente de su naturaleza (fabriles, comerciales,
universitarias, bancarias, hoteleras, gubernamentales, etc.), han puesto especial interés a la
“organizacion” como parte fundamental del proceso administrativo.
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2.1 LA ORGANIZACION ADMINISTRATIVA.
2.1.1 Importancia de la Organizacion.

La organizacion ha existido siempre, desde que se integro el primer grupo de hombres para
cazar, edificar viviendas y combatir. Construir las grandes obras de la antigliedad, tales como
las piramides de Egipto y las de los Aztecas, los jardines colgantes de Babilonia, requiriendo
de la organizacion de inmensas fuerzas de trabajadores. La organizacion penetra en muchas
de las formas de la actividad humana, porque la mutua dependencia de los individuos y la
proteccion contra amenazas, fomentan una intensa actividad organizativa en la humanidad a
través del tiempo. Los gobiernos, los ejércitos y las instituciones han estudiado Ila
organizacién, con el fin de mejorarla 6 de utilizarla mejor. La organizacion es una parte
importante del proceso administrativo y son muchas sus aportaciones en el area

administrativa.

La creciente planeacion sistematica de la organizacion administrativa se desarrollé durante la
revolucién industrial. La experiencia de! pasado y las ideas de especialistas que ejercen sus
actividades de manera practica crearon una serie de conocimientos sobre organizacion que
permiten a quienes hacen uso de ellos, resolver problemas administrativos con un éxito

mayor.

Es notoria la multiplicidad de reglamentos y normas a las que se sujetan las personas que
dictan procedimientos y sistemas, y reciban informes en las oficinas principales que se hallan
cada vez mas lejos del “pulso de la situacion”. Esta situacion introduce en si misma al
especialista staff o a los cuerpos multidisciplinarios, posiblemente, con largas cadenas de
mando detrads de ellos y se genera el dilema entre la posicion del asesor con el personal de
cada area y la necesidad de lograr que sus ideas se acepten y se lleven a cabo. Por otro
lado, se requiere una reestructuracion sistematica de la organizacion con la finalidad de que
el mando superior tenga éxito a través de la delegacion de las facultades y de la toma de
decisiones trascendentales y prioritarias. Sin embargo, es de gran importancia que el acto de
organizar dé como resultado una estructura funcional, operativa y racional, que pueda
considerarse como el marco de trabajo que retiene unidas las diversas funciones de acuerdo
con un esquema que sugiere orden y relaciones armoniosas, en otras palabras, una parte de
importancia de la tarea de organizar es armonizar a un grupo de personalidades distintas.
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2.1.2 Planificacion de la Organizacion.

La planificacion de la organizacion puede proporcionar la base para calcular los recursos y
requerimientos humanos, y de esta manera permitir que la Institucion mejore su sistema de
sucesion y reemplazo de funcionarios, y ademas, que ofrezca mejores oportunidades de
ascenso a empleados jovenes y especialistas. Planificar la organizacion puede ayudar a
identificar a las personas con los objetivos de la Institucién y contribuir a mejorar las
relaciones humanas. Ayuda a remediar algunos de los males comunes: reducir o eliminar la
duplicacion del esfuerzo (generando un ahorro en potencial humano);, prescindir del
“papeleo” (acortando las lineas de comunicacion y asignando responsabilidades y autoridad
definidas); puede mejorar la coordinacion entre diferentes funciones (tales como las
relaciones entre ingresos y egresos); eliminar funciones innecesarias (frenando la tendencia
de supremacia por contar con un numeroso personal bajo sus 6rdenes, o mejorar aun,
mediante la excesiva rendicién de cuentas); eliminar la friccién (reduciendo el numero de
niveles administrativos y mediante la asignacion de deberes claros, logicos y definidos);
puede tender a reducir errores, situando la facultad de toma de decisiones mas cerca de los
problemas; puede mejorar 1a especializacion y equilibrar la expansion de diversas funciones

de la administracion.

La planificacién de la organizacion proporciona elementos de adaptacion y mejora continua,
con el fin de enfrentar los cambios de personas, recursos, tecnologia y circunstancias
extraordinarias. Ayuda a mantener en equilibrio las unidades administrativas evitando el
esfuerzo excesivo o deficiente entre las areas de la Institucion. “La necesidad de planear la
organizacién varia no solo de acuerdo con la importancia de los factores ya enumerados,
sino con la naturaleza de los objetivos de la Institucion.”'® En resumen, “Una institucion no
puede ocupar permanentemente niveles de efectividlad mas elevados que aquelios
determinados claramente por la capacidad de sus funcionarios...es evidente y no
comprendido en general, que la influencia de una organizacion superior sobre las habilidades
de empleados mediocres puede levantar a la Institucién a niveles que de otro modo no serian

accesibles”.?®

" resn. México, Editorial Reverte Mexicana S.A.,

Dale, Ernest. Coémo
3970 P 3.
* Ibidem, p. 5-7
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2.1.3 Caracteristicas de la Organizacion.

1. Es un proceso de orden. Le corresponde establecer, mantener y perfeccionar una
estructura o sistema de relaciones de trabajo del personal dentro de una Institucion.
Se lleva a cabo de manera continua de acuerdo con los requerimientos, las
circunstancias, las personas y el medio ambiente. Asi pues, la organizacién es
dinamica, sin embargo, la estructura resultante es estatica, esto es, refleja a la
organizacion solamente en un momento dado del tiempo.

2. Es la determinacion de deberes del o al personal para obtener las ventajas de fijar
responsabilidades y de la especializacidon mediante la subdivisiéon del trabajo.

3. Es un plan para integrar o coordinar de la manera mas eficaz las actividades de cada
parte de la Institucion, a fin de que se establezcan y mantengan las relaciones
apropiadas entre las diferentes unidades de trabajo, y para que el esfuerzo total del
personal del organismo ayude a alcanzar sus objetivos.

4. Es un medio para lograr un fin. La buena organizacion debe ser uno de los
instrumentos para la realizacion de los objetivos, pero no debe convertirse en un

objetivo en st mismo.

De lo anterior se puede inferir, que la organizacién constituye una etapa esencial de la
Administracion y det Proceso Administrativo, ya que refleja su mecanica y su dinamica, en

tanto que define su estructuracion y sienta las bases de su funcionamiento.

2.2 LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.

Existen diversas definiciones de los conceptos “estructura” y “organizacién” (lo cual dificulta
precisar estos términos), asi como el precepto que define a la estructura organizacional; las
definiciones que se consideran las mas completas son las siguientes:

Estructura. Es una herramienta metodolédgica, un método al cual se recurre para describir

marcos normativos, o sea, modelos formales por medio de los cuales, se busca un adecuado
grado de eficiencia y eficacia en las operaciones y resultados.
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Organizacion. Es la estructura planeada para establecer patrones de relacion entre los

componentes encargados de alcanzar los objetivos.

Estructura Organizacional. Modelo que representa y describe las relaciones estables entre
los miembros de ta organizacion y que a la vez sirve para limitar, orientar y anticipar las
actividades organizacionales, con el proposito de elevar la efectividad en las operaciones y

resultados.
2,2.1 Estructuras Organizacionales Formales.

Una organizacion formal es la constituida por un ordenamiento oficial para lograr objetivos
determinados, en ocasiones es considerada como una jerarquia de puestos; existen cuatro

componentes basicos en la organizacion formal

e El trabajo, el cual es divisionado.

e Las personas que son asignadas y ejecutan este trabajo divisionado.
» El ambiente en el cual se ejecuta el trabajo.

e Las relaciones entre las personas 6 las unidades: trabajo-personas.

Lo anterior se entiende mejor con los siguientes razonamientos: 1) el trabajo es demasiado
para que lo ejecute una sola persona y debe dividirse para que sea ejecutado por varias, 2)
la complejidad del trabajo requiere que éste sea dividido, y 3) el deseo de lograr las ventajas
de la especializacion, sin dejar de mantener un sano equilibrio en la divisién para no crear un

ambiente de insatisfaccion en el trabajo.
2.3 MODEL.OS DE ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES.

En términos generales un "modelo” es |a representacion de alguna cosa, 6 como lo definio
Jorge Etkin. "En el sentido mas general se llama modelo a un conjunto de elementos, sean
éstos materiales, simbolos graficos, ideas 6 palabras que son utilizadas para representar un
fenémeno real con una finalidad practica”; se pueden clasificar los modelos de estructuras

organizacionales en cuatro clases 6 tipos fundamentales:
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2.3.1. Estructuras Monofuncionales.

Se caracteriza por la concentracion de la autoridad en una persona 6 grupo de personas gue
son, en la mayoria de los casos, directivos de la Institucion, que se ocupan de {a totalidad de
las decisiones y funcionamiento de la estructura organizacional (figura 2.3.1)

2.3.2. Estructura Jerarquica.

También conocida como departamentalizacion funcional, es la mas difundida y utilizada ya
que representa a la organizacion estructural. Esta estructura, se podia llamar tradicional ya
que predomina en la mayor parte de las organizaciones tanto privadas como publicas, se

fundamenta en los principios de la teoria clasica (figura 2.3.2)
2.3.3. Estructura Descentralizada.

Este modelo es una evolucién y una variacion del modelo jerarquico y funcional que se
describié en el inciso anterior, entre sus caracteristicas se encuentra la toma de decisiones
confiada a una pluralidad de divisiones auténomas con base en lineas de productos y/o
territorios, quedando las decisiones estratégicas a los altos niveles y las decisiones tacticas a
las divisiones autébnomas, se incrementan los érganos de asesorfa para los altos niveles.

2.3.4. Estructuras No Piramidales.

Son estructuras surgidas de las limitaciones de las estructuras piramidales ante ios retos de
organizacién de los grandes organismos, estas estructuras estan basadas en matrices las
cuales se forman con las lineas verticales de la autoridad y la linea horizontal de la
responsabilidad sobre un proyecto especifico, en la interseccion de las lineas se da una
contribucion o apoyo de caracter funcional, ya que por ejemplo, el gerente de finanzas apoya
en esa area de especialidad al responsable de un determinado proyecto, en el cual, el mismo
gerente conserva la autoridad sobre todo el proceso. Por esta razén son también conocidos

como "matriciales, por equipos 6 por proyectos” (figura 2.3.4)
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FIGURA 2.3.1. Organograma de Estructura Monofuncional.
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Figura 2.3.2 Organograma de Estructura Jerarquica.
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Figura 2.3.4 Organograma de Estructura No Piramidal.
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2.4 LAS RELACIONES EN LA ORGANIZACION.

Es importante para la elaboracion de los manuales administrativos, el analisis detallado de
las relaciones organizacionales, pues éstas son en si, las que a través de los manuales, se
norman y se regulan para la consecucion de los objetivos de la estructura. El conocimiento
de las relaciones puede dar al analista un panorama claro sobre el cual debe elaborar los
manuales administrativos. Hay varios tipos de autoridad. Se emplean para hacer factible el
funcionamiento de la organizacion formal. Los lideres o dirigentes necesitan distintas
facultades para la toma de decisiones, hacer que los esfuerzos del grupo tengan significado y
sean efectivos para alcanzar los objetivos especificos. Estos tipos de autoridad, que se
extienden por toda la estructura de la organizacion, dan origen a varias relaciones entre

directivos y unidades organizacionales.
2.4.1 Las Relaciones Formales.

Se consideran asi a las relaciones que se dan dentro de la estructura organizacional, y que
permiten efectuar las funciones y actividades, establecen la autoridad y las jerarquias, o sea,
las relaciones entre superiores y subordinados, entre personas del mismo nivel 6 en el
departamento en niveles diferentes, entre personas que pertenecen a la empresa y quienes
estan fuera de ella. Las relaciones de autoridad de superior a subalterno, por medio de las
cuales aquél delega autoridad en éste, quien a su vez la delega a otro, y asi sucesivamente
forman una linea que va desde la cima hasta el fondo de |a estructura organica.

La autoridad asi formada da origen a la expresion “autoridad de linea". Esta linea de
autoridad consiste en una serie continua de escalones de autoridad ¢ rangos que constituyen
las jerarquias existentes en toda clase de organizaciones. La autoridad lineal la comprende
facilmente el personal de una organizaciéon. Un mando superior ordena directamente a los
subalternos; y ésta es la esencia de la autoridad lineal. Las relaciones de autoridad son
entonces una linea directa entre el superior y los subalternos cada uno sabe de quién recibe

ordenes y a quién debe informar.

Como apoyo a los niveles ejecutivos, existe la “autoridad staff’. En la mayoria de las
empresas, el empleo del término staff en las estructuras de organizacién puede deberse a la
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necesidad de ayuda en el manejo de los datos necesarios para la toma de decisiones; es
decir fos funcionarios staff ayudan a los funcionarios de linea para que lleven a cabo sus
funciones administrativas. Por esto se asigna frecuentemente a los funcionarios staff una
"autoridad de ideas" y a los funcionarios de linea una “autoridad para dar 6rdenes” (figura
2.4.1)

2.4.2. Las Relaciones No Formales.

Son todas las establecidas entre las multiples unidades de organizacién y que representan
relaciones no marcadas ni vinculadas con la estructura organizacional, pero que representan
un apoyo importante a !as relaciones formales para conseguir los objetivos marcados.

2.5 ELEMENTOS QUE CONFORMAN EL SISTEMA ADMINISTRATIVO Y COTIDIANO EN
LAS INSTITUCIONES.

Con el objeto de que exista un mayor entendimiento de la terminologia utilizada en la
elaboracién de los manuales administrativos, en este apartado analizaremos los términos

mas usados en la formulacion de estos:
2.5.1 Las Atribuciones.

Son las disposiciones que se asighan para las unidades administrativas como competencias
exclusivas, por medio de una orden superior. Los reglamentos interiores contienen y refieren:

1. El nombre del titular del Ejecutivo que expide el reglamento y los fundamentos legales
que fo facultan para ello.

2. Los principales puestos publicos, areas y unidades administrativas.

3. Las atribuciones de las unidades administrativas (LOAPF. Art. 182"). Dichas
atribuciones y unidades administrativas son establecidas con base en un orden

2 Articulo 18. En el reglamento interior de cada una de las Secretarfas de Estado y Departamentos Administrativos, que
serd expedido por el Presidente de la Republica, se determinarin las atribuciones de sus unidades administrativas, asf como
la forma en que los titulares podran ser suplidos en sus ausencias,
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Figura 2.4.1 Autoridad lineal y staff

Como ejemplo de la interrelacién de la autoridad lineal y la autoridad staff la podemos observar en el siguiente
diagrama:
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congruente que les permita desarrollar y cumplir con el despacho de los asuntos que
les confiere la ley.

4. Las atribuciones de los titulares de las dependencias, incluyendo las no delegables, de
los subsecretarios, oficiales mayores, jefes de unidad, contralores, directores

generales y delegados especiales.

En las entidades, ademas de lo anterior, podran incluirse las atribuciones de los titulares
hasta el nivel de jefes de departamento, segun la responsabilidad que se juzgue en los

acuerdos internos.

Politicamente se definen las atribuciones para los principales puestos, desde nivel de
Secretario de Despacho hasta Jefe de Departamento, a efecto de precisar las
responsabilidades de quienes las ejerceran en las unidades organicas, ya que sin este
requisito cabria la posibilidad de manejar diversos criterios para la coordinacion de las
atribuciones organicas y facultades entre el personal que integre los organos y puestos
principales. Las que corresponden a cada unidad organica, se establecen técnicamente
observando el ambito jurisdiccional que debe guardar una con otra, sin incurfir en
duplicacién, traslape, fraccionamiento, indefiniciones, concurrencia o concentracion,
entendiendo por ello las siguientes definiciones técnicas:

Traslape. Es la invasion de atribuciones entre dos unidades administrativas, sin delimitar en

forma precisa su competencia exclusiva para desarrollarla;

Duplicacion. Sucede cuando a un érgano se le asigha una atribucion propia de otro y al
mismo tiempo ambos la desarrollan como accion sustantiva propia;

Indefiniciéon. Son atribuciones que, estando dentro de un area corresponden por su

naturaleza a otra, originando duplicacion o traslape; y

Fraccionamiento. Atribuciones que se encomiendan a varios érganos para su ejecucién,
rompiendo con ello el proceso unitario que conviene para su desarrollo.
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Para no caer en estas deficiencias es conveniente que prevalezca frente a tales criterios el
aspecto de evaluacion en la asignacion de las competencias, previendo para cada una la
posibilidad de retroalimentarse, sin ser juez y parte en el proceso.

2.5.2 La Base Administrativa.

La base administrativa es el fundamento en el cual se apoya el Titular del Poder Ejecutivo
Federal para desarrollar el plan de su gobierno y es |a ley, |la orden para la accién, la realidad
que hace posible el pensamiento politico de gestion gubernamental en nuestro régimen de
derecho. La norma superior en dependencias y entidades es su reglamento interior, del cual
se dice que “...es fuente de Derecho Administrativo (y) conforma la actuacién de la
administracion publica™ y la Ley Organica de la Administracién Publica Federal establece
que para entrar en vigor debera ir firmado por el secretario respectivo (Art. 13), a fin de que el
Presidente de la Republica los expida (Art. 18). El reglamento interior es en dependencias y
entidades la norma de caracter y naturaleza superior en el que se asientan las bases de
ejecucion en forma ordenada de las competencias asignadas en la Ley Organica de la

Administracion Pablica Federal.

Los conceptos técnico-juridicos manejados en los reglamentos interiores forman en el
pensamiento abstracciones puras en cuanto no se enfrenten a la realidad, en tanto no se
comprueben y desarrollen para dar cumplimiento a un proposito de gobierno, pero en la
medida en que se ponen en practica surge la administracion, es decir, el pensamiento se
convierte en accion, es aproximarse a servir con pasion al pais conforme y de acuerdo con
los compromisos contraidos en campanas de eleccion poputar, asi como por lo establecido
en las atribuciones, competencias, convenios y objetivos institucionales que se han venido

generando a través de nuestra historia.

En la direccion de dependencias y entidades, tanto a nivel de jefe como de subalterno, se
requiere del conocimiento de las técnicas, los métodos y del funcionamiento administrativo
que responda con certeza a las demandas de la sociedad y, asimismo se “... necesitan
hombres de grandes capacidades, también se necesitan colaboradores fieles y obedientes

* Olivera Toro. Jorge. Manual de Derecho_Administrativo, México. Editorial Talleres Grificos Cervantina. S.A., 1963, p.
93.
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du’e,' bor Ié modestia de sus dotes o por la indole de la funcion que desemperien, no tengan
que desplegar ninguna iniciativa en su trabajo (de naturaleza politica, ya que). El trabajo en
comun es trabajo de coordinacién y de colaboracion, pero también de subordinacion, de
disciplina y de orden"®, La base administrativa para realizar estos cometidos puede partir,
por un lado, de lo que establece la Ley y el reglamento interior y, por el otro, de los métodos
y técnicas idéneos empleados, que hayan dado resuitados fructiferos en la practica cotidiana,
asi como del uso del acervo del conocimiento académico y experiencias (en ocasiones) de
otros paises, “...no ha de ser descartada la indispensable vinculacién entre los
conocimientos académicos, las practicas y las normas. La improvisacion y el pragmatismo a
ultranza no pueden (ni deben) tener ya cabida en un pais con las caracteristicas y ia

complejidad del nuestro”.?*

2.5.3 Las Funciones.

Es a partir de la atribucion contenida en el reglamento interior de donde se van a derivar
funciones generales y, de estas, otras especificas para los 6rganos; las generales se
establecen desde el érgano superior hasta el érgano de nivel ultimo que se mencione en el
reglamento interior. De las funciones generales seran formados los manuales de
organizacién general, los cuales pueden ser elaborados por los asesores técnicos del titular
de las dependencias y entidades, deben expedirse por el titular de la organizacion y seran
publicados en el Diario Oficial de la Federacion, conforme lo establece la Ley Organica de ia
Administracion Publica Federal en su articulo 19.

Las funciones especificas son asignadas a los o6rganos de nivel inferior, a partir de las
funciones generales de los 6rganos y de las facultades de los titulares de los puestos que
sean establecidos en el reglamento interior. De las funciones especificas seran constituidos
manuales de organizacion especificos que seran aprobados, para que entren en vigor, por el
responsable del area y autorizados por sus superiores inmediatos, aun de la comision Interna
de Administracion y Programacion (en caso de existir, o si no por una comision similar) de la

propia Institucion, si asi se considera necesario.

:"‘ Mallar y Cuté, José. Qrganizacion Cientitica ded Trabajo. México. Editora Nacional, Edinal. S de R.L., 1963, p. 80.
' Secretarin de Programacion y Presupuesto, Unidad de Modemizacion de la Administracion Pablica Federal, La
Modemizacion de la Administracion Publica Mexicana, s/t p. 1.

49




El funcionamiento de las unidades administrativas esta sujeto a procesos sistematizados de
actitudes, localizacion y accidn de material, equipo y personal, de tal forma que se deben
apegar a lo que recomienda la ciencia de la administraciéon. A través de los manuales
administrativos se tendran medios de apoyo a la gestion de gobierno, ya que en ellos se
registra en forma metddica y sistematica la informacién que se desea y conviene transmitir.
En funcidn de su analisis y aplicacion, podriamos clasificarlos en microadministrativos, que
refieren a una Institucion y, macroadministrativos, que abarcan a todo el sector publico,
segun se ha precisado en el proceso de reforma de la Administracion Publica. Por su
contenido, el analisis podra constituir tantos como las materias que trate y por mencionar
algunos tipos usuales de manuales administrativos tendremos los que refieran a la
organizacién, normas, objetivos, puestos, historia, presupuestos y programas.

Partiendo de la idea original, en sentido de que la atribucion es norma de derecho que
emana y se sustenta en disposicién superior, como es una ley, codigo, convenio, decreto,
etc., asi las funciones son derivadas de las atribuciones del érgano o de las facultades y
obligaciones de los titulares de los puestos, por lo cual, en el aspecto administrativo se
elaboran los manuales de organizacion, de puestos, etc. (figura 2.5.3) El elaborar o constituir
funciones es relativamente facil si las derivamos de ias atribuciones, pero lo dificil radica en
su agrupacion para formar unidades organicas que sean consecuentes con lo que pretende
la atribucion y con lo que exige la realidad donde debera operar el 6rgano o puesto. Es aqui
donde el analista administrativo tomara en cuenta el proceso administrativo (planeacion-
organizacion-integracion-direccion-control), corrientes politicas, experiencia administrativa
aplicada y/o practicada, y antecedentes de lo que se pretenda solucionar a fin de sujetar en

lo posible la funcion y actividades a las normas establecidas.

Como factores que ayudan a constituir funciones congruentes con la realidad en la que se
pretende actuar y con la naturaleza del 6rgano, conviene tener presente que “la funcién
siempre se asigna al érgano, para que las actividades que la componen sean ejecutadas por
las personas que integran el érgano, en forma de labores individuales, aplicando el principic
de division del trabajo"?® y los o el objetivo por el cual se ha creado la unidad, en forma
general y, en forma especifica, a través del analisis de cada funcion, mismas que deberan de

* puhalt Krauss, Miguel. Téenicas de Comunicacion Administrativa. Manual para Jefes o Supervisores. México, UNAM,
1974, p. 24.
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Figura 2.5.3. Nivel Conceptual y Documentos Administrativos.
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ser visualizadas tomando en cuenta las posibilidades de empleo de recursos propios, asi
como de tiempo, espacio y el tipo de demanda planteada. Los objetivos pueden clasificarse

por:
- El ambito de aplicacion en:

Generales. Involucran a toda una Institucién u 6rgano, y
Particulares. Involucran a determinada unidad administrativa.

- Los participantes en:

Individuales. Refieren a las personas fisicas, y
Colectivos. Los que refieren a grupos humanos.

- Eltiempoen:

Corto Plazo. (Hasta un ario)
Mediano Plazo. (De uno a cinco afos)
Largo Plazo. (De cinco a diez afos)

Cabe sefialar que la clasificacion por tiempo es una generalizacién, mas no una regla tajante,
ya que cada Institucion determina cual es su corto, mediano y largo plazo.

Dentro del proceso administrativo, que también es en si un método para el posible andlisis,
encontramos al elemento o fase de la Organizacioén, ta cual se relaciona frontalmente con las
funciones que tratamos. La organizacion es accion y efecto de organizar o bien, refiere el
orden, la disposicién de actividades jerarquizadas y “... expresado formalmente organizar es
la distribucién entre los empleados de la totalidad del trabajo por hacer, establecer la
autoridad y responsabilidad relativas a cada individuo que se ponga al frente de cada
componente del trabajo, y proporcione el ambiente de trabajo adecuado”?® La impersonalidad

* “Terry Ph. D. George R. Administracion_y Control de Oficinas. I3l Manejo Administrativo de la Informacion, México,
Compahia Editorial Continental, S.A.. 1980, p. 410.
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del érgano hace necesario investirlo de elementos que le atribuyan caracteres propios de una

unidad y que pueden ser:

e Sus objetivos.

e Las normas.

e |as atribuciones.

e |as funciones.

e Los recursos humanos, materiales y financieros.
e Los programas y presupuestos.

e Elespacio fisico o ambito de accion.

De lo anterior se puede derivar que el érgano es una unidad administrativa de caracter
impersonal al cual se le atribuye el ejercicio de algunas funciones, se le asignan recursos y
determinado ambito para sus acciones o funcionamiento, que debera corresponder a un

proposito.
2.5.4 Las Actividades.

En un nivel inferior a las funciones se ubican las actividades, cuya identificacion permitira
buscar para encontrar el tipo de analisis a efectuar y el tipo de documento administrativo que
se pueda generar; esto es, manual de organizacion, de procedimientos, de servicios, entre
otros. En este nivel de accién administrativa el campo es tan vasto que da lugar a controles
severos por parte de los ejecutivos ya que, por una parte, se presta a que cada empleado
actue seglin su parecer que no precisamente podria corresponder a la funcion y adn al
interés del régimen y, por la ofra, la actividad puede precisarse en actos muy concretos hasta
cuantificarlos y medirlos en el tiempo, espacio y costos; una tercera posibilidad, es que a las
actividades es factible relacionarlas en forma secuencial, para conocer los procesos que se
siguen, a fin de dar cumplimiento a! trabajo encomendado de manera exacta, a un nivel mas

directo que el de la funcion.

En este nivel de analisis administrativo se formulan los manuales administrativos de
procedimientos, de acciones programaticas, de puestos, de politicas, de operaciones, etc.
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Dentro de la informacion que puede servir para clasificar las actividades, tiene sin duda
mucha importancia el estudio, investigacion y analisis de los procedimientos,
independientemente de la responsabilidad de cada titular de un puesto o bien, de los
programas en vigor, son establecidos para cumplir con determinada labor y siempre se
daran, o de otra manera no habria trabajo que hacer, excepto hacer como que se hace, sin
hacer en realidad lo que se tiene encomendado en forma ordenada y secuencial.

En otras palabras, las actividades, son la cantidad de trabajo especifico que, debe realizar
una persona para realizar una o varias funciones, para un mejor entendimiento de este

término y el de las funciones, se presenta un ejemplo practico:

Funcion: compra de materiales.
Actividad: cotizacién de materiales.

2.5.5 Las Operaciones.

Las operaciones son acciones que se realizan a través de movimientos sincronizados para
dar cumplimiento a tareas especificas, tramites secundarios de procedimientos, determinada
fase de un proceso, o bien, desarrollar alguna actividad de un puesto, programa o funcién.
Por medio de ellas se puede medir cada uno de fos actos de los titulares de los puestos, aun
cuando no sean muy mecanizados y repetitivos en el tiempo y espacio en el sector publico, la
tendencia natural ha sido medir el trabajo, la eficiencia del servidor publico y sobre todo en
los ultimos afos, ya que “... la maquinizacion (ha traido en) paralelo el estudio de los tiempos
y movimientos de! trabajador, con vistas a reducirlos en lo posible”?’, sobre todo en lo que
queda del sector publico paraestatal, donde la eficiencia era el principal elemento que se

considerd para impulsar el desarrollo nacional.

Las operaciones pueden formar fracciones de procedimientos al describir, en determinados
tramites, las acciones que se ejecutan, formando asli, los manuales operativos de un tramite,
que son expresiones muy sintetizadas y exactas de las actividades de los titulares de los
puestos y que se dividen en forma ordenada en las diferentes operaciones. A cada una de

T Mollar y Cuto. Op. Cit., p.105.
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ellas las integran los movimientos, como Ultimos elementos que conforman una accién,
identificando un espacio y tiempo para ejecutarlos y teniendo como punto de referencia al
cuerpo del empleado que efectia los movimientos. Ademas, las computadoras y las
operaciones que se llevan a cabo mediante ellas, son también un punto a considerar, por

ejemplo, en el envio de mensajes por correo electrénico.

En el sector publico nos podemos encontrar ante la falta de aplicacion eficientista de la
medicién de! trabajo, por juzgarse, quizd, que a la iniciativa privada corresponde su
aplicacién, sin embargo, dada la naturaleza mixta de la economia en nuestro marco juridico,
asi como a la participacion estatal en la generacion de bienes y prestacion de servicios para
la poblacidn, hace necesario supervisar al personal, a través de técnicas idéneas de
medicién de los tiempos y movimientos que se emplean para su ejecucion. La investigacion
administrativa por parte del analista encargado de dar solucion a los problemas surgidos en
el desarrollo de su trabajo o de alguna unidad administrativa que presente deficiencias en su
funcionamiento, requiere del empleo de métodos idoneos para formular los planes de trabajo,
asi como de instrumentos y técnicas que le permitan desarrollarlos, por lo cual se detallara
un método y algunas técnicas para la elaboracion de manuales administrativos que se
ajusten al quehacer administrativo, partiendo de ciertas bases teéricas y practicas.

2.5.6 Las Responsabilidades.

Se puede definir a la responsabilidad como la obligacion personal (por lo que no puede ser
delegada) de responder por la ejecucion de los deberes asignados, las responsabilidades se
describen en los manuales de organizacion; los directivos deben participar en elio
comenzando por formular sus responsabilidades, contribuyendo con esto a mantener la

jerarquia y la disciplina.
2.5.7 La Autoridad.

Es el derecho de una persona a exigir de otra que cumpla con ciertos deberes. Este derecho
se ve representado en los modelos de estructuras organizacionales formales, es decir, la
autoridad moral. Es importante que la persona que ostenta la autoridad formal posea ademas
autoridad informal ya que ésta permite que los subordinados acepten ambas. En conclusion,
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ta autoridad es el derecho a exigir un determinado comportamiento de los subordinados con
base en el puesto formal; esta autoridad es impersonal y se deriva del puesto y no del
individuo; en cambio la autoridad informal proviene de la capacidad y atributos personales

(asesores, lideres, etc.)
2.6 LA DIVISION DEL TRABAJO.

Data desde la historia del hombre mismo, pues ya en las primeras formas de agrupacion se
daba la distribucion de tareas en la familia, la tribu, y en los primeros pueblos, asi pues, el
hombre ha comprendido que la organizacion de los grupos se basa en la division del trabajo.
Los grupos de personas que trabajan juntas en forma participativa y coordinada logran
mejores resultados en la obtencion de sus objetivos a esto se le conoce como “sinergia”. Se
puede definir como “la separacién y delimitacion de las actividades con el fin de realizar una
funcion con la mayor precision, eficiencia y con el minimo esfuerzo, dando lugar a la
especializacion en el trabajo”. La representacion grafica de la division en el trabajo
(organigramas) permite visualizar el grado de especializacion de las areas de la institucion.
La division del trabajo es el resultado de factores internos y externos, tales cémo:

e Necesidad de agrupar las distintas actividades.

e Aprovechar la especializacion, la cua! fomenta la productividad.

e El desarrollo tecnoldgico.

* El factor geografico, que define tipo de trabajo para zonas en particular,

o Necesidad de eficientar los factores de la produccion.
2.6.1 Divisién del Trabajo Vertical.
Se basa en el establecimiento de lineas de autoridad y define los niveles que forman la

estructura organizacional funcional; este tipo de division permite un mayor flujo de
informacion y establece mas claramente las lineas de autoridad.

56




2.6.2 Division del Trabajo Horizontal.

Este tipo de division se fundamenta en e! grado de especializacion de las areas, puestos y

actividades. En ambos casos es importante contemplar dos requisitos:

Volumen de trabajo.

Estabilidad en el volumen de trabajo.

2.7 LA REORGANIZACION ADMINISTRATIVA.

Las estructuras organizacionales también tienen un periodo de vida util, el cual es
determinado por factores internos y externos, que provocan su obsolescencia, 6 en otros
casos, el crecimiento de la misma estructura provoca su incapacidad para conseguir los
objetivos para los cuales fue creada. Los sintomas que presentan las estructuras

organizacionales para la iniciacién de una reorganizacién son los siguientes:

Internos:

Falta de claridad en los objetivos generales de la empresa, 6 en los de las areas en
particular.

Inadecuada division del trabajo.

Problemas en la estructura organizacional.

Tramos de control muy ampilios.

Deficiencia o falta de controles.

Baja productividad.

Crecimientos no programados.

Problematica relacion de trabajo.

Externos:

Avance cientifico y tecnoldgico.
Situacion del mercado.
Sistema politico, econémico, social y cultural.
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éstos sintomas deben ser observados y valorados para tomar la decision de implementar un
proceso de reorganizacion, tarea que se sugiere, debe ser realizada por consultores ajenos
al organismo pues su analisis y opinion contendra mayor objetividad, experiencia y
especializacion. La informacion que se obtenga de este grupo de consultores, debe ser
cuidadosamente analizada para establecer un proceso de reorganizacion 6 en su caso el
cambio total de la estructura organizacional.

En caso de existir la necesidad de implantar un proceso de reorganizacion, la representacion
grafica de éste, seria la siguiente figura.

Elaboracion de un

plan para modificar
la estructura

organica aclual

Detcrminary
analizar las bases
parala
reestructuracion

Investigacién y
analisis de la
informacién

obtenida

Implantacion del
plan dc
reorganizacién

Dicho proceso estara supeditado a la eliminacién de los problemas organizacionales, o
sintomas como los llamamos en este capitulo, asi pues el proceso sera ciclico, cada que la
organizacion presente problematica en sus actividades 6 funciones. Los cambios y las
mejoras de la estructura de la organizacion en si, pueden llevar aparejados, desde una
revision completa en toda la institucion, hasta la modificacion de soélo un grupo de funciones
o de una sola funcién o posicion.

Es pertinente advertir que la mayor parte de los especialistas en organizacion creen que el
planeamiento de una organizacién es un trabajo continuo; que la reorganizaciéon completa,
suponiendo que se necesite, es sélo el primer paso, ya que debe haber modificaciones y
ajustes continuos a medida que la institucién crece y cambia. Se puede emprender un
cambio en la organizacién porque se considera que hay deficiencias, carencias, exceso e
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insuficiencias organizativas en la Institucion que suelen ser indicadores de una organizacién

pobre. Una lista de tales anomalias pudiera incluir lo siguiente:

e Lentitud en formular decisiones y en llevarlas a cabo. (demasiados “conductos”,
demasiado “papeleo”).

e Errores graves y frecuentes en las decisiones.

e Delegacion de diversas decisiones en jefes que no conocen los asuntos que se les
encomiendan.

e Comunicacion inadecuada.

e Facultades demasiado centralizadas para preservar la uniformidad de las politicas.

e Ausencias, elevada incidencia de enfermedades, tensién nerviosa, exceso de trabajo,
aprovechamiento deficiente, descontento general.

e Choques interdepartamentales y personales.

e Falta de equilibrio y coordinaciéon entre diversos departamentos.

e Contro! deficiente, falta de conocimiento de resultados, incumplimiento.

+ Falta de objetivos definidos.

s Incapacidad administrativa.

e Falta de orden administrativo, entre otros.

La finalidad del presente apartado, es presentar y describir los instrumentos de organizacién
mas importantes de que se puede allegar todo analista para llevar a efecto todo proceso de
reorganizacion administrativa y que son de incalculable valor y utilidad para el reorganizador
administrativo. Entre tales instrumentos tenemos: el andlisis de puestos, el manual de
organizacion, el organigrama o grafica de organizacion y el manual de procedimientos.
Previamente se hara alusion al disefio organizacional, que quiza sea, el paso mas importante

en el proceso de organizacion de una institucion.
2.7.1 Diseiio de Organizaciones.
La estructura de la organizacién es un mecanismo proyectado para ayudar a lograr las metas

de la Institucion. Por pequefia que sea una organizacion, debe comenzar por definir sus
objetivos, ya que los recursos son limitados y deben utilizarse eficazmente, si es que se
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quiere que la Institucién sobreviva y prospere. Esto requiere una formulacion de objetivos y
una asignacion de responsabilidades, es esencial, incluso si la organizacién se compone de
pocos hombres, porque elios deben distribuir su tiempo tan eficazmente como sea posible.

E! disefio de un nuevo sistema probablemente sea el paso mas importante en el proceso de
reorganizaciéon de una institucion. La construccion de la organizacion ideal debe comprender
lo mejor que se haya escrito sobre la materia y adaptable a las necesidades de la Institucion.
El empleo del término “ideal”, no esta referido en el sentido de construir una organizacion
cien por ciento eficiente, “perfecta’, sino mas bien esta referido al contraste con la

organizacién actual.

Lo fundamental para el disefio de la organizacién es el conocimiento actual de la Institucion.
Sin la comprensién general y especifica de la situacién presente y una buena comprension
de los requerimientos del sistema futuro, la posibilidad de que el sistema propuesto sea
bueno se reduce en forma considerable. El disefio de organizacién implica
fundamentalmente establecer la interrelacién que presentan los principios de organizacion al
desarrolio del nuevo sistema. La finalidad de estos “principios” ha sido guiar a los demas en

la organizacion y en la forma de crear buenos sistemas de organizacion.

Lyndal F. Urwick establecié un conjunto de principios fundamentales en 1938, que ain son
considerados como una de las principales guias para el establecimiento de una correcta

organizacion,

1.- La organizacion debe ser una expresion de objetivos.
2.- La especialidad individual, el desarrollo de funciones particuiares, deben ser

requeridos en lo posible
3.- La coordinacion de personas y actividades y la unidad en el esfuerzo, son propositos

basicos de toda organizacion.
4.- La autoridad suprema debe descansar en el ejecutivo, en el jefe mas alto con lineas

claras de autoridad para cada una dentro del grupo.
5.- La definicion de cada puesto, sus diferencias, su autoridad, responsabilidad y

relaciones, deben ser establecidas por escrito y puestos en conocimiento de todos los

miembros del grupo.
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6. La responsabilidad del superior por lo que respecta a la actuaciéon de sus
" subordinados, es absoluta.
‘ 7.- La autoridad debe tener una responsabilidad correspondiente.

8.- Por lo que respecta a la capacidad de control, ninguna persona debe supervisar a mas
de cinco.

9.- Es esencial que las distintas unidades de organizacién se mantengan en proporcion a
su autoridad y responsabilidad.

10.- Toda organizacién exige una continuidad en su proceso y estudio y en nuevas

técnicas o aplicaciones.

Estos preceptos en los que se funda toda organizacion, han sido materia de estudio
constante; por lo que cabe hacer un sefalamiento mas amplio de los mismos, adicionandose
otros principios o elementos que puedan ser tomados en consideracion para el

establecimiento de una organizacion.

1.- “Toda organizacién debera establecerse con un objetivo previamente definido y
entendido, incluyendo las divisiones que sean basicas al mismo".

Para que una organizacion sea eficaz, requiere que su objetivo o meta principal seaclaray la
consecuciéon del mismo esté apoyado por un plan de organizacion que mantenga las politicas

para llevar a cabo la accion.
2.- “La responsabilidad siempre debera ir acompanada por la autoridad correspondiente”.

La autoridad no se puede concebir separada de la responsabilidad, es decir, separada de la
sancién que se fundamenta en la frase siguiente: "la obligacién de rendir cuentas por el
cumplimiento de los deberes”, o como lo expresa Mary Parker Follet: "donde quiera que se
ejerza autoridad, surge una responsabilidad”. La autoridad es consecuencia de la
responsabilidad y debera asegurarse que ésta sea comprendida por la persona que la ejerce
y por los demas miembros de la organizacion.
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3.- “La delegacion de la autoridad debera ser descendiente para su actuacion™.

De acuerdo con el sistema de organizacion que se establezca, la autoridad, debe darse de
un nivel superior a un nivel inferior. La falta de una apropiada delineacién de autoridad
produce demora, mala comunicacion, falta de control administrativo y, sobre todo, produce
fugas de responsabilidad.

4.- “La division del trabajo adecuada evitara duplicidad de funciones”.

Una iista de todas las funciones que se desarrollan en la Institucion, sirve de guia para
asignarlas a areas o divisiones especificas, estableciendo y determinando como entidades
separadas el menor numero de funciones disimbolas en que pueda ser dividido el trabajo. La
naturaleza y nimero de funciones fundamentales estan en relacién con la importancia que
tenga cada una de ellas en la contribucién directa al propésito de la Institucion.

5.- “Cada empleado debe ser responsable ante una sola persona”.

Si no se respeta el principio basico de la “unidad de mando”, es imposible establecer
responsabilidades, ya que no puede establecerse quien debe dar a un subordinado tales o
cuales informes. La mayoria de las veces los subordinados tienen malos entendidos, al
confundir las lineas de responsabilidad con la corriente de trabajo, creer que deben soportar
a mas de un supervisor. Es necesario, diferenciar entre quien es responsable y las cosas por
las que se es responsable.

6.- “No deberan ser responsables ante una misma persona, mas empleados de los que
se puedan supervisar eficazmente”.

Si un jefe tiene campo de supervision demasiado grande, descuida algunos problemas y

pierde el control de las actividades a su cargo, ya que es imposible por razones de tiempo

que entre en los detalles que presenta un campo de supervision excesivo. La ampliacion o

reduccion del tramo de control, va en funcién de las habilidades y resultados obtenidos por

un jefe, ya que actualmente se considera como practico el que un supervisor dirija de cinco a

ocho personas eficazmente, pero en otros casos es posible que dirija a mas de veinte
62




" personas, por ejemplo, una cuadrilla de trabajadores que colocan asfalto. Los factores que

influyen para esta determinacion son:

a) Eltamano de la Institucion.

b) El tipo de la organizacion.

c) Los niveles jerarquicos que comprenda.

d) La complejidad y tipo de supervisor.

e) La calidad del grupo a supervisar.

f) La habilidad y responsabilidad del supervisor.

7.- “Las criticas a los subalternos, siempre que sea posible, deberan ser en privado”.

Nunca debera criticarse a un subordinado en presencia de ejecutivos o empleados de igual o
menor categoria. Debera buscarse la manera mas adecuada para llamarle la atencion,

procurando no causar frustraciones.
8.- "Debe estructurarse una organizacion lo mas sencilla posible”.

El tipo de organizacion que se adapte a las necesidades de la Institucion, debera ser sencilla,
evitando las complejidades. Cada estructura debera ser practica desde el punto de vista de

costos. Sila misma involucra costos elevados, la organizacién tendra que ser modificada.

9.- “Ningun jefe puede invadir la esfera de accion que no le corresponda, ni ser critico ni

ayudante de otro a la vez".

“En muchas ocasiones, la falta de una adecuada determinacion de funciones provoca que
jefes de una misma linea desarrollen labores de otros campos que no corresponden a su
esfera de accion, también debera evitarse que por la naturaleza de sus funciones algunos
jefes sean ayudantes y criticos de otros del mismo nivel. Cada linea y en particular cada jefe

debera limitarse solamente a su esfera de accién que le compete”.2®

* Gémez Ceja Guillermo. Planeacion y Organizacion de Empresas. México, Cditorial Edicol, 1982, pp. 147-150.
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Especializacion y Divisién del Trabajo.- El método mas importante de dividir el trabajo y el
que todas las organizaciones utilizan, es el de divisién por funciones.

Una funcién se puede definir como una sola actividad, pero en las organizaciones modernas
a menudo significa un grupo de actividades relacionadas que se colocan juntas bajo un solo
jefe de Departamento. El| agrupar actividades relacionadas facilita la supervision, porque
disminuye la cantidad de conocimientos que el jefe de un departamento debe dominar a fin
de supervisar eficientemente. Conforme crece una Institucion, otras funciones que hasta
entonces habian sido manejadas por los jefes de los departamentos como parte de sus
funciones regulares, se pueden separar y se pueden crear nuevos departamentos

funcionales que se ocupen de ellas.

El grado en que deberan desdoblarse las actividades y crearse departamentos diferentes
depende principalmente del factor economico. El establecimiento de un nuevo departamento
funcional significa que deben nombrarse nuevos jefes y a menudo esto implica que deben
sefalarseles un cierto nimero de subordinados. Por lo tanto, se generan costos extras y
debe estudiarse la prudencia de la medida comparando beneficios contra los costos. “Cuanto
mas se divide el trabajo dedicando a cada empleado a una actividad mas limitada y concreta,

se obtiene mayor eficiencia y destreza”.

Tal es el principio de especializacion que se encuentra en los conceptos de
departamentalizacién (0 departamentacion), es decir, la divisiébn de una organizacién por
medio de unidades especializadas que estan destinadas a desempenar funciones
particulares o especificas. La corriente ideolégica tiende hacia la especializacion vy,
consecuentemente, a la division del trabajo dentro de la estructura organica. Por division del
trabajo se puede entender que es el funcionamiento propio de una organizacion. En la
practica la division del trabajo se extiende mucho mas alla de las fronteras de las tareas, los
trabajos y la industria. El asociar ciertos productos con ciertas naciones, sefialan la evidencia
del principio de la division del trabajo a escala supranacional. Brasil no es un pais que
produzca automéviles, pero produce buen café; Suiza produce poco acero, pero hace
buenos relojes. Estos ejemplos hacen ver hasta que grado el concepto de especializacion

impregna la estructura de la sociedad moderna.
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Pero no es a escala internacional donde reciben mayor atencién las ventajas y desventajas
implicitas en la divisién del trabajo; tanto el maximo grado de la especializacion como los
problemas mas criticos, aparecen al nivel de las organizaciones individuales, especialmente
en las Instituciones. En los tiempos actuales la influencia de la especializacion es evidente.
Supone la produccion de mayores cantidades de bienes y servicios en menos tiempo y con
menos esfuerzo, una mayor variedad de los mismos productos, mas exclusivos, mejor
calidad, empleo creciente de los subproductos y reduccion de los desperdicios, empleo
eficiente del trabajo, del suelo y del capital y, en general, niveles de vida que mejoran
incesantemente (aunque sea una minima parte de la poblacion, la que se vea beneficiada en

su nivel de vida).

Con la especializacion de una Institucion, cada departamento, seccién, proceso, operacion y
maquina, depende de todos los demas. Un calculo defectuoso o una interrupcion en
cualquier punto de la linea que va desde la politica de la alta direccion de la Institucion, hasta
el empleo de productos acabados, puede dar lugar facilmente a que toda ia Institucion entre
en confusién. La especializacion rinde enormes beneficios, pero exige un costo elevado para
la obtencion de esos resultados. Sobre la Administracion recae la tarea de hallar hasta qué
punto puede aprovecharse la especializacion, con objeto de obtener buenos resuitados en
lugar de malos. Lo que es satisfactorio para una situacion, puede no serlo para otra que se
presente. A veces los cambios en la estructura son inevitables; tienen que hacerse, porque
demorarios se traduce frecuentemente en mayores dificultades. Es por ello que Ia
organizacion debe ser dinamica; debe tomar en cuenta los cambios en la Institucion.

Probablemente lo fundamental sea que, por medio de una buena organizacion, cada
miembro de la estructura sepa qué actividades debe desempenar; estar bien definidas, para
qué debe cumplirlas con eficiencia, y que se reduzcan al minimo las confusiones e
incomprensiones respecto a lo que cada quien tenga que hacer. “Una buena organizacion
incluye la suficiente delegacion de autoridad en forma ordenada, a las personas indicadas”.?®
En sintesis, se puede decir, que una organizacion eficaz, trae como resultado el mejor
aprovechamiento del personal y elementos materiales y financieros disponibles. Enseguida

se destaca la importancia de contemplar algunos instrumentos de organizaciéon que son de

* Gomez Ceja Guillermo. Op, Cit. p. 168.
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vital importancia para llevar a cabo, cuando se considere necesario, la reorganizaciéon

administrativa en toda Institucion.

2.7.2 Principales Instrumentos de Organizacion que Coadyuvan a la Reorganizacion

Administrativa.

Los principales instrumentos de organizaciéon a que puede recurrir el reorganizador o cuerpo
de analistas encargados de la reorganizaciéon de una Institucién para llevar a efecto una
reorganizacion administrativa seran descritos de manera general en el presente apartado,
detallandolos de forma especifica en al capitulo cuatro. “Si bien, la reorganizacién puede ser
resultado de fa operacién de mecanismos de reforma o modernizacion administrativa, difiere
de éstas en la medida en que no es permanente, sino que constituye, una transformacion
concreta de ciertas estructuras, procedimientos o sistemas de raiz, pero discontinua en el
tiempo. Este tipo de reorganizaciones se hacen necesarias de tiempo en tiempo para corregir

deficiencias o adaptar al sistema las nuevas politicas de un Titular del Ejecutivo”.*

1. El Analisis de Puestos. Entre otras posibilidades se pueden citar las siguientes:

e El analisis de puestos en una técnica de organizacion. El proceso de organizaciéon
comprende la delegacion de autoridad, asi como la distribucioén de responsabilidad y
de funciones. De todo esto se ocupa extensamente el analisis de puestos, a tal grado
que podemos decir con propiedad que el andlisis de puestos comprende en realidad
un analisis de la organizacion.

e Para elaborar los manuales de organizacion, generales y departamentales, entre
otros.

e Para la jefatura y jefes departamentales representa la posibilidad de saber con todo
detalle, en un momento dado, las obligaciones y caracteristicas de cada puesto.

e Como fundamento de un buen sistema de sueldos y salarios (valuacion). Los analisis
de puestos proporcionan los datos necesarios sobre ocupaciones para desarrollar un
método objetivo de valuacién de! rendimiento en el puesto. El analisis permite
relacionar aptitudes y capacidades demostradas por el trabajador, con los factores

* carillo Castro Alcjandro. La Retorma Administeativa en México, México. Ediciones INAP, 1978, p. 58.
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ocupacionales y demandas, con objeto de mostrar adecuadamente el comportamiento
del empleado. La falta de esas medidas objetivas hace de la medicion oficial o formal,
una mera adivinanza en la determinacion del grado de aptitud que posee el trabajador.

* Para los trabajadores, el analisis de puestos sirve para que realicen mejor y con mayor
facilidad sus labores, si conocen con detalle cada una de las operaciones que las
forman y los requisitos necesarios para hacerlas bien.

¢ Reclutamiento o colocacion. Los analisis de puestos se utilizan para determinar o
identificar las exigencias del puesto y las cualidades especificas que se piden a los
trabajadores para ocupar los diversos puestos.

e Mejor utilizacion de los trabajadores. El andlisis de puestos es de gran importancia
para incrementar la eficiencia de los trabajadores, facilitando la utilidad del personal en
forma completa mediante la exposicion de procedimientos defectuosos de trabajo o la
duplicacion de esfuerzos.

e Relaciones laborales y politicas para el personal interno. Las declaraciones precisas
sobre funciones y responsabilidades que tengan todos los puestos de una Institucion,
son resultado de los analisis de puestos. Estas declaraciones son, de hecho, bases
sobre las que los trabajadores y la administracion pueden lograr un entendimiento
comun.

s Las declaraciones ayudan a ajustar reclamaciones originadas de factores como el
rendimiento y la responsabilidad, y definen los limites de autoridad esenciales para
unas relaciones productivas de trabajo. Las mismas declaraciones definen y describen
las etapas de promocion o ascenso y por estas se vuelven factores esenciales para el

mantenimiento de una buena moral.
2. Manual de Organizacion.

Este tipo de manuales contienen informacion detallada referente al directorio, antecedentes,
legislacion, atribuciones, estructuras, las funciones de las unidades administrativas que
integran al organismo y la descripcién de los puestos (cuando el manual se refiere a una
unidad administrativa en particular), los niveles jerarquicos, los grados de autoridad y
responsabilidad, los canales de comunicacion y coordinacion, asi como los organogramas
que describen en forma grafica la estructura de la organizacion.
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3. Carta de Organizacion. (U organograma)

Término en desuso pero cabe sefalario ya que es la representacion grafica de los puestos
dentro de un orden de niveles jerarquicos, de autoridad, responsabilidad y comunicacién que
integran una unidad de trabajo y la posicion de ésta en la estructura general de una
Institucion. La carta de organizacién vendria a ser la fotografia de una Institucién en un
momento dado, o que quiere decir que dicha carta nunca sera de caracter estatico, sino por
el contrario, tiene el caracter de dinamica, lo cual légicamente se debera at desarrollo de la
Institucion. Louis A. Allen en su libro La Funcién Directiva como_Profesion, dice “Tal vez la
deficiencia mas grave de estas gréficas reside en los cambios constantes que operan en el
personal y en fas Instituciones y que hacen que en su mayor parte las graficas resulten
anticuadas y obsoletas, antes de que se publiquen”.

Esta afirmacién es cierta, puesto que en muchas Instituciones publicas y privadas que
poseen su carta de organizacion, se ha llegado a tal grado que al terminar de elaborar la
carta de organizacién ya es inoperante. La unica forma en que se podra tener la carta de
organizacién u organograma completamente fiel y real en cualquier momento, seria la de
tener a una persona gue entre sus diversas funciones que realiza dentro de la Institucion,
una de ellas fuera la de tener actualizada dicha carta de organizacién.

Con base en la informacion obtenida del analisis de puestos, se representara graficamente
por medio de un recuadro, cada uno de los puestos de la unidad de trabajo, anotando el
nombre de los mismos y uniéndolos por lineas que marquen las dependencia y la
comunicacién entre los diferentes puestos y estableciendo, segun la altura en la que se
coloquen, la jerarquia de los mismos. La elaboracion de la Carta de Organizacion, es otro
producto del analisis de la organizacion y sus puestos, de igual manera que los diagramas de
flujo respecto a los manuales de procedimientos, son derivados del andlisis de las
actividades y operaciones.
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4. Manual de Procedimientos.

Los manuales de procedimientos son aquellos instrumentos de informacion en los que se
consignan de forma metodica, las operaciones que deben seguirse para la realizacion de las
funciones de una entidad o de varias de ellas.

Los procedimientos administrativos son un conjunto de actividades u operaciones ordenadas
con una secuencia cronolégica. EI manual de procedimientos contiene la descripcién de
operaciones que deben seguirse en la realizacion de las funciones de una entidad, en cuanto
a procedimientos microadministrativos, o de dos o mas de ellas, cuando se trata de
procedimientos macroadministrativos. Incluye ademas, los puestos o unidades
administrativas que intervienen, precisando su responsabilidad y participacién. Suele
contener informacién y ejemplos de los formularios, autorizaciones o documentos necesarios,
madquinas o equipo de oficina a utilizar y cualquier otro dato que puede auxiliar en el correcto
desarrollo de las actividades.
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CAPITULO 3. GENERALIDADES DE LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS.

3.1 TIPOS DE MANUALES.

“Un manual es un documento que contiene, en forma ordenada y sistematica, informacién y/o
instrucciones sobre historia, organizacion, politica y/o procedimientos de una organizacion
que se consideren necesarios para la mejor ejecucion del trabajo."'Se pueden clasificar por

su contenido, por su funcion especifica o por su area de aplicacion.

1. Por su Ac':thtenido pueden ser manuales de:
5 e H.i‘sktvo‘r‘ia dela organizacion.

e ?“O(génizacién.
. vPoIi'ticas. k
o ﬁfdcédimientos.

: ,Q Contenido multiple (cuando trata de dos contenidos, por ejemplo politicas y
' procedimientos; historia y organizacién)
* De servicios al publico.

e De induccion.

El manual de organizacion contiene informacion detallada referente a, directorio,
ahiecedentes, legislacion, atribuciones, estructuras y funciones de las unidades organicas,
asi como la denominacion de puestos. El manual de procedimientos presenta sistemas y
técnicas especificas que sefalan el procedimiento que se debe seguir para lograr el trabajo
de todo el personal de oficina o de cualquier otro grupo de trabajo que desemperie

responsabilidades concretas.

2. Por su funcién especifica o area de actividad pueden ser manuales de:
« Ventanilla
» Produccion .

» Finanzas

! Quiroga Lcos Guslym'o."Orgnnimcién ¥ Métodos en 1a Administracién Pablica. México, Editorial Trilias. 1987, p.161.
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» - Personal
« Otras funciones

¢ Generales

Por ejemplo, los manuales de operacion financiera, en los que se establecen instrucciones
especificas sobre el manejo de los recursos y su registro de una dependencia.

e 3. Por su area de aplicacién pueden ser manuales:
‘ e Macroadministrativos, si se refieren al sector publico en su conjunto. Por
ejemplo, el manual de organizacioén del gobierno federal.
* Microadministrativos, si contienen informacién de una sola entidad. Por
ejemplo, el manual de organizacion de la Secretaria de Salud.

3.2 OBJETIVO DE LOS MANUALES.

Los manuales administrativos sirven para explicar las normas mas generales con un lenguaje
que puedan comprender los empleados de todos los niveles; facilitar el adiestramiento y
orientacion del personal; coadyuvar a normalizar los controles de los tramites, sus
procedimientos y uniformar las actividades. Su objetivo fundamental es explicar en términos
accesibles el porqué de las decisiones gubernamentales, ministeriales o departamentales y
el cémo se deben aplicar en la practica. Los manuales administrativos permiten alcanzar los

siguientes objetivos:

e Presentar una vision en conjunto de la entidad.

s Precisar las funciones encomendadas a cada unidad administrativa, para deslindar
responsabilidades, evitar duplicaciones y evitar omisiones.

e Coadyuvar la ejecucion correcta de |as labores encomendadas al personal y propiciar

 la uniformidad en el trabajo.

-Pfa;r'mjt_e; ‘el _ahorro de tiempo y esfuerzos en la ejecucion del trabajo, evitando la
repeticion de instrucciones y directrices.
s - Proporcionar informacion basica para la planeacion e implantacion de medidas de

" modernizacién administrativa.
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" e . Facilitar el reclutamiento y seleccién del personal.
e »Servir' de medio de integracion y orientacién al personal de nuevo ingreso, que facilite
su incorporacién a las distintas unidades.
e : Proporcionar el mejor aprovechamiento de los recursos humanos y materiales.

e Ser instrumento util para la orientacion e informacion al publico.

3.3 EL PROCESO DE ELABORACION DEL MANUAL DE ORGANIZACION.
3.3.1 Definicion y Contenido.

Para Duhalt Krauss el manual de organizacion es aquel que expone con detalle la estructura
de la organizacion y sefnala los puestos y la relacion existente entre ellos. Explica la
jerarquia, los grados de autoridad y responsabilidad, las funciones y actividades de los
érganos de la empresa. Los textos oficiales (por ejemplo la guia técnica de la Secretaria de
la Funcién Publica, antes Secretaria de la Contraloria y Desarrollo Administrativo) definen el

manual de organizacion de la manera siguiente:

“este tipo de manuales contiene informacion detallada referente al directorio, los
antecedentes, la legisiacion, las atribuciones, las estructuras, las funciones de las
unidades administrativas que integran el organismo y la descripcion de los
puestos cuando el manual se refiere a una unidad administrativa en particular, los
niveles jerarquicos, los grados de autoridad y responsabilidad, los canales de
comunicacion y coordinacion, asi como los organogramas que describen en
forma gréfica la estructura de organizacion.”

Existen manuales generales de organizacion que se refieren a la totalidad de la institucion y
manuales de organizacidon especificos o departamentales que se refieran a una unidad
organica particular o a una funcién especifica. Duhalt Krauss cita a Louis A. Allen al revisar el
contenido de los manuales de organizacién. La lista comprende los siguientes titulos:

o Declaracion de objetivos de |la empresa. Objetivos de |la crganizacion.

e Politicas generales de la empresa. Politicas de organizacion.

* Principios de organizacion que han servido de base a la organizacion adoptada.
e Glosario de términos de organizacion.

¢ Nombre de las unidades administrativas y de los puestos.
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e Procedlmlento de organizacién, para preparar y aprobar cartas de organizacion,
'descrupclon de puestos y modificaciones a la organizacién.
o Responsabilidades comunes aplicables a los altos niveles y funciones comunes de los
:"departamentos
~'e. Cartas de organizacion.
"' Descripciones de puestos.
» - Descripciones de actividades de los comités.
* Sistema de numeracion, clasificacion e identificacidn del contenido del manual e
indice.

James G Hendrlck define los principales aspectos que deben contener los manuales de

organlzaclon

1. Prélogo o introduccion.
2. Carta de organizacion de la alta direccién.
Interpretacion de la estructura basica de organizacion, en la cual el ejecutivo en jefe

explica temas tales como:

+ El modo de organizacion (geogréfico, por producto, etcétera).
o Amplitud de la centralizacién o descentralizacion.
e Lareaccién entre el personal asesor y de linea.

4. Gréficas divisionales o departamentales.

o

Descripciones de trabajo resumidas para cada miembro de la direccion.
6. Politicas de organizacion relacionadas con aspectos fundamentales de la direccion
tales como:
¢ Planeacion.
e« Comunicaciones.
e Control.
e Desarrollo del personal directivo.
7. Indice (lista alfabética del personal directive con referencia cruzada a los nimeros de

la grafica de organizacion).
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En la misma_ for osible sefialar los elementos principales que debe contener un
manual . de ~organizacién’en - las 'dependencias plblicas. Estas pueden adoptar los
_lineamientos adecuados para que el manual de organizacion tenga el siguiente contenido:

¢ lIdentificacion.

« Indice o contenido. -

e Prologo y/o introduccion.
s Directorio.

. Antecedente’s.

e Legislacion o base legal.
e Atribuciones.

e Estructura organica.

e QOrganograma.

e Funciones.

o Descripcion de puestos.

En la actualidad no existe una denominacién estandar en la Administraciéon Publica Mexicana
en cuanto a las unidades encargadas de realizar estudios en materia de organizacion,
elaboracion y actualizacion de manuales administrativos. En algunas dependencias son
llamadas unidades de organizacién y procedimientos; organizacion y programacion; entre
otras. Sin embargo, en su parte sustantiva realizan actividades genéricas. En la presente
investigacion se dara uniformidad, retomando el antiguo concepto de UOM (Unidad de
Organizacion y Métodos). Por otro lado, se utilizara el concepto de CIDAP (Comisicnes
Internas de Administracion y Programacion) refiriéndose a todas aquellas comisiones
encargadas de los estudios en el ambito de organizacién en entidades y dependencias,
incluyendo a la Secretaria de la Funcién Publica quién tiene la funcion de realizar
observaciones en conjunto con la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, sobre los

estudios e informacion proporcionada en materia de organizacion.
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3.3.2 Fases del Proceso de Elaboracion del Manual de Organizacion.

El proceso de elaboracién del manual de organizacion inicia con la presentacion del proyecto
por parte de la unidad de organizacién y métodos o equivalente a las comisiones internas de
administracion y programacion (CIDAP) o equivalentes y termina con la revisién que hace
ésta, del proyecto de manual. Entre el inicio y e! final del proceso de elaboracion del manual

se deben tomar en cuenta |las fases que se explican a continuacion:
3.3.2.1 Presentacion del Proyecto.

E! proyecto del programa de elaboracién se presenta a las CIDAP o equivalentes, o a otro
tipo de organismos de asesoria o direccion y debe comprender:

e E! grado de detalle del manual que se va a elaborar, es decir, los niveles jerarquicos
que abarca (direccion, departamento u oficina);

e Una proposicién sobre el contenido del manual;

 Ejemplos de la informacion que debe contener cada apartado del manual;

e Un calendario de recoleccién de informacion.
3.3.2.2 Recopilacion de Informacion sobre el Contenido del Manual.

Se debe comunicar a las unidades organicas la manera en que se va a proceder para
obtener la informacion necesaria para el manual, las técnicas de investigacion (entrevista,
cuestionario, observacion directa) que se van a utilizar y la forma en que deben participar los
miembros de la dependencia. La UOM o equivalente, tiene la funcién de asesorar a los
responsables de las unidades organicas para resolver dudas y problemas que puedan surgir
en el proceso de recopilacion y en el proceso mismo de la elaboracion del manual. Para cada
uno de los apartados se combinan las técnicas de investigacion para recopilar informacién
documental y de campo, y las técnicas de analisis administrativo denominadas: técnicas de
investigacion administrativa. Los datos que se deben recopilar para cada uno de los
apartados del manual de organizacion se indican posteriormente mediante un modelo, pero
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“antes se explican’las fuentes de informacion para el manual. De dichas fuentes, las mas

atiles para obtener los Hétds del manual de organizacién son de tres tipos:

‘6;cu'fnénta/és.'Son las leyes, los reglamentos, los decretos, los acuerdos y/o
os ‘manuales administrativos existentes, los diagramas de organizacién y

Las fuentes.
" dirculares,’
. organogramas y, en general, los documentos relacionados con el tema.

ot :Las"personas. Se pueden considerar fuentes de organizacion todas las personas

*involucradas en las unidades organicas para las que se va a elaborar el manual. La
informacion sobre la organizacién y funciones se obtienen de los servidores publicos
principales y la informacidn sobre las funciones y actividades, del personal encargado de

realizarla, "

La realidad administrativa. La presencia en el lugar en donde se realizan las funciones y
actividades, es decir, la observacion directa de las oficinas y en general la actividad de toda

la unidad organica.
3.3.3 Contenido del Manual de Organizacién.

En este apartado se presentaran ejemplos de diversas Instituciones Publicas y con la
finalidad de identificar un referente de manual de organizacion actualizado y bien hecho hoy
en dia, se presentaran ejemplos de! contenido del Manual de Organizacién Especifico de la
Administracién Central de Recursos Humanos del Sistema de Administracion Tributaria
(SAT) Este manual, y en general el funcionamiento de la Institucién en términos de la
evolucién administrativa que el pais ha experimentado a lo largo de su historia
(cronologicamente: reforma administrativa, simplificacion administrativa, desregulacion
administrativa, modernizacion administrativa, innovacion y calidad) ha estado a la vanguardia
y es una de las Instituciones que permanentemente realiza estudios al respecto. De hecho
cuenta con areas exclusivas para el estudio y actualizacién de manuales administrativos.

Y no llega a pasar como en otras instituciones en que atribuyen el estudio de estructuras y
manuales a las areas de Recursos Humanos donde en ocasiones resultan ser personas que
forman parte del drea de reclutamiento y seleccién, “no especialistas” en manuales
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'kadmlnistra"ti'\'/os:que ademas de desempefiar sus funciones establecidas, tienen la “carga’ de
realizar estudios sobre manuales que no siempre son realizados con agrado. El Secretariado
de Seguridad Publica del Gobierno Federal, por ejemplo.

Cabe sefalar que es una opinion personal del autor de éste documento y esta sujeta a ser o
no compartida. Sin embargo, trataré de dar sustento a la aseveracion hecha mediante el
analisis de los ejemplos que se utilizaran a continuacion. En caso de que se quiera tener una
idea mas detallada, dicho manual se incluye en la parte de anexos del presente documento.

Indice o contenido. En este apartado se incluye la informacién de los capitulos que
conforman el manual. Se elabora al finalizar el trabajo.

I Introduccion.

1. Directorio de funcionarios.

. Datos de la Institucion.

Antecedentes

Base legal

Atribuciones

Estructura organica

Organograma general

Organograma analitico

V. Datos de las unidades orgénicas.
1. Organograma departamental
2. Descripcién de funciones
3. Descripcién de puestos

L N RS

A continuacion se presenta un ejemplo con respecto al manual mencionado con anterioridad
y se establecera si cumple o no con los requisitos para ser un indice adecuado, de acuerdo a
la definicidn y contenidos descritos hace un momento:
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MANUAL DE ORGANIZACION ESPECIFICO

Swrvicts do'h demtmiote ssbem 1 ot arte
e o Mttt 3 Comie a5

FECHA DE ELABORACION | No. PAGINAj
{ ADMINISTRACION CENTRAL DE ] M ES e .
RECURSOS HUMANOS o8 2001
INDICE
Pagina

INTRODUCCION 2
ANTECEDENTES 3

MARCO JURIDICO-ADMINISTRATIVO 4
ATRIBUCIONES 10
ORGANOGRAMA 15
ESTRUCTURA ORGANICA 16
OBJETIVO Y FUNCIONES POR AREA 19

Observaciones personales: En éste sentido el manual cumple cabalmente con el contenido del
indice ya que se nos presenta la informacién contenida en cada uno de los capitulos, ademas de su
ubicacién con el nimero de pagina. Por otro lado, de entrada cumple con los minimos apartados que
debe contener un manual de organizacion, en este caso, especifico.

Prélogo y/o introduccidn. El prélogo y/o introduccidon contiene una explicacion al lector o
consultor de la metodologia adoptada en el desarrollo del trabajo y las dificultades afrontadas
por los analistas. Los temas que trata el documento y los propdsitos basicos que se pretende
analizar, A quién va dirigido el manual, como va a usarse y cuando se van hacer las
revisiones y actualizaciones. En algunas ocasiones se incluye el mensaje del secretario,
director general o director de la empresa paraestatal a los usuarios del manual. Se puede
elaborar al principio o al final del trabajo. A continuacion se presenta un ejemplo del manual
del SAT:
INTRODUCCION

En cumplimiento a lo dispuesto en los articulos, 14 fraccién |V de la Ley del Servicio de Administracion
Tributaria; 4 fraccion XVIl y 32 fraccién V del Reglamento Interior del Servicio de Administracién Tributaria,
mismos que establecen la responsabilidad que tienen las unidades administrativas de este Organo
Desconcentrado de elaborar y actualizar sus manuales de organizacién especificos y de procedimientos de
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acuerdo a sus programas de trabajo, al respecto la Administracién General de Innovacién y Calidad ha

formulado el presente Manual de Organizacién Especifico de la Administracién Central de Recursos Humanos,

. cuyo prop6sito se orienta a conformar una herramienta administrativa con informacién sistematizada y detallada

" de su organizacién y funcionamiento, que permita apoyar a los servidores plblicos en la ejecucién de las
acciones que les competen.

El Manual contiene en sus apartados, los Antecedentes historicos mas relevantes de la Administracién General
de Innovacién y Calidad que permiten identificar su evolucion, el Marco Juridico-Administrativo que sustenta y
_regula su funcionamiento, las Atribuciones que le confiere el Reglamento Interior vigente, el Organograma, la
Estructura Orgénica y los Objetivos y Funciones para cada una de las 4reas que la integran en la consecucion
de sus programas de trabajo.

Es importante sefialar que para cumplir con los objetivos de este documento, se requiere de su actualizacién
permanente por lo que se deberdn realizar revisiones periédicas por parte de los servidores publicos
responsables de su aplicacion.

Disgregando ésta parte veamos si cumple 0 no con los requisitos para ser una introduccién
adecuada:

Metodologia: En cumplimiento a lo dispuesto en los articulos, 14 fraccién IV de la Ley del Servicio de
Administracién Tributaria; 4 fraccion XVIi y 32 fraccion V del Reglamento interior del Servicio de
Administraciéon Tributaria, mismos que establecen la responsabilidad que tienen las unidades
administrativas de este Organo Desconcentrado de elaborar y actualizar sus manuales de
organizacion especificos y de procedimientos de acuerdo a sus programas de trabajo.

Dificultades: No menciona dificultades.

Temas: El Manual contiene en sus apartados, los Antecedentes histéricos mas relevantes de la
Administracion General de !nnovacion y Calidad que permiten identificar su evolucién, el Marco
Juridico-Administrativo que sustenta y regula su funcionamiento, las Atribuciones que le confiere el
Reglamento Interior vigente, el Organograma, la Estructura Organica y los Objetivos y Funciones para
cada una de las areas que la integran en la consecucion de sus programas de trabajo.

Propésitos: conformar una herramienta administrativa con informacion sistematizada y detallada de
su organizacion y funcionamiento, que permita apoyar a los servidores publicos en la ejecucion de las
acciones que les competen.

A quién va dirigido: Para cada una de las areas que la integran.... la Administracion General de
Innovacion y Calidad ha formulado el presente Manual de Organizacidn Especifico de la
Administracién Central de Recursos Humanos.

Coémo va a usarse: como herramienta administrativa que permita apoyar a los servidores publicos en
la ejecucion de las acciones que les competen.

Revisiones y actualizaciones: para cumplir con los objetivos de este documento, se requiere de su
actualizacion permanente por lo que se deberan realizar revisiones periodicas por parte de los
servidores publicos responsables de su aplicacion.

Observaciones personales: Es importante sefialar que en la parte de la metodologia aplicada no se
hace un esbozo acerca de la misma, solo se menciona la parte juridica o normativa que hace
obligatoria la existencia del manual. Por lo tanto es una deficiencia y un punto muy importante a tomar
en cuenta en caso de su revision y/o actualizacion. Sin embargo, en términos generales cumple con
los requisitos y creo que es buena la introduccion.
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Directorio. Consiste en la r‘eylacic’m d‘e loéféervidores publicos principales en el area descrita y
los cargos que ocupan dentro dé' la estructura de organizacion. Se deben tener los siguientes
- datos: S
e Nombre: Se anota el n}dmbwre completo del servidor publico en el orden siguiente:
nombre(s), apellido pévté“rjﬁ'd y materno.
ot Avho’mbre completo del cargo oficial que desempefie en la

» Puesto oficial: Se anota’t
institucion. : .
e Teléfono oficial: Se anota el nimero telefonico oficial y extension en su caso.

€ ota‘n'ic’)_s datos sobre estudios (en el orden siguiente: técnico normal
specnali:acién, maestria, doctorado y posdoctorado); cargos oficiales
fuera de la dependencia; actividad docente y de investigacion si es

Datos de curriculc
basico, Iicenciaidyra
desemperiados dentro

el caso y actividade esionales.

DIRECTORIO (ejemplo)

Puesto oficial:

Nombre:

) ‘Rodolfo'Martlnez.R. : Subsecretario de Planeacién
"‘l'e‘léfono oficial: . Fecha de nacimiento:

. 558-95-36 .. e Dia: 15, mes: abril, afio:1945

e CURR{CULO (ejemplo)
‘Estudios:

Licenciado en derecho de la UNAM

.Maestria en derecho econdmico y social (UNAM)
‘“:Cargos oficiales desempeilados:

... Subdirector de la SEP

* Director general de la STy PS

. Actividades docentes:

Profesor asociado en derecho de la UNAM

Antecedentes. Aqui se hace una breve descripcién de cémo se originé el organismo, el
decreto o ley que le did nacimiento y de los principales aspectos de su evolucion histérica. A
continuacion un ejemplo, siguiendo con el mismo manual del SAT:

I. ANTECEDENTES

Con fundamento en el articulo 108 del Reglamento Interior de la Secretaria de Hacienda y Crédito Pablico, el
Secretario de esta Dependencia expidié el 11 de marzo de 1993 el Acuerdo por el que se establece la
Coordinacién General de Administracion de la Subsecretaria de Ingresos, mediante el cual se seflala que esta
Unidad Administrativa serd competente entre otras acciones de proporcionar apoyo administrativo a las areas
de la mencionada Subsecretaria.

El 15 de diciembre de 1995, se publicé en el Diario Oficial de la Federacién la Ley del Servicio de
Administracion Tributaria, ordenamiento mediante el cual se crea el nuevo Organo Desconcentrado como
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r;lé')'d'minréﬁ'tbridéd fiscal, que sustituye a la Subsecretaria de Ingresos a partir del primero de julio de 1997,
posteriormente el 4 de enero de 1999 se reforma dicha Ley en su Articulo 7, fraccion i1,

Con la publicacién del Reglamento Interior del Servicio de Administracion Tributaria en el Diario Oficial de la
Federacién el 3 de diciembre de 1999, se adscribe en su estructura orgdnica a la Administracion General de
Recursos, de la cual depende la Administracién Central de Recursos Humanos a quien le compete proporcionar
servicios administrativos, asi como establecer politicas, lineamientos y procedimientos para la administracion de
los recursos humanos del Servicio de Administracién Tributaria.

En el Diario Oficial de la Federacion del 31 de agosto del aflo 2000, se delegan facultades en el Administrador
Central de Recursos Humanos, dependiente del Administrador General de Recursos, en las materias que le
competen.

Con fecha 22 de marzo del aflo 2001 se publicé en el Diario Oficial de la Federacién el Reglamento Interior del
Servicio de Administracién Tributaria, en el que se establece el cambio de denominacién de la Administracion
General de Recursos a Administracion General de Innovacién y Calidad, la cual registra en su estructura
orgéanica a la Administracién Central de Recursos Humanos, con las siguientes Administraciones de: Pagos y
Servicios, Presupuesto de Servicios Personales, Desarrollo, Servicio Social, Organizacion y Modemizacion, y
Supervision y Evaluacién *2", y la Coordinacion de Operacién, para el cumplimiento de las atribuciones
asignadas.

Veamos ahora si cumple con los requisitos marcados en la definicion de antecedentes y si nos
describe de manera clara los siguientes aspectos:

Cémo se origind el organismo: Con fundamento en el articulo 108 del Reglamento Interior de la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, el Secretario de esta Dependencia expidié el 11 de marzo
de 1993 el Acuerdo por el que se establece la Coordinacién General de Administracion de la
Subsecretaria de Ingresos, mediante el cual se sefala que esta Unidad Administrativa sera
competente entre otras acciones de proporcionar apoyo administrativo a las dreas de la mencionada
Subsecretaria.

Decreto o ley que le dié origen: El 15 de diciembre de 1995, se publico en el Diario Oficial de la
Federacion la Ley del Servicio de Administracién Tributaria, ordenamiento mediante el cual se crea el
nuevo Organo Desconcentrado como maxima autoridad fiscal, que sustituye a la Subsecretaria de
Ingresos a partir del primero de julio de 1997, posteriormente el 4 de enero de 1999 se reforma dicha
Ley en su Articulo 7, fraccion 1.

Aspectos de su evolucion histérica: ...Con fecha 22 de marzo del afio 2001 se publico en el Diario
Oficial de la Federacion el Reglamento Interior del Servicio de Administracion Tributaria, en el que se
establece el cambio de denominacién de la Administracion General de Recursos a Administracion
General de Innovacion y Calidad, la cual registra en su estructura organica a la Administracion Central
de Recursos Humanos, con las siguientes Administraciones de: Pagos y Servicios, Presupuesto de
Servicios Personales, Desarrollo, Servicio Social, Organizacion y Modernizacion, y Supervision y
Evaluacion “2”, y la Coordinacion de Operacidn, para el cumplimiento de las atribuciones asignadas.

Observaciones personales: Creo que es una buena parte de antecedentes ya que nos deja claro el
origen, la ley de la que es originaria, y principales aspectos de su evolucion historica. En comparacién,
por ejemplo con el manual de Organizacidn de la Secretaria de Comunicaciones y Transportes (que se
localiza en la pagina ywww.sct.gob.mx /estructura organica) el cual es extenso, pesado en su lectura y de
dificil manejo, lo que ya no hace que sea una consulta “manual” o practica™.
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Legislacion o base /éga(. .En esté@bértédo’ se hace una relacidon de los principales
ordenamientos o disp'osicio'nAes" j'Lqi"l;dicas. ‘de los que se derivan las atribuciones de las
unidades organicas o de la d;ya’pehdén‘cia'en general. En la relacién de las disposiciones
juridicas debe indicarse Iafe"ché dé su publicacién en el diario oficial de la federacién en el

orden siguiente:

e Constitucion

e Tratados

e Leyes Generales
e Coddigos

s Convenios

e Reglamentos

e Decretos

e Acuerdos y/o circulares

Veamos entonces como se maneja éste apartado en el manual del SAT:

Il.  MARCO JURIDICO-ADMINISTRATIVO

Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos.
D.O.F.05-11-1917, ultima reforma D.O.F. 21-1X-2000.

Leyes

- Ley de Amparo, Reglamentaria de los Articulos 103 y 107 de la Constitucién Politica de los Estados
Unidos Mexicanos.
D.O.F. 10-1-1938, Gltima reforma D.O.F. 17-V-2001...

Cédigos

- codigo Fiscal de la Federacion,
D.0.F. 31-X1I-1981, tllima reforma 31-XI1-2000...

Reglamentos
- Reglamento de Escalafén para los Empleados de Base de la Secretaria de Haclenda y Crédito Publico.
D.O.F. 18-VI-1945...

Decretos

- Decreto por el que los titulares de las dependencias y entidades de la Administracién Publica Federal y
servidores ptiblicos hasta el nivel de director general en el sector centralizado o su equivalente en el
sector paraestalal, deberan rendir al separarse de sus empleos, cargos o comisiones, un informe de los
asuntos de sus competencias y entregar los recursos financieros, humanos y materiales que tengan
asignados para el ejercicio de sus atribuciones legales, a quienes los sustituyan en sus funciones.
D.O.F. 02-1X-1988...
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: Acuerdos T

~ .7 Acuerdo por el que se'establece la semana laboral de cinco dias de duracién para los trabajadores de las
" Secretarias y,Departamentos de Estado, Dependencias del Ejecutivo Federal y demas organismos
publicos e Institucionales que se rijan por la Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado.

| D.OF.28-XII-1972...

- Documentos Normativo-Administrativos

=7, Gula Técnica para Elaborar Manuales de Organizacién Especificos.
Servicio de Administracion Tributaria- Administracion General de Innovacién y Calidad.- Administracién
Central de Recursos Humanos.- Administracion de Organizacién y Modernizacion.
Junio - 2001.

Otras Disposiciones
- Condiciones Generales de Trabajo de la Secretaria de Haclenda y Crédito Publico.
04-X11-1992, fecha en que se deposita en el Tribuna! Federal de Conciliacién y Arbitraje.

Observaciones Personales: De acuerdo al contenido de éste marco juridico administrativo se
cumple con el objetivo de guardar la jerarquia o el orden que cada ordenamiento tiene: Constitucién,
Leyes, Codigos, Reglamentos, Decretos, Acuerdos, Documentos Normativo- Administrativos y Otras
Disposiciones. En relacion a las disposiciones juridicas, debe y se indica, la fecha de su publicacion
en el diario oficial de la federacion. Por lo que es un Marco Juridico bien establecido y estructurado.

Atribuciones. En este apartado se transcriben en forma completa y textual las facultades
otorgadas a la entidad o a la unidad organica de la cual se trate. En estos puntos del manual
de organizacion se utilizan predominantemente las técnicas documentales para reunir la
informacién. Se analizan  archivos, circulares, acuerdos y documentos de trabajo. A
continuacion, un ejemplo del SAT:

Iil. ATRIBUCIONES

Reglamento Interior de! Servicio de Administracién Tributaria.
D.O.F. 22-111-2001.

Articulo 32. Compete a las siguientes unidades administrativas de la Administracién General de
Innovacién y Calidad ejercer las facultades que a continuacién se precisan:

Articulo 33. Compete a la Administracién General de Innovacién y Calidad.

I Establecer 1a politica y los programas que deben seguir las Subadministraciones de
Innovacion y Calidad, tanto en normas de operacién, como en las materias que sean de la
competencia de tales unidades administrativas.

V. Fijar lineamientos para la formulacién del Manual de Organizacion General del Servicio de
Administracion  Tributaria y para los manuales de organizacién especificos, de
procedimientos y demas documentos administrativos, excepto en lo relacionado con las
atribuciones que al respecto estan conferidas al Secretariado Técnico de la Comisién del
Servicio Fiscal de Carrera...

Disgregando este abstracto atribuciones veamos si cumple con el minimo requerido:

Documentos en los que se basa: Reglamento Interior del Servicio de Administracién Tributaria.
D.O.F. 22-111-2001.
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Facultades otorgadas a la Unidad Orgénica:
Articulo 32. Compete a las siguientes unidades administrativas de la Administracién General de
Innovacion y Calidad ejercer las facultades que a continuacion se precisan:

Articulo 33. Compete a la Administracién General de Innovacién y Calidad.

L Establecer |la politica y los programas que deben seguir las Subadministraciones de
Innovacién y Calidad, tanto en normas de operacién, como en las materias que
sean de la competencia de tales unidades administrativas.

V. Fijar lineamientos para la formulacién del Manual de Organizacion General del
Servicio de Administracion Tributaria y para los manuales de organizacion
especificos, de procedimientos y demas documentos administrativos, excepto en lo
relacionado con las atribuciones que al respecto estan conferidas al Secretariado
Técnico de ta Comision del Servicio Fiscal de Carrera...

Observaciones Personales: Podemos concluir con este acercamiento que cumple cabalmente con
los requisitos y sobretodo que al describir una facultad se debe tener en cuenta que debe comenzar
con verbo en infinitivo. Queda claro que una atribucién es de donde se parte para ir de mas a menos
con respecto a las funciones y operaciones, las cuales se detallaran mas adelante. Al dar lectura a las
dos atribuciones presentadas se ejemplifica mi aseveracion con respecto a lo general y universal, por
asi decirlo, que tienen estas dos facultades.

Estructura orgdnica. Es una descripcidon ordenada de los principales cargos y/o unidades de
la dependencia en funcion de sus relaciones de jerarquia. Debe responder a su
representacion grafica en el organograma, tanto en lo referente al titulo de las unidades
organicas como a su nivel jerarquico de adscripcion. Para comprender mejor dicho concepto
es necesario referirse a las caracteristicas de la organizacion formal de division del trabajo,
especializacidon o departamentalizacion, jerarquia delegacional de tareas, etcétera., que se
abordaran mas adelante, asi como a los principios generales de administracion, de unidad de
mando, coordinacidn, etcétera. A continuacién se presentan tres ejemplos de estructura

organica en la Administracion Puablica Federal.

MODELC DE ESTRUCTURA ORGANICA DE UNA SECRETARIA DE ESTADO.
1.0, Secretario
Comisién interna de administracién
Unidad de organizacién y métodos

1.0.1

1.0.2

1.0.3. Unidad de programacién

1.0.4 Direccion general de informacién
1.1, Subsecretario

1.1, Direccidn general de construccidén
1.1.2."  Direccidn general de conservacién

1.2, Oficial mayor

1.2.1. Direccién general de administracion
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MODELO DE ESTRUCTURA ORGANICA DE UNA EMPRESA PARAESTATAL.
1. Coml;é 'técnlco, ct')'nse]o;de administracién o asamblea de accionistas
*'1.07 Direccion general
1.0,
1.0
1.0

1. - Unidad de planeacién y evaluacién
.2,  Asesoria legal
.3, Contraloria

1.1 . Subdireccién general

1. Gerenclia de operacliones
2. Gerencia administrativa

Ahora pasemos a observar un ejemplo del manual del SAT:
V. ESTRUCTURA ORGANICA

Administracién Central de Recursos Humanos.
Coordinacion de Operacion

Administracion de Pagos y Servicios
Subadministracion de Registro y Control
Departamento de Recepcién de Control de Informacioén
Departamento de Recepcidn y Controi de Informacién Administrativa y
de Servicios
Departamento de Validacién y Captura
Depanamento de Control de Incidencias
Administracion de Presupuesto de Servicios Personales
Administracion de Organizacion y Modernizacion
Subadministracién de Glosa
Subadministracién de Informatica
Administracion de Desarrollo.
Administraciéon de Servicio Social.
Administracion de Supervisiéon y Evaluacion 2"
Administracion de Relaciones Sindicales
Subadministracion de Control de Gestion

Observaciones Personales: En este apartado, creo que al dar espacio o sangrias queda por
entendida la jerarquia de todas y cada una de las unidades y es una adecuada estructura organica.
Sin embargo, me parece que existe una carencia en cuanto a los ejemplos citados con anterioridad,
ya que se les debe asignar un namero de identificacién a las areas. 1.1, 1.1.1. 1.1.1.1, etc. Cabe
sefalar que de manera “funcional” (o lo que en muchas instituciones publicas se ha generado: “de
manera interna”) se encuentra una estructura organica que si cuenta con numeracion para cada una
de las areas, pero a la cual no pude tener acceso para reproducirla, y si para observarla, Gnicamente.

Organograma. Se define como la representacidn grafica de la estructura organica y debe
reflejar, en forma esquematica, operaciones (de autoridad, de asesoria, de coordinacion,
etcétera), niveles jerarquicos y canales formales de comunicacion. (Figura 1)
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FIGURA 1 ORGANOGRAMA DE SEMARNAT
(SECRETARIA DE MEDIO AMBIENTE Y RECURSOS NATURALES)
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Cuando el manual se refiere a una unidad organica en
esponde a las actividades que integran cada uno de los

con sus atnbucnones egale
particular ésta descrlpcn
puestos. Es recomendable

os organos sean los mismos que sefialen en el apartado de

la estructura organuca'
de las funciones siga el orden establecido en la estructura

e Que Ia de: crip

orgamca
e Quela descrlpmén de las funciones se inicie con el verbo en tiempo infinitivo.

MODELO D’E DESCRIPCION DE FUNCIONES EN UNA SECRETARfA DE ESTADO.
1. Secretario de Educacién Publica

» Acordar con el Presidente de la Reptiblica

«  Someter a la consideracién del Presidente de la Republica los proyectos de
leyes, reglamentos, decretos y acuerdos que estime convenientes para el
funcionamiento del ramo.

. Refrendar las leyes, reglamentos, decretos y dérdenes del Presidente de la
Reptiblica relativos al ramao.

e« Dar cuenta al Congreso de la Unién, tan pronto esté abierto el periodo de
sesiones ordinarias, del estado que guarda el ramo,

« Comparecer, para cuando sea convocado ante cualquiera de las cdmaras, para
informar acerca de alguna ley en proceso de formacién o cuando se estudien
asuntos relacionados con el ramo.

®  Autorizar el proyecto de presupuesto anual de egresos de |a Secretarfa.

MODELO DE DESCRIPCION DE FUNCIONES EN UNA EMPRESA PARAESTATAL,
Caminos y puentes federales y servicios conexos
1.2.1.  Subdireccidn de administracién y finanzas.

. Coordinar las actividades de apoyo en material de adquisiciones, almacenes e
inventarios, contabllidad, caja, personal, archivo y correspondencia.

- Llevar a cabo la adecuada administracién de los recursos humanos y materiales
y vigilar su correcto aprovechamiento.

s Verificar que se dé el debido cumplimiento de las condiciones generales de
trabajo.

« Formular los programas financieros del organismo y una vez aprobados, vigilar

su cumplimiento.

Analizar los proyectos financieros que se propongan al organismo,

Formular el proyecto del presupuesto del organismo,

Coordinar las actividades de las dependencias bajo su cargo.

Asesorar a la direccién en 1a planeacién de las inversiones del organismo.

Informar sobre el desarrollo de sus actividades, poner los planes y programas a

consideracion del director general,
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que son acordes ycon la presente lnvestlgaclon Y recordando la premisa del autor de éste
documento:con respecto al adecuado funcionamiento de la Institucién con respecto a los
cesos de evollicién administrativa del pais, tener el respaldo documental, de que asi es y
que es benéflco a largo plazo, contar con éstas areas, ya que son de vital importancia para e!
buen desarrollo del organismo, generan un menor costo en tiempo y dinero, en el caso de
que se requiera realizar procesos de reestructuracion y los tan sonados conceptos de hoy en
dia de Calidad Total o Innovacién y Calidad. Esta idea surge a partir del conocimiento que se
tiene del auge de las Consultorias y los costos extremos que se cobran por realizar analisis,
estudios y actualizaciones administrativas en las Instituciones Publicas y que a la larga
repercuten en costo y tiempo a la administraciéon publica por que se realizan los estudios
pero no especializan al personal de la dependencia o entidad para desarrollar el trabajo
realizado por ellas (las consuitorias), y al siguiente afio se les recontrata y se genera un

circulo vicioso que va en detrimento del pais.

@2
DI MANUAL DE ORGANIZACION ESPECIFICO
AT _
FECHA DE ELABORACION | No. PAGINA j
ADMINISTRACION CENTRAL DE ES —=
RECURSOS HUMANOS W 5001 19 J

VL. OBJETIVO Y FUNCIONES POR AREA

Administracion Central de Recursos Humanos

Objetivo

Establecer las politicas, normas y programas en materia de administracién y desarrollo de personal, de
relaciones sindicales, y de organizacion, que coadyuven al logro de los objetivos del Servicio de Administracién
Tributaria, asi como difundir y supervisar su ejecucion.

Funciones

- Proponer y establecer, las politicas, normas, lineamientos, y programas, para la planeacion, coordinacién,
administracion, evaluacion y desarrollo del personal del Servicio de Administracién Tributaria, asi como
para las relaciones sindicales, la prestacion de los servicios sociales y recreativos que se otorguen a
dicho personal, y de la organizacién funcional y estructural de las unidades administrativas que fo
integran...
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Administracién de Organizacién y Modernizacion

Objetivo

Apoyar y orientar a las unidades administrativas del Servicio de Administracién Tributaria en el andlisis y
autorizacién de sus estructuras organicas funcionales y ocupacionales y de los manuales de organizacion y
procedimientos, en apego la normatividad y lineamientos vigentes en estas materias, que permitan coadyuvar al
cumplimiento de las metas y objetivos institucionales.

Funciones

- Proponer al Administrador General de Innovaciéon y Calidad para su autorizacién, lineamientos politicas,
normas y criterios técnicos en materia organizacional para las unidades administrativas del Servicio de
Administracién Tributaria, asi como difundirlos y promover su aplicacién y observancia.

- Proponer los mecanismos, métodos y lineamientos para el andlisis y dictaminacion de las estructuras
orgénicas funcionales y ocupacionales y manuales administrativos que planteen las unidades administrativas
del Servicio de Administracion Tributaria.

- Asesorar a los titulares de las unidades administrativas en la definicién, disefio y justificacién de sus
estructuras organizacionales...

Subadministracion de Estructuras Organizacionales

Objetivo

Apoyar el control y registro de las estructuras orgdnicas funcionales y ocupacionales de las unidades
administrativas del Servicio de Administracién Tributaria a través de la coordinacion, implantacién y seguimiento de
lineamientos, normas y critedos emitidos en esta materia, que permitan contribuir al desamollo organizacional de
dichas unidades.

Funciones

- Integrar y analizar las estructuras organicas funcionales y ocupacionales de las unidades administrativas del
Servicio de Administracion Tributaria, y proponer las medidas pertinentes para su adecuacion y mejoramiento
organico-funcional.

Departamento de Estructuras Organizacionales

Objetivo

Controlar las modificaciones y autorizaciones de las estructuras organicas funcionales y ocupacionales
propuestas por las unidades administrativas del Servicio de Administracién Tributaria, con el fin de registrar su
actualizacion sistematica.

Funciones

- Analizar las propuestas de las estructuras organicas funcionales y ocupacionales de las unidades
administrativas del SAT, en cuanto a las modificaciones o adecuaciones que presenten y verificar que los
crecimientos en plazas-puesto se apeguen a |a normatividad vigente.

- Registrar y actualizar internamente las estructuras organicas funcionales y ocupacionales de las unidades
administrativas del SAT, mediante los movimientos de plazas-puesto que presenten...

Subadministracién de Desarrollo Organizacional

Objetivo

Coadyuvar en la conformacion, actualizacién y registro de los manuales de organizacion especificos y de
procedimientos de las unidades administrativas del Servicio de Administracion Tributaria en apego a los
lineamientos emitidos en la materia, asi como coordinar la elaboracion de! Manual de Organizacién General del
SAT, con el fin de contribuir al desarrollo administrativo de este Organo Desconcentrado.
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" Funciones : k
-+ Supervisar la elaboracién, actualizacién y difusién de las guias técnicas para elaborar manuales de
organizacién especlficos 'y de procedimientos de las unidades administrativas del Servicio de

Administracién Tributaria.

- Supervisar los procesos para el analisis de los manuales de organizacion especificos y de procedimientos
". de las unidades administrativas del Servicio de Administracién Tributaria, conforme a los lineamientos y
criterios técnicos establecidos en la materia.

- Apoyar a las unidades administrativas del Servicio de Administracién Tributaria en la elaboracién,
actualizacién y registro de sus manuales de organizacién especificos y de procedimientos, asi como
brindarles asesoria técnica en la materia y vigilar su cumplimiento...

Departamento de Manuales Administrativos

Objetivo

Apoyar a |las unidades administrativas del Servicio de Administracién Tributaria en la elaboracién y actualizacion
de sus manuales de organizacion especificos y de procedimientos, asi como coadyuvar en la integracién y
elaboracion del Manual de Organizacion General del SAT, con el fin de contribuir al desarrollo administrativo de

estas unidades.

Funciones
- Analizar y registrar los manuales de organizacién especificos y de procedimientos de las unidades
administrativas del Servicio de Administraciéon Tributaria, en apego a la normatividad emitida en la

materia.

- Actualizar y difundir las guias técnicas para elaborar manuales de organizaciéon especificos y de
procedimientos, que apoyen a las unidades administrativas del Servicio de Administracién Tribitaria.

- Proporcionar asesoria y apoyo técnico a las unidades administrativas del Servicio de Administracién
Tributaria, en lo concerniente a la aplicacion de lineamientos y criterios normativos para |a elaboracién de
los manuales de organizacion especificos y de procedimientos.

- Participar en ta integracion y actualizacion del Manual de Organizacién General de! Servicio de
Administracién Tributaria.

- Conformar, actualizar, integrar y compilar la base de datos para el marco legal de las atribuciones y
competencias de las unidades administrativas del Servicio de Administraciéon Tributaria,

Observaciones Personales: Como se mencioné en el apartado de las atribuciones, las funciones
debian estar en funcién de las primeras y ahora si detallar las funciones da cada area con objetivos
especificos que al complementarse cumplan con el Objetivo General. Ademas de que iguaimente
deben empezar con verbo en infinitivo para hacer su descripcién. A continuacion se desmenuzara a
los objetivos para darnos cuenta como van de menos a mas en cuanto al alcance y que en conjunto
generan o caen en el Objetivo Central de la ADMINISTRACION CENTRAL DE RECURSOS
HUMANOS.

Administracion Central de Recursos Humanos

Objetivo

Establecer las potiticas, normas y programas en maleria de administracion y desarrollo de personal, de
relaciones sindicales, y de organizacion, que coadyuven al logro de los objetivos del Servicio de Administracién
Tributaria, asi como difundir y supervisar su ejecucion.

De este objetivo general todas y cada una de las siguientes areas realiza una parte:

 TESK CON
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Administracién de Organizacion y Modernizacion

Objetivo

Apoyar y orientar a las unidades administrativas del Servicio de Administracién Tributaria en el anélisis y
autorizacion de sus eslructuras organicas funcionales y ocupacionales y de los manuales de organizacién y
procedimientos, en apego la normatividad y lineamientos vigentes en estas materias, que permitan coadyuvar al
cumplimiento de las metas y objetivos institucionales.

Subadministracion de Estructuras Organizacionales

Objetivo

Apoyar el control y registro de las estructuras organicas funcionales y ocupacionales de las unidades
administrativas del Servicio de Administracion Tributaria a través de la coordinacién, implantacion y seguimiento de
lineamientos, normas y criterios emitidos en esta materia, que permitan contribuir al desarrollo organizacional de

dichas unidades.

Departamento de Estructuras Organizacionales

Objetivo
Controlar las modificaciones y autorizaciones de las estructuras orgénicas funcionales y ocupacionales
propuestas por las unidades administrativas del Servicio de Administracién Tributaria, con el fin de registrar su

actualizacion sistemética.

Subadministracion de Desarrollo Organizacional

Objetivo

Coadyuvar en |la conformacion, actualizacién y registro de los manuales de organizacién especificos y de
procedimienlos de las unidades administrativas de! Servicio de Administracion Tributaria en apego a los
lineamientos emitidos en la materia, asi como coordinar la elaboracidn del Manual de Organizacién General del
SAT, con el fin de contribuir al desarrollo administrativo de este Organo Desconcentrado.

Departamento de Manuales Administrativos

Objetive

Apoyar a las unidades administrativas del Servicio de Administracion Tributaria en la elaboracion y actualizacién
de sus manuales de organizacion especificos y de procedimientos, asi como coadyuvar en la integracion y
elaboracidn del Manua! de Organizacion General del SAT, con el fin de contribuir al desarrollo administrativo de
estas unidades.

Por lo tanto se concluye que en general son objetivos especificos que generan un desarrollo
administrativo y si se puede hablar de un orden en materia administrativa en el SAT. Pero se
hace referencia a los objetivos con la finalidad de respaldar mi muy propia opinién positiva
acerca de ésta Institucion. (Cabe aclarar que es una impresion particular y que no se ésta
comprobando que en la practica el desarrollo sea perfecto ni mucho menos. Sin embargo, se
cuenta con manuales bien elaborados que perfectamente explican lo que deberia ser un
buen funcionamiento de la Instituciéon. Por otro lado, consta al presente servidor que si se
utilizan los manuales como fuente de consulta para los servidores publicos y para resolver
dudas, o al menos es la impresién que tuve al visitar la Institucion)
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: Descr/pc:/én de puestos Se utlllza UE ‘los componentes de la estructura organica
corresponden a puestos especiflcos como. en el caso de los manuales departamentales. El
g puesto es la un|dad bésnca del trabajo en una estructura de organizacion. Esta integrado por

'equ rimientos necesarios para llevarlas a cabo,

un  conjunto’ de actwndades y
X lndependlentemente de que exnsta una o mas plazas. El contenido basico de una descripcion
- 'de un puesto esta integrado normalmente por:

1. La identificacion del puesto, que indica el nombre del mismo y su ubicacién dentro de la
estructura organizativa.

2. La definicién del puesto también conocida como la descripcion de actividades basica o
genérica.

3. Descripcidn de las actividades especificas (permanentes, periédicas y eventuales).

4. La especificacion del puesto:

s Escolaridad y conocimientos.
e Experiencia

* Requisitos

e Responsabilidad

e Condiciones de trabajo

Para obtener la informacion sobre los organogramas, las funciones y las tareas se combinan
las técnicas documentales, las entrevistas, el cuestionario, la observacidon directa y las
técnicas de analisis administrativo (analisis de estructura, elaboracion de organogramas,
descripcion de funciones y la propia descripcion de puestos).

IDENTIFICACION (ejemplo)

Nombre del puesto Jefe del departamento de administracién del presupuesto,
Clave de identificacién JAPPO102.
Departamento Administracién del presupuesto,
Puestos bajo su mando Jefes de las oficinas de administracién del presupuesto,
de adquisicién e inventarios.
Jefe inmediato Director.
Contactos permanentes
Internos Direccién. Con el personal de su 3rea. Personal docente y administrativo.
Externos Con el departamento de recursos financieros de |a direccién general de

Institutos tecnolégicos, Con proveedores. Con Bancos.

Descripciones genéricas Es responsable de planear, controlar y supervisar los sistemas de
operaciones contables y financieros de bienes y valores, asi como
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el presupuesto para lograr la optimizaclén y aprovechamlento de los
recursos financieros del instituto. R

Descripcion especifica
Actividades permanentes .~ Supervisar y autorizar las requisiciones de compra de los diferentes
. . departamentos y divisiones,

Supervisar que se elabore y mantenga actualizado el directorio
de proveedores.

Actividades periddicas Coordinar |a elaboracién de los presupuestos por drea y elaborar
el presupuesto global para el ejercicio anual de la institucién.
Coordinar y supervisar la elaboracién y envio oportuno del informe
anual de Institutos tecnoldgicos.

Actividades eventuales Asistir a reuniones nacionales convocadas por la direccién general
de institutos tecnolégicos.

3.3.4 Analisis de la Informacidn.

Se debera depurar y clasificar la informacion de acuerdo con los apartados del manual. En
esta fase se utilizaran las técnicas de elaboracién de organogramas, la descripcion de las
funciones y la descripcidon de puestos (estas técnicas se veran en el capitulo siguiente). E!
proyecto de manual de organizacion se debe presentar al CIDAP o equivalente o al otro tipo
de organismos de asesoria, de direccion o de control. Se debe uniformar la terminologia en
la redaccion del manual, con el objeto de mantener un sentido de continuidad y unidad. Se
deben presentar los organogramas ya elaborados.
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3.4 METODOLOGIA PARA LA ELABORACION DEL MANUAL DE PROCEDIMIENTOS.

Es indispensable elaborar en primer lugar el manual de organizacion pues constituye el
marco de referencia del manual de procedimientos.

3.4.1 Caracteristicas Generales del Manual de Procedimientos.
3.4.1.1 Definici6n y Objetivos.

Los manuales de procedimientos contienen informacion sobre el conjunto de operaciones o
de etapas en forma cronolégica, que se establecen para llevar a cabo un determinado tipo de
trabajo. Se les conoce también con el nombre de manuales de operacién, de practicas
estandar, de introducciébn sobre el trabajo, de tramites y métodos de trabajo. Son un
instrumento de informacion en el que se consignan en forma metédica las operaciones que
deberan seguirse para fa realizacién de las funciones de una o varias entidades. Son utiles
porque permiten conocer el funcionamiento intemo de las dependencias en lo que se refiere
a la descripcién de tareas, ubicacién, requerimientos y los puestos responsables de su
ejecucion. Los manuales de procedimientos persiguen los siguientes objetivos:

e Condensar una forma ordenada, secuencial y detallada de las operaciones que se
efectian, los organos que intervienen y los formatos que se van a utilizar para la
realizacién de las actividades institucionales, agregadas en procedimientos.

* Establecer formaimente los métodos y técnicas de trabajo que deben seguirse para ia
realizacion de las actividades.

* Precisar responsabilidades operativas para la ejecucion, control y evaluacién de las
actividades.

3.4.1.2 Clasificacion.

En forma general, pueden clasificarse en manuales de procedimientos de oficina y manuales
de procedimientos de fabrica. Pero también pueden referirse:
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s A tareas y trabajos individuales: por ejemplo, como operar un programa de
contabilidad.

e A practicas departamentales, en las que se indican los procedimientos de operaciéon
de todo un departamento.

e A practicas generales en un area determinada de actividad, como manuales de
procedimientos comerciales, de produccion, financieros, etcétera.

En la administracion publica se clasifican segtin su ambito de aplicacion y alcances en:

Macroadministrativos. Contienen informacidén sobre los procedimientos que se establecen
para aplicarse en toda la administracion ptiblica o en mas de un sector administrativo. Dichos
procedimientos se disefian, proponen y aplican por las dependencias de aplicacion y apoyo
global (Secretaria de Hacienda y Crédito Publico y Secretaria de la Funcién Publica).
Ejemplo, el procedimiento para disefio y operacion del presupuesto por programas que
establece la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

Mesoadministrativos o sectoriales. Contienen informacion sobre los procedimientos que
involucran a todo un sector administrativo o a dos o mas instituciones que lo conforman. En
ellos se plasman las relaciones intersectoriales a nivel operativo.

Microadministrativos o institucionales. Contienen informacion sobre los procedimientos que
se siguen para realizar las operaciones internas en una dependencia o entidad con el fin de
cumplir sistematicamente con sus funciones y objetivos. Pueden clasificarse en generales y
especificos. Los generales involucran a dos o mas unidades organicas y los especificos se
circunscriben al ambito de una unidad organica.

3.4.1.3 Contenido del Manual de Procedimientos.

Migue! Duhalt Krauss sefiala que en general el manual de procedimientos contiene tres

secciones importantes:

1. Texto. También identificado como narrativo. En el se expresan por escrito las
informaciones o instrucciones que contiene el procedimiento. El texto describe el
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wp}oéedin"nriehto. enumera las operaciones que lo integran, en orden cronolégico, precisa en
qué consiste cada operacion y quién debe ejecutarla, cémo debe ejecutarla, cuando, dénde y
para qué debe ejecutarse. Algunos manuales dividen el texto en capitulos o apartados,

segun el tema.

2. Diagramas. Un diagrama administrativo es un modelo grafico que representa en forma
esquematica y simplificada algin fenomeno administrativo, ya sea de organizacion, de
procedimiento, etcétera. Los diagramas pueden ser. de organizacion, que expresan las
estructuras de la organizacion y las relaciones de las unidades que los componen
(organogramas); de procedimiento de flujo, que expresan la secuencia y el curso de las
operaciones de las que se compone un procedimiento (fluxogramas o diagramas de flujo); de
tiempo o de programas, que expresan las relaciones de una actividad administrativa
determinada (de produccién, de oficina, de personal) con el tiempo en el que debe ejecutarse
(cronogramas); estadisticos, que expresan datos, hechos o fendmenos compartibles y sus

relaciones, presentado por puntos, lineas, figuras o volimenes y diversos.

3. Formas. Es importante incluir en el manual de procedimientos las formas empleadas en
las operaciones secuenciales del procedimiento que se describe. La forma impresa es un
objeto sobre el cual se imprimen informes constantes y cuenta con espacios para que se
anote en ellos informacién variable. Existen también los “machotes” que se diferencian de la
forma y que constituyen un patréon que sirve de guia para elaborar un documento, ademas
son copias, mientras que la forma requiere que el documento conste precisamente en el
mismo papel impreso que la constituye. Ejemplo de forma puede ser un cheque o una factura
y un ejemplo de “machote” son los que sirven de base para elaborar algunos contratos o
cartas que suelen usarse con frecuencia pero que no estan impresas. Se incluyen en el
manual de procedimientos, tanto las formas como los “machotes” por lo comun, mediante un
dibujo de un ejemplar de la forma, registro o informe, anotando en el mismo las instrucciones

acerca de:
e Un método para el llenado de formas,

e Tiempo que se emplea,
e Distribuciones de ejemplares de la forma,
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e Responsabilidad en este trabajo e

s Instrucciones especiales.

En la administracion publica el manual de procedimientos contiene la descripcion de
operaciones que deben seguirse en la relacion de las funciones de una, dos o mas
entidades; incluye los puestos o unidades organicas que intervienen en el procedimiento, al
precisar su responsabilidad y participacion; contiene informacion y ejemplos de las formas o
formularios que se utilizan en el brocedimiento, maquinas o equipo de oficina por utilizar y
cualquier otro dato que pueda auxiliar en el correcto desarrolio de las actividades. Los
principales temas que debe contener un manual de procedimientos son los siguientes:

» |dentificacion

¢ Indice o contenido

e Prélogo y/o introduccion

e Objetivo de los procedimientos

e Areas de aplicacion

e Politicas o normas de operacion

o Descripcion o narrativos de las operaciones
e Formularios

o Diagramas de flujo
3.4.2 Fases del Proceso de Elaboracion del Manuat de Procedimientos.

El proceso de elaboracion del manual de procedimientos comprende desde la presentacion
del proyecto de elaboracion, la recopilaciéon de la informacién y su anadlisis, la presentacion
de los datos en forma escrita, diagramas y formas, y la presentacién para su aprobacion del
proyecto del manual de la CIDAP o equivalente u otros organismos de asesorla de direccion
por parte de las unidades de organizaciéon y métodos o equivatentes.
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3.4.2.1 Presentacion del Proyecto.

El proyecto de programa de elaboracion del manual se presenta a la CIDAP o a otro tipo de
organismo de asesoria o direccién. La presentacion debe comprender principalmente los

siguientes aspectos:
1. Una justificacion de la necesidad de elaborario cuando:

¢ Existan tramites que mantengan cierto grado de complejidad para facilitar su
comprension.

¢ Resulte conveniente asegurar la uniformidad en el desarrollo de los tramites.

¢ Se deseen emprender tareas de simplificacion de operaciones.

= Se vaya a establecer un sistema de informacion.

e Se desee capacitar al personal.
2. Una proposicién sobre el tipo de procedimientos, que puede ser el procedimiento de
reclutamiento y seleccion de personal, el procedimiento de formulacion presupuestaria, y

otros de naturaleza similar.

3. Una proposicion sobre el contenido del manual y la forma en que se piensa recopilar y

analizar la informacion.

4. Un cronograma de actividades.

3.4.2.2 Recopilacion de Informacion sobre el Contenido del Manual.

Se debe comunicar a las unidades organicas la manera como se procedera para obtener la
informacion necesaria para cada uno de los apartados del manual, las técnicas de

investigacién que se van a utilizar y el grado de participacion de los miembros de la

dependencia.
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“La"UOM o equivalente tendra la funcién de asesorar a los responsables de las unidades
-organicas que realizan los tramites, para resolver dudas y problemas que puedan sugerir
resoluciones en el proceso de recopilacion y analisis de informaciéon. Se deben presentar
informes periodicos sobre los avances de la recopilacion de la informaciéon. Enseguida se
presenta cual es el tipo de informacion que debe recopilarse en cada uno de los apartados
del manual y un modelo. Para la recopilacion de informacion se utilizan las técnicas de
investigacion documental, de observacion directa, de cuestionario, de entrevista.

Identificacion. En este apartado se incluyen los datos siguientes:

o Nombre oficial de la dependencia

s Nombre completo del o de los procedimientos que refiere el manual.

e Nombre de la unidad coordinadora cuya funcion basica corresponde a los
procedimientos sefalados. Por ejemplo, para el manual de procedimientos o
adquisiciones; la direccién o departamento de adquisiciones.

o Numero de identificacion del o de los procedimientos en su caso.

e lugary fecha de elaboracion.

¢ Responsables de su elaboracion.

¢ Cantidad de ejemplares impresos.

IDENTIFICACION

* Nombre de la dependencia: Secretaria de Economia.

e  Manual de: Procedimientos de formulacién presupuestaria.

« Unidad coordinadora: Direccién general de programacion y presupuesto.
e« Noémero: EXO1

e Lugar Y fecha de elaboracidn: México, D.F., 2003.

« Responsable de su elaboracién: Direccion general de organizacién y métodos

(o equivalente)
e Cantidad de ejemplares: 100.

Indice o contenido. Es la parte que representa de una manera sintética y ordenada los
elementos constitutivos del documento o los temas principales que comprenden el manual.
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Prélogo y/o introduccién. Aqui deben explicarse en forma clara y concisa el contenido y los
objetivos del manual, incluir informacién de cémo se utilizara y como y cuando se haran las
revisiones asi como a quién va dirigido el manual; es conveniente también incluir un mensaje

del titular de ia dependencia.

INTRODUCCION

Debido a la importancia que reviste la correcta formulacion y administracién del presupuesto, la Direccién general de
programacién y presupuesto ha elaborado el manual de procedimientos de formulacién presupuestaria. El presente
documento se elabord para facilitar a los jefes de unidades organicas la elaboracion del presupuesto anual e informar
sobre los programas y proyectos de la dependencia, asi como relacionar problemas que se presentan en la practica de
la programacién presupuestaria. La colaboracion eficiente y oportuna en el cumplimiento de los lineamientos de este
manual, se traducird en el logro de una mejor utilizacion de recursos.

\ Objetivo de los procedimientos. Es conveniente que todo procedimiento tenga claro su
cometido y se explique en el manuai en forma clara y precisa a fin de que el personal de la
dependencia sepa para qué se desarrolla.

OBJETIVO
El objeto del procedimiento de formulacién presupuestaria es:

Racionalizar los recursos humanos, materiales y financieros de la dependencia y servir de orientacién a los jefes de las
distintas unidades organicas que conforman la institucién en 1a formulacion de su presupuesto,

Areas de aplicacién. Este apartado se refiere al ambito del procedimiento y contiene una
relacién de las unidades orgdnicas que intervienen en los procedimientos y la limitacion
precisa de sus respectivas responsabilidades. La presentacion de dichas unidades debe

J llevarse a cabo en el orden en el que intervienen por secuencia de aparicion dentro del

procedimiento.
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AREAS DE APLICACION :
Unldades orgénlcas que intervienen en el procedimiento de formulacién presupuestarla

Subsecretarias y oficialla mayor de la SE.
Departamentos de la SE.

Direccibén general de programacidn presupuestaria de la SE.
Secretaria de Hacienda y Crédito Pablico.

Secretaria de la Funcion Pablica.

Politicas o normas de operacién. Para facilitar las tareas de las unidades organicas que
intervienen en el procedimiento, se determinan las normas operativas que deben observarse
en el desarrollo del procedimiento. Las politicas o normas de operacion deben prevenir
ecuaciones alternativas que pueden presentarse al operar los procedimientos, es decir,
definir expresamente qué hacer o a qué lineamientos deben referirse en caso de que no se

presente habitualmente la diagramacion del procedimiento.

MODELO DE POLITICAS DE OPERACIONES EN EL PROCEDIMIENTO DE FORMULACION PRESUPUESTARIA

+ La Secretaria determinard el presupuesto de operacién y desarrollo de cada unidad orgénica, de acuerdo con
los objetivos y metas presentados por ellos y con las directrices generales de la Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico.

« Sera responsable cada jefe de unidad orgdnica de elaborar con la asesorfa de la direccidn de programacién
presupuestaria el anteproyecto del presupuesto anual.

« Los objetivos y metas de cada unidad orgdnica en ningun caso serdn inferiores al ailo anterior,

. La adquisicion de maquinaria y equipo deberd considerarse de acuerdo con la Ley de Adquisiciones y con el
programa de adquisiciones del sector pablico.

. Las requisiciones de compras se haran forzosamente de acuerdo con el presupuesto programado y autorizado.

+ La Direccién general de recursos humanos entregard a cada unidad orgdnica Ia relacién de plazas asignadas a
las mismas, asi como un tabulador de sueldos.

. La Direccion general de programacidn presupuestaria serd la encargada de coordinar las actividades de
formulacién y evaluacién del presupuesto.

Descripcién de las operaciones. Es el punto central del manual de procedimientos, en éste
apartado deben representarse en forma secuencial cada una de las operaciones a realizar
dentro de un procedimiento, al explicar en qué consisten y sefalar la unidad organica o

puesto responsable de |a ejecucion.

Es conveniente codificar las operaciones para mayor comprension y manejo. Cuando se trata
de procedimientos que abarcan varias areas, debe indicarse para cada operacion: la unidad
organica encargada de su ejecucion y en qué consiste cada una de las operaciones, y solo
en algunas ocasiones cuando, como, con qué y en cuanto tiempo se hacen. Cuando se trata
de procedimientos de una unidad organica debe detallarse la operacion: cuando, cémo, con
qué y en cuanto tiempo se realiza, indicando el puesto responsable de |la ejecucion.
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DESCRIPCION DE PROCEDIMIENTO DE EXPEDICiéN'DE'PLA‘SA'PORTES. o

01. Solicita informacién, referente a la expedicién de pasaportes. i

02. Proporciona “solicitud para expediciones de pasaportes” y entrega’ forma en Ia que se Indlcan |os requlsitos
para la expedicién de un pasaporte,

03. Elabora “soficitud...” y la adjunta a los documentos siguientes: acta de naclmlento, ‘cartilla del servk:lo mllltar
nacional, si es varén, acta de matrimonio, defuncidén o de servicios si es mujer casada, viuda o divorciada;
permiso de los padres o tutor si es menor de edad. Acude a entregar “sollcltud " y documentacién a Ia
ventanilla de verlflcaclén de solicitudes.

04. Verifica “"solicitud...” y documentacion, entrega talonario para pasos subsecuentes e lndlca ventanllla de
atencion siguiente.

05. Anota nombre completo en el talonario; pasa a la ventanilia de documentos y hace entrega de la "sollcltud Yy
documentacién correspondiente.

06. Revisa documentacién “solicitud...” e imprime la misma huella dactilar del indice derecho del solicitante,
desprende talén de ventanilla de documentos e indica caja de pago por derechos.

Formularios. Son las formas impresas que se utilizan dentro de un procedimiento para
captar, registrar y proporcionar informes, deben también formar parte del manual, ya sea que
se intercalen en la operacion donde se originan o se incluyan como apéndices del mismo. En
la descripcion de operaciones que impliquen el uso de formularios, deben hacerse
referencias precisas de éstos, utilizando para ello nimeros indicadores.

Diagramas de flujo. Representan en forma grafica la secuencia en la que se realizan las
operaciones de un determinado procedimiento y/o el recorrido de las formas o materiales. Se
utilizan con en fin de tener una vision de conjunto de un procedimiento, de forma que se
muestren las unidades organicas o puestos que intervienen en el procedimiento, las
operaciones que realizan, la secuencia de las mismas y el equipo utilizado en cada caso.

INSTRUCTIVO DE LLENADO DE FORMAS

Nombre de la forma Mecdnica operativa,
Clave: APPO3
Objetivo: Conocer la mecanica de operacidn del proyecto y disponer de un calendario

de actividades que identificadas en el tiempo permitan el control,
seqguimiento y avances del proyecto.

En el nim, 1: Se anota el nimero y nombre del proyecto.
Por ejemplo, 440601. Formacidn de profesionales de nivel técnico.

En el nim, 2: Anotar |3 clave de la institucién y a continuacion fa clave del proyecto.
En el nim, 3: Escriba las acciones concretas del proyecto.
En el nam., 4: Describa claramente en qué consiste cada una
de estas actividades.
En el nim. 5: Sefiale para cada actividad los meses en que ha

programado realizarla.
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3.4.3 Fuentes de Informacion del Manual de Procedimientos.

Documentacion. Ademas de la documentacion relativa a los procedimientos macro y
mesoadministrativos, que pueden recopilarse en las instrucciones de orientacién y apoyo
global como la Secretaria de Hacienda y Crédito Puablico o en las dependencias
coordinadoras de sector, se puede obtener informacion documental en los archivos de la
institucién que son fuente util de procedimientos de trabajo. También se utilizan los archivos,

leyes, reglamentos, decretos, circulares internos y manuales administrativos.

Personas. Cuando la documentacion que se ha recopitado es insuficiente u obsoleta se debe
recurrir a los servidores publicos responsables de las tareas donde se realizan los

procedimientos de trabajo o las actividades rutinarias.

Realidad administrativa. Para tener una idea mejor de los procedimientos de trabajo se
deben observar las condiciones, los medios y el personal responsable de ellos. La limitante
que se observa en la realidad administrativa es el area de trabajo que puede estar distante
como las unidades desconcentradas y por otra parte el tiempo para observar directamente el

area de trabajo.
3.4.4 Andlisis de lta Informacion.
Para facilitar el analisis de informacién se debe efectuar lo siguiente:

a) Depurar y clasificar la informacién de acuerdo con los apartados del manual o bien segun:

e Objetivos del area de trabajo.

e Estructura organica.

s Normas y politicas administrativas.

e Funciones y operaciones de las areas o unidades que se relacionan con el
procedimiento.

¢ Instrumentos juridicos administrativos.

e Equipo y ambiente laboral.
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b) Utilizar las preguntas ¢Qué hace?, (Cémo lo hace?, ¢Para qué lo hace?, ;Cuando lo
hace?

c) Utilizar las técnicas de investigacion administrativa como la simplificacion de operaciones,
los diagramas de flujo, el analisis y disefio de formas y el analisis y distribucion del espacio.

3.5 EVALUACION DE LOS PROCEDIMIENTOS.

Para determinar si un sistema de estudio satisface las solicitudes actuales, entre otros

aspectos deberan considerarse los siguientes:

1. ¢(Se ha proyectado el procedimiento para promover el logro de los objetivos de la
institucion y se ha ejecutado de una manera efectiva?

2. 3 Opera dentro del esquema que se ha organizado?

3. (Proporciona, de manera adecuada, los métodos de control para obtener el maximo de
ejecucion con el gasto minimo de tiempo y esfuerzo?

4. sIndica las rutinas designadas en el procedimiento, 1a ejecucion en su secuencia logica?
5. ¢ Estipula los medios para la coordinacién efectiva entre un departamento y otro?

6. ¢ Se han establecido todas las funciones que se requieren?

7. ¢Se ha designado la autoridad necesaria para hacer efectivas las responsabilidades?

8. ;Se pueden hacer algunas modificaciones para mejorar la efectividad?

3.6 FORMA DE PRESENTAR EL PROYECTO FiNAL.

« El proyecto de manual se debe presentar a las CIDAP, al equivalente o al otro tipo de
organismo de asesoria o direccion. Se recomienda uniformar la redaccién del manual
con objeto de mantener la unidad.

« Utilizar formatos de hojas intercambiables, a fin de facilitar su revision y actualizacion.

¢ Utilizar el método de reproduccion en una sola cara de las hojas.

» Procurar que las secciones o capitulos del manual queden separadas por divisiones,
las cuales presenten pestanas impresas con el nombre de cada seccion impresa.
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. ‘Se'g‘uirrlas normas de las publicaciones oficiales en el momento de su impresién y
- distribucién.
e  Optimizar las hojas para vaciar los contenidos sustanciales, eliminando las areas que
contengan informacion repetitiva o redundante, a fin de evitar documentos
voluminosos con un minimo de informacion relevante.

3.7 IMPLANTACION DE LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS

La implantacion de los manuales administrativos abarca tres momentos: 1. La formulacién
del programa y los métodos para la implantacion del nuevo sistema; 2. La integracion de los
recursos humanos y materiales que sean necesarios; y 3. La ejecucion del programa.

3.7.1 Programa de Implantacion. (figura 3.7.1)

El primer paso en {a formulacién del programa de implantacion es determinar las actividades
que deben desarrollarse y la secuencia de su realizacidn, esto puede describirse
perfectamente utilizando un diagrama o red de fechas. El siguiente paso es determinar los
requerimientos en cuanto a personal, instalaciones, mobiliario y equipo, formas de oficina,
manuales e instructivos de trabajo, etc. Recursos que seran necesarios para cumplir con la
implantacion de las recomendaciones. Asimismo, se fijara el tiempo y las fechas en que
deben iniciarse y terminar cada una de las actividades del programa y aquellas en que

estaran disponibles los recursos antes serialados.

De suma importancia es dejar claramente establecido quién o quiénes son los responsables
de la ejecucion del programa total y de cada una de sus etapas. Si se considera la naturaleza
estrictamente asesora de la UOM o su equivalente, ésta debe participar en la implantacion de
las recomendaciones, al auxiliar tanto al jefe de la unidad en que se introducira el sistema
como al personal que habra de operarlo. Deben preverse también los obstaculos y las
resistencias al cambio que presentaran quienes se vean afectados por los nuevos meétodos y
procedimientos de trabajo, y para ello es necesario incluir programas de informacion y
orientacion sobre la naturaleza, proposito y bondad de las medidas que habran de

introducirse.
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HFigura 3.7.1. Programacion de implantacién del Manual.

ETAPAS ACTIVIDADES TIEMPO EN SEMANAS S
‘ 3]4al5]6]7[8 0910}

RECOLECCION DE
1 INFORMACION

+ Elaboracion de oficios dirigidos
a funcionarios.

+ Preparacion de formularios
para registrar fa informacion.
ESQUEMATIZACION DE}
2 MANUAL

+ Preparar el contenido del
manual.

REDACCION

3 + Redactar el borrador de los
manuales.

+ Elaborar graficas.

+ Formatos del manual.

, APROBACION
4 + Revision por parte del
responsable de la

manualizacion.
+ Hacer cambios y correcciones.

5 + Revision final

6 Impresion y Encuadernacion del
contenido del manual.

+ Distribucién y Control.

7 + Distribucion de los manuales y
dar instrucciones.

+ Registro de los Departamentos
que tienen manual.

- El programa debe fijar el método de implantacion que mas convenga utilizar, de acuerdo con
las caracteristicas del nuevo sistema y las condiciones bajo las cuales se va a introducir.

3.7.2 Métodos de Implantacion.
Existen varias formas de implantar mejoras administrativas y cada una responde al problema

de que se trate o al grado de complejidad de! sistema por implantar. Los métodos mas

usuales son:
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« El método instantaneo,

+ E| método de proyecto piloto,

e La implantacién en paralelo,

o El método parcial o por aproximaciones sucesivas.

Método instantéaneo. Generalmente si el nuevo sistema es relativamente sencillo y no
involucra un gran volumen de operaciones o un numero excesivo de unidades
administrativas, el método de implantaciéon instantaneo es el mas aconsejable y el mas
aceptado en la practica. Las instrucciones de operacion del nuevo sistema de trabajo se
deben distribuir entre los responsables de la operacion, por ejemplo, al informarles:
“comenzamos con la operaciéon de éste nuevo método a partir de manana a las 8:00 a.m.” Se
trata desde luego de una forma sencilla de implantar un nuevo sistema a menos que estén
presentes algunos de los factores siguientes donde no es recomendable el empleo del

método instantaneo:

e Un cambio radical, que implique el uso de equipo diferente.

e Que el cambio requiera la utilizacion de locales separados entre si, una gran distancia,
y no se cuente con los medios adecuados que permitan un desplazamiento facil y
oportuno.

e Que la gran mayoria del personal que habra de operar el nuevo sistema no esté

convencido de su validez.

Método del proyecto piloto. Consiste en realizar un ensayo de todo el sistema en sélo una
parte del total de la organizacion con el fin de medir su eficacia. Debe entenderse que esto
es posible unicamente cuando existe una relativa semejanza en las condiciones que imperan
en la organizacion como un todo. Su principal utilidad radica en que permite introducir los
cambios en una escala reducida, al realizar cuantas pruebas sean necesarias para averiguar
la validez y la efectividad del sistema propuesto, antes de operarlo en forma global. Una
posible desventaja radica en que no siempre se puede asegurar que lo valido para una parte
del todo lo sea también para las partes restantes. Ademas, generalmente a los proyectos
piloto se destinan recursos fuera de lo normal, asi como una atencion especial que no puede

ampliarse posteriormente a toda la organizacién.
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Implantacién en paralelo. Cuando se trata de la implantacion de proyectos de gran
envergadura, o que implica procesos complejos, es recomendable et método “en paralelo”.
Este consiste en !a operacion simultanea, por un periodo determinado, tanto del sistema
tradicional como el que se va a implantar. Esto permite realizar modificaciones y ajustes sin
crear graves problemas, al tiempo que permite que el nuevo sistema funcione normalmente
antes de que se suspenda la operacion anterior. Ademas, garantiza una mayor seguridad en
las operaciones que se realizan en el cambio, ya que cualquier contingencia puede
afrontarse sin precipitaciones. También permite que el personal que se encargara del nuevo
sistema pueda familiarizarse con su operacion, sin la presiéon que significa trabajar “en vivo”
con la posibilidad de causar efectos irreversibles. En los casos en que el mismo personal se
encarga del sistema sea el que vaya a operar el nuevo sistema, se recomienda la
programacion de periodos especiales de trabajo en paralelo, y procurar que con ellos no se

afecte el servicio normal del sistema que va a sustituirse.

Al iniciarse la etapa de implantacion en paralelo, es necesario contar con los manuales y
circulares que permitan conocer el nuevo sistema a los usuarios del servicio. También se
debe dotar al personal de los elementos necesarios para que cumpla eficientemente con las
funciones que se le atribuyan. Debe advertirse que no en todos los casos es conveniente
establecer la implantacion en paralelo, sino sélo en aquellos sistemas cuyo funcionamiento
inicial pudiera descontrolar a los usuarios habituados al sistema anterior. Por lo mismo, la
implantacién en paralelo debe prolongarse Unicamente hasta el momento en que exista la
seguridad de que el nuevo sistema funciona sin failas y que puede eliminarse el sistema

antiguo sin mayores problemas.

Meétodo de implantacion parcial o de aproximacion sucesiva. Es el mas adecuado para
implantar sistemas de gran magnitud. Puede afirmarse que en este caso es el Unico que
permite realizarla con éxito. Consiste en seleccionar una parte del nuevo sistema, implantarla
sin ocasionar grandes alteraciones, y avanzar al siguiente paso solo hasta que se haya
consolidado suficientemente el anterior. Se trata de un método mas lento y cémodo que los
anteriores, por lo que en ocasiones, requiere mas tiempo que el previsto inicialmente. Sin
embargo, ésta aparente desventaja se compensa, ya que permite un cambio gradual y

perfectamente controlado.
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3.7.3 Integracién de Recursos Humanos y Materiales.

Una vez que el programa de implantacion ha sido confeccionado y aprobado, el siguiente
paso es reunir todos los recursos humanos y materiales que se estimaron necesarios para la
operacion del nuevo sistema. Se procede a elaborar los manuales e instructivos de trabajo,
las formas de oficina, integrar el mobiliario, equipo y suministros necesarios para operar en el
nuevo sistema. Se procede también a disponer los arreglos fisicos en cuanto al local,
distribucién del espacio y acondicionamiento del lugar donde se desarrollen las labores.

Con base en los requerimientos del nuevo sistema y al programa de implantacién, se debe
seleccionar y capacitar al personal que vaya a operar los nuevos procedimientos del trabajo.
Se adopta como norma los manuales o instructivos, se adiestra a! personal lo suficiente para
que pueda ejecutar las labores cormrectamente y adquiera un perfecto conocimiento de ia
parte que le corresponda desarroliar dentro del proceso.

3.7.4 Ejecucion del Programa de Implantacién.

Se procede a poner en operacion el nuevo sistema al aplicar el método de implantacion
seleccionado; al realizar las actividades planeadas y al seguir los lineamientos fijados en los
manuales e instructivos. Cuando se inicia la implantacién es necesario elaborar circulares
con el fin de darlo a conocer a los usuarios y, en caso necesario, debe continuarse con la
labor de informacién y orientacioén a quienes estén involucrados en el cambio.

Como se indic6 al principio, la participacion de la UOM o su equivalente en el momento de
poner en vigor sus recomendaciones constituye un requisito esencial, ya que su misién no
concluye con 1a formulacién de respuestas de mejoramiento y la preparacion de la fase de
implantacion. La UOM o su equivalente debe estar presente en el lugar donde se realicen los
cambios durante todo el tiempo que se requiera y, de ser necesario, regresar al sitio de
operaciones después de la implantacion del sistema.
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CAPITULO 4. GUIA PRACTICA PARA LA ELABORACION DE MANUALES
ADMINISTRATIVOS.

4.1 TECNICAS ADMINISTRATIVAS QUE SE APLICAN EN LA ELABORACION DEL
MANUAL DE ORGANIZACION.

En esta parte se abordaran los principios de organizacién que se utilizan para disefar la
estructura de organizacién y los que se aplican en la elaboracion de organogramas,
descripcion de funciones y descripcion de puestos, para apoyar la elaboracion del manual de

organizacion.
4.1.1 Anilisis y Disefio de la Estructura de Organizacion.

La organizacion formal se compone de cierto nimero de niveles jerarquicos o niveles
funcionales establecidos por el organograma, con énfasis en las funciones y las tareas. Se
refiere a la estructura y a! proceso de la organizacién. “La estructura formal de la
organizacion o estructura de organizacion es el resultado de normas o prescripciones sobre
la manera en que se interrelacionan las unidades organicas y la manera en que se
desarrollan las actividades”.?? En oftros términos, es un esqueleto en el que se pueden

visualizar las unidades organicas y sus relaciones de interdependencia.

El proceso comprende ademas de las funciones administrativas de planeacion, organizacién,
direccidon o coordinacion, evaluacién y control, los recursos materiales, humanos y
financieros que apoyan dichas funciones. De esta forma, la estructura se refiere a la
definicion de los objetivos y funciones en distintos niveles de autoridad y responsabilidad y, el
proceso, al cumplimiento o desarrollo de dichos objetivos y funciones, es decir, al
funcionamiento de la organizacion. La estructura no puede separarse de los procesos, la
primera constituye el aspecto estatico (organizacion) y los segundos al especto dinamico
(funciones). El concepto tradicional de estructura de la organizacion se aplica en el momento
de elaborar el manual de organizacion, cuando se trata de disefar los organogramas. Dicha

i Quiroga Leos Gustavo. Organizacion y Mdétodos en la Administracion Piblica, México, Editorial Trillas. 1987, p.180.
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estructura se crea para realizar las funciones, las actividades y para cumplir los deberes y las
responsabilidades de los componentes sociales de la organizacion.

El analisis y disefio de la organizacion comprende la division del trabajo, las formas de dividir
el trabajo o departamentalizacién, la delegacion de tareas y la autoridad. El analista de
organizacion de métodos debe tener precisos dichos conceptos en el momento de elaborar el
manual de organizacion.

4.1.2 Division del Trabajo.

En la estructura organizacional es preciso dividir el trabajo administrativo en unidades
organicas y delegar tareas para poder cumplir con los objetivos de la organizacién. Estas
actividades traen como consecuencia la existencia de la especializacién y los niveles
jerarquicos. Es un proceso que se sigue para ubicar eficientemente las funciones o
actividades entre las personas y las unidades organicas de una organizacién. En cuanto a las
razones que existen para dividir el trabajo encontramos su origen en la teoria clasica de la
organizaciéon que pretende dividir el trabajo en tareas especializadas y su organizacion en
distintos departamentos. Se pueden indicar {as siguientes razones:

« Al diferir los hombres en capacidades, habilidades, anhelos y simpatias profesionales
y vocacionales, ellos escogen o tienen preferencias por determinadas tabores.

e Al trabajar los hombres en un campo mas reducido de actividad, y gracias a los
estudios y a la experiencia que por {a repeticién periddica de las tareas, adquieren
especializacion y logran mayor eficiencia.

e Obviamente, conforme las labores adquieren proyeccién en el tiempo y en el territorio,
se hace imposible que una misma persona pueda hacer dos cosas diferentes, o que
esté en distintos sitios al mismo tiempo.

e El campo de los conocimientos cientificos y de las técnicas es tan vasto, que hace
imposible que un hombre pueda dominar o conocer con amplitud todos sus campos y
ademas estad limitado por el dmbito de control que ha de ejercer sobre sus
subalternos.




Asl, la divisién del trabajo nace de manera espontanea en una dependencia. Como es
imposible que fisicamente dos personas cumplan con la misma tarea en el mismo lugar, al
mismo tiempo, se hacen necesarias la division y especializacion del trabajo. La
especializaciéon es la consecuencia de dividir el trabajo pues las personas localizadas en una
unidad organizan y la misma unidad organica tiende a especializarse, debido al hecho de que

ambas realizan la misma tarea.

Segun el concepto tradicional de la especializacion ésta tiende a reducir costos y ser mas
eficiente para la organizacién. La especializacion puede ser vertical y horizontal. La
especializacién vertical ocurre cuando en una organizacién se detecta la necesidad de
aumentar la calidad de la supervisidn de jefatura. Es un desdoblamiento de |a autoridad y se
caracteriza por el crecimiento vertical del organograma, es decir, por el aumento del nimero
de niveles jerarquicos. Se refiere a la autoridad jerarquica o lineal. La especializacion
horizontal ocurre cuando en alguna organizacion se detecta la necesidad de aumentar la
habilidad, la eficiencia y de mejorar el trabajo. Se crea un mayor numero de drganos
especializados, cada cual en su tarea, en un mismo nivel jerarquico. Se caracteriza por un
crecimiento horizontal en el organograma y constituye principaimente la especializacion que
se conoce como una departamentalizacion.

Kast y Rosenzweig ubican dichas especializaciones como la diferenciacion de las actividades
de organizacién. Para ellos la diferenciacion de la organizacién ocurre en dos direcciones: la
especializacion vertical de actividades, representada por la jerarquia organizacional, y la
diferenciacion de actividades, llamada departamentalizacion. La diferenciacion vertical de las
tareas establece la jerarquia y el nimero de niveles en la organizacién. De esta
diferenciacion resultan los niveles jerarquicos de una determinada organizacion. Se
establecen con base en la definicion especifica de responsabilidad y deberes de Ias distintas
unidades organicas y distintos puestos. Aqui se aplican los conceptos tradicionales de unidad
de mando, principio escalar, autoridad formal y delegacion de tareas. La diferenciacion
horizontal origina la departamentalizacion, es decir la division adecuada de ias actividades de
la organizacion en departamentos con el propdsito de cumplir con los objetivos de la

organizacién.
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Néwmméh, Summer y Warren sefialan seis factores clave que se deben tomar en cuenta en
el prbcéso de departamentalizacién por agrupacion y combinacion de esas actividades en

departamentos especificos:

1. Aprovechar la especializacion. Es necesario considerar si existe una rama especial de
conocimientos y habilidades importantes para la ejecucién de algun trabajo antes de
crear una division o un puesto ad hoc (adecuado) para esta actividad.

2. Hacer factible el control. La division de departamentos que facilita a la gerencia la
evaluacién de resultados y responsabilizar de éstos a los operadores, es una
verdadera ayuda para fines de control. Es necesario, entonces, efectuar la separacion
completa entre las tareas de un departamento y las de otro. Por ejemplo, la
contabilidad respecto de los egresos de recursos.

3. Ayudar a coordinar. Aunque ciertas labores sean heterogéneas se puede recurrir a la
coordinacion para sustituirlas en un departamento que utilice mas tales servicios,
como es el caso de recepcionistas, choferes y telefonistas.

4. Prestar la debida atencion. Este factor se refiere a definir cuales son los
departamentos que ejecutan funciones principales y cuales son los que prestan los

servicios auxiliares.

5. Reducir gastos. Cuando se divide el trabajo, es importante considerar que al crear una
nueva unidad organica, ello supone mas puestos, locales, equipo, y gastos de

funcionamiento.

6. Tomar en cuenta los factores humanos. Al disefiar los departamentos es importante

tomar en cuenta el personal que se va a afectar.

Para agrupar las funciones por departamentos ademas de estos factores se deben seguir
ciertos criterios denominados “criterios de departamentalizaciéon”. Existen numerosas
proposiciones de cuales criterios se pueden seguir para departamentalizar, sin embargo, los
mas importantes son la departamentalizacion por funciones; la departamentalizacién por
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" proceso; la departamentalizacion por productos; la departamentalizacion por clientes y la
departamentalizacion geografica. Ninguno de estos criterios se presenta en forma absoluta,
mas bien se efectian combinaciones en los mismos departamentos, de algunos criterios. Por
ejemplo, en un departamento de ventas se pueden combinar la departamentalizacion por

clientes y por territorios.

Lo que si es importante sefialar es que por lo general para los niveles jerarquicos mas altos
se utiliza el criterio por funciones; en los niveles de mando intermedio por lo comin se
emplean los criterios por productos, por clientes o por territorios y en los niveles inferiores se
utiliza por cuadrillas de trabajadores. Enseguida veremos los criterios de

departamentalizacién que proponen algunos autores.
4.1.2.1 Criterios de Departamentalizacion de Terry.
Terry establece que las principales razones de dividir por departamentos son:

Por funciones. Se utiliza para los niveles superiores e inferiores de la organizaciéon. La
division se efectia por funciones o actividades, y esto da como resultado unidades con

funciones separadas o un grupo de funciones similares.

Por conductos. Subraya la utilizaciéon de los conocimientos especializados. Por ejemplo, el
departamento de publicidad puede tener: a) television y radio y b) periddicos y revistas.

Por territorios. Se utiliza cuando la cercania de las condiciones locales parece ofrecer
ventajas de bajo costo de operacion y oportunidades para capitalizar las condiciones locales

atractivas a medida que se originen, por ejemplo, departamento de ventas.

Por clientes. Cuando lo principal consiste en estar mejor capacitado para servir a los
compradores de los productos o servicios de la empresa. Por ejemplo, division de un banco

en préstamos a minoristas y mayoristas.

Por proceso. Estos proporcionan un medio légico cuando las maquinas o el equipo que se
utiliza requieren de una habilidad especial para la operacién, o son de una gran capacidad
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que elimina la divisibn organizacional, o tiene instalaciones técnicas que sugieren

marcadamente una ubicacién concertada.

Por grupos de trabajo social. Este arreglo incluye la asignacion de un equipo o grupo de

trabajo a un proyecto o bloque de trabajo obtenido.

Por matriz. No solo se departamentaliza sobre una base técnica, sino también sobre una
base administrativa. La supervision es doble, al ser técnica por el técnico en jefe y
administrativa por el jefe administrativo. Se utiliza la relacion linea-staff.

4.1.2.2 Criterios de Departamentalizacion de Chiavenato.
Chiavenato distingue las siguientes formas de departamentalizar:

Por funciones. Consiste en el grupo de actividades y tareas de acuerdo con las funciones
principales desarrolladas dentro de la empresa. Por ejemplo, funcion de produccion,

servicios, ventas, finanzas.

Por productos o por servicios. Se agrupan las actividades de acuerdo con los productos o
servicios que realiza la organizacién. Por ejemplo, la General Motors tiene divisibn Chevrolet,
division Cadillac, etc., un hospital puede dividirse en departamento de radiologia, de

cardiologia, etcétera.

Por localizacién geogréfica. Se denomina también departamentalizacion territorial o regional.
Es una forma de organizacion muy utilizada por empresas dispersas territorialmente o cuyas
operaciones estan dispersas geograficamente, logra una supervision local, efectiva y
descentralizada. Es mas conveniente para el area de produccion y ventas.

Por clientela. Es una agrupacion de actividades que refleja un interés fundamental por el

consumidor del producto o servicio ejecutado. Por ejemplo, una tienda de ropa puede servir

en departamento infantil, masculino, femenino.
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Por procesos. Es utilizada a menudo en las empresas industriales a los niveles mas bajos de
la estructura organizacional en las areas productivas y de operaciones.

Por proyectos. Es un criterio utilizado en las empresas de gran tamafio, asi como en obras
de construccién civil (edificios) o de construccion industrial (fabricas) y empresas
hidroeléctricas, etcétera, las cuales, ademas de personal especializado exigen un largo

periodo de tiempo para la realizacién de sus proyectos.

Por tiempo. Es una departamentalizacion derivada y no principal. Toma en consideracion los
periodos o ciclos de tiempo en que los empleados deben desarrollar las actividades. Por

ejemplo, 1er. Turno, 2do. Turno, etcétera.

Por numero. Consiste en dividir un namero de grupos de empleados en subgrupos de una

cierta cantidad. Por ejemplo, cuadrillas de trabajadores.
4.1.2.3 Criterios de Departamentalizacién de Jiménez Castro.

El método unitario. Mediante este método, el trabajo se realiza en todas sus fases por una
persona o unidad administrativa. Por ejemplo, la construccidén de un escritorio se lleva a cabo
a través de un ebanista, desde |a etapa de cortar la madera hasta la etapa del acabado del
mueble, lo cual transcurre por todos los procedimientos fabriles intermedios.

Método en serie. Un producto, productos o labores se someten para su fabricacion o tramite
a diferentes procesos cada uno de los cuales se ejecutan por una distinta unidad

especializada de la organizacion.

El método de produccién paralela. Las labores se llevan a cabo al combinar los dos métodos
anteriores de suerte que constituyen unidades especializadas para atender los trabajos
unitarios (construccion de sillas, sillones, etcétera) pero ellos se organizan dentro de cada

una de esas unidades por el método en serie.

El método de mando especializado. Determina los limites de actividad de cada una de las
partes integrantes de una organizacion y en algunas ocasiones de las tareas especificas
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también, considera simultaneamente los dos siguientes factores: a) la naturaleza
especializada de la funcion técnica por realizar y b) la ejecucidbn de las labores

administrativas indispensables para satisfacer el trabajo total.

El método vertical o de propésito. La organizacion de labores se puede llevar a cabo también
si se atiende al propdsito del trabajo, lo cual constituye en el fondo una variedad del método
unitario ya descrito. Todas las labores relacionadas con la satisfaccion de un proposito

comun se concentran en la misma unidad administrativa.

El método horizontal o de procedimientos. La base fundamental en que se apoya este
método esta en la especializaciéon de labores, puesto que tienden a concentrar en una misma
unidad a aquellas personas de profesién, ocupacién o habilidad. Por ejemplo, presupuesto

personal, sistemas de informacion.

El método segun las personas. Bajo este método se reline en una sola unidad administrativa
a todo el personal que trabaja para servir a un mismo tipo de usuario o segun la naturaleza
de la materia de trabajo, indistintamente de los propoésitos o técnicas que ella tenga o utilice.
Por ejemplo, pensionados, inmigracion. Este Gitimo se denomina método segun las cosas.
Por ejemplo, articulos de venta (seccion de muebles, de joyas, enseres, etcétera).

El método geogréafico o de localidades. Es una variante del método unitario, puesto que
retine en una sola unidad administrativa a todo el personal que trabaja en un area, zona o
territorio particular, indistintamente de los servicios que preste, las técnicas que utilice o las

materias y personas a las que les sirva.

La diferenciacion de las actividades de ia organizacién que supone la departamentalizacion
es complementaria con la integracion de las actividades de la organizacion mediante la
coordinacion. El analista de Organizacién y Métodos o equivalente puede recurrir a estos
conceptos para definir criterios y resolver dudas sobre el acomodo de las unidades organicas
en el organograma. Entre otros conceptos tradicionales se encuentra también la delegacion

de tareas.
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4.1.3 Delegacion de Tareas.

Junto con la divisidon del trabajo, la delegacién de tareas constituye la base de la
organizacién. Jiménez Castro define la delegacién de autoridad como el acto bilateral
mediante el cual un superior jerarquico confiere deberes y exige responsabilidades a un
subalterno y le concede la autoridad que necesita para desempenar tales funciones. Para
Newman, Summer y Warren la delegacién de tareas comprende tres elementos principales:

1. Delegar tareas, es decir, la persona que delega indica que trabajo debe ejecutar el

subalterno.
2. Otorgar autoridad. Junto con el permiso de ejecutar el trabajo transmite

probablemente, (el gerente superior) al subalterno, ciertos derechos, tales como el
usar los recursos, dirigir el trabajo de otros, etcétera.
3. Crear una obligacion. Al aceptar un trabajo que se le debe delegar el subalterno

aceptar la obligacién hacia su jefe de terminar ese trabajo.

La delegacion de tareas es una herramienta para poder realizar mejor las actividades dentro
de la organizacién. Es un resultado de la division del trabajo al igual que la especializacion.

Los problemas con los que se enfrenta son los siguientes:
a) Problemas del jefe para delegar tareas.

e Algunos jefes piensan que pueden hacer las cosas mejor ellos.
e La falta de capacidad directiva del jefe.

* La falta de confianza en los subalternos.

* |a faita de controles.

e Aversion temperamental del jefe a correr riesgos.

b) Problemas del subordinado que recibe la delegacién de tareas.

* Al subordinado le es mas facil preguntar al jefe que decidir por si mismo la forma de

resolver un problema.



e Temor del subordinado a las respuestas por los errores que pueda cometer.

e El subordinado no desea recibir la delegacion de la tarea cuando cree que le falta
informacién y los medios necesarios para desempefar bien la tarea.

+ La falta de confianza en si mismo.

e Los incentivos positivos pueden ser inadecuados.

4.1.4 Tipos de Organizacion.

Hay tres tipos de organizacion resultado de los estudios de las teorias clasicas de la

organizacion:

1. La organizacion lineal.
2. La organizacién funcional.
3. La organizacion linea-staff.

La organizacion lineal. Constituye la forma de la estructura de organizacién mas simple y
mas antigua. El principio fundamental de ia organizacion se puede expresar como la
organizacion en la cual existe una jerarquia de autoridades en la que los superiores reciben
obediencia de sus subordinados. La denominacion “lineal” obedece a que entre el superior y
el subordinado existen lineas directas y Unicas de autoridad y responsabilidad. Tiene las

caracteristicas siguientes:

e La unidad Unica y absoluta del superior sobre sus subordinados. Dicha autoridad es
resultado de la aplicacién del principio de la unidad del mando. De ahi que también se
hable de una autoridad de linea.

e Las comunicaciones entre los 6rganos o cargos existentes en la organizacion se
efectian unicamente por lineas formales existentes en el organograma.

e La organizacion de linea se caracteriza por el traslado y la convergencia de la
autoridad hacia la cima de la organizacion. Sélo existe una autoridad superior que
centraliza todas las decisiones y el control de la organizacién.

e Como resultado de la centralizacion de decisiones la organizacion lineal presenta una
conformacion piramidal. A medida que aumenta la generalizacion y centralizacion se
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tiene una organizacién centralizada y a medida que existen otros centros de decision
autébnomos se tiene una organizacién descentralizada.

Las principales ventajas que presenta la organizacion lineal son: su facil aplicacion, clara
delimitacion de responsabilidades y la posibilidad de utilizarse en empresas nuevas o
pequefnas. Las desventajas que presenta son principalmente: la rigidez, la centralizacion de
las decisiones, la falta de especialidad y que el crecimiento de ia empresa conduce al
congestionamiento de las lineas formales de comunicacion. Se puede aplicar en nuevas
empresas, en empresas con tareas estandarizadas o sistematizadas, empresas con vida
corta y empresas pequenas que no requieren muchos especialistas.

La organizacion funcional. Es el tipo de estructura de organizacion que aplica a cada tarea el
principio de especializacion de las funciones. Es el origen del staff o asesoria. Las
organizaciones son cada vez mas complejas y especializadas, lo que trae como
consecuencia la necesidad de contar con especialistas que puedan actuar con mayor rapidez
y flexibilidad. El origen de este tipo de organizacion es la supervision funcional propuesta por
Taylor. Las principales caracteristicas de la organizacion funcional son:

o Existe la autoridad funcional o dividida, que es relativa y estd basada en la
especializacion.

s Las comunicaciones entre los drganos y/o cargos existentes en fa organizacion se
efectuan directamente sin intermediarios.

e Las decisiones se delegan a los drganos o cargos especializados que poseen el
conocimiento y la técnica necesaria para implementartas mejor.

» Se basa en la especializacion de todos los 6rganos o cargos, en todos los niveles de

organizacién.

Las principales ventajas de la organizacion funcional son: proporciona el maximo grado de
especializacion, ello permite que los 6rganos y cargos de la organizacidon se concentren
exclusivamente en su tarea especializada y sean por tanto mas eficientes; permite una mejor
supervision técnica; facilita los contactos directos entre los 6rganos y cargos interesados sin
necesidad de seguir los canales formales de la comunicacion y separa las funciones de
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planeacién y control. Las principales desventajas son: los conflictos de autoridad, la
dispersion de la responsabilidad, la competencia entre los especialistas y ia confusién de los
objetivos de la organizacion. Se puede aplicar este tipo de organizacién en empresas u
organizaciones que cuenten con un equipo de especialistas o cuando se delega autoridad
funcional sobre algun 6rgano especializado entre los demas 6rganos.

La organizacion linea-staff. Es el resultado de la combinacion de la organizacion lineal y ia
organizacion funcionai, con el fin de conservar sus ventajas y eliminar sus desventajas. El
concepto de organizacion linea-staff se basa en que entre los o6rganos de ejecucion
(autoridad lineal) y los érganos de apoyo y asesoria (autoridad funcional) existen también
relaciones de consejo, de auxilio, de consulta. Las principales caracteristicas de Ia

organizacion linea-staff son las siguientes:

* En este tipo de organizacion cada 6rgano o cargo se reporta a uno y solo a un érgano
o cargo superior, sin embargo, cada érgano o cargo recibe también asesoria y
servicios especializados de diversos 6rganos o cargos de staff.

e Existe una conciliacion entre las lineas formales de comunicacién existentes entre
superiores y subordinados (jerarquia) y las lineas directas de comunicacion existentes
entre cualquier 6rgano o cargos y el staff, que representan el suministro de asesoria y
de servicios especializados.

» En todos los niveles jerarquicos se pueden tener organos operativos de linea y

drganos de apoyo y asesoria.

Entre las principales ventajas de la organizacion linea-staff se puede mencionar la seguridad
de contar con servicios de asesoria en las organizaciones que necesitan cada vez mas de
conocimientos especializados y de realizar las actividades de linea y de staff en forma
conjunta y coordinada. Entre las desventajas se pueden mencionar los posibles conflictos
entre organos de linea y 6rganos asesores, y la dificuitad de obtener y conservar el equitibrio
dinamico entre linea y staff. Este tipo de organizacion es el que mas se aplica actualmente,

exceptuando las pequefias empresas.

Conociendo bien estos tipos de organizacion formal se comprenden mejor las relaciones
organizacionales y su forma de representacion en el organograma. Los conceptos explicados
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en la estructura de organizacion aplican tanto en la elaboraciéon del manual como en la
elaboracion de organogramas. La elaboracién de organogramas es muy importante para
analizar la estructura de organizacion y el tipo de relaciones que existen entre las unidades

organicas de una dependencia publica.

La organizacion matricial para la administracién de proyectos. La organizacién matricial es
una estructura multidimensional que procura maximizar las virtudes y minimizar los defectos
de las estructuras funcional y de proyecto. Los principales beneficios de la organizacion
matricial son el equilibrio de los objetivos, la coordinacién de los departamentos funcionaies y
la de los objetivos del proyecto por conducto de la oficina de! coordinador del proyecto. Su
principal desventaja reside en que el individuo ubicado en el nivel intermedio depende de los
dos jefes. Verticalmente depende del jefe de su departamento funcional; horizontalmente
depende del director o del coordinador del proyecto. El director de proyecto suele tener la
impresion de que carece de autoridad suficiente frente a los departamentos funcionales. Por
otra parte, el jefe del departamento funcional suele estimar que el coordinador del proyecto
infiere en sus actividades. La solucién de este problema radica en definir claramente los
papeles y la responsabilidad y facultades de cada uno de los protagonistas. Ei coordinador
de proyecto especifica lo que se debe hacer y el departamento funcional debe ocuparse de la

forma de hacerlo.
4.1.5 Definicion, Clasificacion y Elaboracion de los Organogramas.

Un organograma es la representacion grafica de la estructura organica de una institucion o
de una de sus areas y de las relaciones que guardan entre si los 6érganos que la integran.
Son un instrumento para el analisis de estructuras, ya que proporcionan una representacion
grafica de los aspectos fundamentales de una estructura de organizacion, y permiten
entender el esquema general, asi como el grado de diferenciacién e integracion de los
elementos que la componen. Permiten localizar el tipo de unidades organicas que conforman
una estructura, sus relaciones, las caracteristicas de la organizacion y sus funciones basicas.
Como es un modelo abstracto y esquematico de la estructura de organizacion no representa
exactamente la realidad y tiene limitaciones. Entre esas limitaciones se pueden mencionar

tres:
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= No expresan las agrupaciones informales que se producen entre individuos o grupos.
 No representan el flujo y las cargas de trabajo.
s No representan las relaciones de comunicacion informales.

A pesar de dichas limitaciones, los organogramas adn constituyen un instrumento Gtil para:

e Proporcionar una imagen formal de la organizacién.

e indicar las relaciones de jerarquia que guardan entre si las principales unidades
organicas de la dependencia.

e Ubicar al personal dentro de la estructura organica.

e Ayudar a descubrir posibles duplicaciones, dispersiones o lagunas.

» Auxiliar en el analisis, conocimientos y disefio de la organizacion.

Miguel Duhalt Krauss propone que los organogramas se clasifiquen de acuerdo con el criterio

siguiente:

Por su objeto:
e Estructurales
e Funcionales
e Especiales
Por su naturaleza:
¢ Esquematicos
e Analiticos
Por el area que representan:
e Generales
e Complementarios
Por su formato:
e Verticales
e Horizontales
e Circulares
s Mixtos
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FIDEICOMISO PARA EL DESARROLLO URBANO
DE LA CIUDAD LAZARO CARDENAS LAS TRUCHAS.

(Figura 1)
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. Los textos oﬁéiales‘s'bbré los organogramas los clasifican segan su contenido, su ambito de
aplicacion y su ’repres‘ehtaCién. La equivalencia entre esta clasificacion oficial y la de Duhait
Krauss es: coyntenid(:)'corresponde a objeto, ambito de aplicacion a naturaleza, y area y

representacion a formato.
1. Por su contenido los organogramas se pueden clasificar en:

Estructurales. Tienen por objeto la representacion grafica de los 6rganos (unidades
orgénicés) que integran una institucion, asi como sus relaciones de jerarquia o dependencia.
Su importancia radica en que sirven de base para el disefio de otras graficas. Este tipo de
organogramas debe aparecer como parte integrante de los manuales generales de
organizacion de las dependencias y entidades de la administracion publica. (Figura 2)

Funcionales. Indican en el cuerpo de la grafica, ademas de las unidades organicas y sus
interrelaciones, las funciones principales que realizan los organos representados; éstas
pueden transcribirse con arreglo a su orden de importancia o el lugar que indican dentro del

proceso. (Figura 3)

De integracién de puestos, plazas y unidades. Sefalan dentro del marco de cada unidad
organica, los diferentes puestos establecidos para la ejecucion de las funciones asignadas,
asi como el nimero de plazas existentes y las requeridas, y en su caso, los nombres de las

personas que los ocupan. (Figura 4)

2. Por su ambito de aplicacion se pueden clasificar en:

Generales. Representan unicamente los dérganos principales de la organizacion y sus
interrelaciones basicas. Generalmente son esquematicos y comprenden sélo los niveles mas

elevados de la dependencia. (Figura 5)

Especificos. Ofrecen mayor detalle sobre determinados aspectos de la organizacion de la

unidad organica o area de la dependencia. (Figura 6)
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FIGURA 2. ORGANOGRAMA ESTRUCTURAL.
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FIGURA 3. ORGANOGRAMA FUNCIONAL,
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FIGURA 4. ORGANOGRAMA DE INTEGRACION DE PUESTOS, PLAZAS Y UNIDADES.
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FIGURA 5. ORGANOGRAMA GENERAL.
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FIGURA 6. ORGANOGRAMA ESPECIFICO.
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3. Por su presentacion se pueden clasificar en:

Verticales. Se presenta a las unidades organicas ramificadas de arriba hacia abajo y se
coloca al titular en el nivel superior, por lo que los distintos niveles jerarquicos de la
organizacion se ubican en renglones. Las lineas que representan las relaciones entre las
unidades organicas, se colocan verticalmente. Por la facuitad de interpretacion y por ser los
mas generalizados es recomendable el uso de este tipo de organogramas en los manuales

de organizacion. (Figura 7)

Hornizontales. Representan las unidades organicas ramificadas de izquierda a derecha y se
coloca al érgano superior a la izquierda. Los niveles jerarquicos se ubican en columnas y las
relaciones entre las unidades se representan por lineas puestas horizontalmente. Este tipo
de organogramas resulta de utilidad en caso de estructuras con multiples érganos de igual

jerarquia en la base. (Figura 8)

Mixtos. Se representa la estructura de una organizacién con el empleo de combinaciones
verticales y horizontales, a fin de superar las limitaciones que la utilizacion de un solo tipo
trae consigo. En caso de organizaciones que cuentan con un gran numero de unidades
organicas de base, es recomendable utilizar este tipo de presentacion. (Figura 9)

De bloque. Son una variante de los verticales que tienen la particularidad de representar un
mayor numero de unidades en espacios mas reducidos, lo que permite representar en la
grafica las unidades organicas ubicadas en los ultimos niveles. (Figura 10)

En el proceso de elaboracion de organogramas podemos distinguir las fases siguientes: 1.
autorizacion y apoyo de los niveles superiores; 2. recopilacion de informacion; 3. clasificacion
de la informacion; 4. analisis de la informacion y 5. disefio de organogramas.

Como ya se han visto las técnicas de investigacion que permiten obtener informacion sobre
organizacion y metodos, ahora se considerara el tipo de informacion que se necesita para
elaborar el organograma de una dependencia o unidad organica y los elementos que

componen el disefio del organograma.
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FIGURA 7. ORGANOGRAMA VERTICAL.
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FIGURA 8. ORGANOGRAMA HORIZONTAL.
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FIGURA 9. ORGANOGRAMA MIXTO: VERTICAL HORIZONTAL.
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FIGURA 9. ORGANOGRAMA MIXTO: DISENO REPLEGADO.
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FIGURA 10. ORGANOGRAMA DE BLOQUE.
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En la administracién plblica centralizada se tienen los siguientes niveles jerarquicos:

1.- Secretario

2.- Subsecretario

3.- Oficial mayor

4.- Direccion general
5.- Direcciones

6.- Subdirecciones
7.- Departamentos
8.- Oficinas

9.- Secciones
10.-Mesas

En ia administracion publica paraestatal se tienen los siguientes niveles jerarquicos:

1.- Asamblea general

2.- Consejo de administracion

3.- Junta directiva

4.- Direcciones o agencias

5.- Subdirecciones o subgerencias
6.- Departamentos

7.- Oficinas

8.- Secciones

9.- Mesas

ta informacién que se debe reunir para elaborar el organograma incluye los temas

siguientes:

e [Las unidades orgédnicas que integran la dependencia. Para reunir la informacion se
necesita conocer la cantidad de personas que trabajan en la unidad organica, es decir,
el numero de plazas y de niveles jerarquicos que comprende la estructura de

organizacién, las funciones que realizan y los puestos que la integran.
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«. Las relaciones organizacionales. Es importante en el disefio del organograma contar
con la informacién sobre las relaciones que guardan las unidades organicas entre si.

Las principales fuentes de informacion son los archivos, los centros de documentacion, los

servidores publicos y empleados de |a dependencia.
4.1.5.1 Diserio del Organograma.

La informacion recopilada se utiliza en el disefio del organograma la cual comprende de tres

partes:

1. Utilizacion de figuras. Representan las unidades organicas que desempeiian
funciones de direccién, operacién o sustantivas y aquellas que desempefan funciones de
apoyo administrativo, de asesoria o consuitoria son los rectangulos. No se recomienda que
se utilice otra figura geométrica (cuadros, circulos, etcétera) que no sean rectangulos.
Aunque de alguna manera se utilizan diferentes tamarios para representar las unidades
organicas de acuerdo con su importancia o el nivel jerarquico que ocupan en la estructura de
organizacion, es recomendable utilizar los rectangulos del mismo tamafio.

2. Utilizacion de lineas. Sirve para representar los enlaces que tienen las
unidades organicas entre si. Las mas empleadas son las lineas de trazo recto, delgada,
uniformes y el tipo de lineas punteadas. Aunque se utilizan lineas delgadas, medias y
gruesas para algunos rectangulos que se desea destacar en distintos tipos de relacién, se
recomienda utilizar las lineas del mismo grosor.

3. Colocacion de las figuras en el organograma. No siempre se puede seguir
Unicamente un criterio en forma absoluta. Se deben combinar los dos criterios. Por ejemplo,
la secretaria se ubica inmediatamente después del jefe y ello no significa que tenga autoridad
sobre las demas unidades organicas; ademas se emplea la relacion de asesoria para
representar a la secretaria y esto no significa que sea asesora del jefe. Las unidades
organicas se acomodan en el organograma de acuerdo con las formas de departamentalizar
y siguen dos criterios: atienden de modo critico al nivel jerarquico independientemente de la
funcion que realice la unidad organica; y representan la relacidon entre las unidades organicas
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independientemente de su jerarquia. Se grafica mas bien la distribucién de actividades que

los niveles jerarquicos.

Se pueden aplicar otros criterios usuales en el acomodo de las unidades organicas en el

organograma como son:

e La enumeracién utilizada en la estructura organica.

* La colocacién, en primer lugar, de las unidades organicas que realicen las actividades
operativas o sustantivas y después las unidades organicas de apoyo.

s E!orden en que las unidades organicas pueden sustituir al 6rgano del nivel superior.

"Ef nivel jerarquico es la division de la estructura de la organizacion que comprende todas las
unidades organicas que tienen autoridad y responsabilidad similares, independientemente

del tipo de funciones que tengan asignadas."”

4.1.6 Relacion de las Comisiones.

Existen comisiones interinstitucionales, comisiones desconcentradas y {a comisién interna de
administracion y programacion, entre otras, las primeras se integran por representantes de
diversas instituciones gubernamentales y tienen por objeto coordinar determinadas acciones
de dos o mas organismos. En el organograma deberan colocarse en un cuadro general de
trazo discontinuo, ligado por una linea de coordinacién dispuesta perpendicutarmente a la
autoridad del mismo. Las comisiones desconcentradas tienen facultades de decision, pero
estan sujetas a la planeacion y control que de sus actividades realice el 6rgano superior.
Cuentan con cierta autonomia y por ello suelen no representarse en el organograma del
érgano central; sin embargo, la relaciébn de autoridad de linea no desaparece, por lo que
deberan colocarse en el ultimo nivel del organograma al igual que los Odrganos
desconcentrados. La comisién interna de administracion y programacion aparece
inmediatamente después del mismo, utilizando un rectangulo discontinuo. (Figura 11)

* Quiroga Leos. Op. Cit. p. 203.
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FIGURA 11. RELACION DE LAS COMISIONES.
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4.1.7 Descripcion de Funciones.

Otro aspecto importante en la elaboracion del manual de organizacion es la descripcion de
funciones, que constituye un instrumento muy Otil para el analisis de estructuras de
organizacion pues proporciona una definicién precisa de lo que debe hacerse en cada unidad
organica, asi como de cada uno de los puestos que la integran y permitan establecer de
acuerdo con su agrupacion, el grado de importancia de la misma y sus niveles jerarquicos.
La descripcion de funciones es una relacion de lo que hace una persona o una unidad
organica, sin que contenga necesariamente la secuencia ni el método conforme a los cuales
debera ejecutarse. Generalmente se define la funcidn como un grupo de actividades afines y
coordinadas, necesarias para alcanzar objetivos de la dependencia, es la parte de un
proceso, por ejemplo, la funcion de planeacion, la funcién de control, asimismo es un
conjunto de habilidades o técnicas, por ejemplo, la funcién de finanzas, de ingenieria. La
funcion siempre se asigna a un drgano, para que las personas que lo integran ejecuten las
actividades que componen dicha funcion en forma de labores individuales, mediante la
aplicacion del principio de division del trabajo. Las funciones pueden clasificarse dentro de

las categorias que se presentan a continuacion.
1. Naturaleza. Dentro de ellas estan:

Funciones generales o fundamentales. Las realizan todos los administradores, en mayor o
menor grado, en el ejercicio normal de sus funciones especificas, independientemente de su
rama de especializacion o area de actividad. Por ejemplo, la planeacion, la coordinacion,
supervision, etcétera. Los administradores publicos o privados realizan las mismas funciones

generales.

Funciones especificas o de rama. Es un grupo de actividades afines cuyo ejercicio esta
reservado, a veces con cierto tipo de autoridad, a funcionarios de la rama correspondiente y
que suponen un area de especializacion. Las funciones especificas varian de acuerdo con la
naturaleza del organismo de que se trata. Son funciones especificas la asesoria, la

investigacion, la programacion presupuestaria, etcétera.
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2. Objeto. A esta categoria pertenecen:

Funciones de linea o sustantivas. Se denominan también funciones basicas, son funciones
especlificas o de rama, directamente relacionadas con el objeto de independencia.

Funciones de asesoria. Es un grupo de actividades que tienen por objeto aconsejar e
informar a los 6rganos que realizan alguna funcidn, en aquellas actividades o campos que
requieran conocimientos y experiencia técnica especializada. Los departamentos de
planeacion y los de programacion presupuestaria realizan las funciones de asesoria.

Funciones complementarias, adjetivas o de apoyo. Es un grupo de actividades auxiliares o
de servicios requeridos por los érganos basicos y asesores, en otros érganos de servicio,
para el cumplimiento de sus funciones especificas. Estas actividades pueden ser de caracter

practico.

3. Nivel de d6rgano responsable o grado de especializacién. En esta categoria se

encuentran:

Funciones primarias. Constituyen el conjunto de actividades afines cuyo cumplimiento es
responsabilidad de un alto nivel ejecutivo, como el director. Estas actividades forman un area
de trabajo o esfera de accidén, sobre la cual el director tiene autoridad. Son funciones
primarias la administracién de recursos financieros, la administracion de personal, etcétera.

Funciones secundarias o subfuncionales. Una funcién primaria puede subdividirse en varios
grupos de actividades mas homogéneas y especializadas, que se asignan generaimente a un
oérgano de mando intermedio, como un departamento u oficina y se conocen con el nombre
de funciones secundarias o subfuncionales. Forman el ambito sobre el cual el jefe de esa
unidad organica tiene autoridad. Por ejemplo, el reclutamiento y seleccion de personal,
adquisiciones, organizacion de inventarios. Las funciones que las unidades organicas
realizan deben anotarse en el manual de organizacién en la parte correspondiente a
descripcion de funciones. Se deben seguir las recomendaciones siguientes:
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1. Los nombres de las unidades organicas deben corresponder a los nombres de la
estructura organica.

2. Al redactar las funciones se debe comenzar con el verbo en infinitivo (planear el desarrollo
de las actividades; disefar manuales de administracion, etcétera).

3. Deben colocarse las funciones conforme a estos criterios:

e Anotar las funciones por orden de importancia.

e Redactar las funciones sustantivas primero y luego las de apoyo, las funciones
principales después de las secundarias.

¢ Redactar las funciones siguiendo el proceso administrativo: primero las funciones que
comprende la planeacion, después las de organizacion y sucesivamente las de

direccion, evaluacion y control.

Las principales fuentes de informacion sobre las funciones son las leyes y reglamentos,
acuerdos y circulares y los servidores publicos a todos los niveles. La descripcion de

funciones se complementa con la descripcion de puestos.
4.1.8 Analisis y Descripcion de Puestos.

La descripcion de puestos sirve en el manual de organizacidon para el reclutamiento y
seleccion del personal; para identificar necesidades de capacitacion y desarrollo del universo
de empleados, y sirve como base en la calificacion de méritos y la evaluacion de puestos. La
descripcion de puestos resulta del analisis e investigacion de las tareas que se asignan a una
persona dentro de la organizacion. Asi, el analisis de puestos se define como la
determinacion de las tareas que componen un puesto. La estructura del analisis de puestos
comprende dos fases principales: una referente a la descripcion del puesto en el que se
sefala la actividad genérica del mismo y las actividades especificas permanentes, periddicas
y esporadicas o eventuales; y otra referente a la especificacion del puesto en las que se
describen habilidades, conocimientos, aptitudes, esfuerzo, responsabilidades y condiciones

de trabajo que se deben reunir para desempefiar las tareas del puesto.

Es importante sefialar que la descripcién de puestos se utiliza sélo en los manuales de
organizacion especificos o departamentales y no es conveniente incluirlas en los manuales
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generales de organizacion por el riesgo de duplicar et trabajo ya que una funcion puede ser
al mismo tiempo una actividad. Para denominar la descripcién de puestos se usa el nombre
de “profesiogramas”, aunque este término proviene de la orientacion profesional y contiene
algunas variantes. El profesiograma es el conjunto de habilidades y rasgos psiquicos que
debe poseer una persona a fin de desenvolverse con éxito en fa ocupacién elegida. Es un
analisis de la vocacion para decidir si concuerda con las tareas que deberan desempenarse

posteriormente.

4.2 TECNICAS DE INVESTIGACION ADMINISTRATIVA QUE SE PUEDEN APLICAR AL
MANUAL DE PROCEDIMIENTOS.

4.2.1 Técnicas de Simplificacion de Operaciones.

El analista establece como resultado no sélo la descripcion de las operaciones del
procedimiento en forma precisa y definida, sino también la posibilidad de mejorarlo y para

ello se tienen las siguientes alternativas:

Eliminar el trabajo innecesario. Se parte del principio de que todo sistema o procedimiento es
perfectible y por ello es necesario mejorarlo, eliminando esfuerzos y tareas innecesarias. Por
ejemplo, el exceso en el llenado de formas, de firmas, registros, etcétera.

Modificar las operaciones y partes de ellas. Es conveniente subdividir el trabajo pero no tan
detalladamente que haga ineficiente el procesamiento, al someterlo a repetidas revisiones
que repercuten en pérdida de tiempo y energia. Por ejemplo, se pueden combinar dos
operaciones en una sola o bien modificar el procedimiento al incorporar operaciones que lo

hacen mas légico, completo y congruente.

Cambiar el orden de las operaciones. El simple cambio en el orden de las operaciones puede
hacer mas eficiente un procedimiento; por ejemplo, eliminar el desplazamiento inutil de

documentos.

Simplificar las operaciones necesarias. Aqui es necesario estudiar detalladamente cada una
de las operaciones del procedimiento para determinar posibilidades de simplificaciéon. Puede
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aplicarse a los estudios de tiempo y movimiento, dibujos de esquemas del lugar de trabajo,

etcétera.

Modiificar las actividades de los puestos y equilibrar cargas de trabajo. Cuando se observa en
algunos puestos que se congestionan los asuntos por negligencia, faita de adiestramiento del
personal o mala distribucién de la carga de trabajo. Es necesario en los dos primeros casos,
controlar, motivar y capacitar al personal y en el Ultimo caso, replantear las actividades entre

los empleados que participan en los procedimientos.

Para llevar a cabo la simplificaciéon de operaciones se necesita establecer un programa que

pueda contener los temas siguientes:

Seleccionar un trabajo importante. El seleccionar un trabajo requiere detenida consideracion,
ya que sélo un trabajo de gran volumen o técnica dificiles ofrecera la oportunidad para

efectuar una simplificacion de trabajo considerable.

Dividirlo. Es el proceso de clasificar los detalles o componentes de un trabajo, sistema o
procedimiento, de tal manera que pueda examinarse en detalle. Por ejemplo, es posible

utilizar un diagrama.

Hacer preguntas sobre los detalles de manera abierta. Constituye un requisito absolutamente
necesario para la preparacion de los diagramas, ya que so6lo un completo conocimiento
puede producir una vision total de las operaciones y pasar luego al analisis que conduce a

las mejoras.

Desarrollar las mejoras que se propondran. Constituye el resultado final de la division,
cuadros e interrogatorios y requieren una buena dosis de ingenio, imaginacion y logica.

Instalar las mejoras. Requiere la participacion y cooperacion de los empleados para que se

pueda instalar la o las mejoras al procedimiento.
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4.2.2 Elaboracion de Diagramas de Flujo.

Es importante para comprender mejor el procedimiento que se describe. Se incluye en el
manua! de procedimientos, para que en forma sencilla y accesible proporcionen una
descripcion del conjunto de las operaciones a las unidades organicas o puestos que
intervienen en el procedimiento. El diagrama de flujo representa en forma grafica la
secuencia de que siguen operaciones de un determinado procedimiento y/o el recorrido de
las formas o los materiales. Muestran las unidades organicas (procedimiento general) o los
puestos que intervienen (procedimiento detallado) para cada operacion descrita y pueden
indicar, ademas, el equipo e instrumentos que se utilicen en cada caso. Se admiten
determinados simbolos que denotan un significado preciso y para cuya utilizacion se aplican
determinadas reglas. Los simbolos que se utilizan generalmente en los diagramas de flujo

son de dos tipos”:

» Simbolos abstractos. Se trata en su mayoria de perfiles de figuras geométricas a los
que se atribuyen convencionalmente un significado, por ejemplo, algunas operaciones
que ejecuta o experimenta una persona, una maquina, un material, o un documento o
dato. Se utiliza la simbologia ASME (America Society Mechanical Engineers) para
representar flujos de materiales o personas y la simbologia ANSI (American National
Standard Institute) para presentar flujos de informacién.

e Simbolos figurativos. Se trata de fotografias, dibujos o caricaturas que representan
alguna operacion que ejecuta o experimenta una persona, una maquina, un material o

un documento o dato.

Las principales recomendaciones en la utilizacion de los simbolos en los diagramas de flujo
son:

* No mezclar en un mismo lado det simbolo varias lineas de entrada y salida.
e No debe haber mas de una linea de unién entre dos simbolos.

* El simbolo de decision es el Unico que puede tener hasta tres lineas de salida.

* nformacion proporcionnda por la consultoria: Consultores Grupo G. Ubicada en la colonia del Valle de la Ciudad de
México. A través del Lic. Antonio Cantd Moscardo, Socio-Director,
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e Las lineas de unién se deben representar mediante lineas rectas y en caso necesario

utilizar angulos rectos.

Se pueden utilizar distintos tipos de fluxogramas de acuerdo con las necesidades que se
deseen cubrir, para ello los diagramas de flujo se dividen segun su formato, su objetivo o
propdsito y a la naturaleza de los datos. Un diagrama completo puede agrupar varias clases

de diagramas de flujo.

1. Por su formato se clasifican en:
Verticales. El flujo o la secuencia de las operaciones va de arriba hacia abaijo.
Horizontales. E| flujo o la secuencia de las operaciones van de izquierda a derecha.
Panoramicos. Una sola carta representa el proceso entero. Registra en linea vertical y
horizontal y la participacién de mas de un puesto o departamento.

2. Por ia naturaleza de los datos se clasifican en:

Cualitativos. Si s6lo describen la sucesion de fases de un proceso en el orden en que
ocurren; las personas 0O unidades organicas que las ejecutan y el método empieado, sin
indicar cantidades ni tiempos.

Cuantitativos. Cuando ademas de consignar las etapas de un proceso en el orden en que
ocurren registran cantidades como nimero de unidades producidas, distancias recorridas,
etcétera.

Con escala de tiempo. En cualquiera de los dos casos anteriores en que se relacionan los

datos con su ejecucion de! tiempo.

En las hojas donde se recopila la informacién o bien se presenta ya elaborado el diagrama
de flujo se debe anotar: a) EI nombre de la unidad organica a la cual corresponde el
procedimiento; b) Inmediatamente abajo del dato anterior, el nombre completo del
procedimiento, que incluye su numero si estuviese enumerado; c) El nombre de la unidad
organica responsable de la elaboracion del diagrama; d) La fecha de elaboracion del
diagrama; e) En el angulo derecho superior o inferior, segiin se acostumbre, el nimero de
pagina que ocupa e! diagrama dentro det manual.




4.2.3 Anilisis y Diseiio de Formas.

Las formas se integran al manual de procedimientos, generalmente se da un ejemplo y el
instructivo del llenado de formas, después de la descripcion de la operacion final al Gitimo
como apéndice. La forma es un objeto sobre el cual se imprimen informes constantes y que
cuenta con espacios para que se anote en ellos una informacion variable. En la
administracién publica la forma es un instrumento de comunicacién administrativa, impresa
generalmente en papel o similares (carton, cartulina) y con impresiones realizadas mediante
los medios de produccion grafica. En algunos casos la forma contiene ademas de
informacion, instrucciones para llenarse o utilizarse. La forma se convierte en documento una
vez que se anota en ella la informacion variable en los espacios correspondientes. El
diagndstico de ia utilizacion de las formas en la administracion publica revela los siguientes

problemas:

La existencia de formas para tramites que no requieren.

2. Existen formas cuyo disefio no corresponde a los propositos para los que fueron
creadas.

3. La duplicacion en formas para un mismo fin.
La cantidad excesiva de formas de poco uso.

5. El tamario de las formas no se adecua a las de las maquinas en que se procesan o
a los archivos que les asignan.

6. El tamafio a menudo es demasiado grande para los datos que contiene.

Estos puntos revelan la necesidad de contar con instrumentos utiles que auxilien en el
andlisis, disefio y control de las formas cuyos objetivos son, entre otros:

* Mejorar la eficiencia de los procedimientos que las utilicen y disminuir las cargas de
trabajo.

e Clasificarta por la unidad organica.

s Controlar su almacenaje y consumo.

* Relacionar el uso y disefio para abatir el costo de las mismas.
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4.2.3.1 El Andlisis de las Formas.

El andlisis de una forma tiene como finalidad determinar por un lado su influencia dentro detl
sistema y por otro lado la informacién necesaria que debe contener, el analista de
organizacion y métodos debe preparar un cuestionario o entrevista para captar informaciéon

sobre:

La funcionalidad de la forma. Comprende temas como la identificacion, el objetivo, los datos
que deben contener y su secuencia, su fuente de informacion, el tipo de forma, su estructura,
su integracion y la distribucion, y su frecuencia estimada de utilizacion de consumo.

El tipo de maternial utilizado en la forma. Comprende cuestionarios sobre el tamario, el tipo de
papel, el color del papel, fa tina, el tipo de impresion, el papel carbon, el tipo de
encuadernacion, el volumen y frecuencia de manejo del archivo.

En el analisis de la forma el analista de organizacion y métodos o su equivalencia debe
proceder a recopilar muestras de las formas que utilizan cada una de las unidades organicas
y clasificarlas de acuerdo a las necesidades de la dependencia. Se pueden seguir los

criterios de clasificacion de las formas:
Clasificacion funcional. Se hacen de acuerdo con las funciones que desarrolla la
dependencia y se reldnen todas aquellas formas relacionadas con las actividades

semejantes, lo que facilita el examen de cualquier posibilidad de combinacion o eliminacion.

Clasificacion por unidad orgénica. Sirve para identificar cada una de las formas que utilizan

las unidades organicas en el desarrollo de sus funciones.

Clasificacion por denominacién. Esta clasificacion permite examinar las formas similares en
cuanto a su denominacidn; ya sean registros, solicitudes, requisiciones, etcétera.

Clasificacién por caracteristicas fisicas. Se ordenan las formas segun sus caracteristicas

fisicas del tamario, color, papel, etcétera.
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En el momento de reunir la informacién para el manual de procedimientos se pueden

recopilar las formas que se utilizan en cada procedimiento.

4.2.3.2 El Disefio de Formas.

La actividad de disefar una forma tiene como fin lograr 1a mejor distribucion de los datos en

el papel. “El disefio de formas consiste en la elaboracién de una forma al tomar como base la

informacion recabada, el objeto, fuente de informacion, necesidades que la originan, métodos
de llenado, numero de copias, procedimientos en que intervendra y resultados finales que se

deben obtener.”** Para lograr un buen disefio, es necesario tomar en cuenta lo siguiente:

Los datos generales de la Institucion.

La informacion basica de la forma debe determinarse mediante la respuesta a las
preguntas: ;Qué informacion se va a incluir?, ;Es importante dicha informacion?,
¢ Como se va a utilizar?, ¢Por qué se utilizara? y ¢ Cuando se utilizara?

La informacion debe tener titulo que indique con claridad cual es el abjetivo.

Los requerimientos de una forma deben presentarse secuencialmente; esto es, en un
orden logico, a fin de que la persona que proporciona la informacion pueda llenarla
con facilidad.

Es indispensable calcular el espacio minimo necesario para cada dato requerido, para
evitar la densidad excesiva de informacion.

Et vocabulario empleado en la forma debe ser preciso y evitar abreviaturas o frases

incompletas que puedan malinterpretarse.

Debe tomarse en cuenta también la clase de forma, que puede ser:

De linea, cuyo contenido se basa en datos fijos (letras) que van seguidos de una linea
que se ocupa con datos variables.

De columnas, que contienen varias columnas y renglones; se utiliza cuando los datos
variables son afectados por varios datos fijos que se ubican normalmente en la

cabecera o en casos especiales, al pie.

* Quiroga L.eos Gustavo, Op. Cit. p.260.
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e De casillas, que se elabora para formas cuya informacion es excesiva. Consiste en
encerrar un dato fijo con su espacio en blanco, dentro de un cuadro o rectangulo

llamado casilla.
4.2.4 El Control de las Formas.

El control de las formas consiste en proveer a la dependencia de todas las formas necesarias
para el buen desempefio de sus funciones, al tratar de eliminar todas aquellas que se
duplican o son obsoletas. Lo primero que tiene que hacerse es clasificar las formas segun el
criterio funcional, por unidad organica o por sus caracteristicas fisicas. Después de su
clasificacién es conveniente elaborar un catalogo de formas. De esta manera se asigna una
clave de cada forma y se proporciona a los usuarios una guia eficaz para saber cuales son
las formas con las que cuentan, la informacién que proporcionan, la manera de utilizarlas y

requerirlas.
4.2.5 Factibitidad del Estudio de las Formas.

Para realizar un estudio de este tipo, se requiere una investigacion previa de las formas que
operan en una dependencia, tomando en consideracion:

1. El procedimiento que afecta: en donde es necesario determinar sus caracteristicas
relevantes, tales como la cantidad de unidades administrativas que involucran e!
nimero de operaciones y las formas que se emplean.

2. Recursos humanos: personal técnico necesario para la investigacion y, en su caso,
para el analisis, disefio y control.

3. Recursos naturales para el disefio de produccion: en este punto, el equipo de
disefio depende del volumen de formas manejadas en la institucion y sus
posibilidades econdmicas. Es recomendable utilizar los servicios de dibujos de los
proveedores, cuando se trabaje en ellos.

4. Requisitos minimos. Una vez determinado el tipo de procedimiento en que
intervienen las formas, su importancia, su volumen y los recursos materiales, se
plantea la necesidad de verificar los requisitos minimos indispensables en cantidad

153



y calidad. En este aspecto es también importante calcular el tiempo con que se
contara para realizar el estudio.

5. Autorizacion. E| principal obstaculo para realizarlo es el acceso a las unidades que
usan formas, por lo que resulta indispensable contar con el apoyo total de la
direccién del organismo. Se recomienda remitirle una solicitud de intervencién o
cuestionario para recabar informacién sobre la situacion en el manejo de formas,

haciendo mencion del objeto que se pretende.
El catalogo de formas debe contener los siguientes datos:

Clasificacion. De acuerdo con las que se mencionaron arriba, para facilitar la localizacion de

las formas en el catalogo.

Descripcién de la forma. En este apartado se hace mencion del tipo de material que se utilizdé

para el disefio de la forma y el minimo de existencia.
Objetivo. Aqui se describe el propodsito que cumple la forma dentro del procedimiento.

Modelo desplazado. Se refiere a la forma que se desplazé para comparar objetivamente

cuales fueron los cambios.

Modelo vigente autorizado. Se refiere a la forma que se utiliza actualmente y cuyo emplec

esta autorizado.
Fase de procedimiento en que se encuentra la forma.

Diagramas de flujo. Se refiere a elaborar un grafico del flujo de las formas que se utilizan en

los procedimientos.
4.2.6 Técnicas de Distribucion del Espacio.

La planeacién de la distribucion del espacio en las dependencias publicas es un
procedimiento indispensable para racionalizar el uso de los locales y edificios asi como del
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mobiliario y equipo. El objetivo es integrar y adecuar la estructura, los procedimientos y el
personal local, edificio, mobiliario y equipos necesarios para el desempeno de las funciones
de la dependencia. En este sentido se toman es cuenta aspectos de iluminacion,
sonorizacion, color de los locales y edificios y, en general, el ambiente fisico de trabajo.

4.2.6.1 Diagndstico.

El diagnéstico de la distribucién actual del espacio en una dependencia permite determinar
las necesidades de espacio y la distribucion requerida para facilitar el desarrollo del trabajo.
Se justifica un diagndstico principalmente cuando hay cambios en la estructura de
organizacion, y en los sistemas y procedimientos del trabajo; por inconformidades del
personal; por un aumento en el volumen del trabajo o por una simplificacién administrativa;
cuando existen quejas de los usuarios y cuando se requiere renovar el mobiliario y equipo de
las dependencias piblicas. De ahi que para el diagnostico se necesite estudiar y analizar:

La estructura de organizacion. Con el fin de que la disposicion del espacio refleje y facilite las
relaciones de trabajo entre las unidades organicas, se deben determinar las funciones que
desempefia la unidad organica y que estudie las actividades que realiza cada servidor
publico. El analista se puede auxiliar del manual de organizacion y de un cuadro de

distribucion de trabajo.

Los procedimientos del trabajo. Aqui se analiza la naturaleza, el volumen, la frecuencia y la
manera en que se desarrollan las funciones departamentales, en relaciéon con la maquinaria y

el equipo utilizado.

Es util para determinar el flujo de trabajo de cada unidad organica auxiliarse de los
fluxogramas o diagramas de flujo que se encuentran en el manual de procedimientos, o en
caso contrario, se tendra que disefiar la representacion de la secuencia de operaciones de
las unidades organicas. El tipo de fluxograma que se utiliza en éste caso es el arquitectonico
que es un diagrama combinado del de proceso y del plano, que muestra la distribucion de los
elementos materiales en el area de trabajo de una unidad organica. Presenta fa forma en que
el espacio y la distribucién de la oficina son un auxiliar en el procedimiento de trabajo,

mediante {a eliminacién del desplazamiento innecesario.
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La distribucién actual del espacio. Con el andlisis de la distribucion actual del trabajo se
determinan y localizan las areas de conflicto, tanto internas como a aquellas que presentan
servicio al publico. Para obtener una representacion de la distribucién actuat y que su

comprension sea mas facil, se realizan planos, modelos y maquetas.

e Los planos representan la ubicacién precisa y el tamario de los diversos elementos,
tales como: paredes, ventanas, puertas, escaleras, columnas, divisiones permanentes,
radiadores, tuberias, salidas eléctricas, y alumbrado, productos de servicio telefonico,
entradas y salidas, etcétera.

¢ Los modelos son reproducciones o patrones hechos a escala del equipo, maquinaria y
maobiliario. Se les conoce como “plantiilas” o “moldes”. Los modelos se reproducen a la
misma escala del plano sobre el cual se colocaran. Ei material que se utiliza en los
modelos puede ser cartén, papel, plastico, madera, etcétera.

s Las maquetas se usan para examinar la distribucion existente y proponer otra mejor.
Las maquetas son tridimensionales pues se constituyen a escala: altura, longitud y
ancho de la unidad fisica y sirve mucho para conocer el area de trabajo, el mobiliario,
magquinaria y equipo, etcétera, utilizado por cada unidad organica.

El personal. El nimero de empleados de uno y otro sexo debe registrarse por unidades
organicas, esencialmente para proyectar instalaciones adecuadas para el personal:

casilleros, lavabos, sanitarios, comedores.
4.2.6.2 Plan de Distribucion del Espacio.

El plan de distribucion del espacio debe considerar algunos principios basicos, la prevision de
unidades futuras y la presentacién de un proyecto de distribucion. Algunas consideraciones

basicas para la distribucion del espacio son*>%:

e Es recomendable concentrar al personal en amplios lugares de trabajo, con o sin
divisiones interiores, segun el caso, que permita mejor iluminacion, comunicacion,
ventilacion y la realizacion de rapidas y faciles modificaciones en la distribucion.

* Informacién proporeionada por Grupe G.
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Es necesario proporcionar cierto aislamiento a algunos puestos, sin renunciar por ello
a las ventajas que se derivan de un local comun, suelen utilizarse separaciones
moviles e intercambiables, que ocupan una superficie minima y permiten un trato
oportuno de los problemas de asignacion de espacio.

El trabajo debe fluir siempre hacia delante formando, en lo posible, una linea recta. Se
deben evitar las idas y venidas, los cruces y movimiento innecesario de papeles;
asimismo dar preferencia a los flujos dominantes de trabajo y a los documentos clave
o juego de documentos sobre los que asignan las operaciones de un proceso.

Las unidades organicas que tengan funciones similares y relacionadas entre si deben
colocarse proximas y adyacentes.

Los escritorios deben ser de estilo uniforme y de dimensiones acordes con las
necesidades propias del trabajo. Esto da flexibilidad a los cambios, mejora la
apariencia y promueve un sentimiento de igualdad entre el personal.

La ubicacion de los escritorios debe permitir que la luz natural pase sobre el hombro
izquierdo de cada persona a fin de evitar que las fuentes de luz se tornen dafinas al
quedar enfrente.

Los archiveros y otros gabinetes deben conservar una altura uniforme para mejorar ia
apariencia natural.

Las previsiones deben realizarse con respecto a las cargas maximas de trabajo, para
hacer frente al incremento del volumen de !as operaciones, teniendo en cuenta el tipo
de expansion de los dafios anteriores.

tas unidades centrales de servicio auxiliar, como archivo, taquigrafia, tabulacién,
deben localizarse cerca de las unidades organicas que mas requieren sus servicios.
Ubicar las unidades que utilizan maquinas y equipo ruidoso, aisladas en una extension
a prueba de ruido para que no moleste a otras unidades.

Las unidades que tienen mucho contacto con el publico, deben localizarse cerca de
las entradas, ascensores, zona de recepcion, de tal manera que sean facilmente
accesibles y no molesten a otras unidades.

Los archiveros y el equipo frecuentemente utilizado, deben ubicarse cerca de quien o
quienes lo usen,

Es necesario proporcionar servicios al personal tales como: a) adecuadas y
convenientes instalaciones de sanitarios, b) espacio para los periodos de descanso
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" donde el personal pueda hablar informalmente o tomar un refrigerio; c) suficientes
: fuentes de agua.
e Los pasillos deben ser lo suficientemente anchos a fin de permitir el libre transito y
evitar molestias o interferencias en las labores de los empleados.

Los principios basicos para una mejor distribucién del espacio son

Integracion total. Es necesaria una distribucion que integre y coordine hombres, equipos,
magquinas y materiales, y dé como resultado un organismo administrativo que funcione como

una unidad total.

Minima distancia recorrida. Se requiere una distribucion que permita que los instrumentos
(documentos, formas, materiales, piezas) circulen lo menos posible entre las operaciones de
un proceso, lo que reduce la distancia que cada empleado debe transitar para dejar o
recoger algun papel, efectuar los contactos personales requeridos para realizar el trabajo o

para utilizar el equipo.

Circulacién. También es necesaria una distribucién que disponga la zona de trabajo de
manera tal, que cada unidad organica se sitie en el mismo orden o secuencia que el proceso

de trabajo.

Flexibilidad. Se requiere una distribucion que permita que los ajustes de readaptacion se

realicen con un costo y molestia minimos.

Otros. Se encuentran algunos factores como: la iluminacion, los servicios y las rutas de

evacuacion.

4.3 METODO PARA LA ELABORACION DE MANUALES DE SERVICIOS AL PUBLICO.
(al final de la investigacién se anexa un apéndice practico que representa a dichos manuales)

 Ibidem,
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E! manual de servicios al publico es un instrumento administrativo que integra informacion
real y concisa de los servicios que una institucion proporciona al publico y de los tramites y la

forma en que se desahogan.
4.3.1 Objetivos del Manual.

La elaboracion del manua! de servicios al publico tiene como principales objetivos los

siguientes:

e Condensar en un documento de facil consulta, informacion real y concisa referente a
los diferentes servicios que una institucibn proporciona, asi como de los
requerimientos y tramites que el publico solicitante debe realizar para obtenerlos.

« Proporcionar a las areas encargadas de atender al publico un documento que sirva de
guia para orientar e informar correcta y oportunamente a los usuarios de los servicios.

e« Contribuir a facilitar la relacion de la administracion publica a las personas que se
dirijan a las diferentes instituciones gubernamentales, ya sea en ejercicio de sus

derechos o en cumplimiento de sus deberes.

« Difundir, entre la poblacion en general, los servicios que proporcionan las diferentes

instituciones gubernamentales.
4.3.2 Responsables de su Elaboracion.

La persona responsable de la elaboracion del manual debe ser un solo funcionario, auxiliado
por su equipo técnico, al que se encomiende dirigir el proyecto en sus fases de disefio,
ejecucion y actualizacion permanente, debido al hecho de que el manual de servicios al
publico debe guardar homogeneidad en cuanto al contenido y presentacion de la
informacion, y refleja con la mayor precision las bases sobre las que se ofrece un servicio o
se realiza un tramite. Por la indole de las funciones de las unidades de organizacion y
métodos se considera que el responsable de dicha unidad o su equivalente, es a quien le
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corresponde dirigir las diversas fases de trabajo para integrar el manual de servicios con
auxilio de fos funcionarios y personal técnico y operativo de las areas encargadas de
proporcionar los servicios al plablico, como también de! personal de las unidades encargadas
de orientacion, informacién y quejas para la revision y actualizacién permanente.

4.3.3 Delimitacion del Universo de Servicios al Publico.

Los servicios al publico pueden considerarse como aquellos que las instituciones
gubernamentales presentan o producen, en el desarrollo de sus funciones, para atender las
demandas de los usuarios que acuden a las oficinas publicas a ejercer sus derechos o a

cumplir con sus obligaciones. Ejemplos de servicios publicos:
a) A la poblacion en general

e Correos

o Telégrafos

e Proteccién al consumidor

s Recaudacion de impuestos y de derecho
e Educacion

e Pasaportes

e Cartilla militar

e Asistencia publica

¢ Proteccion

s Otros
b) A los grupos especificos

e Asistencia técnica

o Compra de productos agropecuarios
s Desarrollo de la comunidad

e Ensefianza técnica

s Prestaciones sociales
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¢ Prestaciones econémicas
e Servicios sociales

s Concesiones

e Becas

e Otros

Existe una diferencia sustancial entre servicios publicos: los servicios publicos se efectian en
una relacion directa entre las instituciones de gobierno y la ciudadania o usuarios de
servicios; los servicios publicos se refieren a servicios municipales de creacion de la
infraestructura necesaria para el desarrollo de las actividades de la comunidad y
comunicacién de la poblacién del pais; también deben considerarse los que se llevan a cabo

para la convencién del ambiente.
4.3.4 Delimitacion del Servicio Puablico.

Es necesario formular un inventario en que se enlisten los servicios que se prestan al publico
y sirva de guia fundamental para hacer un estudio de cada uno de los servicios. El inventario
debe hacerse a nivel de direccion general y después descender a otros niveles. La
determinacién del nidmero de unidades por investigar depende de la complejidad de sus
tramites, de la existencia de normas de operacion y requisitos preestablecidos, asi como del

numero total de unidades que prestan el servicio.

Las fuentes de investigacion del universo de servicios deben determinarse mediante las
bases juridico-administrativas vigentes que conducen a la elaboracion de un inventario inicial.
No todos los servicios publicos se determinan a través de las bases juridico-administrativas,
en virtud de que existen relaciones con el ptiblico no descrito en este tipo de documentos,
como son los proveedores particulares de bienes y servicios con las unidades administrativas
de las dependencias. Cada institucion al contar con su propio inventario de servicios, esta
provista del documento inicial que le permite conocer los principales tipos de servicios,
unidades administrativas y lugares donde se proporcionan.
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4.3.5 Técnicas de Recopilacion de Informacion.

Entre las técnicas mas comunes se encuentran: la encuesta, la entrevista, la observacion
directa, la investigacién documental, el muestrario y el cuestionario. A continuaciéon se
presentan dos ejemplos en el caso concreto del manual de servicios al publico.

Técnica del muestreo. Cuando el universo de servicios es de gran magnitud y uniformidad
existe la posibilidad de conocer, a través de la técnica de muestreo, las caracteristicas y
bases de presentacion de dichos servicios sin necesidad de encuestar o investigar todas y
cada una de las unidades que los proporcionan, ni de entrevistar a cada uno de los

empleados que atienden al publico.

Cuestionario. El cuestionario permite obtener una informacién objetiva y uniforme. En
términos generales, el cuestionario debe contener un area de identificacion o de datos
generales, asi como el contenido donde se consignen las preguntas relativas a aspectos

tales como:

« Nombre del servicio

e Descripcion del servicio

e Unidad administrativa responsable u otorgante del servicio

« Departamento, oficina, seccidn, o mesa que debe atender al solicitante

e Horario de atencion al publico

o Tiempo de gestién para la obtencion del servicio

e Ubicacién del lugar donde se presta el servicio

* Requisitos y documentos necesarios para solicitar el servicio

» Tramite que debe seguir el solicitante

¢ Obligaciones del usuario en la obtencién del servicio

e Tarifa de servicio, en su caso

e Sanciones a las que se hara acreedor el usuario en caso de infringir lo
dispuesto por la institucion

» Garantias otorgadas por la institucion al usuario



Se requiere elaborar un instructivo de llenado del cuestionario para el uso del personal

encargado del levantamiento de la informacion.
4.3.6 Contenidos del Manual de Servicios al Publico.

Si bien es cierto que el manual varia de acuerdo con la naturaleza y los objetivos de cada
institucién, es conveniente observar las siguientes recomendaciones respecto a su

contenido.

Cardtula. Es la cubieta o cara posterior de un trabajo que tiene como objetivo la
identificacion del mismo. Debe contener los siguientes elementos:

e Nombre oficial de la entidad o dependencia

e Logotipo oficial de la entidad o dependencia

s Nombre del manual

« Nombre de la unidad administrativa responsable de su integracion,

distribucion y actualizaciéon

Portada. Es la primera hoja de un estudio que contiene, en forma ordenada, los elementos

que lo identifican. Debe incluir los siguientes aspectos:

o Nombre oficial de la institucion

e Logotipo de la institucion

¢ Nombre del manual

* Nombre de la unidad administrativa responsables de su integracién,
distribucién y actualizacion

o tugary fecha de elaboracion

Indice general. Presenta una manera sintética y ordenada, los elementos que constituyen el

documento o los titulos principales que comprende el manual de servicios.
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Introduccion. Se refiere a la exposicion de la estructura del manual. Dentro de ia introduccion
explican, en forma clara y precisa los objetivos que se pretenden alcanzar a través de!
manual, las unidades administrativas involucradas en su elaboracion, quiénes son
destinatarios del mismo, cémo utilizar y quién, como y cuando se haran las revisiones de
actualizacion. Es conveniente que contenga un mensaje y la autorizacion del titular de la

dependencia o entidad que se trate.

Cuerpo del manual. Se refiere a la parte central o sustancial del manual de servicios.
Constituye la descripcion de los servicios que proporcionan las diferentes unidades
administrativas. Para su descripcion, se recomienda utilizar el formato.

4.4 RECOMENDACIONES PARA LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS.
En forma general se recomienda para la distribucidn y control:

+ La unidad de organizaciéon y métodos o su equivalente debe establecer un programa
de revision y actualizacion del contenido de los manuales con el objeto de que sean
mas reales.

e Cuando una unidad organica necesita hacer cambios, adiciones o supresiones debera
presentar el proyecto a la unidad de organizacién y métodos, para que ésta verifique si
dichos cambios siguen las directrices de la dependencia publica en cuestién.

Las revisiones y actualizaciones deben seguir el mismo proceso de autorizacién y
distribucién que cuando se elaboran por primera vez el manual de organizacién o el manual

de procedimientos.

4.4.1 Elementos complementarios de los manuales administrativos que coadyuvan al

logro de objetivos.

1. El desarrollo y mantenimiento de una linea de autoridad para complementar los

controles de organizacion.
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2. Una definicién clara de las funciones y las responsabilidades de cada departamento,
asl como la actividad de la organizacion, esclareciendo todas las posibles lagunas o

areas de responsabilidad indefinida.

3. Un sistema contable que suministre una oportuna, completa y exacta informacion de
los resultados operativos y de organizacion en el conjunto.

4. Un sistema de informacion para la direcciéon y para los diversos niveles ejecutivos
basados en datos de registro y documentos contables y disefiado para presentar un
cuadro lo suficientemente informativo de las operaciones, asi como para exponer con

claridad, cada uno de los procedimientos.

5. La existencia de un mecanismo dentro de la estructura de la institucion, conocido como
la evaluacion y autocontrol que asegure un analisis efectivo y de maxima proteccion

posible contra errores, fraude y corrupcion.

6. La existencia del sistema presupuestario que establezca un procedimiento de control
de las operaciones futuras, asegurando, de este modo, la gestiébn proyectada y los

objetivos futuros.

7. La correcta disposicion de los controles validos, de tal forma que se estimulen la
responsabilidad y desarrollo de las cualidades de los empleados y el pleno
reconocimiento de su ejercicio evitando la necesidad de controles superfluos asi como la

extension de los necesarios.
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CONCLUSIONES.

El Estado, como orgénizé_cién superior de la sociedad, surge para dar respuesta a las
demandas de la poblaéién y para elio crea al gobierno cuyo cuerpo se conforma por los
poderes Ejecutivo; Leguslatlvo y Judicial cuyo sustento en sus actuaciones es la legalidad. A
partir de este poder‘trlparma surge la Administracion Puablica, cuyo objetivo es cumplir de
' es encomendadas al Estado para satisfacer de manera adecuada
éies de la sociedad, que le da origen y poder para orientarla y
éduilibrio. Por ende, su obligacién, para con la sociedad es la

forma materlal Ias fu
las necesndades pnl

controlarla con armonia
dotacion de blenes y‘servnclos publicos con calidad y eficiencia.

Aln cuando la Administraciéon Publica se rige por un marco legal y por las exigencias
sociales, existen fallas en sus instituciones que a pesar de crear otras, no ha podido
solucionar las inconformidades que existen en contra de sus oficinas, por lo contrario, el
aumento en la estructura administrativa, la obsolescencia y sobreregulacion en sus
procedimientos la llevan a una complejidad que le impide funcionar de manera adecuada,
para responder satisfactoriamente a las demandas de la sociedad.

Los problemas que enfrenta el ciudadano, que al acudir a alguna dependencia publica se
transforma en usuario de sus procedimientos y metodologias son, entre los mas relevantes;
inconsistencia e incertidumbre de los empleados, asi como falta de calidad en los bienes y
servicios que se prestan. Es a partir de éste diagnostico como surge la presente
investigacion. Como una humilde aportacion a la Ciencia Administrativa para contrarrestar
estas inercias. En ella se propone la implementacion de una gufa practica para la elaboracién
de manuales administrativos que coadyuvara a lograr un cambio en la funcién administrativa
y contribuira a mejorar sus procesos y el producto final (bienes y servicios publicos) con el
objetivo de lograr la Excelenc:a Institucional.

Se busca disminuir al maximo las fallas que existen en la prestacidn de bienes y servicios, ya
que afectan de manera negativa la percepcidn de la poblacién hacia la funcion publica. Se
sefalan los principios de organizacién que la Ciencia Administrativa ha desarrollado para
disefiar la estructura de organizacion en las instituciones, asi como los que se aplican en la
elaboracién de organogramas, ademas de los procedimientos, descripcion de funciones y
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descripcion de puerstbs:"bé?égé’;’iayér la elaboracién de los manuales administrativos. Dicha
guia, sefalada como modelo proposmvo en el capitulo cuatro, no solo servira a las areas de
organizacion y metodos' [o) 5|m|lares en las instituciones, sino también a los estudiantes de
Administracion Pubhca con a flnalldad de comprender el engranaje de las organizaciones
publicas y reflexionar. sobre Ia complejldad a la que se enfrenta la Administracion Publica en

su accionar cotldnano

‘aquellas tarea :que . no. tlenen razén de ser y que repercuten en gastos innecesarios y
Con’ esta herramienta, las dependencias agilizardn su trabajo y

'perdldas de tlemp
contribuira’ a |a"creacnon ‘de una Cultura Administrativa que concientize al servidor publico

sobre la responsabllldad que adquiere al servir a la sociedad y lo fundamental que es su
pammpacnqn env:[a_ funcnon publica.

fSinvémbérgo;e:stb no es éuficiente, también la sociedad debe contar con una Cultura que fe
Ipefmita conocer  |la-actividad de la Administracion Publica, estableciendo mecanismos de
comumcacuon adecuados para que exprese su malestar o emita su opinion respecto a lo que
percube como fallas en la prestacuon de bienes y servicios. Por ello, las autoridades deben
- sentar las bases para desarrollar una “conciencia social’ que permitira de manera eficiente
) soluctonar ios errores admlnlstrahvos

A continuacion se hace mencion de las conclusiones que apoyan los supuestos establecidos

en las tres hipétesis que sirvieron de linea a lo largo de la investigacion:

Hipétesis 1. La documentaciéon de funciones a través de los manuales administrativos
permite simplificar, racionalizar, transparentar y desregular el quehacer administrativo.
Permitiendo la coordinacion adecuada ya que lo formal, normativo y la esencia de la

comunicacion administrativa esta en los manuales.
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Los canales de comunicacion "déb"éﬁ _tener sustento legal, claridad, transparencia y estar
sustentados en los manuales admlmstratlvos de cada una de las instituciones para poder
tener acceso inmediato a las quejas y denunmas de la poblacién, y asi, otorgar respuesta
inmediata a la ciudadania. Es dec:|r, si se trabaja con orden, con orden se actuara ante una

queja o critica, y no de “bomberazo”.

En cierto sentido, la mayoria de los problemas que el gobierno enfrenta, al menos en algunos
aspectos, son complejos. Sin embargo, cuando se ocupa de un problema de este tipo, se ve
en la necesidad de hacerlo décil o limitarlo de alguna manera. Como actores cruciales en
estos esfuerzos, son los administradores publicos quienes aplican analisis instrumentales y
reglas para que los problemas perversos sean susceptibles de solucién.

Al separar medios y fines, el analisis instrumental nos permite juzgar si un acto
organizacional es correcto y, por extension, si los agentes se condujeron de manera
responsable. El conocimiento adecuado de un problema, la informacion y los recursos
suficientes para resolverlo, suponen que hay estructuras de autoridad organizacional listas
para asegurar que los miembros cumplan con las metas y los procedimientos operativos
aceptados. .

A medida que aumen!aﬁ"lﬂa gama de ocupaciones del administrador publico (conforme éste
pasa de una'fuhc‘iéngfc‘)tra) se requieren cambios significativos en las capacidades, los
conocimientos'y las /fg!g?s‘trezas que necesita. Asimismo, hay un cambio en el grado en que
ese desempg—iﬁo, {Siriv‘in'ijportar cuan habilmente cumpla, garantize soluciones o resultados
deseados. R

Las organizaciones son antes que nada creaciones humanas. Llenas de reglas, funciones y
tramites impersonales, parecen adquirir una vida y una legitimidad propias en la mente de
quienes trabajan en ellas y sufren su influjo. Separar lo personal de lo organizacional es un
paso esencial para el desarrollo de las organizaciones modernas como instrumento eficaz

para lograr fines predeterminados.

Hipotesis 2. Los manuales administrativos aterrizan la normatividad establecida dentro
del ambito de competencias, atribuciones, funciones, procedimientos y actividades,
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ademas de ser los referentes del quehacer cotidiano, estableciendo el quién, qué,
cémo, cuando y dénde lo hace. Evitando la confusién, la accién de camarillas y las
actividades informales. Ademas predomina la informacién sobre la desinformacion.

Las decisiones administrativas son arduas y complejas precisamente porque se toman y
ejecutan en un contexto organizacional, una red de relaciones que a menudo confunden no
sélo a los observadores sino también a los mismos participantes. Por ejemplo, a pesar de las
innumerables reglas y otros mecanismos destinados a controlar los errores administrativos
(entre ellos los manuales admi'nistrativos), tanto la discrecionalidad como la informacién
incompleta son una parte inevitable de la accién administrativa.

i AUn_que ‘Ia' discrecionalidad administrativa puede conducir en ocasiones a equivocaciones,
ta'mbién‘e"s‘lya base del compromiso personal de los administradores para una ejecucién
cdn'CiénZUda de sus tareas. Sin embargo, aun esta apreciacion puede ser engafosa por la

S mcnon que traza implicitamente entre accién organizacional y personal, es decir, entre la
‘qu .se IIeva 'a cabo de acuerdo con normas y funciones y la motivada por un compromiso
‘.‘personal

El papel del administrador consiste en facilitar la accion personal. Esto se genera del hecho
de ayudar a los empleados a identificar las razones de las acciones bloqueadas haciéndoles
ver las disparidadeé entré sus sentimientos y actitudes hacia sus funciones organizacionales,
por una parte, y los requenmlentos aparentes de las situaciones en que se encuentran. En
términos flanos, eso sngmflca que el administrador debe estar dispuesto a asumir la autoridad
de su cargo y representar la necesidad de “"aduefarse” de la parte propia en las situaciones
problematlcas

El papel de la autdridad consiste en ayudar a detener las proyecciones de responsabilidad en
los demas. Cuando los empleados "saben lo que estan haciendo” en ese sentido critico e
introspectivo, por regla general sus acciones satisfaran las habituales pruebas sociales u
organizacionaleé de accidn responsable. Esta idea de accién responsable de los empleados

lleva COﬂblgO Ia suposncuﬁn de que el administrador, para que sus subordinados lo consideren
creible debera ser capaz y considerado como ello de emprender a su vez una accion




reaponsacie. De oWa forma, sus  subordinados verdn sus acdiones como  faisas,
rratipastadinas o, por 1o Entn. rrespnnsantes

Hig/teses 2 Con un enfoque de administracién pablica diferente, orientado mas a lo
entratégico que a lo operativo, se pueden derivar procesos de planeacién que vayan
mas alld del mero cumplimiento de metas numéricas. De ahi, que debe haber un
formato establecido y una normatividad estindar por medio de los manuales
administrativos.

El Manual de Organizacién Especifico de la Administracién Central de Recursos Hurmanos
del Servicio de Administracién Tributaria (SAT). Asi nos lo hace ver, en general el
funcionarniento de 13 Institucibn en términos de 13 evolucion administrativa que el pais ha
maperimentado a lo largo de su historia (cronoldgicamente: reforma administrativa,
sirnplificacibn  administrativa, desregulacion administrativa, modernizacién administrativa,
nnovacibn y calidad) ha estado a la vanguardia y es una de las Instituciones que
perrnanentemente realiza estudios al respecto. De hecho cuenta con areas exclusivas para el
estudio y actualizacidn de manuales administrativos. Siendo benéfico a largo plazo contar
con éstas adreas, ya gque son de vital importancia para el buen desarrollo del organismo,
generan un menor costo en tiempo y dinero, en el caso de que se requiera realizar procesos
de reestructuracion y los tan sonados conceptos de hoy en dia de Calidad Total o Innovacion
y Calidad,

Lag tareas cotidianas en los procesos administrativos y tecnoldgicos vienen a transformarse
en rutinas que al paso del tiempo se van modificando en el desempefio mismo de las tareas,
ol creciente grado de especializacion, como consecuencia de la division del trabajo, hace
necesario el uso de una herramienta que establezca los lineamientos en el desarrollo de
cada actividad dentro de una estructura organizacional, los manuales administrativos
representan una alternativa para este problema, son de gran utilidad en la reduccién de
orrores, la observancia de politicas del organismo, la capacitacién de nuevos empieados, una
mejor y mas rapida induccién a empleados en nuevos puestos.

I valor de los manuales administrativos, como herramienta de trabajo, radica en la
informaclién contenida en ellos, por lo tanto, mantenerlos actualizados permite que cumplan

170



] rla informacién necesaria para el desarrollo de
actwudades y funcw sndera prudente la revision y actualizacion de éstos, por lo

: menos en forma anual suendo recomendable efectuarse cada seis meses.

La’ dwersndad de’las: funcnones de la Administracion Publica, aunada a la ausencia de un
analisis permanenle de “su estructura y organizacion, inciden en el surgimiento y
permanencia de précticas desleales e impiden una relacidon adecuada entre gobernantes y
gobernados. La consecucion de objetivos y metas requieren una estructura administrativa
que responda de manera dinamica para adaptarse a las exigencias del entorno.

L.a revision y modernizacion sistematica del aparato administrativo permitira adecuar su
tamaro y reon‘ehtar sus funciones para mejorar su operacion, utilizando de manera eficiente
los recursos dispohibles La falta de manuales de organizacion y procedimientos
administrativos acordes al area implica que los empleados realicen sus tareas de manera
inadecuada y con menores resultados.

Como se puede obsefvar, los supuestos se comprueban con base en la informacidn obtenida
y, de manera gehérica e integral, aun quedan algunas reflexiones sefialadas a continuacion:
Segun el grado de eficiencia, las organizaciones modernas se ajustan a un precepto
normativo, el de la racionalidad instrumental. La actividad contemporanea puede
considerarse racional solo hasta e! grado en que cumple con metas predefinidas, 1a accién
aparece solo como un medio o un instrumento para alcanzar fines; por lo tanto, la accién es
apreciada solo mientras las actividades requeridas para lograr tales fines sean minimas.

“La accion racional® se identifica casi exclusivamente con lo que uno hace dentro de un
ambiente organizacional y, en particular, con lo que uno hace para apoyar las metas y los
objetivos de la organizacion. La importancia de todo esto es que la racionalidad instrumental
esta en el centro de la administracion publica y de casi toda teoria de las organizaciones. Et
hecho de que la gente considere a las organizaciones como un medio para lograr un fin o el
que las acciones de estas personas se midan de manera instrumental no es sorprendente ni
perjudicial para nadie.
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La |dea de que ia racionalidad puede expllcar en gran parte la actividad organizacional es la
,suposuc|on fundamenta sobre Ia cual, descanso casi toda la teoria de las organizaciones.

humanas de mtellgenc:a tiempo, informacién y otros recursos

asegurar Ia mstltucnonalldad o Ia accion correcta en términos “objetivos”. Por lmphcamén
tarea del admlnlstrado consuste en facilitar esa autoconciencia y, por lo tanto, la accién

,responsable tanto ‘en ros como en uno mismo. Esto ultimo es complejo y los instrumentos

admmnstratwos sor gran ayuda en el desarrollo de las instituciones y en Ia accion de los

administradores publicos: -~

La efectividad de |'c'>'s “manuales administrativos radica en el analisis de cada proceso,
actividad, funciéh, lafea, etc. Ya que éste permitira una elaboracién precisa de cada manual,
logrando con ello que el usuario encuentre una solucion a sus problemas sin necesidad de
consultar a-los nivelessuperiores. Ademas, son un componente del sistema de control
interno, ya que se crean para obtener informacion detallada, ordenada, sistematica e integral
que contiepekﬁvtodas las instrucciones, responsabilidades e informacidn sobre estructura,
polftic;as, fL_i}nciqhes, sistemas y procedimientos de las distintas operaciones o actividades que
se realizan ,én'un‘a organizacion.

: La evaluacuon deIkSIStema por medio de los manuales afianza las fortalezas de la institucion

) frente a Ia gestion.” Es necesario realizar el levantamiento de politicas, estructuras y
procedimientos actuales, los cuales son el punto de partida y el principal soporte para llevar
a cabo los cambios que con tanta urgencia se requieren para alcanzar y ratificar la
eficiencia, efectividad, eficacia y economia en todos los procesos.
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]En |a Admnmstracmn Publlc Mex1c N n
cada Una de Ias actmdades uyoperacu nes que tengan que ver con los procesos

'admmlstrauvos y operatlvos de acuerdo con los Ilneamuentos y exigencias establecidas por
parato administrativo del Gobierno (parte

la ley. La estructura 'y organlzacm ‘del:

'organlzatuva del: Estado) consmuy_ in rurpentos de capital importancia para encauzar

adecuada y oportunamente Ias”declsm_

S mVedidas y acciones tendentes a responder a

las necesndades de avance social 2 ecandmico que se requieren,

Este nuevo mllenlo vnslumbra grandes

oé a nivel mundial, que afectaran el desarrollo

poI|t|co econdémico y somal ‘del:pais; ara.lograr que pueda competir en un mundo de
globalizacion, es |mpresc1nd|bl el
Mexicana, la cual encue

adecuado manejo de herramnentas omo Ios manuales administrativos y posteriormente

a'modernizacién de la Administracién Publica
ilidades de mejorar su desempefio con el

con la aplicacién de tecnlcas como lafCalldad Total y la Reingenieria de Procesos, que

promueven la excelencna y I_a ra nalldad en la practica de la gestién publica.
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BASES DE ORGANIZACION DE LA ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL'

La Administracion Publica Federal se organiza conforme a las siguientes bases establecidas
por la Ley Organica respectiva:

ADMINISTRACION PUBLICA CENTRALIZADA

.La Presidencia de la Republica, las Secretarias de Estado, los Departamentos
-Administrativos y la Consejeria Juridica del Ejecutivo Federal, integran la Administracion
-Publica Centralizada (Articulo 1).

ADMINISTRACION PUBLICA PARAESTATAL

Los organismos descentralizados, las empresas de participacion estatal, las instituciones
nacionales de crédito, las organizaciones auxiliares nacionales de crédito, las instituciones
nacionales de seguros y de fianzas y los fideicomisos, componen la administraciéon publica
paraestatal (Articulo 1).

DEPENDENCIAS DE LA ADMINISTRACION PUBLICA CENTRALIZADA

En el ejercicio de sus atribuciones y para el despacho de los negocios administrativos
encomendados al Poder Ejecutivo de la Unidn, habra las siguientes dependencias de la
Administracion Publica Centralizada:

l. Secretarias del Estado;

IR Departamentos Administrativos, y

1. Consejeria Juridica. (Articulo 2)

ENTIDADES DE LA ADMINISTRACION PUBLICA PARAESTATAL

El Poder Ejecutivo de la Unidn se auxiliara en los términos de las disposiciones legales
correspondientes, de las siguientes entidades de la administracion publica paraestatal:

l Organismos descentralizados

1l Empresas de participacion estatal, instituciones de crédito, organizaciones auxiliares
nacionales de crédito, e instituciones nacionales de seguros y de fianzas, y

it Fideicomisos. (Articulo 3)

CONSEJERO JURIDICO

La funcion del consejero juridico, prevista en el Apartado A del articulo 122 de la Constitucion
Politica de los Estados Unidos Mexicanos, estara a cargo de la Consejeria Juridica del
Ejecutivo Federal. Al frente de la Consejeria Juridica habra un Consejero que dependera
directamente del Presidente de la Republica, y sera nombrado y removido libremente por
éste. Para ser Consejero Juridico se deben cumplir los mismos requisitos que para ser
Procurador General de la Republica.

” Estas Bases de Organizacion de la Administracion Publica Federal, fueron elaboradas por el INAP (Instituto
Nacicnal de Administracion Pablica) y se encuentran & ia pagina ds internat:
http//iwww.inap.org.mx/biblioteca/bases.htm

176



A |la Consejeria Juridica del Ejecutivo Federal le seran aplicables las disposiciones sobre
presupuesto, contabilidad y gasto publico federal, asi como las demas que rigen a las
dependencias del Ejecutivo Federal. En el reglamento interior de la Consejeria se
determinaran las atribuciones de las unidades administrativas, asi como la forma de cubrir
las ausencias y de delegar facultades. (Articulo 4)

ACUERDO EN PLENO DEL EJECUTIVO FEDERAL PARA LA SUSPENSION DE
GARANTIAS

Para los efectos del articulo 29 de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos
[suspensién de garantias] el Presidente de la Republica acordara con todos los Secretarios
de Estado, los Jefes de los Departamentos Administrativos y el Procurador General de la
Repubilica. (Articulo 6)

REUNIONES SOBRE POLITICAS EN MATERIAS DE COMPETENCIA CONCURRENTE

El Presidente de la Republica podra convocar a reuniones a Secretarios de Estado, Jefes de
Departamento Administrativo y demas funcionarios competentes, cuando se trata de definir o
evaluar politicas del Gobierno Federal en materias que sean de la competencia concurrente
de varias dependencias o entidades de la Administracion Publica Federal. Estas reuniones
seran presididas por el Titular de! Poder Ejecutivo Federal y el Secretariado Técnico de las
mismas estara adscrito a |la Presidencia de la Republica. (Articulo 7)

UNIDADES ASESORAS, DE APOYO Y COORDINACION

El Titular del Poder Ejecutivo Federal contara con las unidades de asesoria de apoyo técnico
y de coordinacién que el propio Ejecutivo determine, de acuerdo con el presupuesto
asignado a la Presidencia de la Republica. (Articulo 8)

CONDUCCION PROGRAMADA
Las dependencias y entidades de la administracién publica centralizada y paraestatal
conduciran sus actividades en forma programada, con base en las politicas que para el logro

de los objetivos y prioridades de la planeacion del desarrollo, establezca el Ejecutivo Federal.
(Articulo 9)

JERARQUIA

Las Secretarias de Estado y los Departamentos Administrativos tendran entre si el mismo
rango, y entre ellos no habra, por tanto, preeminencia alguna. (Articulo 10)

EJERCICIO DE FUNCIONES POR ACUERDO PRESIDENCIAL

Los titulares de las Secretarias de Estado y de los Departamentos Administrativos ejerceran
las funciones de su competencia por acuerdo del Presidente de la Republica. (Articulo 11)



PROYECTOS DE DISPOSICIONES JURIDICAS

Cada Secretaria de Estado o Departamento Administrativo formulara, respecto de los
asuntos de su competencia, los proyectos de leyes, reglamentos, decretos, acuerdos y
Srdenes del Presidente de la Republica. (Articulo 12)

REFRENDO

Los reglamentos, decretos y acuerdos expedidos por el Presidente de la Republica deberan,
para su validez y observancia constitucionales, ir firmados por el Secretario de Estado o el
Jefe del Departamento Administrativo respectivo, y cuando se refieran a asuntos de la
competencia de dos o mas Secretarias o Departamentos, deberan ser refrendados por todos
los titulares de los mismos. Tratandose de los decretos promulgatorios de las leyes o
decretos expedidos por el Congreso de la Union, solo se requerira el refrendo del titular de la
Secretaria de Gobernacion. (Articulo 13).

ESTRUCTURA ORGANICA DE LAS SECRETARIAS DE ESTADO

Al frente de cada Secretaria habra un Secretario de Estado, quien para el despacho de los
asuntos de su competencia, se auxiliara por los subsecretarios, oficial mayor, directores,
subdirectores, jefes y subjefes de departamento, oficina, seccidn y mesa, y por los demas
funcionarios que establezca el reglamento interior respectivo y otras disposiciones legales.
(Articulo 14)

REPRESENTACION PRESIDENCIAL EN JUICIOS DE AMPARO

En los juicios de amparo el Presidente de la Republica podra ser representado por el titular
de la dependencia a que corresponde el asunto, segun la distribucion de competencia. Los
recursos administrativos promovidos contra actos de los Secretarios de Estado seran
resueltos dentro del ambito de su Secretaria en los términos de los ordenamientos legales
aplicables. (Articulo 14)

ESTRUCTURA ORGANICA DE LOS DEPARTAMENTOS ADMINISTRATIVOS

Al frente de cada departamento administrativo habra un jefe de departamento, gquien se
auxiliaréa en el ejercicio de sus atribuciones, por secretarios generales, oficial mayor,
directores, subdirectores, jefes y subjefes de oficina, seccidn y mesa, conforme al reglamento
interior respectivo, asi como por los demas funcionarios que establezcan otras disposiciones
legales aplicables. Para los Departamentos Administrativos, regira lo dispuesto en el
segundo parrafo del articulo anterior. (Articulo 15)

DELEGACION DE FACULTADES

Corresponde originalmente a los titulares de las Secretarias de Estado y Departamentos
Administrativos el tramite y resolucion de los asuntos de su competencia, pero para la mejor
organizacion del trabajo podran delegar en los funcionarios a que se refieren los articulos
14 y 15, cualesquiera de sus facultades, excepto aquéllas que por disposicion de la ley o del
reglamento interior respective. deban ser gjercidas precisamente por dichos titulares. En los
casos en gue la delegacion de facultades recaiga en jefes de oficina, de seccion y de mesa
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de las Secretarias de Estado y Departamentos Administrativos, aquéllos conservaran su
calidad de trabajadores de base en los términos de la Ley Federal de los Trabajadores al
Servicio del Estado (Articulo 16).

ADSCRIPCION DE UNIDADES ADMINISTRATIVAS

Los propios titulares de las Secretarias de Estado y Departamentos Administrativos
también podran adscribir organicamente las unidades administrativas establecidas en
el reglamento interior respectivo, a las subsecretarias, oficialia mayor, y a las otras
unidades de nivel administrativo equivalente que se precisen en el mismo reglamento
interior (Articulo 16).

PUBLICACION DE ACUERDOS DELEGATORIOS O DE ADSCRIPCION EN EL DIARIO
OFICIAL DE LA FEDERACION

Los acuerdos por los cuales se deleguen facultades o se adscriban unidades
administrativas se publicaran en el Diario Oficial de la Federacién. (Articulo 16)

ORGANOS ADMINISTRATIVOS DESCONCENTRADOS

Para la mas eficaz atencion y eficiente despacho de los asuntos de su competencia, las
Secretarias de Estado y los Departamentos Administrativos podran contar con érganos
administrativos desconcentrados que les estaran jerarquicamente subordinados y tendran
facultades especificas para resolver sobre la materia y dentro del ambito territorial que se
determine en cada caso de conformidad con las disposiciones legales aplicables. (Articulo
17).

REGLAMENTO INTERIOR

En el reglamento interior de cada una de las Secretarias de Estado y Departamentos
Administrativos, que sera expedido por el Presidente de la Republica, se determinaran las
atribuciones de sus unidades administrativas, asi como la forma en que los titulares podran
ser suplidos en sus ausencias. (Articulo 18)

MANUALES ADMINISTRATIVOS

El titular de cada Secretaria de Estado y Departamentos Administrativos expediran los
manuales de organizacion, de procedimientos y de servicios al publico necesarios para su
funcionamiento, los que deberan contener informacién sobre la estructura organica de la
dependencia y las funciones de sus unidades administrativas, asi como sobre los sistemas
de comunicacion y coordinaciéon y los principales procedimientos administrativos que se
establezcan. Los manuales y demas instrumentos de apoyo administrativo interno, deberan
mantenerse permanentemente actualizados. Los manuales de organizacion general deberan
publicarse en el Diario Oficial de la Federacion. (Articulo 19)
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ESCALAFONES, ESTIMULOS, RECOMPENSAS Y CONDICIONES GENERALES DE
TRABAJO

En cada una de las dependencias y entidades de la Administracién Publica Federal, se
mantendran al corriente los escalafones de los trabajadores y se estableceran los estimulos y
recompensas que determina la Ley y las condiciones generales de trabajo respectivas.
{(Articulo 19)

SERVICIOS DE APOYO ADMINISTRATIVO

Las Secretarias de Estado y los Departamentos Administrativos estableceran sus
correspondientes servicios de apoyo administrativo en materia de planeacion, programacion,
presupuesto, informatica y estadistica, recursos humanos, recursos materiales, contabilidad,
fiscalizacion, archivo y los demas que sean necesarios, en los términos que fije el Ejecutivo
Federal. (Articulo 20)

COMISIONES INTERSECRETARIALES

El Presidente de la Republica podra constituir comisiones intersecretariales, para el
despacho de asuntos en que deban intervenir varias Secretarias de Estado o Departamentos
Administrativos. Las entidades de la Administracion Publica Paraestatal podran integrarse a
dichas comisiones, cuando se trate de asuntos relacionados con su objeto. Las comisiones
podran ser transitorias o permanentes y seran presididas por quienes determine el
Presidente de |la Republica. (Articulo 21)

CONVEN|OS DE COLABORACION ENTRE ORDENES DE GOBIERNO

El Presidente de los Estados Unidos Mexicanos podra celebrar convenios de coordinacién de
acciones con los Gobiernos Estatales, y con su participacion, en los casos necesarios, con
los Municipios, satisfaciendo las formalidades legales que en cada caso procedan, a fin de
favorecer el desarrollo integral de las propias entidades federativas. (Articulo 22)

INFORMES ANTE EL CONGRESO DE LA UNION

Los Secretarios de Estado y los Jefes de los Departamentos Administrativos, una vez abierto
el periodo de sesiones ordinarias, daran cuenta al Congreso de la Unién del estado que
guarden sus respectivos ramos y deberan informar, ademas, cuando cualquiera de las
Camaras los citen en los casos en que se discute una ley o se estudie un negocio
concerniente a sus actividades. Esta ultima obligacion sera extensiva a los directores de los
organismos descentralizados y de las empresas de participacion estatal mayoritarias.
(Articulo 23)

RESOLUCION DE DUDAS SOBRE COMPETENCIA ADMINISTRATIVA
En casos extraordinarios o cuando exista duda sobre la competencia de alguna Secretaria
de Estado o Departamento Administrativo para conocer de un asunto determinado, el

Presidente de la Republica resolvera, por conducto de la Secretaria de Gobernacion, a que
dependencia ccrresponde el despache de! misme, {Articulo 24)
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COOPERACION TECNICA ENTRE DEPENDENCIAS

Cuando alguna Secretaria de Estado o Departamento Administrativo necesite informes,
datos 0 la cooperacién técnica de cualquier otra dependencia, ésta tendra la obligacion de
proporcionarios, atendiendo en lo correspondiente a las normas que determine la Secretaria
de la Contraloria General de la Federacion [ahora Secretaria de Contraloria y Desarrollo
Administrativo}(Articulo 25)

SECTORIZACION DE ENTIDADES PARAESTATALES

A fin de que se pueda llevar a efecto la intervencion que, conforme a las leyes, corresponde
al Ejecutivo Federal en la operacién de las entidades de la administracion publica
paraestatal, el Presidente de la Republica las agrupara por sectores definidos, considerando
el objeto de cada una de dichas entidades en relacion con la esfera de su competencia que
ésta y otras leyes atribuyen a las Secretarias de Estado y Departamentos Administrativos.
(Articulo 48)

DEPENDENCIAS COORDINADORAS DE SECTOR

La intervencion a que se refiere el articulo anterior se realizara a través de la dependencia
que corresponda segun el agrupamiento que por sectores haya realizado el propio Ejecutivo
Federal, la cual fungira como coordinadora del sector respectivo (Articulo 49).

ATRIBUCIONES DE LOS COORDINADORES DE SECTOR

Corresponde a los coordinadores de sector coordinar la programacién y
presupuestacion, conocer la operacién, evaluar los resultados y participar en los
érganos de gobierno de las entidades agrupadas al sector a su cargo, conforme a lo
dispuesto en las leyes (Articulo 49).

AGRUPACION DE ENTIDADES POR SUBSECTORES

Atendiendo a la naturaleza de las actividades de dichas entidades, el titular de la
dependencia coordinadora podra agruparlas en subsectores cuando asi convenga para
facilitar su coordinacion y dar congruencia al funcionamiento de las citadas entidades.
(Articulo 49)

RELACIONES ENTRE EL EJECUTIVO FEDERAL Y LAS ENTIDADES PARAESTATALES
CON FINES DE CONGRUENCIA GLOBAL

Las relaciones entre el Ejecutivo Federal y las entidades paraestatales, para fines de
congruencia global de la administracién publica paraestatal, con el sistema nacional de
planeacién y con los lineamientos generales en materia de gasto, financiamiento, control y
evaluacion, se llevaran a cabo en la forma y los términos que dispongan las leyes, por
conducto de las Secretarias de Hacienda y Crédito Publico y de la Controlaria General de la
Federacion, sin perjuicio de las atribuciones que competa a las coordinadoras del sector.
(Articulo 50)
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GABINETES LEGAL, AMPLIADO Y ESPECIALIZADOS

Ademas de la estructura organica de la Administracion Publica Federal prevista en ia Ley, el
Ejecutivo convoca a sesiones de “gabinete legal”y de “gabinete ampliado”. Al primero asiste
el pleno de Secretarios de Estado y Jefes de Departamento Administrativo, y en el segundo
se les suman los titulares de las principales entidades paraestatales. Ello con el fin de
estudiar, determinar y evaluar asuntos prioritarios del Gobierno Federal o que se refieran a la
Administracién Publica en su conjunto.

De conformidad con el Acuerdo publicado en el Diario Oficial de la Federacion el 19 de
diciembre de 1997, en la Presidencia de la Republica funcionaran gabinetes
especializados. Estos tienen por objeto proponer y dar seguimiento a la politica del
Ejecutivo Federal, en materias del ambito de competencia de varias dependencias o
entidades de la Administracion Publica Federal.

Los gabinetes son presididos por el Titular del Ejecutivo Federal y estan integrados
por los Secretarios de Estado, titulares y directores de las demas dependencias y
entidades de la Administracion Puablica Federal que, para cada gabinete, designe el
Presidente.

CONSEJO DE SALUBRIDAD GENERAL

El Consejo de Salubridad General es un érgano que depende directamente deil Presidente de
la Republica, sin intervencién de ninguna Secretaria de Estado, y sus disposiciones
generales son obligatorias en el pais, de conformidad con el Articulo 73, fraccion XVI, base
12 de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos.

La Ley General de Salud (D.O: 7-11-1984) dispone en su Articulo 15 la integracion del
Consefo de Salubridad General. Este se compone de un presidente, que sera el Secretario
de Salud, un secretario y doce vocales titulares, los cuales son designados y removidos
libremente por el Presidente de la Republica.

Las atribuciones de esta entidad con caracter de autoridad sanitaria, asi como de sus
integrantes, estan definidas en el Reglamento Interior del Consejo de Salubridad General
(D.O. 11.XI-1974).

DEPENDENCIAS DE LA ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL CENTRALIZADA

Para el despacho de los asuntos del orden administrativo, el Poder Ejecutivo de la Union
cuenta con las siguientes dependencias:

Secretaria de Gobernacién.

Secretaria de Relaciones Exteriores.

Secretaria de la Defensa Nacional.

Secretaria de Marina.

Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

Secretaria de Desarrollo Social.

Secretaria de Medio Ambiente. Recursos Naturales y Pesca.
Secretaria de Energia.
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Secretaria de Comercio y Fomento Industrial.

Secretaria de Agricultura, Ganaderia y Desarrollo Rural.
Secretaria de Comunicaciones y Transportes.
Secretaria de la Funcion Publica.

Secretaria de Educacion Publica.

Secretaria de Salud.

Secretaria del Trabajo y Previsién Social.

Secretaria de la Reforma Agraria.

Secretaria de Turismo.

Consejeria Juridica del Ejecutivo Federal

(Articulo 26).

Procuraduria General de la Republica. (Dependencia ubicada en el ambito del Poder
Ejecutivo Federal, regulada por su propia Ley Organica).
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ESTRUCTURA ORGANICA DEL PODER EJECUTIVO FEDERAL

Crecimiento con Calidad

Coordinacion de Asesores de Politicas Puablicas

Nacional Financiera

Secretaria de Relaciones Exteriores

Secretaria de Hacienda y Crédito Publico

Secretaria de Economia

Secretaria de Energia

Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrolio

Rural, Pesca y Alimentacion

Secretaria de Medio Ambiente y Recursos Naturales
o Comisién Nacional del Agua

Secretaria de Comunicaciones y Transportes

Secretaria de Turismo

Fondo Nacional de Fomento al Turismo

Comision para Asuntos de la Frontera Norte

® & &6 5 & 0 0

Desarrollo Humano y Social

« Oficina de la Presidencia para la Planeacion

Estratégica y el Desarmrollo Regionat

Secretaria de Educacion Pablica

Secretaria de Salud

Secretaria del Trabajo y Prevision Social

Secretaria de Desarrollo Social

Oficina para el Desarrollo de los Pueblos Indigenas

Oficina de Promoci6n e Integracién Social para las

Personas con Discapacidad

Comisién para la Paz en Chiapas

Comisién Nacional det Deporte (Conade)

« Consejo Nacional de la Educacion para la Vida y el
Trabajo

« Banco de Comercio Exterior (Bancomext)
Coordinacion Presidencial para ia Alianza Ciudadana

« Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologlia
(CONACYT)

Orden y Respeto

Secretarfa de Gobernacion

Secretaria de la Defensa Nacional

Secretaria de Marina

Secretaria de la Funcion Publica

Procuraduria General de la Republica
Secretarfa de Seguridad Publica y Servicios a la
Justicia

« Secretaria de la Reforma Agraria
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Otros nombramientos

. 0 & & 0 0

Consejeria Juridica del Ejecutivo Federal
Coordinacién General de Comunicacion Social
Coordinacién General de Opinién Publica e Imagen
Secretaria Particular

Estado Mayor Presidencial

Oficina de la Presidencia para la Innovacién
Gubernamental

Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los
Trabajadores del Estado (ISSSTE)

Comisién Federal de Electricidad

Petroleos Mexicanos

Instituto Mexicano de) Seguro Social

Compaiiia de Luz y Fuerza

Consejo Nacional para la Cultura y las Artes
Loteria Nacional
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IDENTIFICACION DE FIRMA(S) DE VALIDACION DEL MANUAL DE
ORGANIZACION ESPECIFICO DE LA ADMINISTRACION CENTRAL DE

RECURSOS HUMANOS.

NOMBRE Y PUESTO FIRMA O RUBRICA

Dr. Gonzalo Retana Vivanco
Administrador Central de Recursos
Humanos

Lic. Santiago Hernandez Villegas
Administrador de Organizacion y
Modernizacion
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INTRODUCCION

En cumplimiento a lo dispuesto en los articulos, 14 fraccion 1V de la Ley del Servicio de
Administracion Tributaria; 4 fraccién XVIl y 32 fraccion V del Reglamento Interior del
Servicio de Administracién Tributaria, mismos que establecen la responsabilidad que
tienen las unidades administrativas de este Organo Desconcentrado de elaborar y
actualizar sus manuales de organizacion especificos y de procedimientos de acuerdo a
sus programas de trabajo, al respecto la Administracion General de !nnovacion y
Calidad ha formulado el presente Manual de Organizacion Especifico de la
Administracion Central de Recursos Humanos, cuyo propésito se orienta a conformar
una herramienta administrativa con informacion sistematizada y detallada de su
organizacion y funcionamiento, que permita apoyar a los servidores publicos en la
ejecucion de las acciones que les competen.

El Manual contiene en sus apartados, los Antecedentes histéricos mas relevantes de la
Administracion General de Innovacién y Calidad que permiten identificar su evolucién,
el Marco Juridico-Administrativo que sustenta y regula su funcionamiento, las
Atribuciones que le confiere el Reglamento Interior vigente, el Organograma, la
Estructura Organica y los Objetivos y Funciones para cada una de las areas que la
integran en la consecucién de sus programas de trabajo.

Es importante sefialar que para cumplir con los objetivos de este documento, se

requiere de su actualizacién permanente por lo que se deberan realizar revisiones
periddicas por parte de los servidores publicos responsables de su aplicacion.
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I. ANTECEDENTES

Con fundamento en el articulo 108 del Reglamento Interior de la Secretaria de
Hacienda y Credito Publico, el Secretario de esta Dependencia expidio el 11 de marzo
de 1993 el Acuerdo por el que se establece la Coordinacién General de Administracién
de la Subsecretaria de Ingresos, mediante el cual se sefiala que esta Unidad
Administrativa sera competente entre otras acciones de proporcionar apoyo
administrativo a las dreas de la mencionada Subsecretaria.

El 15 de diciembre de 1995, se publicé en el Diario Oficial de la Federacion la Ley del
Servicio de Administracion Tributaria, ordenamiento mediante el cual se crea el nuevo
Organo Desconcentrado como maxima autoridad fiscal, que sustituye a la
Subsecretaria de Ingresos a partir del primero de julio de 1997, posteriormente el 4 de
enero de 1999 se reforma dicha Ley en su Articulo 7, fraccién Ii.

Con la publicacion del Reglamento Interior del Servicio de Administracién Tributaria en
el Diario Oficial de la Federacidon el 3 de diciembre de 1999, se adscribe en su
estructura organica a la Administracion General de Recursos, de la cual depende la
Administracion Central de Recursos Humanos a quien le compete proporcionar
servicios administrativos, asl como establecer politicas, lineamientos y procedimientos
para la administracion de los recursos humanos del Servicio de Administracion
Tributaria.

En el Diario Oficial de la Federacion del 31 de agosto del afio 2000, se delegan
facultades en el Administrador Central de Recursos Humanos, dependiente del
Administrador General de Recursos, en las materias que le competen.

Con fecha 22 de marzo del afio 2001 se publico en el Diario Oficial de la Federacién el
Reglamento Interior del Servicio de Administracion Tributaria, en el que se establece el
cambio de denominacion de la Administracion General de Recursos a Administracion
General de Innovacién y Calidad, la cual registra en su estructura organica a la
Administracién Central de Recursos Humanos, con las siguientes Administraciones de:
Pagos y Servicios, Presupuesto de Servicios Personales, Desarrollo, Servicio Social,
Organizacién y Modernizacion, y Supervisién y Evaluacion “2", y la Coordinacién de
Operacion, para el cumplimiento de las atribuciones asignadas.
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RECURSOS HUMANOS

Il. MARCO JURIDICO-ADMINISTRATIVO

Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos.
D.O.F.05-11-1917, ultima reforma D.O.F. 21-1X-2000.

Leyes

- Ley de Amparo, Reglamentaria de los Articulos 103 y 107 de la Constitucion
Politica de los Estados Unidos Mexicanos.
D.O.F. 10-1-1936, ultima reforma D.O.F. 17-V-2001.

- Ley Reglamentaria del Articulo 50. Constitucional relativo al Ejercicio de las
Profesiones en el Distrito Federal.
D.O.F. 26-V-1945, Gltima reforma D.O.F. 22-X|1-1993.

- Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado, Reglamentaria del
Apartado B del Articulo 123 Constitucional.
D.O.F. 28-XIl-1963, ultima reforma D.O.F, 23-[-1998.

- Ley Federal del Trabajo.
D.O.F. 01-lv-1970, ultima reforma D.O.F. 23-1-1998.

— . - Ley del Instituto del Fondo Nacional de la Vivienda para los Trabajadores.
/D.O.F. 24-IV-1972, dltima reforma D.O.F. 25-V-2001.

Ley de Premios, Estimulos y Recompensas Civiles.
D.O.F. 31-XIl-1975, ultima reforma D.O.F. 18-X1-1986.

Ley. Organica de la Administracion Pablica Federal.
D.O.F. 29-XII-1976, ultima reforma D.O.F. 30-X1-2000.

" Ley de Presupuesto, Contabilidad y Gasto Publico Federal.
- D‘Q.F. 31-XI1-1976, Gitima reforma D.O.F. 21-X11-1995.

i : -Ley del Impuesto al Valor Agregado.
-.:D.0.F. 29-XII-1978, dltima reforma D.O.F. 31-XI1-2000.

~ . Ley del Impuesto Sobre la Renta
- D.O.F. 30-XlI-1980, tltima reforma D.O.F. 31-XI1-2000.

- Ley Federal de Responsabilidades de los Servidores Publicos.
- D.O.F. 31-X11-1982, tltima reforma D.O.F. 04-X11-1997.
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Ley de Planeacion.
D.O.F. 05-1-1983.

Ley del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores del Estado.
D.O.F. 27-Xi1-1983, tltima reforma D.O.F. 01-VI-2001.

Ley del Servicio de Tesoreria de la Federacion.
D.O.F. 31-XI1-1985, ultima reforma D.O.F. 29-V-1998,

Ley General de Educacién.
D.O.F. 13-VI1-1993, Gitima reforma 12-Vi-2000.

Ley del Servicio de Administracién Tributaria.
D.O.F. 156-X11-1995, ultima reforma 04-1-1999.

Ley de los Sistemas de Ahorro para el Retiro.
D.O.F. 23-V-1996, ultima reforma D.O.F. 05-1-2000.

Ley de Adquisiciones, Arrendamientos y Servicios del Sector Publico.
D.O.F. 04-1-2000.

Cadigos

Cadigo Fiscal de la Federacion.
D.O.F. 31-Xi1-1981, ultima reforma 31-XI1-2000.

Reglamentos

Reglamento de Escalafén para los Empleados de Base de la Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico.
D.O.F. 18-VI-1945.

Reglamenmto de la Ley de Profesiones.
D.O.F. 01-X-1945.

Reglamento para la Prestacion del Servicio Social de los Estudiantes de las

Instituciones de Educacion Superior de la Repulblica Mexicana.
D.O.F. 30-111-1981.
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- Reglamento de la Ley del Presupuesto, Contabilidad y Gasto Publico Federal.
D.O.F. 18-X1-1981, ditima reforma D.O.F. 25-VI1-2001

- Reglamento de la Ley de! Impuesto Sobre la Renta.
D.O.F. 29-11-1984, ultima reforma D.O.F. 18-X-1995.

- Reglamento del Codigo Fiscal de la Federacion.
D.O.F. 29-11-1984, ultima reforma D.O.F. 02-VI-1997.

- Reglamento de Prestaciones Econémicas y Vivienda del Instituto de Seguridad y
Servicios Sociales de los Trabajadores del Estado.
D.O.F. 28-Vi-1988.

- Reglamento de la Ley del Servicio de la Tesoreria de la Federacion.
D.O.F. 15-111-1999.

- Reglamento Interior del Servicio de Administracion Tributaria.
D.O.F. 22-111-2001; vitima reforma D.O.F. 30-IV-2001.

Decretos

- Decreto por el que los titulares de las dependencias y entidades de la
Administracién Publica Federal y servidores publicos hasta el nivel de director
general en el sector centralizado o su equivalente en el sector paraestatal,
deberan rendir al separarse de sus empleos, cargos o comisiones, un informe de
los asuntos de sus competencias y entregar los recursos financieros, humanos y
materiales que tengan asignados para el ejercicio de sus atribuciones legales, a
quienes los sustituyan en sus funciones.

D.O.F. 02-1X-1988.

- Decreto por el que se establece en favor de los trabajadores al servicio de la
Administracion Publica Federal que estan sujetos al régimen obligatorio de la Ley
del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores del Estado, un
Sistema de Ahorro para el Retiro.

D.O.F. 27-111-1992.

- Decreto por el que se aprueba el programa especial de mediano plazo

denominado Programa de Modernizacion de la Administracion Publica 1995-2000.
D.O.F. 28-V-1996.
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- Decreto que establece las bases para el pago de aguinaldo o gratificacion de fin
de afio correspondiente al 2000.
D.O.F. 14-XI1-2000.

- Decreto del Presupuesto de Egresos de la Federacion para el Ejercicio Fiscal del
afio 2001.
D.O.F. 31-XII-2000.

- Decreto por el que se aprueba e! Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006.
D.O.F. 30-V-2001.

Acuerdos

- Acuerdo por el que se establece la semana laboral de cinco dias de duracién para
los trabajadores de las Secretarias y Departamentos de Estado, Dependencias del
Ejecutivo Federal y demas organismos publicos e Institucionales que se rijan por
la Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado.

D.O.F. 28-XI1-1972.

- Acuerdo que dispone que las Secretarias y Departamentos de Estado, los
organismos descentralizados, las empresas de participacion estatal, asi como
otras instituciones nacionales que se sefialan, se abstendran de contratar seguros
de vida con ofra institucién que no sea Aseguradora Hidalgo, S.A.

D.O.F. 11-VI-1975.

- Acuerdo que dispone que los titulares de las dependencias y entidades de la
Administracion Publica Federal, con la intervencion de los respectivos sindicatos,
estableceran el sistema de vacaciones escalonadas, en funcion de las
necesidades del servicio.

D.O.F. 08-VII-1978.

- Acuerdo por e! que se dispone que el Archivo General de la Nacion sera la entidad
central y de consulta del Ejecutivo Federal en el manejo de los archivos
administrativos e histéricos de la Administracion Puablica Federal.

D.O.F. 14-VII-1980.

- Acuerdo por el que se fijan los criterios para la aplicacion de la Ley Federal de

Responsabilidades en lo referente a familiares de los Servidores Publicos.
D.O.F. 11-11-1983.
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Acuerdo por el que se crea la Comision Intersecretarial del Servicio Civil como un
instrumento de coordinacion y asesoria del Ejecutivo Federal para la instauraciéon
del Servicio Civil de Carrera de la Administracion Publica Federal.

D.O.F. 29-Vi-1983.

Acuerdo por el que establece el procedimiento para la recepcién y disposicion de
obsequios, donativos y beneficios en general, que reciban los servidores publicos.
D.O.F. 25-1-1984, ultima reforma D.O.F. 26-VI1-1994,

Acuerdo mediante el cual se establecen las disposiciones que se aplicaran en la
entrega y recepcion del despacho de los asuntos a cargo de los titulares de las
dependencias y entidades de la Administracién Publica Federal y de los servidores
publicos hasta el nivel de Director General en el sector centralizado, Gerente o sus
equivalentes en el sector paraestatal.

D.O.F. 05-1X-1988.

Acuerdo que tiene por objeto establecer normas y lineamientos que deberan
adoptar las dependencias y entidades, incluidas las Sociedades Nacionales de
Crédito, Fideicomisos y Fondos de Fomento, con el propdsito de adecuar su
organizacion, funcionamiento y objetivo a criterios de disciplina presupuestal
respecto a la autorizacion, asignacion y utilizacion de los recursos de que
dispongan los Servidores Publicos para el eficiente desempeiio de las funciones
encomendadas.

D.O.F. 20-IV-1989.

Acuerdo por el que se establecen Reglas Generales sobre el Sistema de Ahorro
para el Retiro.
D.O.F. 30-1V-1892.

Acuerdo por el que se expiden reglas generales sobre el Sistema de Ahorro para
el Retiro, establecido en favor de los Trabajadores al Servicio de la Administracion
Puablica Federal que estén sujetos al régimen obligatorio de la Ley del Instituto de
Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores del Estado.

D.O.F. 04-V-1992.

- Acuerdo por el que se establecen las reglas generales sobre el Sistema de Ahorro

para el Retiro.
D.O.F. 02-1X-1992; dltima reforma D.O.F. 30-XI1-1992.
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- Acuerdo por el que se faculta a la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico y al
Departamento del Distrito Federal para celebrar convenios con Aseguradora
Hidalgo, S.A., a fin de establecer nuevas condiciones de aseguramiento de los
servidores publicos.

D.O.F. 11-1-1993.

- Acuerdo por el que se expide el Manual de Normas Presupuestarias para la
Administracién Pablica Federal.
D.O.F. 4-V-2000, ultima reforma D.O.F. 2-V-2001.

- Acuerdo que establece las disposiciones de productividad, ahorro, transparencia y
desregulacion presupuestaria en la Administracion Publica Federal para el
ejercicio fiscal del afio 2001.

D.O.F, 28-11-2001.

Documentos Normativo-Administrativos

- Guia Técnica para Elaborar Manuales de Organizacion Especificos.
Servicio de Administracion Tributaria- Administracion General de [nnovacién y
Calidad.- Administracién Central de Recursos Humanos.- Administracion de
Organizacién y Modernizacién.
Junio - 2001.

- Norma que regula las jornadas y horarios de labores en la Administracién Publica
Federal Centralizada.
D.O.F. 15-111-1999.

Otras Disposiciones

- Condiciones Generales de Trabajo de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

04-Xil-1992, fecha en que se deposita en el Tribunal Federal de Conciliacién y
Arbitraje.
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lIl. ATRIBUCIONES

Reglamento Interior del Servicio de Administracion Tributaria.
D.O.F. 22-11-2001.

Articulo 33. Compete a las siguientes unidades administrativas de la
Administracion General de Innovacién y Calidad ejercer las facultades que a
continuacion se precisan:

Articulo 32. Compete a la Administracion General de Innovacién y Calidad.

VI.

Vil

VIII.

Establecer la politica y los programas que deben seguir las
Subadministraciones de Innovacion y Calidad, tanto en normas de
operacién, como en las materias que sean de la competencia de tales
unidades administrativas.

Fijar lineamientos para la formulaciéon del Manuai de Organizacion General
del Servicio de Administracion Tributaria y para los manuales de
organizacion especificos, de procedimientos y demas documentos
administrativos, excepto en lo relacionado con las atribuciones que al
respecto estan conferidas al Secretariado Técnico de la Comisién del
Servicio Fiscal de Carrera.

Validar el nombramiento del personal del! Servicio de Administracion
Tributaria, cambiarlo de adscripcion y cesarlo cuando corresponda, asf como
resolver, con base en los lineamientos que fije el Presidente del Servicio de
Administracion Tributaria todo lo relativo al personal al servicio del mismo;
establecer y ejecutar la politica laboral de los empleados de confianza,
conducir las relaciones con el Sindicato Nacional de Trabajadores; participar
en el establecimiento de las condiciones generales de trabajo, vigilar su
cumplimiento y procurar la difusién de ellas entre el personal, excepto en lo
relacionado con las atribuciones que al respecto estan conferidas al
Secretariado Técnico de la Comision del Servicio Fiscal de Carrera.

Proponer al Presidente del Servicio de Administracion Tributaria la
designacion de representantes ante la Comisidn Mixta de Escalafén, asi
como mantener al corriente el escalafén y difundirlo entre los trabajadores.

Otorgar los estimulos, recompensas y prestaciones que establezca el
Estatuto del Servicio Fiscal de Carrera, sus disposiciones reglamentarias, la
legislacién correspondiente y las condiciones generales de trabajo, asi como
impaner y revocar, en base a las mismas y de acuerdo en los lineamientos
que sefale el Presidente del Servicio de Administracién Tributaria, las
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XI.

X1,

XVI.

XV

sanciones por incumplimiento a sus obligaciones en materia laboral

Participar con el Secretariado Técnico de la Comisidn del Servicio Fiscal de
Carrera en la elaboracién del tabulador de sueldos y el esquema de
prestaciones aplicables al personal del Servicio Fiscal de Carrera y tramitar
conjuntamente con dicha unidad administrativa su autorizacion y registro.

Realizar estudios sobre la organizacién de las unidades administrativas a su
cargo y proponer las medidas que procedan.

Difundir los sistemas, métodos y procedimientos que en materia de
administracidn de personal deberan observar las unidades administrativas
del SAT, asi como supervisar y evaluar los resultados de los mismos,
excepto en lo relacionado con las atribuciones que al respecto estan
conferidas al Secretariado Técnico de la Comision del Servicio Fiscal de
carrera.

Operar los procesos de administracion de personal excepto los relacionados
con las atribuciones que al respecto estdn conferidas al Secretariado
Técnico de la Comision del Servicio Fiscal de Carrera.

Asesor a las unidades administrativas del SAT en los asuntos laborales
relativos a su personal, incluso en la practica y levantamiento de constancias
y actas administrativas en esta materia, asi como conocer del debido
cumplimiento de las obligaciones laborales del personal del SAT para el
ejercicio de sus facultades

Designar y remover a los servidores publicos de Administracién General de
tnnovacion y Calidad que representen al SAT, en los juicios, controversias
Y asuntos de su competencia.

Evaluar la gestion administrativa en materia de recursos humanos,
financieros y materiales en las unidades administrativas centrales y
regionales; llevar a cabo las acciones preventivas que permitan determinar
inconsistencias, problemas de operacién o aplicacion de la normatividad y
cuyos sefialamientos contribuyan a corregir, retroalimentar y mejorar la
operacion de dicho ambito; y dirigir el disefio, desarrollo e implantacion del
Subsistema de Evaluacidon y Seguimiento Central y Regional a las
observaciones y recomendaciones que al efecto se formulen, excepto en lo
relacionado con las atribuciones que al respecto estan conferidas al
Secretariado Técnico de la Comision del Servicio Fiscal de Carrera.
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XXI1.

XXV,

XXVI.

XXVII.

XXVIII.

Disefar, desarrollar implantar y operar el Sistema Integral de Normatividad
en materia de Recursos, Humanos, Financieros y Materiales, que permita
apoyar y regular con la informaciéon generada en forma oportuna e integral la
operacion de las unidades administrativas centrales y regionales del SAT
para el proceso de toma de decisiones de la superioridad; coordinandose
para tales efectos con el Secretariado Técnico de la Comision del Servicio
Fiscal de Carrera en lo relacionado con las atribuciones que le estan
conferidas.

Suscribir el nombramiento de los servidores publicos que conforman ei
Servicio de Administracion Tributaria, asf como el de los funcionarios de libre
designacion, conforme a lo establecido en el Estatuto del Servicio Fiscal de
Carrera.

Promover y aplicar el programa de Servicio Social de pasantes en
coordinacién con el Secretariado Técnico de la Comisién del Servicio Fiscal
de Carrera, evaluando periédicamente sus resultados.

Otorgar a los trabajadores las licencias, los estimulos, recompensas y
prestaciones que establezcan las disposiciones aplicables, asi como instruir,
cuando proceda, a la Administracion Central de Apoyo Juridico, la
imposicién y revocacién en base a las mismas y de acuerdo en los
lineamientos que sefiale el Presidente del Servicio de Administracion
Tributaria, las sanciones por incumplimiento a sus obligaciones en materia
laboral.

Celebrar en representacion del Servicio de Administracion Tributaria,
contratos de prestacion de servicios profesionales, contratos, convenios y
acuerdos con instituciones formalmente constituidas, necesarios para el
desarrolio de programas relativos a las actividades culturales y recreativas a
que tenga derecho tanto el personal como sus familiares derechohabientes,
conforme a los lineamientos de su titular y las leyes de la materia, excepto
en los relacionados con las atribuciones conferidas al Secretariado Técnico
de la Comision del Servicio Fiscal de Carrera.

Coadyuvar con la Procuraduria General de la Republica en la Integracién de
las averiguaciones previas y en el tramite de los procesos que afecten a la
Administracion General, o bien en los que ésta tenga interés juridico, asi
como solicitar la intervencion del Procurador General de la Republica en
todos aquellos asuntos contenciosos que le competan en los términos del
Articulo 102 de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos.
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Asesorar a las unidades administrativas del Servicio de Administracion
Tributaria en los asuntos laborales relativos a su personal, incluso en la
practica y levantamiento de constancias y actas administrativas en esta
materia, asi como conocer del debido cumplimiento de las obligaciones
laborales del personal del Servicio de Administracion Tributaria.

Imponer y revocar en base a la legislacion laboral, las sanciones por
incumplimiento de las obligaciones, asi como emitir acuerdo para formalizar
la terminacion de la relacion de trabajo en los casos de invalidez o
incapacidad total y permanente o para ejecutar o dar cumplimiento a un
laudo, resolucién o sentencia; gestionar ante el Instituto de Seguridad y
Servicios Sociales de los Trabajadores del Estado los dictamenes
correspondientes sobre el estado de salud de los trabajadores.

Articulo 11. Los Administradores Generales y el Secretario Técnico de la Comisién de!
Servicio Fiscal de Carrera, ademas de las facultades que les confiera este reglamento,
a cada uno de ellos, tendran las siguientes:

1.

V.

VI,
Vil

XV.

Acordar y resolver los asuntos de la competencia de las unidades
administrativas a su cargo, asi como conceder audiencia al pablico.

Certificar hechos y expedir las constancias correspondientes, asi como
expedir certificaciones de los expedientes relativos a los asuntos de su
competencia.

Expedir las constancias de identificacion del personal a su cargo.

Infformar a la autoridad competente de los hechos de que tengan
conocimiento que puedan constituir infracciones administrativas, delitos
fiscales o delitos de los servidores publicos del Servicio de Administracion
Tributaria en el desempefic de sus respectivas funciones, dando la
intervencion que corresponda a la Contraloria Interna, asi como asesorar y
coadyuvar con las unidades administrativas del Servicio de Administracion
Tributaria respecto de la investigacion, tramite y procedimiento de las
actuaciones y delitos mencionados en esta misma fraccion.

Coadyuvar, en las materias de su competencia, en controversias relativas a
los derechos humanos, en toda clase de investigaciones y procedimientos
administrativos tramitados por 1a Comisién Nacional de Derechos Humanos,
asi como en ejercitar las negociaciones, excepciones y defensas de las que
sean titulares y, en su caso, proporcionar a la Contraloria Interna los
elementos que sean necesarios.
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XVI.

XIX.

Instrumentar la politica de integridad, responsabilidad, ética y conducta de su
personal.

Aplicar la politica, los programas, sistemas, procedimientos y métodos de
trabajo, que se establezcan, asi como aplicar en las materias de su
competencia, las reglas generales y los criterios establecidos por la
Administracién General Juridica o por las unidades administrativas
competentes de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, asi como
coordinarse en las materias de su competencia, con las autoridades fiscales
de las entidades federativas coordinadas, para el mejor ejercicio de sus
facultades.

IV. ORGANOGRAMA
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VI. OBJETIVO Y FUNCIONES POR AREA

Administracion Central de Recursos Humanos

Objetivo

Establecer las politicas, normas y programas en materia de administracion y desarrollo
de personal, de relaciones sindicales, y de organizacion, que coadyuven al logro de los
objetivos del Servicio de Administraciéon Tributaria, asi como difundir y supervisar su
ejecucion.

Funciones

Proponer y establecer, las politicas, normas, lineamientos, y programas, para la
planeacién, coordinacién, administracion, evaluacién y desarrollo del personal del
Servicio de Administracion Tributaria, asi como para las relaciones sindicales, la
prestacion de los servicios sociales y recreativos que se otorguen a dicho
personal, y de la organizacién funcional y estructural de las unidades
administrativas que lo integran.

Establecer y difundir los sistemas, procedimientos y métodos que en materia de
administracion de personal, deberan observar las unidades administrativas del
Servicio de Administracion Tributaria, asi como supervisar y evaluar sus
resultados.

Formular e integrar conjuntamente con la Administracion Central de Recursos
Financieros y el Secretariado Técnico de la Comision del Servicio Fiscal de
Carrera, el anteproyecto de presupuesto de servicios personales; autorizar a las
unidades administrativas del Servicio de Administracion Tributaria el ejercicio de
las asignaciones presupuestales en la materia y vigilar su aplicacion.

Establecer y dirigir los sistemas y procedimientos para la asignacion de los
recursos presupuestales de servicios personales aprobados para las unidades
administrativas del SAT, asi como para la operacién automatizada del control del
presupuesto de servicios personales, el pago de remuneraciones de los
empleados, la comprobacion de la operacidén de los recursos presupuestales, la
conciliacion del registro de afectaciones presupuestales, la conciliacion del registro
de afectaciones presupuestales, y el seguimiento del ejercicio y aplicacion del
gasto.
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Determinar los criterios técnicos en materia de reclutamiento y seleccion de
personal de base, para los movimientos en el puesto, la validacion y operacién de
los nombramientos, contratacién, incrementos, licencias, promociones, bajas,
reubicaciones, reasignaciones, para la asistencia y puntualidad, pago de
remuneraciones y prestaciones, aplicacion de descuentos, expedicion de
identificaciones, de relaciones sindicales y de seguridad e higiene en el trabajo,
que requieran los servidores publicos que integran este Organo Desconcentrado.

Establecer y dirigir las politicas y lineamientos autorizados, para otorgar el
nombramiento del personal del Servicio de Administracion Tributaria, asi como
para cesarlo cuando proceda conforme a la normatividad vigente.

Validar conforme a las politicas, normas y lineamientos vigentes, los
nombramientos del personal reinstalado en cumplimiento a una resolucion, laudo o
sentencia, asi como la contratacién de servicios por honorarios, las permutas, el
cambio de funciones o de adscripcidén cuando el cambio se efectiie de la unidad
administrativa de que sea titular el servidor publico, conforme al articulo 2° del
Reglamento Interior vigente, a otra distinta.

Definir la politica laboral y auxiliar en la conduccion de las relaciones con el
sindicato Nacional de Trabajadores, asi como participar en la expedicion, revision
y modificaciéon de las condiciones Generales de Trabajo, difundirlas entre el
personal del Servicio de Administracion Tributaria y vigilar su correcto
cumplimiento, asi como representar al SAT en las controversias y juicios de orden
laboral que se presenten.

Participar y asesorar, conjuntamente con las unidades administrativas, en la
practica de diligencias e investigaciones para el levantamiento de constancias y
actas administrativas, por incumplimiento de obligaciones laborales en que pudiera
incurrir el personal, asi como para dar cumplimiento a lo establecido en la Ley
Federal de Responsabilidades de los Servidores Publicos, y para imponer y
revocar las medidas disciplinarias a que se haga acreedor el personal del Servicio
de Administracion Tributaria, asi como firmas los Acuerdo de Baja o Cese cuando
procedan.

Emitir y establecer las politicas, lineamientos y criterios para la modificacién o
adecuacion a las estructuras organicas funcionales y ocupaciones de las unidades
administrativas del Servicio de Administracién Tributaria, asi como la actualizacién
sistematica de las mismas, de conformidad a la normatividad aplicable en la
materia.
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Establecer los lineamientos para la formulacion del Proyecto de manual de
Organizacién General del Servicio de Administracién Tributaria; proponerlo a la
Procuraduria Fiscal de la Federacién para su publicacién en el Diario Oficial de la
Federacion.

Normar, orientar y asesorar a las unidades administrativas del Servicio de
Administracién Tributaria, en la elaboracién de los manuales de organizacion
especificos y de procedimientos, asi como la autorizacién y registro oficial de los
mismos.

Conducir las acciones relativas a la aplicacion de programas de simplificacion,
modernizacion y desarrollo de proyectos que coadyuven a mejorar la operaciéon
administrativa del Servicio de Administracion Tributaria, en coordinacién con las
unidades administrativas que lo integran.

Coordinar conjuntamente con el Secretariado Técnico de la Comision del Servicio
Fiscal de Carrera, los planes de formacion profesional a través de programas de
capacitacion, induccion y desarrollo de personal.

Establecer y coordinar conjuntamente con el Secretariado Técnico de la Comision
del Servicio Fiscal de Carrera, la elaboracién e instrumentacion de Programas de
Capacitacion internos y externos para personal técnico operativo y de mandos
medios y superiores de la Administracion General de Innovacién y Calidad.

Autorizar y establecer los lineamientos, planes y programas para el Servicio
Social, dentro de las unidades administrativas del Servicio de Administracién
Tributaria, asi como de los recursos presupuestales para su desarrollo,
implantacion, seguimiento y optimizacion de su operacién.

Orientar y promover el desarrollo profesional de los servidores publicos del
Servicio de Administracion Tributaria, mediante la implementacion de mecanismos
en materia de becas a través de instituciones educativas nacionales y extranjeras.

Fijar las normas, lineamientos y programas para la elaboracion de credenciales de
identificacion del personal del Servicio de Administracion Tributaria.

Participar y proponer la celebracion de convenios con el ISSSTE para proporcional

los servicios meédicos preventivos en las instalaciones del Servicio de
Administracion Tributaria.
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Establecer directrices para la realizacion de actividades de servicios sociales,
educativas, culturales, deportivas y recreativas en beneficio del personal del
Servicio de Administracion Tributaria, asi como conducir la evaluacion de planes y
programas que se implementen al respecto proponiendo en su caso las
modificaciones que procedan.

Establecer, promover y vigilar el Sistema de Orientacién e Informacién del Servicio
de Administracion Tributaria.

Departamento de Recepcion y Control de Informacion Administrativa y de
Servicios

Objetivo

Asegurar que el ingreso de la documentacion relacionada con la atencién de asuntos
administrativos y con la prestacion de los servicios al personal, se encuentre
debidamente requisitada y cuente con la informacién necesaria a fin de turnarla a las
areas relacionadas con su procesamiento de manera correcta y oportuna.

Funciones

Operar los procedimientos relacionados con la revision, recepcion, registro y
turnado de la documentacion relacionada con la atencién de asuntos
administrativos y con la prestacion de los servicios al personal.

Atender y tramitar ante las instancias competentes las solicitudes de movimientos
de personal relacionados con derechos preferenciales, aplicacién de laudos, y
transferencias de personal de la SHCP.

Llevar el control y seguimiento del avance de los procesos relacionados con
asuntos ingresados.

Atender y controlar los procesos de regularizaciéon documental y distribucion a las
instancias competentes, de las constancias de nombramiento de movimientos
aplicados.

Atender las solicitudes de las Unidades Administrativas del SAT y de su personal

respecto al avance existente en la atencion y tramite de sus asuntos y de
solicitudes de prestaciéon de servicios al personal.
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Administracién de Organizacién y Modernizacion

Objetivo

Apoyar y orientar a las unidades administrativas del Servicio de Administracion Tributaria
en el andlisis y autorizacion de sus estructuras organicas funcionales y ocupacionales y de
los manuales de organizacién y procedimientos, en apego la normatividad y lineamientos
vigentes en estas materias, que permitan coadyuvar al cumplimiento de las metas y
objetivos institucionales.

Funciones

- Proponer al Administrador General de Innovacién y Calidad para su autorizacion,
lineamientos politicas, normas y criterios técnicos en materia organizacional para las
unidades administrativas del Servicio de Administracién Tributaria, asi como
difundirlos y promover su aplicacion y observancia.

- Proponer los mecanismos, métodos y lineamientos para el analisis y dictaminacion
de las estructuras organicas funcionales y ocupacionales y manuales administrativos
que planteen las unidades administrativas del Servicio de Administracion Tributaria.

- Asesorar a los titulares de las unidades administrativas en la definicion, disefio y
justificaciéon de sus estructuras organizacionales.

- Efectuar los estudios, evaluaciones y analisis relacionados con la definicion de las
necesidades de recursos humanos que demanda la realizacion de las funciones de
las unidades administrativas a fin de determinar la composicién dptima de personal
de base y de confianza.

- Analizar las propuestas de modificaciéon o adecuacién a las estructuras organicas
funcionales y ocupacionales de las unidades administrativas del Servicio de
Administracion Tributaria, de conformidad a la normatividad aplicable en la materia.

- Analizar las solicitudes de contratacion de servicios profesionales por Honorarios que
planteen las unidades administrativas para la atencién de necesidades especiales,
especificas o extraordinarias a fin de evaluar su justificacién.

- Validar anualmente, en coordinacién con las unidades administrativas del Servicio de
Administracion Tributaria, las estructuras organico-ocupacionales.
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Coordinar la actualizacién sistematica de los registros de estructuras organicas
funcionales y ocupacionales de las unidades administrativas del Servicio de
Administracion Tributaria, ante las instancias normativas de la materia.

Someter la estructura organica del Servicio de Administracién Tributaria para
consideracion y autorizacion de la Junta de Gobierno, asi como tramitar su registro
ante las instancias correspondientes.

Dirigir la integracién y elaboracion del Manual de Organizacion General del Servicio
de Administracion Tributaria, asi mismo coordinar las gestiones para su publicaciéon
en el Diario Oficial de la Federacion.

Coordinar la formulacion y difusion de las guias técnicas para elaborar y/o actualizar
los manuales de organizacion especificos y de procedimientos, asi como la relativa a
las modificaciones a las estructuras organico-ocupacionales, en las unidades
administrativas del Servicio de Administracion Tributaria.

Revisar, observar y registrar los manuales de organizacidn especificos y de
procedimientos de las unidades administrativas del Servicio de Administracion
Tributaria, asi como brindar apoyo técnico en la materia y vigilar su cumplimiento.

Apoyar las actividades que tienen por objeto la existencia de un marco normativo
que regule la asignacion de atribuciones, facultades y responsabilidades.

Coordinar la actualizacion, integracion y compilacion de la base de datos que
conforma el marco legal de las atribuciones y competencia del Servicio de
Administracion Tributaria.

Subadministracion de Estructuras Organizacionales

Objetivo

Apoyar el control y registro de las estructuras organicas funcionales y ocupacionales de
las unidades administrativas del Servicio de Administracion Tributaria a través de la
coordinacion, implantacién y seguimiento de lineamientos, normas y criterios emitidos en
esta materia, que permitan contribuir al desarrollo organizacional de dichas unidades.

Funciones

Integrar y analizar las estructuras organicas funcionales y ocupacionales de las
unidades administrativas del Servicio de Administracion Tributaria, y proponer las
medidas pertinentes para su adecuacion y mejoramiento organico-funcional.
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Formular y proponer politicas, normas, criterios y lineamientos en materia de
modificaciones © adecuaciones a las estructuras orgdnicas funcionales y
ocupacionales de las unidades administrativas del Servicio de Administracion

Tributaria, y apoyar su aplicacién.

Verificar que las estructuras organicas funcionales y ocupacionales de las
unidades administrativas del Servicio de Administracion Tributaria correspondan a
las atribuciones conferidas en el Reglamento Interior vigente y a la estructura
basica y no basica autorizada.

Validar conjuntamente con la Administracién Central de Recursos Humanos el
respaldo presupuestal de las plazas-puesto que conforman las estructuras
organicas funcionales y ocupacionales, propuestas por las unidades administrativas
del Servicio de Administracion Tributaria para su dictaminacién y registro.

Analizar las solicitudes que planteen las unidades administrativas para la
contratacion de servicios profesionales por Honorarios.

Actualizar y registrar en coordinacién con la Administracién Central de Recursos
Humanos los movimientos de plazas-puesto, que modifiquen la estructura basica y
no basica del Servicio de Administracion Tributaria, en apego a los lineamientos
que emita la superioridad.

Operar la actualizacion sistematica de los registros de estructuras organicas
funcionales y ocupacionales de las unidades administrativas del Servicio de
Administracion Tributaria y su presentacion para efectos de registro ante ta Unidad
de Servicio Civil.

Validar anualmente, en coordinacién con las unidades administrativas del Servicio de
Administracion Tributaria, las estructuras organico-ocupacionales.
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Departamento de Estructuras Organizacionales

Objetivo

Controlar las modificaciones y autorizaciones de las estructuras organicas funcionales y
ocupacionales propuestas por las unidades administrativas del Servicio de
Administracion Tributaria, con el fin de registrar su actualizacion sistematica.

Funciones

- Analizar las propuestas de las estructuras organicas funcionales y ocupacionales
de las unidades administrativas del SAT, en cuanto a las modificaciones o
adecuaciones que presenten y verificar que los crecimientos en plazas-puesto se
apeguen a la normatividad vigente.

- Registrar y actualizar internamente las estructuras organicas funcionales y
ocupacionales de las unidades administrativas del SAT, mediante los movimientos
de plazas-puesto que presenten.

- Estudiar, revisar y actualizar en forma permanente las estructuras organicas
funcionales y ocupacionales de las unidades administrativas del SAT y proponer
medidas aplicables al funcionamiento de éstas.

- Analizar las solicitudes que planteen las unidades administrativas para la
contratacion de servicios profesionales por honorarios a fin de emitir su dictamen
respecto a la justificacion de dichas solicitudes y en su caso plantear las
aiternativas y condiciones a las que debe sujetarse dicha contratacion.

- Participar en la elaboracion de lineamientos y criterios técnicos y normativos para
la presentacion de los proyectos de organizacion, reorganizacion vy
reestructuracion de las unidades administrativas del Servicio de Administracion
Tributaria y en su caso, proponer los ajustes necesarios.

- Validar anualmente, en coordinacion con las unidades administrativas del SAT, sus
estructuras organico-ocupacionales.

- Participar en el disefio y aplicacion de metodologias para el analisis y diagnéstico

de las estructuras organicas funcionales y ocupacionales de las unidades
administrativas del SAT y emitir los reportes e informes en la materia.
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Subadministracion de Desarrollo Organizacional

Objetivo

Coadyuvar en la conformacion, actualizacion y registro de los manuales de
organizacién especificos y de procedimientos de las unidades administrativas del
Servicio de Administracion Tributaria en apego a los lineamientos emitidos en la
materia, asi como coordinar la elaboracién del Manual de Organizacion General del
SAT, con el fin de contribuir al desarrollo administrativo de este Organo
Desconcentrado.

Funciones

- Supervisar la elaboracion, actualizacion y difusion de las gulas técnicas para
elaborar manuales de organizacion especificos y de procedimientos de las
unidades administrativas del Servicio de Administracion Tributaria.

- Supervisar los procesos para el analisis de los manuales de organizacion
especificos y de procedimientos de las unidades administrativas de! Servicio de
Administracion Tributaria, conforme a los lineamientos y criterios técnicos
establecidos en la materia.

- Apoyar a las unidades administrativas del Servicio de Administracién Tributaria en Ia
elaboracién, actualizacion y registro de sus manuales de organizacion especificos y
de procedimientos, asi como brindarles asesoria técnica en la materia y vigilar su
cumplimiento.

- Coordinar y supervisar la integracion y elaboracién del Manual de Organizacion
General del Servicio de Administracidn Tributaria, asi como proponerio para su
revision, autorizacién y publicacion en el Diario Oficial de la Federacion.

- Proponer lineamientos y criterios técnicos para eficientar los sistemas vy
procedimientos que operan para la elaboracion, actualizacion, revision y registro
de los manuales de organizacién y de procedimientos, asi como para los controles
internos.

- Coordinar la actualizacion, integracion y compilacion de la base de datos que
conforma el marco legal de las atribuciones y competencia del Servicio de
Administracién Tributaria
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Departamento de Manuales Administrativos

Objetivo

Apoyar a las unidades administrativas del Servicio de Administracién Tributaria en la
elaboracién y actualizacién de sus manuales de organizacion especificos y de
procedimientos, asi como coadyuvar en la integraciéon y elaboracion del Manual de
Organizacion General del SAT, con el fin de contribuir al desarrollo administrativo de

estas unidades.

Funciones

Analizar y registrar los manuales de organizacion especificos y de procedimientos
de las unidades administrativas del Servicio de Administracion Tributaria, en
apego a la normatividad emitida en la materia.

Actualizar y difundir las guias técnicas para elaborar manuales de organizacion
especificos y de procedimientos, que apoyen a las unidades administrativas del
Servicio de Administracion Tribitaria.

Proporcionar asesoria y apoyo técnico a las unidades administrativas del Servicio
de Administracién Tributaria, en lo concerniente a la aplicacion de lineamientos y
criterios normativos para la elaboracion de los manuales de organizacion
especificos y de procedimientos.

Participar en la integracién y actualizacién del Manual de Organizacion General
del Servicio de Administracion Tributaria.

Conformar, actualizar, integrar y compilar la base de datos para el marco legal de
las atribuciones y competencias de las unidades administrativas del Servicio de
Administracién Tributaria.
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CONTRALORIA INTERNA EN EL
INSTITUTO NACIONAL DE BELLAS ARTES Y LITERATURA
MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

INTRODUCCION

DENTRO DEL MARCO NORMATIVO QUE REGULA LA FUNCION DE LA ADMINISTRACION PUBLICA, EL ARTICULO 19 DE LA
LEY ORGANICA DE LA ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL ESTABLECE LA OBLIGATORIEDAD DE QUE TODAS LAS
DEPENDENCIAS EXPIDAN LOS MANUALES DE PROCEDIMIENTOS Y DE SERVICIOS AL PUBLICO NECESARIOS PARA SU
FUNCIONAMIENTO, LOS CUALES DEBERAN CONTENER INFORMACION SOBRE LOS SISTEMAS DE COMUNICACION Y
COORDINI(\)CION Y LOS PRINCIPALES PROCEDIMIENTOS ADMINISTRATIVOS QUE SE ESTABLEZCAN EN CADA
INSTITUCION.

POR ELLO Y A FIN DE CONTAR CON UN INSTRUMENTO NORMATIVO Y DE APOYO QUE PERMITA INCREMENTAR LA
EFICIENCIA Y EFICACIA EN EL DESARROLLO DE LAS ATRIBUCIONES CONFERIDAS A ESTE ORGANO FISCALIZADOR, SE
ELABORO EL MANUAL DE PROCEDIMIENTOS DE LA CONTRALORIA INTERNA EN EL INSTITUTO NACIONAL DE BELLAS
ARTES Y LITERATURA, EN EL SE CONSIDERAN LOS OBJETIVOS Y PRINCIPALES POLITICAS ADOPTADAS EN CADA UNO
DE LOS PROCEDIMIENTOS QUE REALIZAN LAS DOS SUBDIRECCIONES QUE INTEGRAN LA ESTRUCTURA DE ESTE
ORGANO INTERNO DE CONTROL.

LA PRESENTACION DE LOS PROCEDIMIENTOS SE REALIZA A TRAVES DE LA DESCRIPCION DE LAS ACTIVIDADES Y EL
DIAGRAMA DE FLUJO CORRESPONDIENTE.

EL PRESENTE MANUAL INCLUYE LOS PROCEDIMIENTOS BASICOS TANTO DE LA SUBDIRECCION DE AUDITORIA Y
CONTROL COMO DE LA SUBDIRECCION DE QUEJAS, DENUNCIAS Y RESPONSABILIDADES, DICHOS PROCEDIMIENTOS
FUERON DETERMINADOS CONSIDERANDO LOS LINEAMIENTOS Y CRITERIOS EMITIDOS POR LA UNIDAD DE
SEGUIMIENTO Y EVALUACION DE LA GESTION PUBLICA Y LA SUBSECRETARIA DE ATENCION CIUDADANA Y
CONTRALORIA SOCIAL DE LA SECODAM, EN EL AMBITO DE SU RESPECTIVA COMPETENCIA.

ESTE MANUAL DEBERA MANTENERSE PERMANENTEMENTE ACTUALIZADO, CON EL FIN DE QUE PREVALEZCA SU
UTILIDAD COMO DOCUMENTO NORMATIVO Y DE APOYO A LAS FUNCIONES QUE DESARROLLA ESTE ORGANO INTERNG
DE CONTROL, POR LO CUAL CUALQUIER SUGERENCIA ENCAMINADA A SU MEJORA CONTINUA SERA ACEPTADA.
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CONTRALORIA INTERNA EN EL
INSTITUTO NACIONAL DE BELLAS ARTES Y LITERATURA
MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

BASE LEGAL

2

LEY ORGANICA DE LA ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL

£

LEY GENERAL DE DEUDA PUBLICA

X

o

LEY DE PLANEACION

o<

LEY FEDERAL DE RESPONSABILIDADES DE LOS SERVIDORES PUBLICOS

53

LEY DE PRESUPUESTO, CONTABILIDAD Y GASTO PUBLICO FEDERAL

s

LEY DE ADQUISICIONES, ARRENDAMIENTOS Y SERVICIOS DEL SECTOR PUBLICO

<

LEY DE OBRAS PUBLICAS Y SERVICIOS RELACIONADOS CON LAS MISMAS

o

REGLAMENTO DE LA LEY DE PRESUPUESTO, CONTABILIDAD Y GASTO PUBLICO FEDERAL
REGLAMENTO DE LA LEY DE ADQUISICIONES

- 1

REGLAMENTO DE LA LEY DE OBRAS PUBLICAS

L3

REGLAMENTO INTERIOR DE LA SECRETARIA DE CONTRALORIA Y DESARROLLO ADMINISTRATIVO

<

MARCO DE ACTUACION ENTRE LAS CONTRALORIAS INTERNAS DE LAS ENTIDADES DE CONTRALORWA Y
DESARROLLO ADMINISTRATIVO (SECODAM)
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CONTRALORIA INTERNA EN EL

INSTITUTO NACIONAL DE BELLAS ARTES Y LITERATURA
MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

<

<

<

<

<

MARCO DE RELACION ENTRE LAS CONTRALORIAS INTERNAS DE LAS DEPENDENCIAS Y ENTIDADES (SECODAM)
BASES GENERALES DEL PROGRAMA ANUAL DE CONTROL Y AUDITORIA (SECODAM)

NORMAS Y LINEAMIENTOS QUE REGULAN EL FUNCIONAMIENTO DE LOS ORGANOS INTERNOS DE CONTROL
GUIA GENERAL DE AUDITORIA PUBLICA

GUIAS ESPECIFICAS DE AUDITORIA PUBLICA
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CONTRALORIA INTERNA EN EL
INSTITUTO NACIONAL DE BELLAS ARTES Y LITERATURA
MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

N

N

POLITICAS GENERALES

EL ORGANO INTERNO DE CONTROL CONTARA CON LAS GUIAS GENERAL Y ESPECIFICA DE
REVISION PARA EL DESARROLLO DE LAS AUDITORIAS.

EL ORGANO INTERNO DE CONTROL CONTEMPLARA DENTRO DE LA CONFORMACION DE
PAPELES DE TRABAJO, LAS GUIAS QUE ESTRUCTURAN LA INTEGRACION DE LOS MISMOS.

EL ORGANO INTERNO DE CONTROL PARA LA ELABORACION DE INFORMES EJECUTIVOS, SE
AJUSTARA A LOS LINEAMIENTOS EMITIDOS POR LA SECRETARIA DE CONTRALORIA Y
DESARROLLO ADMINISTRATIVO PARA TAL EFECTO.

EL ORGANO INTERNO DE CONTROL ATENDERA LAS QUEJAS, DENUNCIAS Y SUGERENCIAS
RECIBIDAS, DE ACUERDO CON LOS LINEAMIENTOS Y CRITERIOS EMITIDOS POR LA
SECRETARIA DE CONTRALORIA Y DESARROLLO ADMINISTRATIVO; ASIMISMO, RESOLVERA
LOS CASOS DE RESPONSABILIDADES DE ACUERDO CON LA LEY APLICABLE EN LA MATERIA.

EL ORGANO INTERNO DE CONTROL REALIZARA UNA EVALUACION, AL TERMINO DE CADA
REVISION, DEL PERSONAL QUE PARTICIPA EN EL DESARROLLO DE LAS AUDITORIAS, Y/O DE
MANERA PERIODICA AL PERSONAL QUE ATIENDE LAS FUNCIONES DE QUEJAS, DENUNCIAS Y
RESPONSABILIDADES Y/O REALIZA ACTIVIDADES ADMINISTRATIVAS O DE APOYO, MISMAS
QUE SE EFECTUARAN MEDIANTE EL CONTROL QUE SE TIENE IMPLEMENTADO PARA TAL
EFECTO.
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CONTRALORIA INTERNA EN EL
INSTITUTO NACIONAL DE BELLAS ARTES Y LITERATURA
MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

PROCEDIMIENTO: _ AUDITORIAS PROGRAMADAS

OBJETIVO

VIGILAR QUE LOS RECURSOS SE HAYAN EJERCIDO CON APEGO A LOS PROGRAMAS,
POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS, AS! COMO COMPROBAR EL ADECUADO CUMPLIMIENTO DE
LA LEGISLACION Y NORMATIVIDAD VIGENTE.

AUTORIZO: FECHA:
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INSTITUTO NACIONAL DE BELLAS ARTES Y LITERATURA
MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

PROCEDIMIENTO:  AUDITORIAS PROGRAMADAS

POLITICAS

» LAS AUDITORIAS Y REVISIONES SE REALIZARAN CONFORME A LO DISPUESTO EN EL
PROGRAMA ANUAL DE CONTROL Y AUDITORIA, SALVO INSTRUCCION EXPRESA DE LA
SECRETARIA DE CONTRALORIA Y DESARROLLO ADMINISTRATIVO Y/O DEL DIRECTOR
GENERAL DEL INSTITUTO, DEBIENDO GUARDARSE UN MAXIMO DE DISCRECION CON LA
INFORMACION QUE SE MANEJE.

» TODAS LAS AUDITORIAS QUE PRACTIQUE LA CONTRALORIA INTERNA, DEBERAN REALIZARSE
CONFORME A UN PROGRAMA PREVIO AL INICIO DE LA REVISION.

» LOS CUESTIONARIOS DE CONTROL INTERNO ELABORADOS POR LOS AUDITORES, DEBERAN
CONTENER EL VISTO BUENO DEL SUBDIRECTOR CORRESPONDIENTE Y LA APROBACION DEL
CONTRALOR INTERNO.

v

PREVIO AL INICIO DE LAS AUDITORIAS, LA CONTRALORIA INTERNA NOTIFICARA AL AREA A
REVISAR, POR MEDIO DE UNA ORDEN DE AUDITORIA, SUSCRITA POR EL CONTRALOR
INTERNO; ANEXANDO UN OFICIO CON TODOS LOS REQUERIMIENTOS DE INFORMACION QUE
SE NECESITEN PARA ESTE EFECTO.
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CONTRALORIA INTERNA EN EL
INSTITUTO NACIONAL DE BELLAS ARTES Y LITERATURA
MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

PROCEDIMIENTO:  AUDITORIAS PROGRAMADAS

POLITICAS

EN TODAS LAS REVISIONES QUE SE PRACTIQUEN, SE LEVANTARA EL ACTA DE INICIO
PROCEDENTE.

EL AUDITOR DEBERA PROPORCIONAR, AL SUBDIRECTOR DE AREA, LOS AVANCES Y
RESULTADOS ALCANZADOS DURANTE EL DESARROLLO DE LA REVISION, INFORMANDO DE
MANERA INMEDIATA LA DETECCION DE ASPECTOS QUE IMPLIQUEN SITUACION DE
RESPONSABILIDAD.

LOS RESULTADOS DE LA REVISION QUE COMPRENDEN: LAS OBSERVACIONES RELEVANTES,
EL INFORME EJECUTIVO Y LA TOTALIDAD DE LOS PAPELES DE TRABAJO, DEBERAN
PRESENTARSE EN CUANTO SE TERMINE LA AUDITORIA, CON UN PLAZO MAXIMO DE UNA
SEMANA ANTES DEL TERMINO DEL TRIMESTRE CORRESPONDIENTE.

EL AUDITOR RESPONSABLE, DEBERA ELABORAR EL INFORME FINAL DE ACUERDO A LOS
LINEAMIENTOS EMITIDOS POR LA SECODAM.

ELABORO:
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CONTRALORIA INTERNA EN EL
INSTITUTO NACIONAL DE BELLAS ARTES Y LITERATURA
MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

PROCEDIMIENTO: _ AUDITORIAS PROGRAMADAS

POLITICAS

EL CONTRALOR INTERNO COMENTARA CON EL DIRECTOR GENERAL Y/O LOS DIRECTORES DE
AREA, LOS RESULTADOS DE ESTE TIPO DE REVISIONES Y, EN SU CASO, DETERMINARAN LAS
MEDIDAS CORRECTIVAS Y LAS MEDIDAS PREVENTIVAS RESPECTO A LAS OBSERVACIONES
DETECTADAS.

'

» LAS OBSERVACIONES RELEVANTES Y/O RECURRENTES, ASI COMO DEFICIENCIAS MENORES
QUE SE DETERMINEN EN CADA REVISION, SE HARAN DEL CONOCIMIENTO DE LAS
DIRECCIONES DE AREA INVOLUCRADAS, PARA SU CORRECCION Y SEGUIMIENTO.

» LOS RESULTADOS FINALES CONFORMARAN LAS OBSERVACIONES RELEVANTES Y/O
RECURRENTES QUE DEBERAN ENTERARSE TRIMESTRALMENTE A LA SECRETARIA DE
CONTRALORIA Y DESARROLLO ADMINISTRATIVO.
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PROCEDIMIENTO:  AUDITORIAS PROGRAMADAS

DETERUNA
R 3
(SEGUN PACA)

AREAS RESPONSASLES
| AUDITORRESPONSABLEOELAREVISION |

[+}44

CONTRALOR INTERNO

RECBE Y AEVISA LA
NFORMACION

APRUEBAY TURNA
DOCUMENTDS PARA
SU APLICACON

LIBRETO
DETERMINA DE ACUERDO AL "PROGRAMA DE  AUDITORIA Y
CONTROL® {PACA) LAS REVISIONES QUE SE LLEVARAN A CABO EN
EL INSTITUTO

2 DESIGNA AL JEFE OF DEPARTAMENTO DE ACUERDO CON SUS
monesvusw GAS DE mmn&usmzvmﬁs)ws
COMO AUDITORES, Y TIEMPO DE REALI

3 EL JEFE DE CEPARTAMENTO u:smw:o ELABORA UN W
ESPECIICO DE  TRABAJD (PLA! GEMERAL.
CONCEPTUALES, CARTA CE NEQKXRN\ENVN DE LA nwowwc
¥ ORDEN DE AUDITORA) E INTEGRA LAS GUIAS ESPECIFICAS YO
CUESTIONARICS DE CONTROL INTERNO

4 ENTREGA AL S\.wwscmw CE AUDITORA ¥ CONTROL EL
PROGRAMA £ 100 EL CUESTIORARIO DE CONTROL INTERNO.
08 Rioxzmuemm DE INFORMACION Y ORDEN DE AUDITORA

s RECIBE Y REVISA LA INFORWACION PARA SU APRCBACION

S EXSSTEN MQO!
L] COMENTA CON EL  AUDITOR RESPONSABLE ¥ SOUCITA
ACIONES  {CONTINUA EN LA ACTMDAD N° 4)

mmm
APRUEBA Y n.unm EI. PROGRAMA ESPECFICO DE TRABAJD, EL
CUESTIONARIO Y LOS REQUERINENTOS UE WFORMACION
CONTRALOR INTERNO PARA S AUTORIZACION

a RECIEE Y REVISA LA DOCUMENTACION PARA SU AUTORZACION

$1 EXISTEN SODIRCACIONES

§  REAUZALAS DBSERVACIONES CORRESPONDENTES Y SOLICITA
CORRECCIONES A LA SUBORECCION DE AUDITORIA ¥ CONTROL
(CONTINUA ER LA ACTMDAD N° 7}

MO EXISTEN MOOIFCACIONES.
0 AUTORZA ¥ TURNA PROGRAMA ¥ CUESTIONARID A LA
SUSDIRECCION DE AUDITORIA Y OONTROL PARA SU APLICAGION

11 RECEE EL PROGRAMA ESPECIFICO. EL CUESTONARID DE
CONTROL ¥ LOS REQUERIMIENTOS DE INFORMACTION Y L0 ASIGHA
AL RESPONSABLE DE LA REVISON

12 RECEE LOS DOCUMENTOS iNCORPORANDOLOS AL EXPEDENTE DE
AUDITORIA, (EL PROGRAMA ESPECIFICO DE TRABALD Y EL
CUESTIONARID EN ORIGINAL, ¥ EL REQUERMIENTO DE
INFORMACION Y ORDEN DE AUDITORA EN ORIGINAL Y COPIA PARA
ACUSE}

13 REALLA LA € REVSON Y/0 AUDITORIA O ACUERDO A LA
NCRMAI’MDAD ESYAB'

+  SE PRESENTA CON EL TTULAR DEL AREA
ORGINAL DE ORDEN DE AUDITORWA Y 0\R1A DE REthRmEmas
SE OBTENE FIRMA Y SELLO DE ACUSE ENCOPIA

o SEELABORAACTA DE INCIO EN ORIGINAL Y CUATRO COPAS

¢ SOLICITA DOCUMENTACION Y/ INFORMACION AL {LAS) AREA(S) EN
REVISON

* DESARROUA PROCEDIMENTOS OE AUDHTORIA Y CONSTATA LA
OBSERVANCIA DE PROCEDIMENTOS. POLITICAS ¥ NORMATIVIDAD
VIGENTE

AUTORIZO: -

FECHA PAGINA
JULIO 2000 1

BA doc




1€2

CONTRALORIA INTERNA EN EL
INSTITUTO NACIONAL DE BELLAS ARTES Y LITERATURA

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS
PROCEDIMIENTO:  AUDITORIAS PROGRA“ADAS
AREAS REAPONSABLES LIBRETO
SUBDWECCION OE AUDITORIA ¥ CONTROL AUDTOR RESPONSASLE OF LA REVSON CONTRALOR NTERND
14 COMENTAAVANCES Y TERMING DE REVISION
0 * SUERVEA 108 TUGALS SEALZACIS. LNFICA Y CRINTA LS
CRITERDS APLICABLES DURANTE EL. CESARRCULO DE|
“ 16 ELABORA INFORME PRELIMINAR, UNA VEZ CONCLUIDA LA REVISION ¥
P CESPUES NTEGRA EL REPORIE 0 DBSERVACIONES RELEVARTES.
SUPERVISA TRABAOS ICENCIA HCONTRADAS, ESPECIFCA
nen RECEEASHATAO0N ggcm ¥ US RECMADACRES . & was."uﬁua:

17T ENTREGA EL REPORTE DE DBSERVACIONES RELEVANTES, ASI COMO
LOS PAPELES DE TRABAJD AL SUBDIRECTOR DE AUDITORW Y
CONTROL.

18 ummmwmuvmm&svmwAa

z REPORTE DE OBSERVACIONES, PARA SU
APRUEBA Y TURNA S| ENSTIN MODIRCACIONEY.
REPORTE DE
(OSSERVACIONES 19 REPLANTEA LAS OBSERVAQONES [DETERMINADAS YO LAS

RECOMENDACIONES  FORMIRADAS,  SOLICITA AL ALDITOR
EFECTUAR CORRECIONES  {CONTINUA EN (A
ACTVDADN'® 17)

NO EXISTEN MODIRCACIONE S.

2 APRUEBA £ WFORMA AL CONTRALOR WTERNO SOBRE LOS
RESULTADOS DE LA REVISION

1 RECBE RESLI.U[I)S DE LA REVISION ¥ PRCNLEVE UNA REUNON
DE TRABAJXD CON EL RESPONSASLE DEL AREA REVISADA, EN tA
CUILSELEWAU)MXZERU&MRV INADAS
VS ACUERDA LAS RECOMENDACIONES DE SOLUCION, ASI COMO LA

H FECHA D SU INSTRUMENTACION

2 APRUEBA REPORTE DE WVACIGES RELEVANTES CON BASE EN
Lw moos ¥ TURNA SUBOIRECCION DE AUDITORI ¥

23 RECEE Y TURNA REPORTE DE OBSERVACIONES RELEVANTES AL
JEFE DE DEPARTAMENTO RESPONSABLE

24 RECEE REPORTE DE OBSERVACIONES Y RECABA FRMA
'IWWLAREAW'DAWENSELEWWM
SU CORRECCION Y SEGUIMENTO

RECBE Y TURNA
REPORTE OE 088
PARKFiRMA
[
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PROCEDIMIENTO: AUDITORIAS PROGRAMADAS

SUBDIRECCION DE AUDITORIA Y CONTROL.

RESPONSABLES
AUDITOR' lﬂ!ounlu DE LA REVISION,

ELABGRA Y TURKA

ssmam

2 ELABORA Il‘mlﬁ EEQUTVO, ANEXA  REPORTE - DE
¥ TURNA A LA e
AUDITORA VWITRQ. el

2 RECEE Y REVISA INFORME EXCUTVO
S EXISTEN MODICACIONES.
EFECTUA CAMBIOS DE COMUN ACUERDO CON EL JEFE DE
DEPARTAMENTO RESPONSABLE (CONTINUA EN LA ACTMDADN" 25)
NO EXISTEN MODRCAGIONES.
28 APRUEBA ¥ TURNA INFORME E.ECUTIVO AL CONTRALOR NTERNO. " | *
%@  RECIE Y REVISA INFORME EECUTVO
S| EAISTEN MOCIFICACIONES.

M EFECTUA GANBIOS ¥ DEVUELVE A LA SUBDRECCION DE AUDITORIA
¥ CONTROL PARA CORRECCION  [CONTINUA EN LA ACTIVIDADIN” 29}

NO EXISTEN MODIRCACIONES.

31 AUTOREA Y FIRMA INFORWE EJECUTIVO

T DISTRBUYE LOSRESULTADOS DE LA SIGUENTE MANERA

) INFORME EJECUTIVO Y REPORTE DE OBSERVACIONES FELEVANI'ES
LOS ENVIA AL DIFECYN ml DEL INSTITUTO. CON COPIA
SUBDRECTOR ESPONDIENTE ¥ AL TITLAAR Cﬂ.
AREA ALDYDDA

+  AMBOS DOCUWENTOS SE ARCKIVAN EN COSECUTIVO ¥ EXPEOKENTE
DE AUDITORIA
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CONVOCATORIA PARA OPERAR
COMO TITULAR DE ORGANISMO DE
VENTA DE LOTERIA NACIONAL PARA
LA ASISTENCIA PUBLICA.
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Homoclave:

Nombre del tramite Convocatoria para operar camo mular de organlsmo de venta de Ia Loteria Nacional para la
Asistencia Publica.

Dependencia u Loterfa Nacional para la Aslslencla Publica

organlsmo

Unidad administrativa Direccién de Comercializacion
responsable del tramite  Gerencia de Ventas Foraneas

Direcclén de la unidad Plaza de la Reforma 1, interior Piso 4
administrativa Colonia: Tabacalera
responsable Codigo Postal: 06037, México, D.F.

Otras oficinas en donde  Oficinas centrales de LOTENAL
se puede realizar el
tramite

Horarios de atencién al  Horarios de atencion:
publico De 9:00 a 14:00 horas y de 16:30 a 18:00 horas, de lunes a viernes.

Quejas y denuncias
En caso de que tenga algun problema en la atencién a su tramite, puede usted presentar su queja o denuncia en;

Organo iInterno de Avenida de la Republica 117, Piso 2
Control Colonia: Tabacatera
Cadigo Postal: 06030, México, D.F.
Teléfono(s) 51407000 extensiones 2565 y 7125
Fax: 5140 7220
Horarios de atencién al publico: 8:30 a 14:00 horas y de 15:30 a 18:00 horas, de lunes a
viernes.

SFP SACTEL:
En el Distrito Federal: 3003-2000
En el interior de 1a Republica; 01 800 00 14 800
Desde Estados Unidos o Canada: 1 888 594-3372
Correo electrénico: sactel@funcionpublica.gob.mx

Esta ficha es para un serviclo

Nombre de la modalldad
Para personas fisicas

Razones por las que este tramite es necesario

La creacion de organismos de venta es r ia para la comerciali 5n de billetes de Loteria Naclonal.

Fundamento juridico que da origen al tramite.
Acuerdo por el que se dan a conocer los trdmites que estaran inscritos en el Registro Federal de Tramites y Servicios y

el formato que aplica la Loteria Nacional para la Asistencia Piblica.
Casos en jos que se debe presentar el tramite

LQuién? Cualquier persona fisica

¢En que casos? de nacionalidad mexicana que desee operar en el territorio nacional como titular de
organismos de venta de loteria tradicional y zodiaco,
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Medlo de presenlacién del tramite

! Utlllzandu el Iormato = - Solicitud de las convocatorias para operar como organismo de venta de Iolerla tradicional
S y zodiaco,
: - Debe presentar 1 original(es) y 0 copla(s).
Datos de lnformaclén Unicamente los datos indicados en el formato,

requerldos

B No se requlare la presenlaclbn de ningun dato adicional a los datos de! formato para la realizacién de este tramite,

Documenms que deben anexarse a la solicitud

Unlcamenle los |ndlcados en el formato,

Plazos
Plazo maximo de g 10 dias héabiles contados a partir de que sesione el Comité de Apoyo para Designar
respuesta o s Titulares de Nuevos Organismos de Venta, para publicar la lista de ganadores.

L : " Acuerdo por el que se dan a conocer los tramites que estaran inscritos en el Registro
Fundamento ER Federal de Tramites y Serviclos y el formato que aplica la Loteria Nacional para la
juridico S - Asistencia Publica.

Si al término de) blazo méaximo de respuesta, la autoridad no ha respondido, se entendera que la solicitud fue resuelta en
sentido negativo,

Lia auforldad cuenta con un plazo maximo de 4 dias habiles para requerirle al particular la informacion faltante.
' éoineniarlos: Contados a partir del dia habil siguiente a la fecha de presentacién de la solicitud.

Monto de derechos o aprovechamientos

El tramite es gratuito.

No le pueden exigir un pago distinto al indicado en esta ficha. En caso contrario, por favor repértelo a los teléfonos de
quejas y denuncias sefialados.

Vigencia del tramite

Tipo de resolucién Pubilicacion de lista de ganadores.

Vigencia 3 meses
Observaciones: Contados a partir de Ia fecha de publicacion de 1as lista de ganadores,
para er CC i6n y for la ion comercial con la Loteria Nacional

para |a Asistencia Pablica.
Criterios de resolucion del tramite

1.- El solicitante debera haber radicado en la plaza donde se pretenda ubicar el organismo de venta, durante los Glitimos
3 afios como minimo.

2.- No debera tener parentesco directo o indirecto con servidor publico 0 empleado alguno de !a Loterla Nacional para la
Aslstencia Publica.

3.- No deberéa contar con nombramiento o empleo alguno en el servicio pubtico local o federat.

4.- No deberad comercializar productos por si o por interpdsita persona, o tener cualquier tipo de participacion en
empresas que compitan directa o indirectamente con el producto, sistema u objetivos de la Institucion.

5.- Debera contar con oficinas de por lo menos 50 metros cuadrados para agencias, 10 metros cuadrados para
expendios locales o foraneos, equipadas con por lo menos 1 [inea telefdnica, equipo de fax, médem, computadora y
acceso a Internet y con un drea acondicionada para almacenar y conservar en buen estado los catalogos, archivos,
papeleria y material promocional y publicitario,
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6.- Adicionalmente, el Comité de Apoyo para Dasignar Titulares de Nuevos Organismos de Venta, tomara en cuenta
para elegir a el o los ganadores da la convocatoria respectiva lo siguiente: (a instalacién del local donde se pretenda
ubicar el organismo de venta, su ubleacién, el transporte de personas, el acceso y trastado, las condiciones con las que
se cuenta para |a conservacion y proteccién de los productos y valores, la solvencia econémica del solicitante, asi como
la experiencia en la distribucién y venta de productos.

Informaclén adiclonal

1.- La solicitud se podra presentar de manera personal, por correo certificado o por mensajeria. En estos dos Oltimos
casos, el interesado debera pagar el porte por la devolucién de los documentos, bien sean originales o copias
certificadas.

2.- Las bases de la convocatoria deberan sefalar la fecha en que el Comité de Apoyo para Designar Titulares de
Nuevos Organismos de Venta seslonara, en caso contrario, se entendera que el Comité sesionara a mas tardar 30 dlas
habiles después de que se cierre el periodo de presentacion de solicitudes.

3.- Las bases de la convocatoria deberan sefalar la fecha en que se cierra el periodo de entrega de solicitudes, en caso
contrario, se entendera que se cierra 60 dias habiles después de que se publicd la convocatoria correspondiente.

E! periodo de presentacion del tramite es: El tramite se puede presentar sélo cuando se haya publicado una
convocatoria.

Nombre de la modalidad

Para personas morales.

Razones por las que este tramite es necesario

La creacion de organismos de venta es r ria para la comerci i6n de billetes de Loteria Nacional.

Fundamento Juridico que da origen al tramite

. Acuerdo por el que se dan a conacer los tramites que estaran inscritos en el Registro Federal de Tramites y Servicios y
el formato que aplica la Loteria Nacional para la Asistencia Puablica.

: ‘Casos en los que se debe presentar el tramite

" eQuien? Cualquier persona moral
LEn que casos? de nacionalidad mexicana cuyo objeto social sea acorde con la comercializacidn de

productos de Loteria Naclonal para la Asistencia Publica, que desee operar en el territorio
nacional como titular de organismo de venta de loterla tradicional y zodiaco.

Medio de presentacidn del tramite

Utillizando el formato Solicitud de las convocatorias para operar como organismo de venta de loteria tradicional
y zodiaco,

Datos de informacion Unicamente los datos indicados en el formato.

requeridos

No se requiere la presentacion de ningan dato adicional a los datos del formato para Ia realizacién de este tramite.

Di 1tos que deben se a la solicitud

Unicamente los indicados en el formato.

Plazos

10 dias habiles contados a partir de que sesione el Comité de Apoyo para Designar
Plazo maximo de Titulares de Nuevos Organismos de Venta, para publicar la lista de ganadores.
respuesta

Acuerdo por el que se dan a conocer los tramites que estaran inscritos en el Registro
Fundamento Federal de Tramites y Servicios y el formato que aplica 1a Loteria Nacional para la
Juridico Asistencia Publica.
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_si al lérmmo del plazo T éximo de respuesta, la autoridad no ha respondido, se entendera qua la sollcllud fue resuelta en
: santldo negallvo : : g

La autorldad cusnla con un plazo méximo de 4 dlas habiles para requerirle al particular la Informaclbn 1a|tame

Acomentaric COnlados a panlr del dia habll siguiente a la fecha de presentacion de la sollcllud

Mon de derechos o aprovachamlenlos

. EI tramile es gratullo.

- No Ie pueden exlglr un pago distinto al Indicado en esta ficha. En caso contrario, por favor repérlelo a los teléfonos de
que]as y denuncias sefialados.

Igencla del tramlte

Tlpo de resoluclén Publicacién de lista de ganadores.

3 meses

Observaciones: Contados a partir de la fecha de publicacién de las lista de ganadores,

para establecer comunicacién y formalizar la relacién comercial con la Loteria Nacional
para la Asistencia Publica.

2.; No'debera tener parentesco directo o indirecto con servidor publico o empleado alguno de la Loteria Nacional para la
Asistencia Publica,

3. No deberé contar con nombramiento o empleo alguno en el servicio publico local o federal.

4.5 No debera comerclallzar produclos por si o por interpésita persona, o tener cualquier tipo de participacion en
P que P directa o indir te con el producto, sistema u objetivos de Ia Institucion.

.-6.- Debera contar con oficinas de por lo menos 50 metros cuadrados para agencias, 10 metros cuadrados para

" expendios locales o foraneos, equipadas con por [o menos 1 linea telefénica, equipo de fax, médem, computadora y
acceso a Internet y con un area acondicionada para almacenar y conservar en buen estado los catalogos, archivos,
papeleria y material promocional y publicitario.

6.- Adicionalmente, el Comité de Apoyo para Designar Titulares de Nuevas Organismos de Venta, tomara en cuenta
para elegir a el o los ganadores de la convocatoria respectiva lo siguiente: la instalacién del local donde se pretenda
ubicar el organismo de venta, su ubicacion, el transporte de personas, el acceso y traslado, las condiciones con las que
se cuenta para la conservacion y proteccién de los productos y valores, la solvencia econémica del solicitante, asi como
la experiencia en |a distribucién y venta de productos.

Informacién adiclonal

1.- La solicitud se podra presentar de manera personal, por correo certificado o por mensajeria, En estos dos ultimos
casos, el interesado debera pagar el porte por la devolucién de los documentos, bien sean originales o coplas
certificadas.

2.- Las bases de la convocatoria deberan sefialar !a fecha en que el Comité de Apoyo para Designar Titulares de
Nuevos Organismos de Venta sesionard, en caso contrario, se entendera que el Comité sesionara a mas tardar 30 dias
habiles después de que se cierre el periodo de presentacién de solicitudes.

3.- Las bases de la convocatoria deberan sefialar la fecha en que se cierra el periodo de entrega de solicitudes, en caso
contrario, se entendera que se cierra 60 dias habiles después de que se publicd la convocatoria correspondiente.

El periodo de presentacion del trdmite es: El trdmite se puede presentar sdlo cuando se haya publicado una
convocatoria,

237



¢ SUBDIRECCION GENERAL DE COMERCIALIZACION Y
® MERCADOTECNIA
; SOLICITUD DE CONVOCATORIA PARA OPERAR COMO
'.,I' TITULARES DE ORGANISMOS DE VENTA DE LA LOTERIA
Ao NACIONAL PARA LA ASISTENCIA PUBLICA

Instrucciones: Liane con leira de imprenta 0 8 maquina, en original y copla, los espaclos con linea y marque con una *x* lo que
se encuentra entre paréntesis.

Agencia (')  Expendiolocal () ‘Exb'gnd!oForaneo A )'

Datos de Identificacién;

1.- Nombre o razédn soclal:

2.- Domicilio fiscal:

No Interior.

Colonia

3. Téléfond(s

. Correo electrbnlco. en su caso

5. Nombra del representante legal, en su caso.

[ X3 Glms que j | ite:
Datos del establecimignip o local;
7.~ Ubicacion:
Calle
Colonia C.P Entidad Federativa Ciudad
8.- Teléfono(s):,

9.- ¢ Se prestarlan otros servicios en el establecimiento o local?

No( ) SI( )Espeqiﬂque:

210, Tlpo“de inmueble: (Marque con una “X"}
A)‘Proplo'( ) B) Rentado { ) Otro ( ) Especifique:

11.-Al momento de recibir su dotacién de billetes, la cubrira
A)De contado{ ) 8) Tramitara fianza ()

‘12 Referenclas personales:

(Deberan indicarse 3 personas que no dependan econér ite del solici ¥ que no sean parientes)
Nombre completo: . . Teléfono(s)
Firma del so_llcltgnle de su representante legal Lugar y Fecha
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Consideraciones generaleé:

La solicitud debe ser presentada en original.

Plaza de la Reforma No. 1, Col. Tabacalera, México, D.F., de 9:00 a 14:00 horas y de 16.

Los documentos originales o copias certificadas que se solicitan para cole]o, ser
presentacién de la solicitud, previo cotejo contra la copla simple.

La solicitud debe ser presentada en la Direccion de Comerclallzaclén. en el qulnlo plso del edlﬂclo ublcado en .t
18,

Tramite al que corresponde la forma:

Convocatorias para operar como titulares de organismos de venta de la Loterfa Naclonal para la Asistencia P

Documentos anexos:

na: H
Dos fotografias tamano infantil blanco y negro.

Comprobante de domicilio. {original y copla simple para cotejo)

Reporte espacial de crédito para personas fisicas, expedido por el buré de crédito (copia) o estados de cuenta
bancarios o de inversién del Gltimo afio (copias)

Acta de nacimiento. (original o copia certificada y copia simple para cotejo)

Personas morales:
Acta constitutiva de la empresa. (original o copia certificada y copia simple para colsjo)
Reponte especial de crédito de empresas, expedido por el burd de crédito (copia) 0 estados de cuenta bancarios o

de inversion del Gltimo aio (copias)

Ambos casos;

Croquis de localizacion del local donde se pretende ubicar el organismo de venta (original y copla)

Fotografias del local en donde se pretende ubicar el organismo de venta, Foto del exterior y del interior

Escritura publica que acredite la propiedad, contrato de arrendamiento o documento que acredite 1a posesion legal
del local donde se pretende ubicar el organismo de venta. (original o copia certificada y copla simple para cotejo)
Poder notarial del representante legal, en su caso.

Tiempo de respuesta
10 dias habiles, contados a partir de que sesione el Comité de Apoyo para Deslgnar Titulares de Nuevos
Organismos de Venta, para publicar en el Diario Oficial de la Federacién la lista de gar de la cor

|__correspondiente.

i 1afanl

para quej
Para cualquler aclaracién, duda y/o comentario con
respeclo a este tramite, sirvase llamar al Sistema de
Organo Interno de Control en Lotenal. Atencidn Telefénica a la Ciudadania-SACTEL a los
teléfonos: 5480-20-00 en el D.F. y area metropolitana, de!
51-40-71-22 (directo) interior de la Republica sin costo para el usuario al 01-800-
001-4800 o de: Estados Unid -888-594-
51-40-70-00, extension: 7122 ey o desde Estados Unidos y Canada al 1-888-594
Numero telefénico del r ble del trdmite para consuitas:

51 40 71 84 (directo) 51 40 70 00 extension: 7184
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