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INTRODUCCION

Esta tesis es el resultado de estudios académicos, expe--
rienciocs de trabajo y lo voluntad de compendior el conocimien
to,disponible en numerosas dependencias y entidades piblicas
para ofrecer un punto de visto o guien se interese on labores
de investigacidén y andlisis administrativos del sector publico
federal y, sobre todo, someterla a la consideracién del jurado

que dirimo su validez en el examen profesional para lo obten--

cién del titulo de Licenciado en Ciencias Politicas y Adminis-
tracién Péblica.

Los andlisis administrativos en el gobierno federal han -

suscitado en las (ltimas tres décadas esfuerzos sin paralelo -
en lo hisioria. Su principal finalidad ha sido el adecuar las
normas, las estructuras y los actividades oficiales a los re-
querimientos cada vez mds exigentes, por satisfacer las nece-~

sidades de la sociedad; motivo por el cuel se intenta aportar
ung visién gleobel de lec administracidn pdblice, con base en -
los esfuerzos que realiza por alcanzar una mayor eficiencia -
en los servicios que presta, asi como la posibilidad de diag-
nosticar y planear los andlisis de las estructuras administra
tivas en que se apoya la gestién del Poder Ejecutivo Federal.
o través de determinados conocimientos técnicos y asimismo le
propuesta de un método para su desarrollo, partiendo de cier-
tas bases juridicas y administrativas en las que necesoriamen

te se apoyan las gcciones de gobierno.

Las hip&tesis de investigocién parten de las siguiehtes
consideraciones:

- En materia de andlisis administrativo aplicado o la ad
ministraciédn pUblica federal no se encuentran disposiciones -
espocificas, a través de lineomisntos técnicos que establexz--

can un método jurldico-administrativo o seguir en los andlisis
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por parte del personal que desempefia esta funcién.

- En general, cuando el analista se enfrenta al estudio
de reforma, mejoramiento y/o modernizacién administrativa re-
curre o su formacién académica, experiencia prdctica, los li-
neamientos técnicos generales emitidos e interpretando las ér
denes superiores desde su punto de vista.

- Trata de resolver el problemo sin considerar una serie
sistematizada de normos jerarquizadas y, respecto a la base -
agdministrativa que de ella se deriva, las técnicas que se de-
ben usar para formulor cada aspecto administrativo del traba-
jo, que constituye en si la ortesanfac en le materia, y

- E1 andlisis para lo soluciédn de un problema se enfoca
con método diferente, que no precisamente puede corresponder
a la ‘situaci&n real del problema en cuestiédn.

Lo metodologfa pare su elaboracién, consistié en:

—,Lu“cqfiyg ob§ervacidn y descripcién de Las experien--
cias obtenidas en doco ahios da actividad profesional,

- La recopilacién, andlisis e integracién documental so
bre el tema, y

- Obtencién de opiniones de profesores, investigadores

y analistas en la materia.

Todo ello para demostrar que siempre existe un método -
jurf{dico, politico y administrativo que explique los fenéme-
nos organizacionales del aparato pdblico.

La creacién de un documento de consulta que contenga el
método y la técnicae pora efectuar andlisis administrativos -
con enfoque juridico-funcional, llenaria un lugar dentro de -
otros métodos para que los analistas de administracién desa--

rrollen los trabajos encomendodos en #$sa materia dentro de la
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administracién pldblica federal.

El contenido por ccpitulos es el siguiente:

El. Capitulo I hace referencia ol método y o la técnicae -
en generdl, a definiciones y ocepciones més omplias enfozadas
al andiisis, asi como los pasos gue se han seguido para propo
ner y autorizar las modificociones a lo administrocién podbli-

ca federaol.

El Capitulo II desorrolle los métodos de andlisis que si
guen las dependencics y entidades en guncral, para gue las -
reas normativas les emitan el dictdmen y autorizacién a las -
propuestas de modificacibén de sus estructuras administrativas
rc?iriendo, a la vez, los conceptos correspondientes, la je--
rarquizacién metédica y la armazédn técnica entre categorias -
del funcionamiento administrativo, que permita sostener el --

EL Capftulo III constiiuye el método para resolver los ~
planteamientos de los problemas de andlisis administrativeo e-
plicados al sector pGblico federal, incluyendo las técnicas -

pora el andlisis y lc integrucidn de la informacién.

El aportade de Conclusiones y Recomendaciones hace refe-
roncia a le que en cada capitulo se sostiene como aspecto sus

tantivo del trabajo y algunas consideraciones que pudieran de

rivarse para consolidar los planteamientos formuledos.

Adén cuando se ha escrito sobre metodologio general y de
investigacién, y se han emitido gulcs; téiaicus para el andli-
sis y desarrolleo institucional de las organizaciones plGblicas,

el presente trabajo aborde la base jurfdico en vigor y la re-
laciona con la téenica administrativa pora su desarrollo, mo-
tivo por el cual podria ser de algunc uiilidad ¢l conjugar lo

fcetica.

legal, la teoria administrativa y lo g



CAPITULO I

EL METODO Y LA TECNICA
1.1 Generalidades

La pclchra'método‘ésfde;drlgéﬁjg:iego}~mefhodos,>compues-

ta de meta: con“yide ‘odossi via; gueiliteralment

con via.

En el curso del tiempo, ya conceptualizada, “"...la palo--
bro método indica estar en el camino, seguir una ruta pre
fijada; en su acepcidn comun sintetiza el conjunto de re-
glas y procedimientos a seguir parc expresar ¢ hacer algo
en forma ordenada; iguolmente se le puede interpretar co-
mp el curso ldyico de los actos necescrios para efectuar

una accion de la mejor manera’ (1)

Este concepto nos induce a inferir que dentro de la termi
nologia administrativa podria haber una jerarquizacisn de
conceptos que refieren la esencia del movimiento donde, n
partir del métodg, dorivariames para eofectos de investiga
cién, los instrumentos de recopilacidn y para fines de a-
nélisis dependeria del método, el procedimiento, el trdmi
te y la operacién, ya que también "el método es la manera
de entender como un determinado objeto, a cuyo conocimien
to aquella (mancra) se aplica, puede «sor perfociamente co

nocido" (2)

Es conveniente sefialar que todo uso del método depende, a
su vez, de un enfoque que literalmente define en forma fi
gurada la manera de traotar un asunto que nos interese; --
ahoro bien, los asuntos pueden ser tratados conforme a la
cultura individual de las persongs y ¢ los valores que --
las demds les atribuyen, formando esta dualidad los reque

rimientos para formar los juicios de volor.



11~

Ei todo como unidad es unc abstraccidén que se diluye -

cvando, al ver sus partes, notamos con determinado en-

foque que operan con un método y de alguna forma técni
ca. )
En el presente trobajo el todo lo conforma la Adminis-~

tracién Pdblica Federol y, las partes principales, la

buse'legcl que sirve de referencia a la base adminis--
"trativa que, como la otra cora de la moneda, es la que
define las acciones cotidiandus.

lLa palobra técnica tiene literalmente su origen en la

palabra griega tekhnikos, de .teknné: arte, es decir --
que pertenece a una ciencia o arte; conjunto de proce-
dimientos de un arte o ciencia. Igvalmente que la pala-
bra método, ls poaldabra técnica ha variado en su concep
to, por ejemplo se dice que "las técnicas son los pa--

sos que ayudan al método a conseguir su propésito" (3)

De otra forma, podria decirse que lao lécnica es el con-
junto de conocimientos y habilidudes que se pueden em-—
plear a efeccto de conseguir un pruplsitc, donde el co-
nocer y la habilidad pa:rc cvaenzar o cumplir con los pa
sos o etapas son los medios para alcanzar el fin.

En estas dacepciones la comdn reside cn que la técnica
es el mecanismo que sirve al método para darle movi---
miento y,dentro de este mecanisiic, lcs conocimientos -
y las habilidades formarian el lubricante vitalizador
gque sirve, a quien ovance en el proceso, para llegar -
a un propésito o fin.

1.2 Caracteri{sticas

Como una de las principales caracteristicas del método
para efectos de andlisis administroutivos, pvede mencip
narse que el método es una parte de lg mctednlogia y -

en este trabajo estard enfocade a lo qu represente y
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contenga el andlisis de las estructuras en la Adminis-
tracién Pdblica Federal.

La palabra estructura ha sido interpreiada como conjun
to de partes que guardan una cierte permanencia e inte
raccién entre si y o cuyo equilibrio puede obedecer un
propésito.

fta ustructura de la edministraciédn piblica gquarda un -

orden dentro de le consistencia funciocnal, pore reali-
zar la gestién encomendada, por medio de un cuerpo de
disposiciones que norman el trobajo desde la atribu--
cién de la dependencia o entidad piblica, pasandeo por
la funciédn del brgano o puesto haste las acltividades,
caracterizadas como responsabilidodes y derechos de --

los titulares de los puestos.

La ddministracidén pidblica es un concepto que se le ha

manejodo en términos de apoyo a lu gestién politica,-

es mds, se la ha identificado como un mero instrumento
de lus desicicnszs do guisnas tianen el poder, convir-

tiendo de esa forma « los trechajodores al servicio del
Poder Ejecutivo en instrumentos de la politica, inclu-
yendo sus conocimicntos.

Bajc este punto de viecte podemos identificar las carac
teristicas del método pursc nuestro andlisis, a través
de niveles o dmbitos de accién.

El aspecto politico es visto como un nivel en que la -
decisién tomada paro su ejecuciédn, en el dmbito admi--

nistrotivo, ho de basarse en norme superior lldmese --
Constituciédn, Ley, Plan Nacional o demanda "X", que f1i
nalmente deberd ser por imperativo el mejorar, dentro

del régimen de derecho, o lu sociedad que representa y
sirve.
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Como se ha dicho, la aodministracién pdiblica es el medio de -

que se valdrd la sociedad o lo norme superior pdra realizar

la solucién del problema o para cumplir con la funcidén de go

bernar,

de andlisis.

formando un nivel intermedic deniro de la jerarquia

En este nivel administrativo se daré el elemento y factor de

uccidn que
de

del munejs

Esta forma

alto,

abstraecciédn,

correspondarfio ol huimano,

a tfenica.

lizandoe vno relacidn de lo obstracto

el cual se encargord -~

de enfocar uno posible bose de ondlisis podria --
ser esquematizada y comentdadn como sigue: "

el nivel mds

el tedrico -epistemoldgico- determina ol siguiente en
el metodolbdaico y este a

350 vez ol tdcnico. Ut}

—-teorfu- y la realidad

~fendmenos y hechos- se presento en segqguida la relacién glo-

halizada en todo el proceso de

investigaciébn:
( Niveles de Andlisis

ABSTRACCIOMWM

TEORTIA

1)

Nivel mé&s --
abstracto:
Momento ted-
rico episte-
molégico

a) Contrastaciédn del
problema con la --

teorid

T¢) Evaluacidn critica

del proceso de inwv,
de la contrastacidén
de los

con la teoxia,

resultados -

2) Nivel Medio:| b) Hipétesis e) Aplicacién de la -
Momento melof Andlisis de la estruc prueba de comproba-
dolégico ture y contenide de - cifn de hipétesis.

"la y la forma de com- Consecuencias e in-
probarla ferenciao de los re-
svltados de la inv,

3) Nivel mds --1 ¢) Instrumentos de re| d} Téecnicas ds andli-

cercano a -
la realidad:
Momento téc-

nice

copilaciédn de informa

cién: Observacién,

an
trevistas, cuestiona-
rios, fuentes documen
tales; aelemento,
verso y muestra,

uni -~

sist Clasificaciédn,co-
dificuciédn, labulaciébn
Fstadistica descripti-
va o

inferencial, etc.

REALIDAD

~-FENOMENOS

Y HECHOS- (4)

DPOACQ >R T

IO CW
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1.3 Trayectoria y Pusos
La Trayectoria

La trayectoria del método de andlisis de lus esirvciuras

administrativas partird de la desicién ol més alto nivel,
pora ser ésta ejecutada por los recursos administrativoes,
de tal monerc que los técnicos encurgados del andlisis y

asesoria técnica tengan presente el contorno social, el -
politice y los mismos objetivos de las instituciones, asi
como tembién las aspiraciones y puntos de vista de quie-~=-
nes, en alta jerarquia, dirigen el trahkajo; por ésto cobe
insertar una declaracién de ccmécﬁq presidencial, " Lo --
que les pido o los cientiticos y o los tecndlogus, es que
vean cl tipo de desorrollo que queremos hacer en el pais,
que al fin y al cabo tiene que ser orientado por valores

politicos, pcra que de alli derivemos estrategios y priori

dades, y do esta definicidn, los progrumas correspondien-
tas" (5}

El actual titular del Poder Ejecutivo Federal puso en su -
campafia de nominacién presidencial, por medio de un Plan
de Gobierno, el antecedente de lo que seria el quehacer ad

ministrotivo en el actual sexenioc, o través de las siete -
tesis: " Nacionalismo Revolucionario, Democratizacién Inte
gral, Sociedod Igualitaric, Renovacién Moral, Descentrali-
zacién de la Vida Nacional, Desarrollo,Empleo y Combate a
la Inflacién y Planeacién Democrdtice” (6), que ha venido
instrumentando con iniciotivas ante el H. Congresc de la U

nidn y con la consecuente reglamentacién para el dmbito de
su accibén.

En particular, la que corresponde a la Renovacién Moral,en
lo que toca el Sector Pdblico, considero que establece con

método lo que serfa el inicio de una serie de transforma--

ciones de tipo legdl y técnico en la administrocidn pobli
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ca, a través de lo racionalizacidén de las disposiciones
juridicas, al declarar que "... el Gobierne cumplird lo
que le corresponda mediante las reformas legales necesa
rias que establezcan sistemas preventivos a lo posibili

dad de corrupcidn pdblica (7), es decir, partir de la

norma para su troduccidn en aclo administrative, cen lo

que es claro ver por c¢llo, la forma sistemdtica de deri

var el gquehacer administrativo u partir de la disposi--

cién superior de donde debe emanar, como es natural en -
todo régimen de derecho, tal como se concretizo en el ~-
punto 92 del Programa Inmediato de Reordenacidén Econémi-
ca que establece la Reestructuracién de lu Adminpistra---
c¢ién Pdblica Federal (8)

La actual estrategio del servicio pidblico encuentra su -
razén de ser, como se ha mencionado, en la campafia presi
dencial en la que el actual C. Presidente de la Repibli-
ca externé también los conceptos, y su vinculacibn, en--

tre democracia y la modernizecién en general, al manifes

tar que " ha llamado mi etencidén la implicaciédn o la ex-
plicacién de los tendmenos de modernizacidn y democroti-
zucibn. Creo, gque los conceplos dc mecdernizocidn v de de

z
mocratizacién son términos equivalentes: sélo con una ma
yor participucidn popular en todos los sspoctos de la vi
da social podemos construir una Nocién realmente modexng;
s6lo con una democracia se accede @ una auténtice y fir-
me modernidad “ (9)

Esta declarecién ha sido instrumentada o través de refor
mas a la Ley Orgdnica de la Administracién Pdblica Fede-
ral. Es por ello que fue creada le Unidad de Moderniza -
cién de la Administraciédn Pdblica Federal ( 1983-1985 ),
dentro de la Secretaria de Programacién y Presupuesto; U
nidad que porecia ser la herederu de lo antigua Comisién
de Administracién Péblica ( abril 1965-1971 ), de la aex-
tinta Direccién General de Estudios Administrativos (1971)
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y de la taombién desaparecida Coordinacién General de Estu-
dios Administrativos de la Presidencia de la Repéblica ( 19
77-1983 )

Los Pasos

En forma somera tratoremos de referir el método empleg
do pora conducir el desarrollo de la Administracién Poblica
Federal, a través de las unidades cdministrqtqus:feferidas
en cl pérrafo anterior, a fin de clarificar el proceso se-—
guido hasta el sexenio pasado.

Es a partir de 1946 cuando a la Secretaria de Bienes
Nacionales e Inspeccién Administrativa de nueva creacidén,--
se define la responsabilidad de estudiar las modificaciones
que debfan hacerse a la estructura de la Administracién Pd-

blica en el dmbito Federal, misma que se transfiere a la Se
cretaria de la Presidencia a partir de 1958 y como declara-
ra unu de ius e eires artificos ¢ impulsores de 1e Raforme
Administrativo Federal, Dr. Alejandro Carrillo Casiro, " Po
drfa afirmarse que el perfiodo de gestacién de este concepto
~de Reforma- so ubica entre los afios de 1965 y 1971 " (10),
ya que dentro de esta Secretoria fue creada la Comisién de
Administracidn Péblice, ne =élo como instancio de aestudio,
sino de promocién y coordinacién de dicha Reforma Adminis-
trativao,

En el Programa de Accién del Sector Pdblico para el -
Periodo 1965-1970, dentro de su contenido se incluyé el Pro
grama de Reforma que, finalmente durante ese periodo de go-
bierno, generé como resultado el Informe sobre la Reforma
de la Administracién Pdblica Mexicana; este documento fue
reuslizado en ¢l pericdo 1965-467. En estec Inferms

sec pusie--
ron en propuesta la creacidén de las bases minimas para lle-
var a cabo la Reforma en cada dependencia y entidad, como -
son:
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Unidades de Orguenizacién y Métodoes,
- Unidades de Recursos Humanos,

- Unidades de Programacién, y

- Unidaodes de Informdtica.

En este mismo Informe son manejodos criterios metodolé-
gicos para el andlisis técnico administrativo del Sector P¢-
blico Federal, como son:

- Visidn global: es abarcar a todas las dependencias del Po-

der Ejecutivo Federal y no dependencio por dependencia,

- Criterios programdticos y sectoriales: los primeros se re-

fieren a la wvineculacidédn de las acciones de la adminisiracién

en dependencias y entidodes y lous occiones programadas para -
efectuar su reforma; los segundos visvalizan la menera de en-
carar dicha reforma por la estructura¢idén orgdnico , la cual

se facilitard identificdndola por sectores,

- Fueron definidos los conceptos de magro y micro administra-
A

=r o o r . H . s
Meld Se N4k V 2wioienciy U LOUS USPeCLYUsS de co

b

cifén: pora sl pa
ordinacién entre las dependenrios pore solucionor problemas -
conjuntos y, para el segundo o microadministrativo, se empled
para definir conceptos de funcionamiento interno de una sola

dependencia o entidad.

Respecto del método para llavar al cabo el proceso de Re
forma Administrativa se previeron en general tres fases: pro-
gramacibén, instrumentacidén y ejecucién.

En la fase de programacién se definieron los objetivos,
sa formularon las estrotegias conforme ol murco juridico, que
es ol que instrumenta el cambio dentro de la legolidad y pox

O1ltimo se definieron las politicas y programas especificos.

En la fase de instrumentacién fueron determinados los d&r
ganos aen las dependencias y entidades, asi come los meconis—-
mos necesdrios para lg coordinacién de las acciones que lleva

rfan al cabo le Reforma.
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tn lo fose de ojecucibn so previéd el andlisis, procesa-
mionto y presentacién de lo informacién, necesaria para la -

toma de desiciones adecuadas, por lo que es de cardcter poli
tico.

En el siguiente sexenio 1970-19/6, la Reformc Adminis--
trativa emprendidoc en 1965 no se abandond, sino que se le --
instrumenid pars reelizarse a través de la Direccién de Esty
dios Administrativos creada en 1971 y poco despﬁés elevada a
Direccién General de la Secretaria de la Presidencia, susti-
tuyendo prdcticamente a la Comisién de Administracién Pdbli-

ca de naturcleza asesora y funcianamiento discontinvo.

En ese sexenio se instrumenté administrotivamente la Re
forma con la emisidn de lous ccucrdos presidenciales por los
que ordenaba la creacién de las Unidudes de Orgonizacién y -
Métodos, de Programacién y los Comisiones Internas de Admi--
nistracién cn dependencias y entidades.

La Secretarfa de la Presidencia como responsable de pro
mover las adecuociones o Lo Adminisiiccifén Pdblieca Federal,
a través de la Direccidn Generel de Estudios Administrativos,
formulé las " Bases para el Programa de Reforma Administrati
va del Gobierno Federal, 1971-1976 ", en las que se incluye-

ron once programas:

" I. Instrumentacién de los Mecanismos de Refdrmc Admi-
nistrativa, ) )
II. Reorganizacién y Adecuacién Administrativa del Sis
tema de Programacién, )
ITI. Racionalizacién del Gasto Pdblico,
IV. Reestructuracién del Sistema de Informacién y Esta
distica, : '
V. Desarrollo del Sistema de Organizacién y Métodos,
VI. Revisién de las Bases iegales do la Acgtividad PU--
blica,

VII. Reestructuracién del Sistemo de Administracién y -

Desarrollo de Recursos Humanos,
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VIII. Revisién de la Administraciédn de Recursos Materiales,
IX. Racionalizacidn del Sistema de Procesamiente Electrd-
nico de Datos, .
X. Reorganizacidén de los Sistemas de Control Administra
tivo y de Contabilidad Gubernamental, y

1. Macrorreforma Sectorial y Regional " (11)

La Direccién General de Estudios Administrativos se en-
cargé de dirigir dicho Programa o través de lineamientos, --

gufas técnicas y lo capacitecidn de recursos humanos; preten
dié orientar y ejecutar la Reforma en cuda una de las depen-
dencias y entidades en donde recomendd seguir el proceso:Dia

gnéstico-Programcciédn-E jecucidn-Evaluaciébn.

En el sexenio presidencial 1976-1982 desuparecié la Se-
cretarfa de lo Presidencia y por consecvencia también la Di-
reccién General de Estudios Admistrativos; esta situvacién no
disminuyé el cardcter e impulso de la Reforma,

yo que, en lu
gar de lo mencionada Direccidn Sevsrzl

fue creagda la Coordi-
nacién General de Estudics Administrativos (1977-1983) con
dependencia directa y en linea de asesoria del C. Presidente
de la Republica, con lc cual

culminaba toda uno estrotegia -

iniciado diez afios antes, para impulsar la Reforma Adminis--

trativa en nuestro pals, cuando se sostuvo que fucran craa--—
das las Unidades de Organizacién y Métodos y dependieran del
titulor de cada dependencia o entidad,

quien seric el respon
sable del proceso de Reforma.

Lo Coordinacién Generol de Estudios Administratives ini

ci6 sus trabajos con una infraestructura institucional desa-

rrollada parc continvar la Reforma: continué la emisidn de -

guias técnicas y lineamientos, pretendid hocerla dgil y efec

tiva por medio de nuevos programas, asi como su divisidn en

etapas, durante el sexenio,
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La desaparicién de la Coordinacién Genaral de Estudios Ad
ministrativos, Didrio Oficial de la Federacidn del 19 de enero
de 1983, as dobid al nuevo Reglamento lnterno de la Secretarfa
de Programacién y Presupuesto, conforme al Diario Oficiacl de la
Foderacién del 25 de enero de 1983, en el cual se asignaron « v
no de sus &rganos -~lo Unidad de Modernizacién de la Administra-
cidén Pldblico Federcl- facultades similares a las de la Coordina
cién General desaparecida y por reformas a ese mismo Reglamento
aparecidas en el Diaric Oficial dJde lo Feodorscidn Jdel 2% de ju--
nio de 1985 desaparece la Unidad de Modexnizacién mencionada y
sus atribuciones las absorve la Direccién CGeneral de Servicio -
Civil, asi que el reflujo de la marea colocé nuevamente a la --
funcién de promocién, auvtorizacién y evaluacién de los actos ~-
tendentes a modernizar las actividades odministrativas y toda -
la estructura de dependencios y entidades, en un érgano subal--
terno de wna dependencice, tal y como se venfa practicando.

Es factible pensar que las reformas mencionadas, asf como
lo creacién de la misma Secretarfia de la Contraloriae General de
lo Federacidn corresponden a uno nuevc estrategia de control de
parte del titular del Poder Ejecutivo Federal respecto de sus -

s

dependencias v entidades que, comc dijinos en el inicio de la -

Traycctoria, se sustenta en las tesis campafie praesidencial, -

an la esfera do sus fa

i
de
promoviendo ante el H. Congreso de lo Unidén iniciativas de ro--
formas a leo Constitucidn, a las leyes y
a

cultades, lo cual ha reglomentado, para su observancia.

El concepto de modernizaocidn aedministictivu ha venido mane
jandose en el presente sexenio con matices de sustitucién de la
Reforma Administrativa y se ha instrumentado legalmente. Sin em
bargo, o mi parecer eosto sbélo podrio constituir un retroceso --
con relacidn a &sta, a tal grado que el 8 de agosto de 1984 en-

tra en vigor el Acuerdo para instrumentar la simplificacién -
administrativa en las Dependencias y Entidudes de la Administra
cidn Piblica Federal " (12), que promueve la Secretarfa de la -

Contraloria General de lo Federacién y no la Secretarfc de Pro-

gramdcidn y Presupuesto, gue os la responsable del Programa de

Modernizacidn Administrativa,
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£l instrumento legal de la modernizocién administrativa
deviene de una serie de disposiciones en que lus equivalen--
cias entre democrocia y modernided encuentron suv acierto ~---
cuando el H. Congreso de la Unién, representante legitimo de
la participdcién ciuvdadana, decreté las reformas a lo Constji
tucién Politica en el Artfculo 26 (13) que establece que, al

Estado, corresponde organizar lao planeacidn democrdtica del

medinnts la particingcidn de los secto--
res sociales en un plan nacionc) de desorrollo que el Ejecuti
vo formulard y el que se sujetordn los programas de trabajo -
de la Administracisn PGblica federal con base en una Ley, que

se le denominé posteriormente de Planeacién.

La Ley de Planeacién (14) desarrolle los preceptos esta-
blecidos en el Artfculo 26 Constitucional y preciso que co---
rresponde”a las dependencias ( y entidades ) de la Administrg
cidn P¢blica... planear y conducir sus actividades con suje--—

cidn a los objetivos y prioridades de leo planeacién nacional

del desarrollo” ( Art. 92 ), con lo cual se infiere que las
atribuciones, las tunciones, programas y objetivos tradiciong
les, deben estar contenidos en el Plan formando un todo para -
su ejecucién, ya que "... se entiende por Planeacién Nacional
del Dasarrollo, lo ordenacidn rocional y sistamdtica da accic
nes que, en buse al ejercicio de las atribuciones del Ejecuti
vo Federal en materia de regulacidn y promocidn de la activi-
dad econémica, sociol, polftica y cultural, tiene como propé-
sito la transformacién de la realidad del pafs..." (Art. 39).

Esta misma Ley menciona las dependencios del Ejecutivo,
sus funciones y coordinacién para hocer efectiva la planea---
cidn nacional del desarrollo, como-sigue:

- Los dependencias y entidodes Formardn porte del Sistema Na-
cional de Planeacién Democrdtica, a través de sus Unidades
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Administrativas que tengan asignadas las funciones de pla--
neqgcidn. Las Unidades de Programacidén (15) podrian ser las

abocadas,

- La Secretoria de Programocidn y Presupuestﬁytieqé,iés atri-
buciones de coordimar las actividades de’planeaﬁiddffformu~
lar el Plan Nacional de Desarrollo y proemover LaAinQestiga—

idn.y copocitecidn para la planeacidn, asi como -verificar

-
la ejecucidn de los planes, etc.

-~ A la Secretaria de Hacienda y Crédito‘PObliCQ;6orfe§ponde -
definir las politicas financiera, fiscal y crediticia del -
Plan y los programas sectoriales, regionales e institucio--

nales,

-~ A la Secretariac de la Contraloria Gengrqlkde'lh Fede:qcién
corresponde aportar juicios para el seguimiento y:control -

del Plan y los programas,

- A las.dependencias compete interveni:f—én’squdtefiu,'en lo
elaboracidn del Plan Nacional de Desarrollo 'y coordinar a -
los entidades sectorizadas, asi como vigilar que éstas con-
duzcan sus actividades conforme al Plan y verificar la con-

grvencia entre programas y presupvestos, etc., v

- A lgs entidades poraestotales compete participor en la ela-
boracién de los programas sectoriales, elaborar los propios
en forma institucional, asegurando lo congruencie con los -
sectoriales e integrarse en las comisiones intersecretaria-
les de planeacion que establezca el C. Presidente, cuando -
se traten asuntos de su incumbencia.

Como periado de vigencic dcl Plan MNacional de Desarrollo

corresponde al constitucional de gestidn del gobierno que lo
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apruebe y, para ése, sa ha sstablascido la responsabilidad

an la coordinacidn con las entidades fedcroles, o fin de-
que participen en la planeacién, por medio de convenios y -
concertacién de acciones con los particulares previstas en
el Plan, asi como inducirlos a realizar los objetivos y ---
prioridades del Plan y los programas que se formulen “en ‘ése

periodo de gobierno.

lLas disposiciones de lo Ley de Planecucién han sido ins
trumentados en el Poder Ejecutivo, por el C. Presidente de

la Repdblica, a través de la formulacién del " Plan Nacional
de Desarrollo 1983-1988 " (16) y del Decreto que lo aprueba
{(17), el cual determina que " los titulares de las dependen

ciaos del Ejecutivo Fedeoeral identificardn en el Plan Nacional
de Desarrollo 1983-1988 los objetivos, prioridodes y accio-
nos que por razdn de sus atribuciones les corresponda alcan-
zar o realizar, y serdn responsables de su difusién, instru-
maentacidén y ejecucidbn, en el émbito de sus respectivas compe
tencias, en los términos de lu Lev de Planeacién v de este
Decreto, debiendo tomar al respecto las medidaos administrati
vas conducentes " (Art.32)

En el Plan Nacional de Desarrollo 1983-1988 se describe
el método empleado para su elaboracién, al establecer que "
los diferentes capitulos haen sido responsabilidad de los ti-
tulares de las Secretorias de Estodo y del Departamento del
Distrito. Presentadons por ellos al titulor del Ejecutivo, su
integracién, por mandato de la Ley de Planeacién, correspon-
dié a la Secretario de Programacién y Presupuesto. Su aproba
cién Final, al Presidente de la Repdblica " (18)

La Ley dc Planeacién define que el Ejecutivo Federal -~

conduzca ",., la planeacién nocionol del desarrollo con lo -
participuciébn democrética de los grupos sociacles... " (Art.
42), "...con el propésito de que la poblacidn exprese sus opi
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niones para la elaboracidn, actualizacidn y ejecucidn del -

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

En el multicitodo Plan cada dependencia establece, en -
general, las medidas o tomar para dar cumplimiento a sus -
atribucienes y respecto de leo modernizacidn ddministrativa,
su vinculacidn adquiere un compromiso en que.confliyen 2 -

vertientes:

1) €1 compromiso con la comunidad, en que el gobierno debe
recoger sus requerimientos y plantcamientos a través de
las Consultas Populares, para incerporarlos al Plan, --
porque "el Plan responde a la voluntad politica de en-—-
frentar los retos actuales del desarrolleo del pais con
decisién, orden y perseverancia, v con la mas agmpliac --
participacidén de la sociedad. Sintetiza la responsaobi--
lidad del Gobiernc frente al mandato popular recibido -
en la eleccign presidencial... de conducir el cambio =--
por la via institucional, lo justicia, la libertad y el
derecho" (19)

La’résponscbilidcd gnte el compromiso contraidso se harad
efectiva en la medida en que las estructuras, normas, fun---—
ciones, procedimientos y actividaodes cdministrativaes corres-
pondan al mandato conferido y asumido por el C. Presidente,
por cllo y on consécuéncia se dard la siguiente confluencia.

2) La Modernizacién Administrativa, concebida como actuali
zacidn e instrumentocidn de las acciones normativas y -
operativas tendentes a acercar la funcion de gobierno -
en la solucién de los problemas de la sociedad y para -
impulsar sv bienestar y desorrollo, mediante las estruc
turas odministraotivas que respondan y den vigencia o --
las disposiéiones gque facultan y obligan o las institu-
cionnes al trobajo de satisfaeccion de las demandas so-~

ciales, ya que "el logro de los propdgsitos del Plan re-
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querixrd discipline administrotiva y financiera, y modificar
los hébitos de la administracién pdblico para adecuarse a -
los requisitos de una eficaz planeacién " (20)
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CAPITULO II

METODOS DE ANALISIS PARA LA ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL

2.1 _~'Las;D§péﬁqéncids'Tééhica—ﬁbrmdtivas,

+iiLos ‘métodos de andlisis para la Administracién Pobli-
ca-en. el nivel Federal se iniciocron de maners sist t

con la creacién de los érgancs de naturaleza técnico-norma
tiva. a partir del afio 1946, en que se expidié la nueva Ley
de Secretarias y Departamenios de Estado, que derogaba la
del 30 de diciembre de 1939 (1), en la cual se eregia la -
nueva Secretar{a de Bienes Nacionales e Inspeccién Adminis

trativa con facultades para coordinar el mejoramiento admi

nistrativo y sugerir el Jefe del Ejecutivo las mejoras, pa
ra lo cual cred la Direccién Técnica de Organizacién.

En el sexenio 1958-1964, a través de la Ley de Secre-
toarfos y Departamentos de Estado, se faculté o la Secreta-

troti_voas en el sector piblico fedsral, lo que se instru--

menté hasta el siguiente periodo de gobierno.

En el sexenio 1964-1970, la Secretaria de la Presiden
cia creéd la Comigién de Administracidén Pdblica, en abril -
de 1965, que duré en funciones hasta 1970, en que la susti

tuye la Direccién de Estudios Administrativos.

En el sexenio 1970-1976, la Direccién de Estudios Ad-
ministrativos es elevada a Direccidn General dentro de la
propic Secretarfa de lu Presidencia, la cual desaparece --
con la entrada en vigor de lo nueva Ley Orgdnica de la Ad-
ministrocién Pdblica Federal, conforme al Diario Oficial -
de lo Federacién del 29 de dicicmbrs de 1%976.

En el sexenio 19746-1982, por acuerdo Presidencial fue
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creada la Coordinacién Generol de Estudios Administrativos, -
con dependencia en linea de asesoria de la Presidencic de¢ la

RepGblica, la gue funciond en todo este periodo de gobierno.

En ol presente sexenio 1982-1988 hun entrado en vigor reg
formas a la Ley Orgdnica de la Administracién Pdblice Federal
conforme a las cuales la Secretaria de Programacién y Presu-~-
puesto incluyd en su Reglamento Interior la Unidad de Moderni
zacién de la Administracién Pdblico Federal, misma que desapa
rece y transfiere a la Direccién General de Servicio Civil =--

las atribuciones para promover y evaluor estudios que tiendan

a optimizaxr o cambiar las estructuras y funciones de las de-~
pendenciaos y entidades (2)

En estag misma reforma a lo Ley Orgdnica fue creada la Se
cretar{e de la Contraloria General de le Federacidn como apo-

"

yo del titular del Ejecutivo "...pore la coordinacién, segui-
miento y control del proceso de simplificacién administrativae
(3) de las dependencias y entidades, a fin do acceder o la mo

dernizucibn administrativa,

Lad modernizacidn administrativa que apruecbe el C. Presi-
dente para las dependencias y entidades deberd referir o co--
rresponder a alguna de las actividades, funciones, programas
u obras que, dentro de la competencia del Poder Ejecutivo, le
corresponde realizar, conforme a las facultodes establecidas
en lo Ley Orgdnica de la Administracidn Pdblica Federal u o--
tra disposicidén competente, quedando estrechamente vinculadas
entre los esquemas administrativos de sus tradicionales compg
tencias o atribuciones en general y las demandas surgidas en
las consultas populores que dieron origen al Plan Nacional de
Descrrollo, como respuestas espescificas y bdsicas para moder-

nizor la estructura administrativa de las dependencias y enti
dades .



-30-

En tal virtud o la Secretario de Programccidn y Presupues
to, en materia de modernizacidén administrative, se le ha facul
tado para " XV. Someter @ la consideracién del Presidente de -
le Repdiblica los combios a la orgonizacidén que determinen los
titulores de las dependenciacs y entidades de la Administracién
Pdblica Federal, que impliquen modificaciones o su estructura
orgénica bdsica y que deban reflejarse en su reglamento inte--
rior " (4),segln lo establece lo Ley Orgdnica de la Administra
cién PGblica Federxol.

Respecto a la aprobacién Presidencial de directrices y po
1fticas pora lo modernizacién oadministrotiva la misma Ley esto
blece que serdn propusstas por el Secretorio de Programacién y
Presupussto, una vez formuladas por la Direccién General de ~-
Servicio Civil, bajo su dependencia, quien por otra parte y en
n ¢ loes cambios o la oraanizacidn gue deberd someter al
C. Presidente de lo Repdblica el Secretario referido, la Direc
cidn General mencionada deberd dictaminar las propuestas que -
determinen los titulores de las dependencias y entidades.

Las dependencias, counforme ol ssqueme gsectorial en vigor,
tienen la responsabilidad de coordinar a las entidades en lo -
relativo a la conduccidn de la programacién, la coordinaciébn y
evaluacién de sus operaciones, parc lo cual el C. Presidente -
de la Repdblica ha emitido, a través de la Secretarfa de la --
Contraloria General deo la Federacién, el"Acuerdo sobre ol fun-
cionamiente de las entidades de la Administxacién Plblica Parg
estatal y sus relaciones con el Ejecutivo Federal™ (5), en el
que precisa lo que corresponde a las dependencias coordincdo--

ras, como es proponer ... a la Secretaria de Programdcién y -
Presupuesto las modificaciones a la organizacién de la Adminis
tracién Pdblico Paraestatal paro la autorizacidén del Ejecutivo

Federal " (Art. 12, Freecciébn IV, Inciso F)
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A las entidades sectorizadas, segdn el Acuerdo menciona-

" a las disposiciones regla-

do corresponde dar cumplimiento
mentarias, normativas y de politica general y sectorial que
emitan las Secretoarfas de Hacienda y Crédito Pdblico, de Pro

gramacién y Presupuesto, de la Contralorio Generacl de la Fe-

deracién y el Coordinador Sectorial respectivo " {(Art. 32, -

Fraccién IV, Inciso a)

En materia de evalucciédn del funcionamiento de los wuni-
dades administrativas de dependencics y entidodes, la Ley Or
génica de la Administracién Péblica Federal, reformada y adi
cionada (6), no le asigna competencias o la Secretaria de --
Programacién y Presupuesto para llevarla a cabo, pero en su
Roglamanto Intericr (7) @ lu Direccidn General de Servicio -
Civil se le atribuye "... evaluar leos avances de la moderni-
zacidén de la Administracidn Péblica Federal y proporcionar a
sesorfa y apoyo técnico en estas materias...",con lo cual --
queda cubierto el Acuerdo que facultaba a la desaparecida Se
cretarfc de la Presidencia el "... llevar a ceho visitasz nz-
ri16dicas de evaluacién on matsria de reforma odministrativa,
<si como evlaporar los diaogndsticos necesarios, relaciondndo-
se para ello con las Comisiones Internas de Administracién y
con las Unidades de Organizacién y Métodos " (8), facultad -
transferida o la extinta Coordinacién General de Estudios Ad
ministratives (9); sin embargo, a la Secretaria de lg Contra

lor{iac General de la Federacién en materioc de trdmites y pro-

cedimientos administrotivos de los dependencias y entidades,
el Acverdo Presidencial que dispone su simplificacién (10) -
la faculta para:

- "... Contribuir a mejorar y elevar la eficiencia de ...de-
pendencios y entidades',

- "... Recibir y analizar las sugerencies, orientaciones y -
recomendaciones de les civdodanos’)

- Concertar con dependencias y entidades los plazos en que -
deberdn cumplirse las acciones pare la simplificacidn,

- Informar al C. Presidente de la RepUblica de los resulta-
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dos obtenidos del proceso de simplificucién administrative,
- Determinar cudl dependencio o entidud serd la responsable
de establocer los sistemas de coordinacién, en caso de duda,

en las medidus de simplificacién que involucren a més de una.

~~~~ de haber urgado en la lLey para identificar el -
surgimiento de las unidades orgdnicas responsables de promo-
ver, vigilar y normar el quchacer tdcnico de propuestas de -
odecuacidn y evaluacidn del funciconamiento de las estructu-

ras administrativas del Poder Ejecutivo Federel, pasaré o de
sarrollar el método que siguen las unidades internas que tie
nen la responsabilidad de asesorc: la ojecucidn de las accio
nes de mejoras administrativas en dependecncias y entidades, -
denominadas unidades de asesoria interna, apoyo técnico-admi
nistrativo, de planeacién, de organizacidén y métodos, organi
zacidn e informdtica o de programacién, organizacién y presu
puesto, y asimismo referiréd la descripcién de la base legol

1

y cdminisi{rativa en que se sustenta al andlisis.

2.2 Las Unidaedes de Asesorio Interna

Los plunteamientos efectuados por lo Comisién de Admi-
nistracién Péblica en su Informe sobre la Administracidn PG-
blica Mexicana en 1967, donde recomendé la creaciédn de Unida
des de Orgonizacidén y Métodos, vino o instrumentarse juridi-
camente esta propuesta administrativa en 1971 con el Acuerdo
por el gque se Establecen las Bases paro la Pro_mocién y Coor
dinacidén de las Roformus Administrotivas del Sector Pdblico
Federal (11), en &l cuul también se ordena la creacién, tan-
to en dependencias como on entidades, de las Comisiones In--
ternus de Administracidn, a lus que posteriormente se les a-~
gregaria " y Programacién .

Durante el seoxenio presidencial 1970-1976, aparte de las
UOMs. fueron creadas las Unidades de Programacidn, para ser-
vir, asimismo, como instrumento de la Reforma Administrativa.
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Las Unidodes da Organizacién y Métodos basdndose en li--
neamientos generales y gufos técnicas emitidas por la Direc-
cibén Genaral de Estudios Administrativos y después por la --
Coordinacidn del mismo nombre, se abocoren al andlisis de las
esiructuras, funsiones, actividades y operdciones administra-
tivas, coargas de trabajo, sistemes y procedimientos de apoyc
y operativos, asi como a lo colaboracién en todas las dreas -
asesordndo y dictaminando técnicamente su funcionamiento en -
al sector pUblico federal, sitvacidédn que se ha mantenido has-
ta la fecha.

También les Comisiones Internos de Administracién y Pro-
gramacidn, comeo érgancs de vida intermitente en linea d& ass-
sorfa, tienen la facultad de revisar y proponer en niveles -
superiores los trabajos de andlisis odministrativos y adn e--

llas mismas realizan esos andlisis en formo general.

Las Unidades de Programucién, por otra porte, se han abo
cado segin el Acuerdv que l3s
a:

crsa an dependencios y entidades

- "...Asesoxar a los titulares en el seflalamiento de obje
tivos, lu formulacidn de planes y previsiones y lo determina--
cién de los recursos necesarios para cumplir, dentro de sus a-
tribuciones y fines espacif

cada entidad..."

oe

, los toreas que corresponden o

- Participar "... en las comisiones internas de adminis--
tracién..{conforme al Acuerdo) expedido por el Ejecutive Fede--
ral...con objeto da que los trabajos de la reforma administra-
tiva se ajusten a los programas de cada entidad del sector pd-
blico y procuren el cumplimiento mds eficouz de las metas que
el Gobierno determine " (12)

las Comisiones Internas de Administracién y Programacién

son las instancias donde confluyen las mejores idews, se diri-

ge la coordinacidn de las acciones acordadas en conjunto y don
de se eveldan de manera abierta y france el desorrollo y resul
todos de las medidas tomadas ol mds alto nivel por los respon-

sables de todas las drsuos que componen la institucidn, yo que
(1)

tienen “...el propdsito de plantear y realizar las reformas ne
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cesarias para el mejor cumplimiento de sus objetivos y progra
mas, incrementar su propic eficiencia y contribuir a la del -
sector pdblico en su conjunto..." {(13)

Las Comisionas Interincs dc Administracién y Programacién

tienon en las Unidades de Organizacidén y Métodos y las de Pro

gramacibén, lo osesoria directu "... con el propésito de garan

tizar y lograr une mayor eficacio en la ejecucidn ds los desi
ciones tomadas en moterie de reforma odministrative y (para)
lograr una adecuade coordinoucidn de las medidaes que se esta--

blezcan para el sector pdblico en su conjunto " (14)

Las Unidades de Organizacién y Métodos y las de Programa
cién son los 6rganos asesores que apoyan la raoforma adminis--
trativa y las Comisiones Internas de Adminisirocibén y Progra-
macién son los &érganos pera lo aprobacién, autorizacién y eva

Luacién de lus accicnes de reforma y modernizaciédn administra
tiva { Gréfica No.1 )

Los Unidodes de Organizaciédn y Métodos, las de Programa-
cién y las Comisiones lnternas de Adminiciracién v Proarama---
cién constituyen luo ternc dz 6r9ganos asesores internos en las
dependencias y entidodes paro las diversas dreas y puestos ad
ministrativos que los integran, con base en la legislacién vi
gente y observando las tdenicas y méitodos aplicables a la ba-
se administrativa, aun cguande dichas unidades en la actualidad

se estén fusionando, subsisten las bases en los acuerdos que -

las creun poara gque continden desarrollondo las funciones ori-
ainales.

2.3 Base Legel

Hemos visto el método establecido en la norme paera apro-
bar y outorizar las medidas de Reforma Administrative y las -
modi ficaciones a la estructura orgdnica bdsica, que deban re-
flejorse en los reglamentos interiores de dependencius y snti-
dades; dsimismo hemos identificado los érganos que forman la -
Ted de enclaves sucoesivos que instrumentan el proceso para ha-

cer efeoctiva le reformo y modernizaciédn de le Administracién
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Péblica Federal.

En este inciso, el morco legul referird la bose que ss -
puede emplear para anclizar y proponer el sistema normativo -
en dependencias y aentidades, sistema que es el que fundementa
el aspecto administrativo y operativo cotidiono en las insti-~

tuciones (Grdfica No.2)

La norma superior en dependencias y entidades es su Re--
glamento Interior, del cual se dice que "...es fuantsa ds Dare
cho Administrative (y) conforma la octuvacién de la administrag
cién pdblica " {17) y la Ley Orgénica establece (18) que pora
entrar en vigor deberd ir firmado por el secretario respecti-
vo (Art.13), @ fin de que el Presidente de la Replblica los -
expida (Art.18)

Las Atribuciones

Son las disposiciones que se asignan para las unidades -
administrativas como competencias exclusivas, por medio de u-
na érden superior.

Los reglamentos interiores contienen y refieren (19):

{. E1 nombre del titular del Ejecutivo que aexpide el reglamen
ito y los fundamentos legules que lo facultan para ello,

2. Los principales puestos pUblices, dreas y unidades adminis
trativas,

3. Las atribuciones de las unidades administrativas (20). Di-
chos atribuciones y unidades administrativas son estableci
das con base en un Orden congruaente que les permita desa--
rrollar y cumplir con el despacho de los asuntos que les -

confiere la lLey,

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

cluyendo las no delegables, de los subsecretarios, oficia-
les mayores, jefes de unidad, contralores, directores gene
rales y delegados especiales.
£n lus entidades, ademds de lo anterior, podrdn inecluir-
se las atribuciones de los titulores hasta nivel de jefes de
departamento, seglin la responsabilidad que se juzgue en los @
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cuerdos intexnos.

5. Las atribuciones de cada uno de los érganos que se especi-
fiquen para integrar a cada dependencia o entidad,

6. La forma de cbémo deben integrarse las comisiones, comités
o cualquier otro Srgano de consulte y acverdo, y

7. En capitulo especial también se incluyen las disposiciones
que norman la suplencie de los titulares de los principa--
las puestos referidos en el punto No.3 anterior.

Estos apartados por lo general se apegan a lo que vréco—-
mend® el Comité Técnico Consultivo de Codificacidn y Andlisis
de las Normaos Juridicas, como puede verse en el Cuadro No.2.

Politicamente se definen las atribucienes paxa los prici
pales puestos, desde nivel de Secretario del Despacho hasta -
Jefe de Depurtamento, a efecto de precisar las responsabilida
des de quienes las ejercerdn en las unidades orgédnicas, ya -~
que sin este requisito cabria la posibilidad de manejar diver
s0s criterios para la coordinacién de las atribuciones orgdni
cas y focultades entre el personal que integre los &rganos y
puestos principales.

Lzz gue corresponden o cada unidad orgdnica, se estoble-
cen técnicamente observando el &mbito jurisdiccional que debe
guardar una con otra, sin incurrir en duplicacidn, traslecpe,
fraccionamiento, indefiniciones, c¢oncurrencia o concentracién,

entendiendo por ello las siguiente definiciones técnicas:

lape.- Fs la invosién de atribuciones entre dos unidades
administrativas, sin delimiter en forma precisa su compeien--
cia exclusiva pare desarrollarla,

Duplicacién.- Sucede cuando @ un 6rganc se le asigno una atri
bucibén propic de otro y al mismo tiempo dmbos la desarrollan
como acecién sustantiva propia,

corresponden por su natureleza a otre, originando duplicacién

o traslape, y

fraccionamicnte.~ Atribuciones que se encomiendan a vorios 6r-
ganos para su ejecucién, rompiendo con ello el proceso unita--
rio gue conviene pora su desarrollo.

Pare no caer en estos vicios es pertinente as{ que preva



Articulo 89,1r
cional ...

In

Competencia delSeselar las lLtades gue corresponden excly |Para efecios de unificar lo es-

Tituvlor (Facul-dsivamente ol Titular,por virtud del propio re | tructurc formal dz los reglamen-

tades no Dele~ |glamento, o cendo finalmente una fraccidn —-- | tss convendric uvtilizor ndmeros

gables) que dige: "Y aguelles que con ese cordcter 3¢ | romenos pera lister las foculta-
estoblezcen por ley o reglamente” des no delegables.

Distribucion Sefiolar los coipetencias gue el reglamenis 1pn | Conviene estoblecer de ung wonera

de competencicqterior etribuye o las principoles unidod
entre leos uni istrotives de lc dependencic.Sc sugier
e e

cd |preciso lu competencia de coda u-
dades adminis- Jque na se llegue a mgs del nivel de

nidad,pern sin hacer refercncia a
le distrinucion que de ellos ha-

trotives de lo |o de su @quivalente,es decir,de oqus brd sc entre las di

dependencia dades i cue dependan d tos sub-unidede: gque la intecren
te del Secretaric,Subsccretario,Secr (toles cowo:nficings,departemen=-
nercl,enr su casn y del Cficial Mayor™ tos, secciones,mesas,etc. )

Mecdnica pora Precisar en un articulo que,pare le mayer o
lc posterior de |ganizacidn del trabajo,el Tituler de la dep
legacién de las |{dencic-sin perder por c’la sue facultades o
facultades que, lginarics-podrd legar les facultades no ex
no estando exprgclusivas en les ,‘uncxonu'—io subalternos,ex
semente reserve [diendo para ello los acuerdos relativoe, que
des ol titular] |considere convenientes,mismos que _serdn ':u‘g
no se asignan & |codos en el Dicrio Oficial de lo Federacign Vi
ninguna unidad .
por medio del '
reglamento

Se¢ recomiende que dichos ocuerdos
se incluyan en el Menual de Orga-

niracidn de lo Dependencia

plencic del Debe scficlorse claramente el ordcn de zuplen~ |No se trota de un caso de delega-
Titular cia del Titulor,explicondo qué Sub tario cidn de auteridad,pues en la su-
lo ven ¢ suplir n primero y iepuﬁxj ar o plencia se actva con todas las fg
en su _caso,el Oficial Mayor cultades del Titular
+ Cuando por clguna otra disposicién (ley,reglamento, decreto,acuerdo) se utribuye ccmpetencia
al tituler ¢ g ura Unided Administraotiva de la dependencic,se tendré gue consigner en el rvegla

mento interi




—40-

lezca frente o estos criterios el aspecto de evalvacién en la
asignacién de las competencias, previendo para cada una la po-
sibilidad de retroalimentarse, sin sexr juez y parte en el pro-

ceso.

2.4 ‘Base Administrativa

La base administrativo es el fundamento em el cual se apo
ya el tritular del Poder Ejecutiveo federal para desarrollar el
programa de su gobierno y es la ley la orden para la accién, -
la realidad que hace posible el pensamiento politico de ges---
tién gubernamental en nuestro régimen de derecho.

Dejamos asentado en el punto de la Base Legal que el re--
alamento interior es en dependencias y entidades la norma de -
cardcter v naturaleza superior en ¢l gus so asisntan las bases
de ejecucidn en forma ordenada de las competencias asignadas -
en la Ley Orgdnica de la Administracién PGblica Federal.

Los conceptos técnico-jurfidicos manejodos en los reglamen
tos interiores empiezan o formar en el pensamiento abstraccio-
nes puras en cuanto no se enfrentan a la realidad, en tanto no
se comprueben y desarrollen pora dar cumplimiento a un propési
te de gobierno, pero en la medida en gue se ponen en prdctica
surge la odministracién( A-AD: lat. proximidod y Mipnistrare: lat.
servir, gobsrnar, regir), es decir, el pensamiento so convierta
en accidén, es aproximarse ¢ servir con calor al Pais conforme
y de ocuerdo con los compromisos contraidos en las campafias de
eleccidn popular, asf como por lo establecido en las atribucio
nes, competencias, convenios y objetivos institucionales que -

se han venido generando a través de nuesira historia.

En el manejo de dependencias y entidades, tanto a nivel -
de jefecomo de subalterno, requiere del conocimiento de las -~
técnicas, los métodos y del funcionamiento administrutivo que -
responda con certeza o los planteamientos de la sociedad y, a-
simismo, se '"...necesitan hombres de grandec capecidades, tam-
bidn se necesitan coclaboradores fieoles y obedientes que, por -
la modestia ds sus dotes o por la Indole de 1la funcién
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gque desempefien,no tengon que desplegor ninguna iniciativa en
su trabajo (de naturaleza politica,ya que).El trabajo en co-
min es trabajo de coordinacidn y de colaoboracidn,pero también
de subordinacidn,de disciplina y orden " (22)

La base administrative para realizar estos cometidos -
pucde partir,por un lodo,de lo que establece la Ley y el re-
glamentc interior y,por el otro,de los métodos y técnicas i-
déneos empleados,que hayan dado resultados fructiferos en .la
préctica catidiana,asi como devl uvso dcl cecervo del conocimien
to acaodémico y experiencias de otros paises "... no ha de ser
descartada la indispensable vinculacidn entre los conocimien-—
tos académicos,las prdcticas y las normas.La improvisacién y
el pragmatismo a ultranza no pueden (ni deben) tener ya cabi=-

da en un pais con los caracteristicas y la complejidad del -~
nuesiro (23}

2.4.1 Las Funciones

Es a partir de la atribucidn contenida en-el reglamen-—
to interior de donde se van o derivar funciones generales y,
de dstas,otras especificos pare los Srganos;lus gonorcles se
establecen desde el drgono superior hasta el drgano de nivel
mds infimo gque se mencione en el reglamento interior o en el
acuerdo del tituiar del ramo.De lcs funciones generales serdn
formados los manuales de orgunizacidn general,los cuoles pue-
den ser elaborodos por los asesores itdcnicos dol titular de -
dependancias y entidades,deben expedirse por el titulour de la
organizacidny serdn publicados en el Diario Oficial de la Fe-—
deracidn,conforme lo establece la ley Orgdnico en su Art. 19.

Las funciones especificas son asignadas a los drganos
de nivel inferior,a partir de las funciones generales de los
6rganos y de las faocultades de los titulares de los puestos -
que sean establecides en el reglamento interior.De las funcio
nes especificas serdn constituides manuales de organizeacicn -
especificos que sordn aprobados, para que entren en vigor,por

el responsoble del drea y autorizodos por sus superiores in-
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mediatos, aln de la Comisién Interns de Administracién y PrOQra
macibén de la propie institucidén, si asi se juzga.

El funcioncmiento de las unidades administrativas estd su-
jeto o procesos sistematizados de actitudes, localizacibn y dc~
cidn de moterial, oquipo y personal, de tal forma que se deben
opegar a lo que recomienda la ciencia y téenica de la adminis-
tracidén. A través de manueles administrativos se tendrén medios
de apoyo a la gestidén de gobierno, ya que en ellos se registra
en forma metédica y sistemdtica la informacidn que se desea y -

conviene transmitir.

ios maunvaies administrativos, en funcidn de su andlisis y
aplicacién, podriamos clesificorlos en microadministrativos,-
que refieren a una institucidén y, macrogdministratives, que a-
barcan a todo el sector piblico, segln se ha precisado en el -
proceso de reforma.

Por su contenido el andlisis podrd constituvir tantos co-
mo las matevrias que trute y por mencionar algunos tipos usua-~
les de manuales administrotivos tendremos los que refieran la
organizacién, normas, cbjetivos, puestos, historia, presupues-
tos y progromas.

g = y &6 susiwinilu wn disposi-
cién superior, como es una lev, cédigo, convenio, decreto, etc,
asi las funciones son derivadas de las atribuciones del &érgano
o de los facultades y obligaciones de les titulores de los --
pvestos, por lo cual en el aspecto administrativo se elaboran
los manuales de orgenizacidén, de pucstos, stc. (Godfica No.3)

El elaboror o constituir funciones es relativamente fd-~
cil si las derivamos de las atribuciones, pero lo dificil ra-
dica en su egrupocién para formar unidades orgdnicas gue sean
consecuentes con lo que pretende la atribucién y con lo que -
exige la realidad donde deberd operar el érguno o pueste. Es g
qui donde el analisto administrative tomard en cuenta el proce
so administrativo, corrientes polfticas, experiencia administra

tiva practicada y antecodentes de lo que se pretenda solucio-
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nar, a fin de sujetar en lo posible la funcidn y actividodes

o las normas establecidos,

Como factores qua ayudan o constituir funciones congruen
tes con la realidad en que se pretende actuar y con la naturg
loza del frgano, conviene tener presente que "

le funeidén ~---
siempre se asigna ol drgano,

pora que las actividades que la
componen scan ejecuiados por los persocnas que integran el ér-

T,

¢}

on forma de lobores individuales, oplicando el princi--
pio de divisidén del txabajo * {24) v los o el objetivo por el

cual se ho creado lu unidad, en forme general y, en forma es-

pocifico, a través del andlisis de cado

funcibén, mismas que -
deberdn ser visvolizadas

tomando en cuento las posibilidades
de empleo deo recursos propios, asl como de tiempo, espacio y
el tipo de demandu planteada.

Los objetivos pueden clasificarse por:
- El émbito de wplicaciédn en:

Genorales.-Involucran o tode unag institucidn u drgano, . y

Porticulares.-Involucran a determinada unided aodministrativa.
- Los poarticipontes an:

. Individuales.~Refieren o los personas fisicas; y
. Colectivos.~Los que refieren & s humanos.
~ El tiempc en: '
. Corto plazo {(hasta un afio)
. Mediano plazo {(de uno o ecinco afios)

. lorgo plazo (de cinco o diez afos)

Dentro del proceso administrativo,
un método para el posible andlisis,
fase de la Organizacién,

gue también es en si -
ericontramos ol elemento o
la cual se relaciona frontalments con
las funciones que trotamos.

La orgonizacidén es accidn y efecto de organizar o bien re
fiere el orden,

"

la disposicién de actividades jerarquizodas y
...expresado formalmente organizor es la distribucidn entre -

los empleodos de la totalidad del trabajo por hacer, establecer

io autorided y respoensabilidad relativas a codae individuo que ~
se ponga al frente de coda componente del trobajo, y proporcio-
ne @l ambiente de trobojo adecuado " (25)
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Lo impersonolidad del érgunoc hocc rnecesario investirlo
de elementos que le aotribuyan caracteres propios de una uni-
dad y que pueden ser:

- Sus objetivos,

~-.las noermas,

- Ldas otribuciones,

- Leg funciones, } L

- Los rocursos:humunos,materioles.Q'fincg
cieros, .

- Los progrumas y presupuestos, y

- El espocio fisico o dmbito de accién.

De lo anterior podemos derivar que el &Srganoc es una uni-
dod administrativa de cardcter impersonal al cuel se le atri-
buye el ejercicio de algunas funciones, se le asignan recur--
sos y determinado dmbito pura sus acciones o funciondmiento, -
que deberd corresponder o un propésito.

2.4.2 Las Actividades

"En un nivel inferior a las Funcionesrahcohtgémosiilas ac
tividades, en cuya identificacién nos permitird urgar para en
contrar el tipo de andlisis a efectuor y el tipo. de documento
administrativo que se puede generar. '

En este nivel de accibn administrative el campo es tan-
vasto que ha dado lugar a controles severos por parte de leos
ejecutivos ya que, por una parte, se presta a que cada emplea
do actde segln su parecer que no precisamente podria corres--
ponder a la funcién y adn ol interés del régimen y, por lo o-
tro, la actividod puede precisarse en actos muy concretos has
ta cuantificarlos y medirlos en el tiempo, espacio y costos y
vna tercera posibilidad, es que a las actividodes podemos re-
lacionarlas en forma secuvenciol, para conocer los procescs --
que se siguen, ¢ fin de dar cumplimiento ul trabojo encomenda
do de manera mds exacta,a un nivel més directo que ol de la -
funcidn.

En este nivel de anédlisis odministrativo podemos formu--

lar los manuales administrativos de procodimientos, de accio-
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nes programdticas,de pucstos,de pol{ticas,de operaciones,etc.

Considerc que dentro de lo informocidén que puede ser--
vir pore clarificar las actividades, tiene sin duda mucha
importancia el estudio, investigacidn y andlisis de los proce
dimientos, por o cual los trataréd con prioridad en el siguien
te Copftulo, independientemente de le responsabilidad de cada
titular de un puesto o bien de los progrumas en wvigor, son es-
toablecidos para cumplir con determinada labor y siempre se da-
rdn, o de otra manera no habrfa trabajo que hacer, excepto ha-
cor como que se hdce, sin hacer en realidad lo que se tiene en
comendado en forma ordenada y secuvencial.

2.4.3 Las Operaciones

Las eperarciones son acciones que se reclizan o travéds de
movimientos sincronizades para dor cumplimiento a tarees espe-

cificas, trdmites secundarios de procedimientos, determinada -

fase de un proceso, o bien, desarrollar olguna cctividad de un
puesto, programa o funcién.

For medio de las operaciones podemos medir cada uno de los
actos de Jos titulares de los puostez, cdn cuando no ssan muy -
mecanizados y repetitivos en el tiempo y espocio en el sector -
piblico, la tendencia naturol he sido medir el trabejo, la ofi-
ciencia del servidor pdblico y sobre todo en los d¢ltimos afos, -
ya gua "...la mGgquinizucidn {(ha traido en) paralelo el estudio
de los tiempos y movimientos del trobojador, con vistas o redu-
cirles en lo posible " (26), sobre todo en el sector puUblico pa
raestatal, donde la eficiencia es el principal elemento que se
ha considerado para impulsar el desarrollo nacional.

Las unidades de medicidn pueden ser registradas em un cua-
dro de distribucidn de trabajo, donde se anoten a cada una de -
los operaciones ejecutadas por persona, como son:

- Hojas escritas, golpes de teclas, etc.,

- Formas llenadas,

- Hojas usadas en duplicade,

- Terjetes archivadas,

i

Registros efectuudos, etc.



47~

Lo importante es seleccionar la funcidén, descender a las
actividades que la integran y elegir dentro de éstas a la que
nos interese, a fin de identificar las operaciones relevantes,
eligiendo periocdos de 10 a 15 dias y estableciondo comparacio
nes posteriores de las mismas operaciones y periodos de tiem-
po que permitan doterminar lcs variaciones y precisar estdénda

res que fociliten la medicidn por coda actividad en coenjunto.

Los operccionss pueden tormar fracciones de procedimien-—
tcs al describir,en determinados tramites, las acciones que -
se ejecutan, formando asi los manuales operatives de un trdmi
te, que son expresiones muy sintetizadas y exactas de las ac-
tividades de los titulares de los puestos y que se dividen en

forma ordenada en las diferentes operaciones.

Para concluir el tema de las operaciones sdleo faglta men-
cionar que a cada una de ellas lous integran los movimientos,
como Ultimos elementos que conforman una accién, identifican-

do un espacio y tiempo para cjecutarlos y teniendo de punto

de referencic al cuerpo del empleado que efectda los mow
tn=s,

En este *tipe de cndlisis, en que se miden los tiempos y
movimientos del empleado, puede ser usado un crongmetro y se
deberan tomar en cuentc cspacio y ambiente psico-fisico en -
que se desarrollon las labores, que permita incluir los facte
res sohresalicntes en que se presta el servicio o produzcan
los bienes, o fin de caolculor con exactitud la eficiencia y -
productividad, o bien, simplificor los trdmites y procecdimien
tos administrativos.

En el Sector Piblico Federal es normal encontror la fal
to de aplicacidn eficientista de la medicidén al trabajo,por -~
juzgarse,quizd,que a la iniciative privada corresponde su apli
cuacidn,sin embargo, dade la noturaleza mixta de la economia en
nuestro rdgimen de derecho, asi como a la creciente participg-
cién estatel en la generacién de bienes y prestacion de servi-
cios para la comunidad, cunado a la pulcritud en que se ha em-

pefiado el Estado en dotarlos,hace necesarioc supervisar al per-
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sonal,a través de técnicas iddéneas de medicidn de los movimien
tos y tiempos que se omplean pdra su ejecucién.

La investigacién administrativa por parte del-analista
a2ncorgodo de dar solucién a los problemas surgidos en la praxis
de su trabajo o de algunc unidaod administrativa que presantz -

deficiencias en su funcionamiento,requiere del empleo de méto-

dos id6neos pusd iTox 'r.s planes de trabajo,asf{ como de -
técnicas que le permitan desarrollarlos,por lo cual pasaré a -
proponer un método y algunas técnicas que se ajusten al queha-
cer administretivo,partiendo de ciertas bases teéricos y prdc-
ticas.



hN]

~49-
NOTAS BIBLIOGRAFICAS

Secretarfc de Bienes Nacionagles e Inspeccién Administrati-
va, Dirceetorio del Gobierno Federal 1949, México, Direccién
Técnica de Organizacién,p. LXII

Seczretar{ic de Programocidn y Presupuesto, Reglamento Inte--
rior, Diario Oficial de 1o Federacidn del Z% de julioc de 12
85, Articulo 17, Fraceiébn IX

Secretarioc de la Contraloria general de la Federacidn, Op.
Cit., Articulo Séptimo, Pdrrafo Primero

Secretaria de Programacién y Presupuesto, Decreto de Refor~
mos y odiciones @ la Ley Orgdnica de la Administracién PI-—-
blica Federal, Diario Oficial dc la Federaridn del 29 de di
ciembre do 1982, Articulo 32

Secretarfo de la Contralorfa Generol de la Federaciébn, Acver
do sobre el funcionamiento de las entidades de la Adminis--
tracién Pdblica Paraestatal y sus relaciocnes con el Ejecuti-
vo Faederal, Digrio Oficial de la Federacién del 19 de abril
de 1983, Articulo 12, Fraccién IV, Inciso F

Secretoria de Programacién y Presupuesto, Op. Cit., Articvlo
32

Secretaria de Programacidn y Presupuesto, Raglamento... Op.
Cit., Articulo 17, Fraccién IX

Secretaria de la Presidencia, Acuerdo por medio del cual se
da a conocer que corresponde a la Secretar{a de la Presidden
cia llevar a cabo visitas periddicas de evaluacién en mote--
ria de reforma administrativa , asi como elaborar los diag--
nésticos necesarios, relaciondndose para ello con las Comi--
siones Internas de Administracién y con las Unidodes de Orga
nizacidén y Métodos, Diario Oficial de la Federaciédn del 16 -
do abril de 1974, Acuexrdo Primoro

Secretarfiao de Programacién y Presupuesto, Acuerdo por el que
las dependencias y entidades de lao Administracién Pdblica Fe

deral adecuardn sus planes, sistemas, estructuras y procedi-

mientos conforme gl proceso permonente, programado y partici
pativo de reforma cdministrativa , Diario Oficial de la Fede



13.

14.

i7.

19.

_50-

racidn del 24 de abril de 1979, Acverdo DECIMOSEGUNDO y -
DECIMOTERCERO

Secretarfa de la Controlorf{a Generel de la Federacidn, A-
cuerdo que dispone las acciones concretas... Op. Cit., --
Considerando Ultimo, Articulo Segundo, Tercero y Séptimo
Secretorfa de lo Prasidancia, Aszuardo por 2l gue se esta-
blecen las bases pera la promociédn y coordinacién de las
reformas administrativas del sector pdblico federal, Dia-
rio Oficial de la Federacibén del 2B de eneroc de 1971, A--
cuerdo Primero

Socretaria de la Presidencia, Acuerdo para el estableci--
miento de Unidades de Programacién... Op. Cit., Acuverdo -
Primero : ;
Secretarfa de la Presidencia, Acuerdo por el que'sé esta-
blecen las bases parae la promocién... Op. Cit., Acverdo -
PRIMERO

Secretarfa de la Presidencia, Acuerdo por el que se dispo
ne que L1os titvlorss do ocods

vnz de lag Sacretarfas vy De-
portomentos de Estado deben procurar dar la atencidn gque
requiere el Programu de Reforma Administrativa de su de--
pendancia, Diario Oficial de la Federacién del 5 de abril
de 1973, Acuerdo PRIMERO

Secretaris ds Prograomocidn y Prosupuesto, Reglamento.,. I
bidem, ARTICULO 52, Fraccidn VII

Secretoria de Programacidn y Presupuesto, Acuerdo por el
que las dependencias y entidades de la Administracidn P¢-
blica Federal adecuarén sus planes... Op. Cit., Acuerdo -
CUARTO, QUINTO, SEXTO y DECIMOPRIMERO Co
Olivera Toro, Jorge, Manual de Derecho Administraotivo, Mé
xico, btditorial Talleres Gréficos Cervantina, S.A., 1943,
p. 93

Secreturfa de Gobernacidn, Lsy Orgdnica da la Administra-
cién Pdblica Federal, Diario Oficial de la Federacién del
29 de diciembre de 1976, Artficulo 18

Secretaria de Programacién y Presupuesto, Reglamento...Op.
Cit. )



20.

21.

22.

23.

24 .

25.

26.

51

Secrataria de Gobernacién,
ticulo 18 ) : ) Lo
Secretarfia de la Presidencia, Sistema. de Recufsos Mate--
riocles en el Scctor Pdblico Federal, Evolucidn Jurfdlco

Institucional 1917-1972, Boletin de Estud1os Administra-
tivos No. 3, p.44

Ley Orgdnica... Op, Cit., Ar-

Mallor y Cutd, José, Organizecidn Cienflficc del Trabajo,

México, Editora Nacional, Edinal, S. de R.L., 1963, p.80

Secretarfa de Programacién y Presupuesto, Unidad de Moder
nizacidn de la Administracién Pdblica Federal, La Moderni
zaeibn de la Administracién Pdblieca Mexicana, S/f, p.1
Duhalt Krauss, Miguel, Técnicas de Comunicdcidn Adminis-—
trative {(Mcornusl pore Jefes o Supervisores), México, Edito
ra Direccidn General de Publicaciones, UNAM, 1974, p.24

£.2
Terry Ph. D., Goerge R., Administracién y Control de Ofi-

cinas. El1 Manejo Administrativo de la Informacién,
Cfa. Editorial Continental, S.A., 1980, p.410
Mallor y Cuté6, Op. Cit., p.105

México,



CAPITULO III

3 EL METODO Y LA TECNICA DEL -PLAN'DE TRABAJO

3.1 Investigdacidn Prelimihot'

El analista técnico de las Unidades de Organizacidn 'y Mé
todos del Sector Piblico deberd estar consciente dé'su'sifuu¥

"...las oficinas -

¢ién en la estructura orgonizativa ya que,
de 0. y M, deben actuar convenciendo y no dando instrucciones:
-...El resvltado del trabajo de 0. y M. es un consejo.

- Cualquier intento de dar a las propuestas de 0. y M. fuerza
ejecutiva originaria conflictos indeseables de autoridad.
-...Dado el cardcter asesor y la necesidad de convencer que -
tienen las unidades de O. y M.-tal y como se acaba de dejar
dicho-parece claro que serd dificil 4que se acepte su conse-

jo cuvando no se ha solicitado previomente” (1)

Por ¢l cvance en la tdcnica de anélisis adminictrative, -
actualmente existen diversos conceptos para definir las carac
teristicas y noturaleza que contenga el andlisis,que bdsicomen
te referiréd la relacién entre el gobierno y gobernados,el al-
cance del andlisis respecto del tiempo,de las instituciones,in
terno y externo,y oun de los mismos procesos y de las estruc-
turos que se analicen,porque’”la investigacién es un proceso -
que se inicia con el planteamiento de un problema que requiere
solucidn...{y)cs necesaric estar conscientesde que no todos --
los problemas pueden ser analizados debido a las limitaciones
de lu teoriu,a la imposibilidad de establecer un método por cga
recer de las técnicas e instrumentos iddneos para llevar a ca-
bo unou investigacidn" (2).Conforme a lo anterior veamos algu-
nos criterios de aplicacidn para el analisis de la administra-
cion publica;asi tenemos que segin el propdsitoc y alcance se -

ha e¢stimado como sigue :
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- El mejoramiento de la cdminisirocidn consiste en eficientar

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

formacidn,pero sin cambiar. los objetivos wy adn las estructu--

rus y procesos bdsicos internos de las instituciones, =

- El cambio administrativo se ha definido ﬁbmo ;ﬁ qdecuqcién
de los sistemas administrativos y de operacidn,conforme a un
proceso agregative motivado pof lus demandas planteadas por la
comunidad,originando. duplicacion funcional y macrocefdlia ad-

ministrative,

- Lo reforma cdministretiva ha sido concebida come una serie
de ccciones programadas para incrementar lo eficiencia y efi-
cacia en la generacidn y prestacidn de servicies y produccidn
de biénes,odgcpand@ los recursos humanes,materiales y financie
ros y viendo la solucién de los problemas desde dentro de las

instituciones,

- Lo rovolucidn administrativa conlleva coubios yiolenib;'{ég»

dentes o suplantar lo existente por otrﬁ;éstfuttorufdﬁmihis}-

trativa nueva,y

-. La modernizacidn administrativa,adn’cudndo estd. en procesc

de conceptualizacidn e instrumentacién-odMinisfrativu,e ini-
ciada en el presente sexenio,tal parece aue se encamina a pro
yectar la estructure de la Administracién Piblica Federal pa-
ra resolver los requerimientos sociales conforme se plasman -
en el Plan Nacional de Desarreollo, formulado en base a las con

sultas populares,asi como en las prevenciones de la legisla-

cign y los objetivos institucionales,.
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Bajo estos conceptos podemos identificar el cardcter --
administrativo de nuestra investigocidn y andlisis téenico y -
aungue todo trabajo implica una investigacidn,urgar en los pla-
nes y programas institucionales,en las fuentas documentales y
de entrevistas con empleados y funcionarios que nos interese -
para la solucién del problemc debenios tener presente gque,cuan-
do s¢ "...inicio unc inveésiigucidn (asi) como la evaluacidn de
los resultados,que la corona,pueden estar suvjetas o presiones

extracientificas,por ejemplo comerciales,o polfticas,o ideold-

gicas " (3)

En uno organizacién formal es natural gque el inicio de
un trabajo de investigacidén, andlisis,dictdmen técnico de pro-
puestas,etc.,se inicie a través de una orden del mds alto ni-
vel para el jefe del drea técnica de andlisis administrativo, -
ya que,si el dnalista asume su responsabilidad sin tener una -
auterizacidn que ampare su investigacidn, trastocard la organi-
zacibn,puos la responsahilidod dz gus se wiecTuen los estudios
de modornizaxr la estructura administrativa,e: prcpic y directa
de los titulares de las unidades admlnlstrotlvcs desde el mds
fnfimo hasta el mds alto nivel jerdrquico,por €so o5 comén en
el sector pdblico que cuando aborda el técnico en andlisis,en
forma ompirica,al funcionario de linss proguniundo el cdmo se
encuentra la unidad administrcetiva o su cargo,las contestacio-

nes puasden ser:

~ Muy bien,como dando a entender que es su asunto,
- Ah! pasandola,con tono de cierta indiferencia fingida,
- Con mucho trabajo,despidiéndose casi en carrera,y

- Normal,dande a entender quizd que es rutinario o muy

especializado,etc.
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La apreciacidn empirica y circunstancial que se hace de

la situacidn administrativa es ligera y sin bases teéricas -
en profundidad,por lo que el analista debe tener sus puntos
de referencia pora detectar e iniciar una investigacidn pre-
liminar que le ponga sobre el camino de visualizar correcta-
mente un problema,definirlo y sentar las bases de un posible
abordamiento.Paroc el inicio de la investigacidn las fuentes
de deteccion de problemas son:

A través de las reuniones en las ComlSLones Internas de’ Ad
ministracién y Programacign, Sl S ;
Las drdenes superiores para el andlisis de detetmlnada s~
tuacidn administrativa de alguna drea de linea que intere-
se promover,eficientar,modificar y aidn descpcrecer,' _

Los ejocutivos de linea-aunque rara vez-soliciten la inter’
vencidn del drgamo encargaedo de promover la rcclonalxzu-—-
cidén administrativa,y e

En la cbservacidn directa,el analista se puede basar para
sugerir-aunque sea indirectamente-dada la ncturulezégosesg
ra de las Unidades de Organizacidn y Métodos dentro de la

estructura orgenizativa de las instituciones.

Trotdndose de analistas y jefes de linec que pretendan

realizar andlisis técnicos en sus dreas,parece que no exis-—

tieran cbstdculos en cbordar a su propio personal,excepto -

cuando no se manejc con el debido respeto a la moral de ser

vidor publico y con el equilibrio entre autoridad y responsag
bilidad compartida,en el ejercicio de las funciones respec-

tivas.

Una vez que el técnico en andlisis efectva la investigg

cién preliminar, deberd estar en condiciones para describir

la situacidén real que motivé su intervéncidn, sintetizando en
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factoros relevantes los elementos que forman el problema y —-
que permitan plantearlo correctamente. '

Deseripeidn da la Situdeidn

El describir coensists en configuzar un hacho, objeic o -
relaciones, en sus atributos o componentes esenciales y, la -
situacién, refiere la posicién, el sitio o lugar en que se de
sarrolle lo que se pretende describir y configurar. Deseribir
una situacién administrativa implica un compromiso con la rea-
lidad en gue se actla, que tiene relacidén con nuestra cultura,
los intereses propios y de los involucrados en la unidad obje
to de estudio y de acuerdo con las politicas de gobierno, inve
lucra la opinién o intereses de la comunidod, sus condiciones
oconbmicas y polfticas.

El describir una realidad de determinada situacién requie
ie¢ dw cupucidad analftica y de sintesis, de explicar on forma
narretiva y clara, paerc sin apartarse de un enfoque y método -
previsto que sea la base de la investigacidn, andlisis e inte-~
gracidn de la informacién y, sobre todo, que permita definir -

con claridad el problema que se pretende exponer y resolver.

Aun cuando sec redundante decirlo, el configurer un he--~

cho u objeto requiere del conocimiento tedrico y prdctico do -

la situocidn a investiger, de los hechos u objetos o describir
porque la falta de formacidn profesional del personal téenico

con oste tipo de funcién dentro de las estructures administra-—
tivas en las instituciones plblicas traerd como consecuencia -

desviaciones en la definicidn de los problemas .
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Definiciédn del Problema

La palabra ™ problema procede del prefijo griego pro-,
que significa ‘hacia adelante' y del griego ballo, que quie-~
re decir ‘'lanzar‘'. Originalmente, problema signifiecaba '"lo -
que uno tiene ante si', paro en la agetualidad es una cuestidn
que se trotd de sclzrax" (4)

Definir el problema conlleva buscar los factores que di-
ficultaen la morcha normal o deseable de las dependencids, pu=~

diendo constituir los siguientes pasos para llegar a una. defi
nicidn:

- Desarrollor unao “investigdcién inicial en que se recopilen -
los datos necesarios para iniciar el examen de la situacién.

- 1.1 Reconocimiento de los hechos: examen del Qfﬁpd dé:he-
lasifisarién preliminar y seleccién de los. que probg

1.2 Descubrimiento del problema: hallazgo de la laguna o
de lao incoherencio en el cuezrpo del saber" (5) :

Ly aclaracién del problema surge, en consecvencia, cuande
dentro del conocimianto que tienen los responsables de lo di--
reccién o titularidad de los unidades odministrotivas, adeoptan
actitudes interrogativas, tomando los elementos anteriormente
expuestos para encontror la causa que permita llegor a la "1.3
Formulucién del problema: planteo de una pregunta que tiene --

probabilidad da ser la correcta ; esto es

; , reduccidn --
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del problema a un nGcleo significotiVéf ¢dnjqudd del cono-
cimiento disponible” (6), que constituird.le causu fundamen
tal del trabajo a desarrollar. ; BT T

Determinocién del Objetivo

Una vez definido el problema, el siguiente paso es de--
terminar ol objetivo que se pretende lograr con la solucién
del problema, con base en las caracteristicas que presenta
éste, aunque es comdn que lo anterior se invierta, es decir,
que podrd determinarse un objetivo y después se busque su po
sible solwucidn, loc cual es conflictivo y diffcil, ya que las
causas se anteponen a los efectos, por lo cual se ha recomen
dado que, " una vez que se han detectado las principales fa-
llos ¢ resolver, ss necesario determinar con claridad el ob-
jetivo del estudio, para evitar malentendidos que obstaculi-
cron o dispersen el trabajo posterior ' (7)

Sc puedeon incluso establecer metas sucesivas para lograr
cl objetivo, o fin de evitar posibles desviaciones o confusio
nes que ratarden y adn impidan el desarrollo del trabajo, oun
que siempre se tendrd presente que "... lo inwvestigdcibn ter-
ming donde se inicia pero a un nivel superior, respondiendo,

cherentemente, a las interrogantes planteadas al inicio de -

la investigacién " (8) que la motivé.

Una vez concluida la investigacién preliminar serd posi-
ble udentrarse en el conocimiento sistematizado de lo que pre
tandamos dor solucién, porque se cuenta con los elementos ne-
cesarios para efectuar el diagnédstico administrative, que fun

damente las etapos o pdsos sucesivos de lo que serd el traba-

jo.
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3.2 Diagndstico Administrativo

El diagnhdstico, en términos de su origen, deriva del --
"...vocable griego diagnostikos, que a su vez se compone de
la preposicién did, a través de,y gndésis, conocer, con lo -
cuonl viene a significar a través de lo que se conoce.En un
sentido mds amplio se interpreta como el conocimiento de —=
los signos de las enfermedades, o fin de establecer su cla-
sificacién y la identificacidén de sus posibles causas" (9),
€sto en el campo de lo atencidn médica,pero en materia de -
andlisis administrativo,la palabra diagndstico refiere el -
conjunto de elementos resultantes de una investigacidén que
nos permiten conocer los alcances y limitaciones para resol
ver un problema administrativo en las dependencias y entida
des.

La diagndsis administrativa olude a caracteres que son
()

Topics

1

la naturaleza de una unidad administrativa y que
servirdn, como factores de los eclementos anolizados, para fun
damentar el diagndstico que se formule, por lo cval sc¢ iden
tifica dentro de este concepto, yo que, por un lado, los e-
lementos de andlisis y sus caracteres forman el cuadro para
el andlisis del problema y, por el otro, significa que " la
deteccion de problemas y la formulacidn de recomendaciones
en las estructuras organizativas y funcionales, asi como en
los sistemas y procedimientos bdsicos de traobajo, constitu=-
yen la esencia del diogndstico administrative " (10)

En el diagndstico deberd sustentarse uno serie de su—-
puestos que formen el cuerpo tedrico de conccimientos, ad--
quirides en la investigacidn previa y la postulacidn de e--
nunciados que de ella se¢ deriven para formar la hipdtesis -
de traobajo o desarrollar.
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A partir de la definicién del problema y del consecuente
objetive del estudio,tendremos el estudio de la moterioc que -
nos ocupe, identificundo en ésta las bases para constituir el
marco tedrico raeferente o la solucidn y tomando en cuenta que

B

ios resultcdes de Ja investigacidn pura son édticamente neu-
tros, como lo demuestra el hecho de que pueden ser utilizados
paera bien o para mal: seo. Pero ello no implica que el proce-
so mismo de la investigocidn seu éiiccmsnte neutro: no lo es,
pucsto que tanto la seleccibébn de los problemas, que inicia u-
na investigacidén, como la evaluacidn de los resultados,

la corona, pueden estar sujetos a presiones..." (11),

que -
por lo
que debemos estar conscientes en la toma de posturas indivi--
duales para describir el marco teérico.

El método pars configurar un diagnéstico pdministfativo
con enfoque estructural y funcional en las ins{ifucionés pG-—

blicas puede incluir los 51901entes elamentos‘ 

- lLas Normas, que comprenden a los raglu entos

1iticas, 1nstrucf1v05, ucuardo

0s’a°su na-
turaleza:

. Lo delimitacién de dreas con sué respecfivas,competéncius es
tablecidas en el reglamento interior, . -

. Verificacién de normas que fundamenten la exigtencia de cada
unidad administrativa,

- Lo congruencia entre las atribuciones y funciones de cada &r
gano y puesto que registra el reglamentoe interior,

. Delegacién de facultodes y desconcentraciédn de funciones,

. Disposiciébn institucional de sectores y sub-sectores,

. Descentralizacién de facultades y/o funciones, y
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u

. Ausancia de normas y polfticas institucionules que rijan
y den congruencia a ld operacién de la organizacidn pdblica -
y que permitan su desarrollo institucional® (12)

- La E£struciura de Organizacidn, en lu cucl se encuentran los
organogramas, codificacién jerdrquicai.de: 6rgonos y -puestos, -

relaciones de coordinacién func1 al

as cdm1nzstrut1vus
que integran a las 1nstltucxones
y de apoyo)

quicos, las lfneas de comunicacién, coordihnci6h3y de

dependencia entre cada érgano,

lomientoe de los drganos gue o juicio.del jefe pue-
fusionarse, dividirse, subir o bojar-de=nivel je--
v

ico, pasar o otra 4rea, desaparecexr y fortalecer,

. Identificucién de 6rgonos que deban ser sujetos de es-
tudio pora desconcentrarlos, descentralizorles y crear
les relaciones funcionales, ¥

. La visién do la institucidn en su. con;unto pora identi
ficar: :

.+ Niveles jerdrquicos,

.. Tramos de control,

.. Areas de regulacién, operativas.y.de apoyo, delega-
ciones administrativas y de facultodes,
.. Areas de apoyo técnico, o )
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Orgcnos de enlace interinstitucional de tipo operati-

vo,
.. Normatividad y flsCalleClon externa

.. Relacidn sectorial, , . .
«-" Determinar si es. correcta la’ ugrupacxon de‘los orgc

nos en cada subsistema, S o
Verificor si se ha estcbleciderl Hﬁmer6 adchqdd -
de drganos para responder a las nécesidades..;,
Verificar si estd definida la jerorquia para cada -
érgano en virtud de la funcidn asignada...
Verificar si se cuenta con los mecanismos capaces de
detectar oportunamente las desviaciones tanto opera-
tivos como de los niveles de tomc de decisiones ( y
de apoyo administrotiveo ), para actuar sobre los pro-
blemas que se presenten” (13)

.. Las relcciones de las dependencias y entidades con -
los niveles de gobierno estatal y municipal,y

.. Las relacicnes del Poder Ejecutivo con los demés po-

dercs {ederales y locales. . . . o oo

- La estructura no se puede concebir sin las funciones
porque, en si, déstas conforman a oquella en Un propdsito -
que, mientras se consigue, guardan un equilibrio y consisten
cia-y por tal motivo las funciones constituyen la naturaleza
o substancia vital en el esqueleto o estructura administroti
va, fria y rigida en el equilibrio y propdsito de que se cum
plan dichas funciones, por lo cucl su. diagnéstico podrd com-

prender:

. Objetivo del drgano, ‘
. Congruencia entre las funciones 'y las atribuciones y
facultades establecidas:en-el:ireglamento interior
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u otra disposicidn,
. Verificacidn de la congruencia interna entre las fun-

ciones de lags unidades administrativaes,

. "...5i estdan convenientemente definidas las ‘funciohes
en los diferentes niveles de apoyo, operativos y-.de =
requlacidén vy control. )

. +..51 las funciones asignadas a.leos :diferentes.gdrganos

son claras y precisas.

. ...51 estdn convenientemente distribuidos las funciones
tunto en los diferentes 6rganos como en los niveles de

apoyo, operatives y de regulacign'y control.

. ...S51i los tremos de control son los adecuodos pora.ca-

da tipo de funcidn ( en cada drea administrativa )

Duplicidades v deficiencios funcionales en la estructu-

(14) R

ra ogdnica...”

. Relacidn de coda una de las funciones orgdnicas’ y los -

programas wvigentes,

.Correlacidén entre los funciaones y los presupuestos pro-
gramados,y :

- Compatibilidad entre las funciones y el Plan ngioncl -
de Desarrollo.

~ En un nivel inferior a las funciones encontraremos a --

las actividades y operaciones administrativas, en cuyo ---
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diagnéstico podrd tomarse en cuenta

Las Actividades

. Determinar 'si‘las ‘actividodes
unidaod administrativa:correspondeniia

. Definir la relacidn-entrfe las

gramas y presupuestos,y

ivos

. Los contreoles administrot

ilas actividades.

Las Opergciones ’ BRI =

Para medir cada uno de los actos 'y calecular. las cargas.
+

Ao trahain
tronazo

se nueden registrar en formn

os, que -incluyyan:

. Area donde se efectua el estudio,

. Nembre del puesto, adscripcidn y nombre 'del titular,

. Nombre de cada una de las operaciones del titular 'de
un determinoda puesto aue integre o un drgano o funcidn-o -
édmbos,

. Medicidén de cada uvno de los actos u ope;dciones en --
tiempo empleado, i

. Medir cade uno de los periodos o tiempos muertos
on cada actividad definide y en estudio,y

. Sumar el tiempo efectivo para code operacién dentro -
de una actividad;obtener tiempo medio,para estandarizar y e-
fectuar los cdlculos de tiempo real o efectivo empleado en

cl trebhajo.
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Siendo las operaciones los actos que definen los movi--
mientos efactudados, se deberdn tener registros que permitan- el
desarrollo de las actividades on forma clare, eficiente yjsin
vicios de duplicacién, por lo que ol diagnéstico ddministrati-
vo se orientard a revisar los instrumentos, métodos y,téchiéds
de trabajo en sumo detalle, pero teniendo presente a ld insti-
tucién en conjunto. ’ S

Descripcibdn del Morco Tedrico

Siendo la teorfa el " Conjunto de conocimientos que dan
la explicacidén completa de un cierto orden de hechos...(o) Con
junto sistematizado de opiniones, de ideas...” (15}, en el and
lisis administrativo que nos ocupa, la teor{a viene a ser un -
oenlace dentro del proceso de planificacién de este tipo de trg
bujos, entre el objetivo de la investigacién y la hipbtesis --
del trabajo, al sostener principios bdsicos para la posterior
inv ccidn Y... poraue los conocimientos tedéricos son aque-~
llos que exponen. no lo que debe ser, sino lo que es y, por --
consiguiente, no tienen por objeto el hacer sind el ser, el e-
xistir” (16) que fundamenta a las posibilidades, principios y
unidad de la hipStesis de trabajo y, es ".,. la explicacién --
tedrice dz los eleamaptos captados empiricamente, la que nos a-
vudard a diferencior entre fendmenos y hechos, dard pleno sig~
nificodo a los aspectos de la realidad al ser analizados criti
camente” (17)

El conocimiento de las etapas que conforman la investi
gacidén preliminagr nos permitird determinour afirmando enuncia--
dos que son posibles de llevar a cabo, revistiendolos con el -
onfoque que seguird le invesitigacidn y con los conocimientos -
que se tengan mejor dominados sobre el tema, yo gus " se pre--
tende con esto dar a entender gue a través del manejo de los -



bl

clementos tedricos vy conceptuales disponibloes el investigodor
puada doterminar, madiante un proceso discriminatorio, las va-
richles independientes que tedricomente resulten mds rolevan--
tos para fermuler la hipétesis. En cuso de que ya tenge upa i~
doa do cudl o cudles son las variables independientes, el mar-
co tebrico y conceptual le permitird pracisar la forma cémo se
relaciona con la variable dependiente " (18)

Plonteamiento de lo Hipbtesis de Trdbajo

l.La palabra " hip6tesis procede del prefijo griego hipo-~
que significa ‘debajo', y del griesgo thesis ( colocaciédn ). Hi
pétesis es la suposicién de una cosa paru sdcar de ella una --
consucuencia” (19) y puede derivar de una afirmacién teérica -
para que sea desarrollade por medio de su desglose de varia--~
Lbles e indicadores.

La estructuraceibn sistematizada de supuestos generados an
el morco teérico del problema en cuestién, y objeto de estudio,
serd el punto de portido pora la formulacién de la hipdtesis =~
de trahajo, porque “... liuy GuGsicnes en aue . frente @ un he-
cho inusiiado, nc ze dispene de und explicacién satisfactoria,
pues ©i cuerpc tebrico de conocimientos en gque incide no pro--
porcions los slcementos nocesarios paro comprenderlo. En tales
circunstencias se liene que recurrir o otro tipo de acleracio-

nes basadas en conjeturas ¢ supusstoes; édstas, aunadas o counoci

mientos previos ( Invastigacién Preliminar ) yo demostrados,

se conocen como hipdtesis,.." (20)

Lo hip6tesis se pusde plantedar también como una negacién
a lo que, como contraparte, se afirmae en el mareco tebrico de -

conocimientos," As{ pues, de la relacién problema-teorfao surge
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lo hipdtesis-supuesto tedricomante a ser verificade™ (21) --
que, sin embargo, "...mediante las cuales no podemos llegar
cn nuvestro conocimiento o una certeza apodictica, sino que
en todo caso, Unicomente alcanzamos un grade mayor o menor
de probabilided ( porque ). Hipdtesis es una creencia del -—
juicip tecante a lo verdad de un principio, desde el punto
de vista de los syficiente de sus consecuencias, o mds con-—-
creio { la hipdtesis es ):le creencioc de ung suposicidn como
principio” (22) , svuposicign que es la base para urgar en la
identificacidn de las voriables e indicadores a desarrollar
en el trabajo.

Identificacidn de Variables

De conformidad con los puntos tomados en cuenta en la -
formulacién de la hipdtesis de trabajo, para efectuar la in-
vestigacidn se deberdan identificar las variables que influ—-
ven o puadan ser tomadas en cuenta paru desarrellor la hipé-
tesis de trabojo. e SR

Estas variables se clasifican, segin la relacién’
llas (23)en: ‘? ‘f 'f G
-Cousales:dependiente o varioble efecto e independien-—-
tes o variables causa, C BRI T

ntre e

- Contradictorias:tesis, ontitesis 'y sintesis,y

- Concomitantes:sitvacidn, condicidn y resultade.:

La identificacidn de las variables de la hipotesis sexd
en funcidon del " marco teorico de que partimos en la inves-
tigecidén para precisarlas en su conceptualizacidn. Eneste -

sentido hacemos explicito el contenido conceptual de ca-
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da variable, de acuerdo con el enfoque tedrico seleccionado,
de tol maneroa quo ccde veriable o ser medida, quede perfec-

tamente doterminocda y definida™ (24), ya que, como sostiene
el mismo ocutor," La definicidn conceptual serd el punto de -
referenciac pora la definicion operocional, ia
fijard los criterios de coherenmcia interna o q
rén los indicadores" (25)

Indicadores de las Variables

Los indicudercs de las variables caonstituyen la parte -
conceptual minima en que se puede expresar la hipdtesis de -
trabojo, mismos que definen las operagciones que se deberdn -

realizar para dar la pouta o seguir en cada variable,

En este nivel de estudio nos daremos cuenia del tipo de
andlisis administrative que es el indicado, como expre€sidi
de bose y concreta a desarroiliar cono actividades, con lo se-
guridad de ser las indicadas, una vez cubiertos los pasos de
lo investigacidén preliminar.

A partir de lo hipdtesis se podrd formular el programc
de trabaejo, en el cual cade variable serd la pauvta para es~
tablccer los diversos elementos de trabajo, identificodos és
tos en los indicadores surgidos de cada varigble.

3.3 El Programa de Actividades
lLa Recopilacidn de Informacign
La informacicon a recopilar debe ser completa, correcta

y oportuna, sin perder de vista lo que determinen los varia-
bles de la hipdtesis y perseguir los siguientes propositos:
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- Contar con ocervo completo de datos del caso,
- Suministrar datos confiables, oportunos y suficientes a -

quienes puedon emitir opinidn que ayude al desarrollo del

- Integrar-y archivar la informacidn pare trabajos simila—-
res en el futuro y asi evitar duplicacidn de esfuérzos y -

recursos en trabajos posteriores.

£l método de recopilacidn de informacidn lo' constltuyen

las siguientes tdécnicas:

a) Investigacidn Documental,e

b) Investigacidn de Campo, que puede’ d1v1dlrse en
. Entrevista individual y colectiva,. ‘
.. Cuestionario,y

- .. .o .
. Chagrvuoign disecia.

Estas técnicas no serdn trotadaes en este traobajo dada -
la abundante informacidn que existe al respecto, sin embargo
referiré en términos generaoles cada tipo de investigacidén pga
ro dor ontrada, € prednbulo, a la técnico de entrevista in-
dividual, ya que es el mds vivo exponente para captar infor-

macion.
o) Investigacidén Documental

€l analista investigador deberd reunir todo tipo de do-
cumentos relacionados con el tema sujeto de gndlisis,como --—
son:instructives,circulares,oficios, moenucles administrativos
y técnicoas, reglamento interior, decretos y acuerdos, conve-
nios, cédigos y leyes,etc. Esta recoleccidn podrd realizarse
en forma personal o a través de oficios de solicitud dirigi-

doz o los jefes invelucrodos o que tengan dicha informacién.,
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El recopilodor de informacién deberd conocer:

1
-

os niveles de autoridad, para conducirse a través de los
‘c . - 'VA . - o

[efetei=Fy

s edecuades,

- A los jefes de linea en la inst;fucién;quéireolizun los.: -
trabajos en Forma_directg,'gqrqvnb_trufar con-otros nive-
les subalternos en forma -indirecta, vy

- las fuentes de donde se podrdn obtener los documentos en -
colidad, oportunidad, facilidades de extraccidn, -fotocopia
do y actualizaodos o recientes.

b) Investigacidn de Campo

Siendo la entrevista en general "... un.medio de comuni

cacidn caro a card y generalmente de persona a persona"”

(26), 8l analista administrativo deberd prever:
- Lo seleccién de la-informacién a-recopilqr,

- Convenir con el entrevistado la hora, luger y tema a desa-

rrollar en la entrevista,

- " a) Definao el propdsito de la entrevista;
b) Planee cuidadosamente su desarrollo;
c) Prepare su guia o cuestionario;
d) Establezca un buen contacto interpersonal;
e) Controle lo entrevista, evite desviaciones;
f) Cubra todos los aspectos, no olvide datos importantes;
g) Mantenga el interés y aliente respuestaos sinceras;
h) Interprete las reacciones sicolégicas;
1) Anote los dotos lwportantes; . ‘
j) Analicelos, interpretando las contradicciones, si las
hay [

k) Evaldelos, despojdndose de prejuicios de afinidad o -
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antipatia
e) Establezca conclusiones objetivas.
m) Haga recomendaciones ' (27)

Como s¢ truto de wna entrevista dlrlgldq en-:que- el entre

vistador efectia las preguntas conforme g un plun de'truBuJo

institucional, se deberd tener presente: .

- "...Mostror cortesig,interés por la entrevistag y el entre--
vistado,escuchar con datencidn,mantener dominio de si mismo,

discresidn y tacto " (28)

- Procurar crear confianza entre entrevistado y entrevistador
como prerréyuisito para que se dé el trato en ambiente de -

cordiolidad, correspondencia y adn informalidad, -

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

- Escuchar agtentamente lo exposicidn del entrevistado;

- Procurar reflejar la impresidn de colaborar y no: de eriti-
car al entrevistado o al drea que represente, :

- Eliminar el uso de términos o palabras muy~técnica;,yafque
de lo contrario se podrioc desubicar o confundir al entre--

vistado,

- Pedir permiso al entrevistado para tomar notas importantes,
ya que esta atencidn colocard al entrevistado en.el:actor

mas importante , como en realidad debe ser ;

- Cuando el entrevistado relse cl suminisirar inFormqtién[——

consulte esta circunstancia con el jefe inmediato,’
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~ Al término de la entrevista se le pueden mostrar los puntos
trotados y solicitard su aprobacidn y ain correcc;on y abun
dancia, y :

- Trate de obtener respuestos a las preguntas hechu
primera entrevista, a fin de evitar: retrazos yipérdzdu de -
secuencia en lo que se 1nvestxgo.

Respectn del trats can ol sntravistads,. que
NO se debe hacer, es: ’

- Que lo entrevista se torne en trobg;o rutlna
bdsqueda de datos,

- Dar la impresién, y ain emocionarse,’ de

nales que hoga el entravistado,:“"

- Argumentar contradiciendO'yitrﬁt'
ya que sdéle se rednen datos;-

ra conducir la entrev;stu,‘

~ Prometer y no cumplir en mostrar’la

e integrada .,y

- Presentor el trobajo como. obra propia.
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El personal entrevistodo, por otra parte, deberd guardar
ciertas actitudes y consideraciones para suministrar la infor-
macién requerida en una entrevista dirigida, como son:

- Pregunte al entrevistador el objeto de la entrevista y el -
nombre del trdbdjd'que de’ ello resultard,

- Consul{e con sy Jefe 1nmed10to superlor si concede la- entre-

vista y las respuestus o Lnformacxon que debe sumxn;strar,

- Procure dorle el Justo valor ol trabaJo resultante de‘la en-
trevxsta, : e e

- Precise y amplze ‘sU's declar051ones, enc
en forma.u orden secuenc;ul Yoo ¢
dar en entrevista posterior, cvande.no.
contestar, z ‘

°n

rente al enfrevistodor reflej

- Verifique la informacién: vistador, co-

rrija y amplie, en su'cuéo'
Respecto de lo que NO d stado frente
al entrevistador: g

- Hocer esperar v dcr ci

-iene- tiempo disponi-
ble, S :
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- Divagar ‘en las declaraciones o respuestas,

- Mostra: apatia en el'tdmu\qUQ“f;atﬁ ‘el entrevistador,

- Ser descortés,ultanero,prepoton e;dutoritario yld‘#-!

No estructurar un esquema mental de posxbles pregun—
tas y rospuestas,

~ Invadir jurisdicciones,al informar sobra algo~qua no
le corresponda, :

- Confiar o suministrar informacidén consxderndu conf1-
dencial por sus superiores,excepto si asf lo: dlspone
alguien con verdadera autoridad, :

~ Conceder entrevistes sin outorizacién su

suministrar informacidn,

- Prometer dor 1nformac16n sin consultar a su prop:o -

Jafe y -

- ArchiVaf;Sin revisar,el trabajo generado de la entre

vista. -

Una vez que por cuvalquier medio de los anotados el ang
lista " ha conseguido la informacidédn deberd proceder o su and
lisis,a fin de que los datos recabados le permitan conjuntaer

las partes dispersas del cuerpo del trbajo,pues de faltar in
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formacidn no serd posible integrarlo con los suficientes ele-
mentos para .su autorizacidn y por. lo cual serd preclso v°1—-
ver a recqbcrla.

Andlisis e Inteqracidn de ‘Informacign:

El métédo de andlisis de infor macién serd de acuerdo -
con el problema a resolver identificceds prdcticomenie’ én los
indicadores de las variables de la hipdtesis, atribbciones,
funciones, actividades y recursos que se asigndn'ajius_unidg
des administrativas, como se ha sostenido en los capitulos -

precedentes.

Las atribuciones son las dispesiciones en las.gue:
- Se buscard cémo.se ejercen en cada unidad administrativa -
en forma permanente, periddica, centrqlizudd,~desconcentrg
da y descentralizada,

- Se buscard la congruen

ci a ol
tructuradas,“parecumplir el objeti
- El andlisis comprenderd, -ademds, lds'bt:ibucibnes;

. Obsoletas, de ejerciciec parciel y las.desaparscidas,

. Dispersas en otras disposiciones y las que no estén in-
cluidas en el regleomento interior,

. Con inadecuada distribucidn en drganos y puestos, y ain
en los niveles jerdrquicos y dreas de funcionamiento, y

. En disposiciones que las deroguen, modifiquen o adicia—

nen en las unidades odministrativas.



Como resultado del andlisis o las disposiciones legacles se -
integraxdan los reglamentos interiores y las normas que serdn
la base del manejo administrativo o de las funciones, activi
dades, programas y presupuestos;

€l andlisis de las Func:ones de lcs un;dades administrativas
comprenderd:

- Identificacién deilbs;funcipne_ riérgana 'y pueSto,

- Las finciones que guurden en redccc1on el nlvel concepfuul
adecvado, S : :

- Las funciones désdparetidas, v19entes, de nuevu cre czon v
las que se puvedan y piensen crear dentro del marco eétuble

cido por las atribuciones, y

- Aquellas funciones por éreas que compongun 1 institucidn,

(Grdfica No.4)

por lo general:

. Identificdcidén,
. Directorio de Func;onurlos,
. Prélogo, ; .
. Antecedentes Juridicos y- Admln;straflvosg
. Base Legal y Adm1n15traf1vu,

. Atribuciones, ;:l»

. Estructure Orgdnica,
. Organeograma, y S
Descripcidn de Funciones (29)
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Areas Administrativas Grafica No.4
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En estos apartados, que incluyen los manuales de organi-
zacidn, puede apreciarse que tratan de sistematizar informa-
cidén para la consulta tanto del personal directivo como del -
ejecutor y para personas externas a la institucidn.

En la formulacién de este tipo de documentos lo esen --
cial recoeria en la base legal y administrativae, las atribu-
ciones, el orgcnoqgrama v lz dosciipcidn de tunciones, ya. que
forman la cadena que hace posible descender a las activido-
des sin incurrir en desviaciones que contrarien la normag su-
perior o atribuciones, aunque cabe afirmar que las activida-
des que no se citrcunscriban o las atribucioches son 1legales
y por ello fuente paora legislar, una vez detectadas.

En el punto que refiere al organograma, tien§ qoq‘élnbg

rarse conforme a: (Grgfica No.5)

- El1 é4mbito "institucional, . en cuanto leserVL io publlco

quo se mande o otrlbuya para

dente,

entre:;

bles’

- Las unldcdes orqanlcas de naturaleza dlrectlva,*supervi—-

sora, de asesoria técnica, sustantiva, de. apoyo administra
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Conceptos de lus Partes de los Organogramas (30) Grdfica No. 5

—|

Organoc o Puesto:Unidad administrativa iden
tificada por un rectdnguleo o un cuvadrado.

Lineas llenas y delgadas:Indican rutas for
males de a)Auteoridad,b)Responsabilidad y
¢) Comunicacidn Formal. )

LL¥nea guionada:Indica comunicacidn o dele-
gacidn informal.

Organo de Lfnea:ldentificado por una lfnea
que sale del cuadrado por la parte inferiox
y entra en la superior de otro.

Refiere también Autoridad Lineal(relacign
de .mando y subordinacidn) y que confiere
und auteridad superiosr parte de sus activiy
dades o .delega parxte de su autoridad.

Dependencia:Representa que estd bajo el -
mande de una Unidad Superior.

Organo Asesgr:lo identifica una lineu hoxi
zgntal que sole por la parte lateral de_un
cvadrado y llega a una lInea verticol, Tam
bién identifica a los drgancs denominades
de Plana Mayor,Staff o Secretariado.

Autoridad Funcienal:En relacign @ un grga-
no de lfnea,lu representa una linea puntea
da que une @ dos drganos diferentes en 4req
de ubicacidn ( A tendrd autoridad funcional

sobre B ).

Relacidn de Comité:Cuadrado guionado con
linea de asesor que indica reunidn y diso-
lycidn.
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- (Continuocidn Grdfica No. 5) * (31)

Coordinacidn Lineal:l{nea horizontal
que une . a des> drgancs bajs .un solo

9}8£&U1c055‘1[2 y:3

superior en relacién a les ér-

By

‘ganps B,C, ¥ D

B yC: Son equivalentes o estdn a un

-mismo nivel jerdrquice al colocarse

en ol horizonte a lo misma altura en
relacién de A

D: Organo inferior en relacign de A,
By C.

Organo Desconcentrado:lo identifica

una lInea guionada y punteada que coX

ta la ruta formal de auteridad y co-~
municacidn entre el grgano superior

y el que se considere desconcentrado

Avtoridad Funcional,relacidn de mandqd

especializade ™

Relacién de Cogrdinacign®’

I U SR S R |

' i
i :
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~ —
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tivo y coordinadoras (Grdficg No.4), y

~ Las unidudes ¢ énicqs»centrulizudqs_y{déséoncénthHBSJ

puesto como def

’competenclc.,‘~ Lo

En el:manefo de las funciones es comin gue se - describan
con viéios;«hoho los referidos para las otribuciones, pero --
también podrian formularse funciones, ademds de contrarics a
las atribuciones, aquellas que pretenden desarrollar aspectos
no contemplados en la norma superior o como meros enunciados
tendentes a cubrir deficiencias organizativas de la institu--
cién, al no incluir unidad responsable de sy ejercicio direc-

to. .

Es conveniente anotar otras. desv;ac;ones al formular- fun

C].OHQS como SOﬂ

nes descrxblendo al proposlto, -

- La reduccxon de ‘1 func

pueden result ' szendo obJetlvos,
- Cuando la: funcion es imterpretoda y redacteda en términos de
debor o de necesidad, convirtiendola en politica,

B

- Por otra parte, si la funcidn se interpreta y describe en -
forma muy fraccionada, de tal manera gque no constituya fun-
cién definida, se puede estor cayendo en descripcidén de ac-

tividades,

- Es comin, ademds de lo anterior, redundar en clarificar la -

funcion, cayendo en el vicio de describir dos o mds activi--
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dades afines que, al colocarlas en disposicidén secuvencial,
sélo describen fracciones de procedimientos, y

- _ Atn exlste reduccxon de funciones inconclusas, incoherentes
poT mezclur dos o mds materias diferentes y otruas redundan-
tes y, aunque parezco increible, estos fendmenos de defi~--
cinnfc,rodacc1°n,e interpretacidén se¢ dan en algunos casos -
de atribuciones, es decir, en los reglamentos internos.

che_qbédu: ¢luro ' que de cada atribucidn podrép salir va
rias funcionés conforme sea interpretada y sea requerida para
c;ccutarse en 1u pr ctlca, para lograr el objetivo, por lo —-
cual en SU- redac ién'y constltuc1on se tomaru en . cuventa:

La déducclon‘

1

el cémo podrlu ser llevado unu ser;e de acti
'conformcn en Slmllltud

- Pfincipio; la redaccidn con verbo en infinitivo,

- " Cuando”se dificulte lu redaccidn, se . identificardn los pro-
pédsitos especificos de cada una de las atribuciones y se --
procederd o agrupar, en concepto, las actividades afines --
con la idea de que puedan coordinarse por una unidad admi--
nistrativo, para lograr un objetivo especifico de la atri-
bucion o de todo el 6rgano o puesto como unidad investide
de autoridad, y

- Siendo la funcidn wuna idea precisa que engloba varias acti-
vidades, no debe caher la posibilidaod de que sea confusa o
disperse actividades y operaciones que convenga ser ejecu-~

tadas o coordinadas en una drea y nivel jerarquico.

En el nivel de los actividades se pueden elaborar los mag
nuvoles de. procedimientos,de puestos,de programas y, derivados

de dstos, los manvales de trdmites especificos y de operacidn.
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Los procedimientos constituyen sistema de actividades que re

quieren un método y técnica que refieran el cémo, dénde, qué,
cudndo, quidnes y porqué,‘llevundo una secuencia deé lo que -—
ajecuta y permita el andlisis y su integracidn, pard formular

los manvoles de ccuerdo con los siguientes pasos':

se refiere . a los procedimien-
tos en estudio, tomando en cuenta las nuevas técnicas para su
andlisis e integracidn, porque pueden ser obsoletos los docu-
mentos, debido a lo cual no siempre se contard con informa --—
cién que se pueda ensamblar hasta constxtu;r un procedimiento

actualizado.

Con la informacidn documental se podrd tener una idea del nd-
mero, nombre y secuencia de los procedimientos, de manera que
al levantar la informacidén de campo  serd necesario:

- Estudiar cada inicio de trdmite que sea identif cado

itlud ~

"o

’
~ Estudiar la informacidn documental levontada;ccsia acl
permité,fcrmctse una idea precisa y de pasos sucesives, al
eéncontrar la consistencia y coherencia en el proceso segui-
do, al grado de anticipar los pasos subsiguientes, que nos
ayudardn a evitur desvicciones gque retarden o confundan la

agrupacién de datos de la investigacidn de campe.

La infarmacidn documental serd bdsica para definir por escri-
to y en forma general la cantidad de procedimientos principa-
les y secundarios, asi como su interrelacign o sistoema que -~

conforma a la institucidn.

La revisidn documental no es garantia sélida para darle cuer-
po a cada uno de los procedimientos, pero cuando menos. sirve

de base para entrar o la 1gulento etapu de 1nvest1gac1on de
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campo, o sca, de entrevistas personales con jefes y subalter
nos para localizar en detalle y seguir cade uno de los pasos,
tanto de los procedimientos principales como de los colatera
les y aldn parae descubrir viros no contemplados en los docu--

mentos.

b) La investigacién de campo, comprenderd las entrevis-—

tas con jefes de &reas involucrados a los que se les entrega
rd oficio de presentacidn y/o solicitud de informacidn y da-
rd una breve explicacién del propdsito de la recopilacién de
datos, el tipo de documento que serd elaborado y se’ les inte
rrogardé: :

. Cémo estd estructurade.orgdnicamente el éréadf,

identificar leos centros de registro de cada procedim

. Cuntidodjde trémites que'efectﬁd'eliérguho, paru'veri—
ficar y. prec1sur el nombre de los. proccsos prlnc1pales y se-
cundarios? Se debe tener cuidade en el mane)o de ‘nombres de

los procedimientos, ya que entre un 6rgano v otro pueden ---
cambiar debido al desconoc1m1ento del procedlmlento en su --

conjunto, y

. Determinar el dia y la hora de entrevistas con el per
sonal subalterno responsable de los procedimientos sujetos -

de investigacién.~

Las entrevistas con el personal pueden efectuarse una
vez definido el procedimiento u investigar - lo cual puede ]
ser orientandose por el curso que lleve una forma = siguien-
do la secuencia a través de los diferentes centros de'regis—
tros y control establecidos en los 8rganos. )

A medida que se va registrando la informacién de la
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descripcidon de las operaciones, también el nombre de las for-
mas impresas usadas y documentos informales en los que ano-—

ten datos que de alguna maonero inviertan’ tlempo.

‘Con-la informacién captada en la investigccién,de_cqmpo
seprocedo o la redgccidn de ios prcedimientos constituyehdo
csto una etapa de trabajo bdsicamente de escritorio-y dees~

fuerzo por entender el procedimiento e implica:

Registrar el nombre del procedimiento, comoe encabezado,

Anotar el nombre del puesto,como subtitulo,

. Describir las actividades e¢n orden secuencial, identi-
ficandolas con nimero o letra, '

. Redactar lg gctividad comenzande con verbo en-infini-
tivo, identificando actos precisos,cortos,que engloben
pocas operaciones de preferenciag y que definan: la ac-
cién,y B

. Ver yue¢ cada puesto,como centro. actlvo,desarrolle Sus

actividades en forma secuencigl al’ procedlmlentp en -

conjunto.

Es importante dejar asentado que lao 1nformac10n a levan
tar tendrd lo profundidad y grudo de detalle coforme al docu
mento o procedimiento que se requlerc entregar,51endo por. la
presentacion o disefio de:bloques,analiticos,descriptivos,de
simbolos y de fases o etapas (Grdfica No.6)

En los procedimientos analiticos la informacidn o levan
tar e integrar precisa el detalle,tanto en la descripcién co
wo en la graficacidn del procedimiento y €sta es apoyada por

diversos simbolos {Grdfica No.7)

Para procedimientos de bloques no se necesita obtener in
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Técnica para Diagramar Fluxogramas Grdfica No.6
Flux a » A
Prgcodimiento . Primeru—~\ Segunda Tercera
— ’ ——fp .
~Bdsqueda de P;Z— -Crmunicacidp al -Organizacidn de
candidato Pre~candidatoe lo campafa
—Consulta y selecw= | -Comunicacidn a \\ ~Programacién de
ETAPAS O FASES®| €i1én del Pre-candil Jefe del Partido recorxido y consul
date en la Familiq ta a la poblacidn
Revalucinnaria
-Investigacidn al ~Lineumientns para —Organzzaclén de lﬁ
Pre-candidateo —m el destape —pm veotacidn
Unidad Admva. Actividades Simbolas
-C. Presidente 1.-Soclicita Pre- [‘} YT
candidata
-Familia Revelucio~-| 2.-Praporciona al- 2 —l
w noria ternativas
SIMBOLOS -C. Presidente 3.-Seleccirna e in
forma
~Pre~candidato 4.-Sabe designacidh '—]
C. Proasideonte am. Reveluciecnarial Pre-candidata

S
~Busca al Pre-candif -Propgne a Pre-can
dots v co e Aidmt. =
s

]
conIuvsTs fobSolondvied

-Recibe las prepues| .
DESCRIPTIVOS® | tos, selecciona e

1nfnrma o= { ~Conoce la designad
cidén de Pre-candi
-Conoce seleccidn dato
C. Presidente fam. Revolucionaria| Pre-candidate

(,,m,;, ) 0
rs’o.u'uru{/ (3\ \_\"/4.—‘% . oF

ANALITICOS -
rsmo. 27 =
vo oL L
(5w Y=y <3- .
C. Presidente Fam, Revolucionari Pre-candidato
(uwcm ) (l @
T
BLOQUE S ’f‘f“,"'f. ‘(‘3“) Rl R o
pucior’| ’ (‘1)
IN{DK'& -1 -
b - 4o B e » lcauo:s]

*Fuente de Interpretacién (32) *»* ( 33)
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n los Procedimientos L.
Grafica No.7

éNgﬂE;o del Simbolo S

ASME * Otros

EOpcrocién
i
iInspoccidn
i

iMovimiento F{jo de Trabajo.. .
fo Transporte

%Dopésito o Espera o Demora

"Almacenamiento Permanente
§

Actividades Combinadas
Coordinadién mds Supervisién
Supervisidn

Decisién

Consvulta

i .
:Informa o Avisa
Archive Temparal

Archivo Final
Transferencia de Informacién

Transferencia de Informacidn
o gtreo Puesto

f{Extraccién de un Archivo o
de un Almacén

Archivo de Documento Origina

Archivo de la primera copiag
y fotocopia de un documento
Reforencia de las operaccione
11,12,13 en que sigue
Archivo Temporal en espera
de las operaciones 11,12,13.

Docuiionto Origingl

Documento en Original,una co
piao y una Fotocopia

inicio ¢ fin de un Procedi~
miento

fuento de Documentos

e
D

LT

* (34




-88-~

formacién de los aspectos mindsculos de las acciones, basta re
gistrar los actos principales o sustantivos para cada puesto -
y en la grafica se enunciarén en un cuadro o bloque ‘secuencial
wente en forma muy lacénica.

Los procedimientos descriptives refieren: cada actiVidﬁﬂ, como
en los analiticos, pero en la graficacién se qhétc”lo*gustun—
tivo de la accidn sin encorrasrle en bloque, siguiendo.su se--
cuencia con flechas de un puesto a otro. L

La informacidén adicional o acquella que no fuese posible reca-
bar en las primeras entrevistos se recabard poSteriorménte,sg
bre todo, para obtener las formas empleadas en el'précedimieg
to, yo que generalmente no es posible sacurlés‘fotoqopias en -
el momento de los primeras entrevistas. ’ el

lLos procedimientos deberdn reflejar los canales de:comunica--
cién, registro y envio de la informacidn, archivo o envio de -
documentos o' articulos que . se procesen entre diferentes unida-

des administrativas dentro de uh Srgans o entre varios.

Segin la materia que traten se clasificardn en sustantivos y -
de apoyo ddministraotive, siendo sustantivos los que correspon-
den a acciones por las cuales existe una institucidn, mientras
que los de apoyo refieren ucciones cdministrativas necesarias

para que sean realizodos las sustantivas u operativas.

De conformidad con su contenido, los procedimientos pueden re

forir de principio a fin acciones bdsicas, por lo que se les -
denomina procedimientos primarios o principales y cuando refie
ren trdmites que apoyen a los procesos bdsicos, toman el nom-

bre de procedimientos secundarios o colaterales.

€l conjunto de procedimientos primarios y secundaries visva-
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lizados en conjunto, ya sean sustantivos o de apoyo, incluso
dmbos, constituyen un sistema, que es necesario tener presen
te para efectos de un diagnéstico integral de lo institucidn,

as{ como sus posibles conexiones con dreos o dependencias ex
teriores. :

Dentro de los procedimientos también encontramos a las acti-
vidades y a los responsables de su realizacidn,'icsipciiti——
cas de operacién y a los formatos usados para el registro de
informacién, como puede verificarse en los manudles de proce
dimientos, ya sean sustantivos o de apoyo, los éuaiegfbueden
incluir: S

. Identificacién,
. Indice,

. Introduccién,

. Objetivo,

e
o1 -
Polliticos

Iy

. Ambite de

. Descripciédn de Operaciones,
. Fluxograma, y »

. Formas o Formularios (35)

Segdn el contenido de este tipo de manuales administrativos,
comentaré la forma técnica para descrreollar los puntos sus--

tantivos ol manejo de las actividades que los integran.

- Los Objetivos: normelmente se formulan paro cada procedi--

miento -aun cuando los pusds hobar sspecificos- pare cier-
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tos aspectos de las operaciones, una vez analizado el proceso
desdo el inicio al fin, principiando la redaccién con verbo -
en infinitivo, que facilitard la interpretacidén, la cual serd
en funcidén de lo que se pretenda lograr con todec el proceso,-
o con determinada parte del mismo, si se formulan los objeti-
vos especificos y, asimismo, éstos determinardn la finalidad

Ultima pretendida al llevar a cabo la serie concatenado de ac

ciones descritas en el procedimiento.

- Politicos de Operacién: serdn deducidas como lineamientos -
que precisen la accidén de los responsables de cada centro de
control, en cumplimiento de sus actividades y serdn formula-
das en caso de que asi lo exija cada puesto involucrado o --
bien el proceso en general, ya sea por falta de claridad en -
acciones similares y esporddicas y para definir dmbitos juris
diceionales de coda puesto o bien para precisar el proceso ge

neral en conjunto.

- Descripcién de las Operaciones: siendo el cuerpo viviente -
d
-
+

Cuando existe informacidén confusa, ya sea por no iniciar, con
tinudr o terminar una actividad para entrelazar a'otra, debe-
rd cubrirse esta laguna, ya que cualquier corte o vacio en el

procedimients dificultardé la graficacidn posterior.

Lo integrocidn de cada una de las actividades deberd ser dia-
fana, de forma tal que, al leerlas, se puedan contestar las -~
interrogantes: quién, como, donde, cudndo, qué y porqué o pa-
ra qué;en contraparte, si algin elemento de €stos no lo pode-
mos contestar serd que estd incompleta la descripcién de una

actividad en el proceso.
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Comprobar que el nombre de los puestos sea mencionado de la
misma manera a-través ‘del procedimiento.

- Los Fluxogramas (Gréfica No.7) :,",De{dcue:dq goﬁhgu‘&ﬁbitq

de uplicdé}6h; los. fluxogramas-se pueden.referir g

. Las opérdcibhéé que conforman ‘und ‘actividadiy:a-"la manexa"
en'que se ‘efectian;

. Al recorr;do que siguen los formus 1mpresas

cién de.un trdmlte;

los materiales en la produccidn de un bien;

. Al curso que sigue un proceso en las dreas fIszcas de unc

institucidn; - 3 i

. Al seficlamiento de los diferentes puestos, sus pfincipa--
les acciones y relaciones dentro de la organizacién;

. A lao ubicacién de la maquinaria que se utiliza en el pro-
ceso para la elaboracién de un producto, etc. " (36)
!

ftn la eluboracidn de las grdficas se recomienda claridad y -~

sencilles, por ejemplo, en " las grdficoas de bloques o la des

cripeidn sintético de posos divididos por columnas que desta-

quen las acciones principales y las unidades participantes.i(37)

El fluxograma es la representaciédn, por medio de simbolos, de
las acciones descritas o narracién de lo que hoce cada puesto
y debe ser tan comprensible en lo graficado que se puedo in--
terprotar el proceso general en ticmpo minimo, sin tener que
recurrir a la lectura de la descripcién de las wectividades y

operdciones, asi que, seo considera que un fluxograma es defi-
ciente cuvando su presentacién mezcla diferentes tipos y con--~
funde la interpretacidn de los pasos y aidn del procese en con

junto.
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Los simbolos a usar son convencionales, pero una vez adop
tados no deben variar porgque confundirian (Gréfica No.é)

- Las-Formas, Formatos o Formularios: son los documentos
impresos que van surgiendo -en el procedimiento como instrumen
tos de registro de las ‘operaciones de lgs titulares de“los -~

_I.-

como siquo:

cuando no . son impresas, R L

,u ‘contenida. con.las operuc;ones descrltcs

puestos y para sy 1ntegroc10n ordenada en el manual se ‘pProce—

Conforme ‘vayan opqreclendo en la descrlpc;on de lu o-
peraciones ‘se le‘registrard:un.nUmero o letru .Conven--
cional,

Verificar que las formas mantengan igual'deﬁbminocién -
durante la ‘descripcién del procedimiento, ya=que es co-

min’ comblarles el nombre cuando pasan a. otrc puesto, —

En la graficacidn se deberd cuidar el registror.con el
mismo numero y nombre de la mencionada en la: descrlp——
c‘cn, ya aue, si se les numera y denomlnu ‘en“forma dis
txyta confundxrc la-interpretacidn, del G nto,

Es: convenlente hacer una lista de formatos

en: cada’ procedimiento, a fln de' que puedc

vtilizados

ver lu cantldnd de documentos,

La lntegracxon de lus formas al manuol:ser

en.su capi-
tulo,.r )

Si‘son. muchas las formas, de manerd que su integracidn

impida el égil manejo del documento, sélo se “incluird -
uno relacién de formas, vy
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. Con las formas se puede integrar un catdlogo de for-
mas . '

En ¢l manejo administrativo de los procesos existe la tenden-—
cig a registrar datos en documentos que no constituyen preci--
samente formas impresas,pero conviene que sean tomados en -~
cuenta, todo vez que constituyen fuentss d& conceniracién de
informacidédn permanente,que consumen tiempo y esfuerzo de quien
los elabore,yd que, si no se toman en cventa ocasionard lagu-
nas en la descripcién de actividades dificiles de esclarecer,

ademds,servirdn para posteriores andlisis y disefio de formas,

~ Una vez descrito el procedimiento se pueden elaborar las po
lfticas de operacién,los objetivos del procedimientos y el --
f luxograma: ’

. Conocer el objetivo del procedimiento .visualizando -
este on conjunto, :

. Identificar y agrupar ,en orden de. aparicidn,las uni
dades administrativas-érganos y puestos- que inter--
vienen,para formor el apartudo llameado " Ambito de -

U

34

'

Aplicacién

. Graficar el fluxograma conforme sea conveniente o se
haya solicitado (Gréfica No.7)

En el presente sexenio se ha dispuesto que las dependencias -
y entidades de la administrocién pdblica faciliten sus servi-
cios o la poblacién que efectda trdmites con y ante ellas,al

acordar el C. Presidente de la Repldblica que Las dependen -
cias y entidades de la Administracién Pdblica Federal dentro
de sus respectivas dreas do competencia y con la misma impor-
toncia de sus actividades sustantives prioritarias,deberdn

identificer , jerarquizar , preparar y realizar las
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agcciones concretas y especificas tendientes a lg simplifica-

cién administrativa o fin de reducir,agilizar y dar transpa-

roncia a los procedimientos y trdmites que se realizan ante
ellas"(38) ;pero es comin encontrar en las dependencias la -
carencia de estos instrumentos del trabajoren forma apropia-
da,por lo que deberia ser responsabilidad de los titulares de
los érganos de la administracion poblica:

- " a) Revisar y,en su caso,determinor las actividades que -

les permitan cumplir con sus objetivos y funciones,

- b) Diagnosticar y pregremar lo simplificacién de los proce
dimientos que se refieran a sus actividades bdgsicas'"(39) ,

- ¢) Determinar los tiempos y las cargas de trabajo para ca-
do empleado,

- d) Establecer los costos para cada operacidn,trdmite y sis
tema, como antecedente préctico parxu la formulacidn de pro-
gramas y presupuestos,

- e) Establecer las paliticas de operacidn para aquellas ac-
tividades que se presten a confusidn,ya sea por lo simili-
tud de su desarrollo,pura integrar un manual de politicas,

- f) Definir el objetive general de los procedimientos v las
objetivos especificos para las scciones que asi lo ameri-
ten,

~ g) Diagramar fluxogramas paraq cada proceso y otro que re-
fleje ol sistema en general,e

- h) Integrar formulorios en los manuales y catdlogos.

Respecto del andlisis e integracidn de actividades para
constituir manuales de puestos o programas,podemos poartir de
los procedimientos en su capitulo que refiere la descripcién
de actividades y operaciones.

Siendo los procedimientos conjunto de occiones coordina-
das parae su ejecucidn con método y técnice por una serie de
personas que asumen la responsabilidad de lograr que se lle-
ve a cabo un determinado paso que es necesario para todo el
proceso o bien para desarrollar unag funcidn o parte de &stg,
podemos derivar que las funciones,actividades y operaciones,
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ain cuando sean aofines y mantengan cierta disposicidén secuen=-
cial, no constituyen procedimientos.

Las: cctlvzdades ‘tienen las siguientes propledudes cuando

son 051gncdos a 105 ‘puestos: :
/Sirven de enlace entrec los programas, asi como entre -
las unidades administrativas que intervienen en los --
procedimientos, .

. No tienen qué ejecutarse como prerregquisito para que -
continde su titular el siguiente paso, aunque si debe-
rén efectuarse para que la unidad como tal logre el ob
jetivo por el cugl fue crecda, y

. Juntas, las actividodes persiguen un propdsito en va--
rios centros de contrecl o puestos dentro de un procedi
miento y adn dentro de la propia unidad administrativa
que conformen,

los manvales de puestos contienen las actividades que de
sarrollansus titulares segin la autoridad delegada 'y que pue
den corresponder a acciones que concurren de vgrias preocedi--
mientos, de acuverdo a la disposicidn que guarden dentro de la
estructura organizativa, las disposiciones superiores y los -~
programas que crucen horizontalmente lo estructura, yo que --
las actividades por su naturaleza deben mantener cierta afini
dad y propiciar la coordinaocidn necesaoria para el logro del -
objetive por el cual fué creado el puesto. . '

El andlisis administrotivo, de acuerdo con 1q1r9§pqnsa-
bilidad de los titulares de puestos u organos, eh'gehqfdl com
prenderd: ; ; T

. La visidn de las unidades admlnlstratlva

neral integran el drea en estudlo,'“r i S
. Nombre del puesto y de su titular, bsifQQMBfSU§-ctribg

ciones y percepciones,
. Volumen de trabajo en cada puesto,‘para efectos de pro
ductividad,



96

. Procedimientos y programas en que interviene el puesto,
. Politicas ‘para lo:operacidén de cctxvxdados, y

. Descrlpc10n ‘de tlpos de uutorldcd { l;neql y func1onal )

De acUe:doﬁEdh,LdQ puntos onterisres; la informacidén es-
pecifica qﬁg se:.pretende agrupar por medic de las actividades
puede constituir manvales de descripcisén, andlisis-y-vaelva -
cién de puestos o blen de programas,

conforme o la siguiente
téenica:

Un manval de- descripcidn. de’
puntos: o

vede contenér los -

. Nombre que‘titulg'01 pQéstb
. Depondenciq o qucripéiéh del:
. Objetivo ganefcl, - ’
. Fﬁncioneé'génercies,
. Descripcidn especifica dé cc{ividadeé,ﬁy

. Funciones poriddicas u ocasicnales.

lLos manuoles de andlisis de pusstios refieron "...en for-

ma critica los componentes de un trabajo,
como en relacidn ol todo,

tanto por separado
con el fin de examinar todas las o-
peraciones y obligaciones...lo que se requiere para su desem-
peiio...las formas, y los materiales manejados, la frecuencia
de las operaciones, la cantidad y clase de habilidades que se
requieren y el grado de concentracién necesaria”(40), odemds:

. Nombre y categoria del puesto,

. Quien lo reporta,

. funciones generales y especificas,

. Hororio de labores, ubicacidn, piso, atc.,

. Riesgos o los que se expone el titular, y
. Grado de responsabilidad en el manejo de valores.
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Los manuvales de especificacidn de puestos incluyen infor-
macion selectiva y cualitativa de sus titulares,conforme a los
siguientes puntos:

- Factores:

. Nombre del puesto,

. Adscripcidn o dependencia en linea directa de mando,

. Escolaridad y conocimientos bdsicos a cubrir su. titular,

. Esfuerzo requerido para su desempeho ( f;s;co,mental,perma—
nente,ccasional,etc.) : .

. Habilidades y actitudes,y

. Descripcién de octividades ( generulos especif1co5 y ocasio
nales) :

-~ Subfactores:

. Funciones de direccién,relcciohes“HUmupc;,
ria,equipo,valores,informocién confidencinl;procedimientos y
programas especiales,y ; v : Sty

. Condiciones de trabajo (riesgo y ambiente) L41) 5

Al asignarles puntos o los factores -y subfactores se po-
drén formar cuadros valorativos para cada puesto y, apoyados
con graticas,permitirdn una mejor visidn de lo que se preten-
de destacar,sin embaorgo,en este aspecto la siguiente téenica
pucde ser mdés efectivg.

Los manuales de valuacidn de puestos son documentos que
sirven para determinar lao creacidn,permanencia o e€liminacidn
de puestos,por lo que se toman en cuenta los aspectos legal,
econémico y social del personal, ademds refieren las percep--
ciones en cada puesto,por nivel jerdrquico y drea administra-
tiva,estimacién de proyecciones o determinado tiempo,estdnda-
res,actividades generales y relaciones de agutoridad.

En los manuales de puestos el denominador comdn estriba
en describir las actividades y las funciones generales del -
puesto que permitan derivar los demds factores para poder de-

sarrollar la descripcidn,andlisis y valuacién,como unidad -
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administrativa de cardcter impersonal que se responsabilizo ver-
ticalmente dentro de la estructura de organizacidn, para dar cum
plimiento a los trabajos encomendados.

Hasta aqui he ‘tratado de identificar y.relacionar. las fun-
ciones generqleé con las occtividades y éstas con los puestos que
5¢ sncargan de sv materializacidn por medio de los titvlares, co
mo entes pensantes que asumen la responsobilidad de efectuar el
servicio piblico; ahora pasaré a referir el cémo se emplean las
actividades en la formulacidn de programas, ye que éstos al 'igual
que los procedimientos forman un sistema estructurado que permi-
ton dar cumplimiento a los cometidos contemplados en laos atribu-
ciones y funciones institucionales, asi coma ol Plan Nacionol de
Desarrollo.

El enfoque programdtico sirve para . delinear pardmetros de me
dicidén con fines de productividad, eficiencia de las unidades ad-
ministrativas y pora establecer los presuvpuestos de gastos,porque
un pragroma responde a las politicas institucionales de satisfac-
cién de' las-demandas-sociales.'y .si.no..son.congruentes con ellas
la productividad'y eficiencia carecerdn de orientacion.

En gonordl’los progrqmcs podemas @ncontrarlos en el proceso
qdm‘nxstratxvo en el elemento de la planaucxon para descrrollur
ciertas ccizvldcdes ‘'sin’ embargso, deflnldos ‘como seleccxon de al-
ternativas seran formulados de dcuerdo con los recursos que. tene

" N -
mos y su poslble dlsposlcxon y apl;cacxon,pues son "...conjunto
de acciones a e]ecutcrse en un tlempo determinado" (42)y supanen pa
ra su creacidn lo’ éxistencia de una base juridica o legal,adminis-
trative y sobre todo politica,misma que hemos visto,se aplica al -
andlisis orgdnico y. funcional de depondencias y entidades;pero lo
importunte radica en colocar a los programas dentro del manejo de

actividades, operaciones y unidades atdmicas de medicidn,en funcién
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del espacio,tiempo y movimiento, tanto para programas.de inver

sién como de operacidn (Grdfica No: 8)-.

- La 1nfraestrectura adm;nlstratlvu trquczonal mxsma que co-
rrospondard al espiritu: du'serv clo ¥y de! desaxrollo nocxonal
que se establezca, .

- Lo base juridica que~sq$teﬁf67§ lusractividudes sujetas a -

lo programacidén, como’ son lu~Ley de Planeacién, el'Acuefdo pre-

sidencial que crea a lcs Un1dades de Progrumac1on en el Sec-

tor Publico Federal y'la Ley de Presupuesto,Contab;l;dcd y -

Gasto Publlco‘et'

- La congruoncl entre.: la estructuru orgcnlzuthd,proademen-

tal y de ucthLdudes cszgnudas como ejerclcxo de los'responsu

bles d dudes cdmlnzstrutlvas,y

- Las act1v1dades establecidas en funcién’ de is que munda la

lLLey Orgdnica de la Administracién Pyblica Federal,para delimi
tar la programacidn a lo permanente de la institucidn confor-
me a esta Ley, adecuar lo que corresponda a la Ley de Planea-

cidn,que refiere acciones prioritarias que deben reflejarse -
on el Plan Nacional de Desarrollo,a fin de acondicionar la es
tructura orgdnica, funcional y de procedimientos con lo que de

mande la sociedad por medio de las consultas populares.
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Para la formulacién de los programas, desde. el pOnto de

vista estructurcl y funclonal ; se pueden tomar.en cuenta los

slgUlentes métodos.,

';:Programa presupuesto en gene cl

.rProgruma—ob;eto dé gasto," (43)
" Programa 1nst1tuczoncl -

. Programa sectorlal, i

. Programas especiales,"C(44)i"
" . Programds prlorltarlos o estratéglcos " (45) :
Segun el esquemc que:- hemos venldo desarrollando, iéé_prg
gramgs tgndran,suAbqse;Legglﬁen:una atribucidn, convgnib}“de—
creto;4acuerad,retc;}IPE;GZSeréh precisaodos se90n3lo$ objefi—

vos y. Funclones que de manera tradlClonul reqllcen los depen-—

: :erVéSﬂdB la~ Planed 'iNak1onalvde1

7denc1as y entqudes <Y

Descrrollo estcblec1da' conForme a las dlspole10nes de la Ley

de Planeacidn, que ordena.

La creacidgn de un Sistema Nac;onal de Planeaczon Demo ~~

crética, como instrumento de la pluneac;on nac1on

rrollo, . ;
. La eloborcclon de un- Plan ch1onal de De ur ollo, cuya

vigencia no excederd el perlodo del sexenzo,'f X

- La participacidn. de lqs dependenc;as y: entldcdes en el
sistema, a través de las un1dqdes-adm1n1strat1vas cop funcio-
nes de planeacidn, y ) ' i R

. Que el Plan contendrd programas seétorioles,institucig
nales y especiales por periodo de gobierno y anuales,esto Ulti
mo para justificar las actividades administrativas,de politica

economica y social a realizar, para le asignacidn presupuestal.
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Hasta aqui he procurado describir los vinculos que existen
entre los atribuciones, funciones y actividades y entre éstas y
los programas que, al igual que los procedimientos administrati
vos, forman sistemas estructuradas de actividades para fundamen
tar y justificar el gosto publico de dependencios y entidades y
sobre todo para acercar la funcidn pudblica a la solucidn de los
problemas que plantea la sociedad al Poder E£jecutivo Federal.

Las Propuestas

en lo'§UStqntivo,

El contenldo de lc propuesta dependera;
lq presentccxon del documento

del tema que-trate, szn embargo,

puede abu:cur; ‘comg mlnlmo los szgu1entes apartcdos.

- Introducc;on :

- Andlisis de la mofer1n Jincluyendo la de fin yigign del pPro
blemay del=objetivo a alcanzar, .

- Diagndstico, derivado del andlisis, que explicard "...
las causas que.han originade (el problema), constituyen
dose por. tanto en el elemento fundamental de justifica-
cign. de los cambios o modificaociones que se preopondran
en. el proyecto" (46)

- Propuesta, que implica sustentar, conforme o la investi-
gacidn "... las alternativas de solucidn o los problemas
gque afronta la institucidn, las ventajas y desventajos -

de las mismas, las implicaciones de los cambios,..." (47)

- La ejecucién, " Este capitule debe mostrar los pasos su~
cesives o etapas previstas... definird el cémo se efec~
tuardn los cambios previendo los factores relevantes de
actuacion de las unidades administrativas o de leos fun--

cionarios involucrados en el esfuerzo" (48), y
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- La Evaluacién "....contempla la precisidn de los me

con;smos de nformuc1 ny. el proceso de control y e-

_meqrtunc104del trabu)q mxsmo,lc*cualyse inclui-

es dec;r,‘se'fundomenfbrén los -

justificacién,

c) Para fUnCIOHGIJOS de nlvel super; se de-—

nominan nlveles dlrecflvos,f

b) Para los nlveles )ercrqu1co’

los direc
thOS"(51)t ‘

e) Para laos dependencxus nor
cabezcs de sector,

g) Jefes de los gobiernos

h) Para otros poderes federales.
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En la fase de ejecucidn estdn comprometidos, en primer
lugor, los jefes de las dreas involucrodas en la solucidn -~
del problema y, en segundo lugar, el personal ejecutor de -
las propuestas de solucidén al problema; en este sentido ‘son
los inmediotos responsables de la buena marcha de los dsun-
tos, sin embargo, ante lo sociedad es el gobierno en. su con
junto el responsable de dar solucidn satisfactoria a. sus de
mandas.

Lo conciencio de servicio y de ser secvidor piblico os
la base para actuar con honestidad y celeridad ante los re-
querimientos de la sociedad que impliquen ejecuciones de pro
puestas de solucidn y toda "...resistencia por parte de las
personas que se ven involucradas o afectadas por el mismo..?
(52)deberd considerarse como falta de identidad con lacomuni
dad, de lo cual son responsables los servidores puUblicos en
el orden arriba descrito.

El método de implantacidn deberd ser de acuerdo a la ng
turoleza del problema a resolver; consideremos algunos, tene
mos: i :

—'En_gg;g;g;g; con:;ste en desarrollar la: prop,estu en"unlso
no con el método que se sustituye, .y

- De _gproximagciones sucesivas: refiere la ejecucidn gradual
o por ctapas respecto de la propuesta auiorizada, en rcla-
cién al sistema que se pretende eliminar o sustituir.

Es importante que intervenga en la ejecucidén la unidad
administrativa y el personal que elabors la propuesta, aseso
rando al personal ejecutor, o fin de que registre posibles -
desviociones y sugiera lo conducente y, por otra parte, para
que ¢l trobajo se vea impulsado, al hacerlo efectivo en lo -

implantacién a realizar.
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Como dltima fase en el Programa de Actividades puede in
cluirse la funcidn de evaluacién de ejecucidn y desarrollo -
de lcs‘p:opggstuskcutqrizcdus y podria comprender:'

" u) Evaluur en.forma permanente ¥ s;stemctlco ‘lds medi
“das de mejoramiento OdMlﬂlStIdthO descrrollodas en

la institucidn. :

b} Proponer las modldus correctlva idientes"
(53)" ) ’

c)-Analizdrilbs,desviucibhgs:p me 2 jecucidn,

'd)"Determinar. la'retroalimentacidn

sis udmznxstrotlvo el planteumlento orzglncl de LnHiccdo

res de la hpdtesis de trubc)o para, cerrar el c1rculo y que, -
quienes esten fucultodos pcro promover los Ondllsls ‘adminis—-
trctlvos,reLnLCLen "L.el proceso de’ evgluccxon’y;control —-———

(que) permite:

a) Trcduc;r las accxones en lndxcudores paru su] pos;ble

'evoluuc1on,ig

b) Compuror los lndlCOdOIES don'. los CIltB .pormas -

contenxdos en el progrumu.

c) met;r los crzterzos pura que se cdopten las-- medxdas

correctivas " .(54)
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4 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En las Gltimas tres décados el Gobierno Federal ha pProfo-
vido lu;iﬁvastigocién y el -andlisis en los diversos campos de
la udmihlstfqéidn'pdblica, instrumentando con acuerdos.presi—
dencicles lo creacidn de lo base astruyctural, funcional v de -
recursos para propiciar su mateérializacion. Dichas acciones -
dieron como resuvltado la creacidn de programas para darle nue
va forma a la administracién, previendo etapas, objetivos y -
metas particulares, con lo cual, en un esfuerzo jamds visto -
en la historia, se corondé el propdsito de pretender hacer efec
tivo el quehacer institucional o faver de lo nueva sociedad -
surgida de la gesta revolucionaria.

Las dependencias normativas emitieron guias técnicos pa--
ra que las unidades de raciaenalizacidén administrativa norma-
ran sus trabajos de investigacidn y andlis administrativo

i
interno en lus depéndsncius y sntidodos;osi tenemsc gque, dep
tro de les ostudios mds recientes en materio de método y téc
nica pora la investigacidén y andlisis de las estructuras ad-
ministrativas del Gobierno Federal, se encuentran las siguien
tes guias técnicas, en las cuales podrd apoyarse el analista

agdministrative, como son:

1) Metodologia de Investigacidn en Orgaenizacidn y Méto-
dos,emitida en 1970 por la Comisidn de Administracidn Pdbli-
ca, de la desaparecida Secretaria de la Presidencia.

2) Las Unidaodes de Organizacién y Métodos en el Sector -
Pdblico,guia tédcnica divulgada por la Direccidn General de —--
Estudios Administrativos de la misma Secretaria,

3) Guia Técnica para el Andlisis y Desarxollo Institucio
nal de las Orgonizaciones Piblicas,en 19B1 por la desapareci-
da Coordinacidén General de Estudios Administrativos de la
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Presidencia de la Repdblica, y

4) La Modernizacién de la Administracién Pdblica. Mexi-
cana, Gufa Técnica distribuida. en 1983 por’la Direccién de
Documentacién y Relaciones Institucionales, de lao Direccidn
General de Sistemos y Desarrollo Administrativo, dependien-
te de la Unidad de Modernizacién de la Administracién Pdbli
ca Federal, de la Secretarfa de Programacidn v Prasupueste,

Estos documentos han sido valiosos instrumentos para e
fectuar investigaciones administrativas, pero en materia de
andlisis técnico el presente trobajo podria ser una aporta-
cidn que los complemente, ya que el método inductivo usade
para su elaboracién pretende facilitar su comprensién, a --

fin de que @l aonalista tengu un enfoque mds sobre:

— La interpretucién de la politice actual, que deviene
de las declaraciones de campafic presidencial, y se hacen --
realidad por medio de los diversos gctos de gobierno,

-~ La derivacidén de las atribuciones o partir de las --
disposiciones de la norma suprema o Constitucién y de las -
diversas leyes, como son la Ley Orgdnica de la Administrao--
cién Pdblica Federal, lo Ley de Planeaeidn, acuerdos presi-
dencicles, etc., y

- Las funciones adminigtrativas que dan origen a las -
actividedes y operaciones a ejecutdrse por parte del perso-

nal al servicio del Poder Ejecutivo Federal.

El desarrollo de las funciones a partir de la normo sy
perior en forma trodicional, es complementado por las suge
rencias de la poblacién del pals y que son elevadas o norma
por medio del Plan Nacional de Descarrollo, con lo cual se -
pretende modernizor o la Administracidén Pdblica Federal en

sus estructuxas y funcionamiento.
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£l método para modernizar la estructura administrativa

tiene como antecedente el que siguid para su reforma, el --
cual se ha venido modificando desde 1946, en que a la Secre-
tarfo de Bienes Nacionales e Inspeccidn Administrativa se le
faculté el promover en las dependencias y sugerir al titulor
del Ejecutivo las modificaciones a la Administracién Pdblica
federsl, situccidn que @ la fecha se ha vuelto a disponer en
la Ley Orgdnica de la Administracién Pdblica Federal para la
Secretar{a de Programacién y Presupuvesto.

Las modificaciones a las estructuras orgdnicas bdsicas
de dependencias y entidades serdn el resultado de las politi
cas del Ejecutivo para desarrocller al pals, por ello cada de
pendencia, conforme a sus atribuciones, modernizard su estruc
tura odministrativa interna, lo cual serd dictaminada por la
Secretaric de Progromaciédn y Presupuesto quien, a su vez, la
someterd o autorizacién del C. Presidenle de la Repdblice.

Es de suponerse que lo logrado de 1965 a 1982 aon materia
de Reforma Administrativa no podrd ser cristalizado debido a
la actual estratégia, o menos gque, como lo pretende el C. Pre
sidente de l1la Repdblica, se efectden en forma arménica de a-
cuerdo a las siete tesis de (ampsfs, sode une de lns accoiones
tondantes ¢ modificar las estructuras organizativas y confor-
me a los 10 puntos del Programa Inmediato de Reordenacién Eco

némica contemplados en ol Plan Nacional de Descrrollo 1983-19
88.

lLa variante actual, a diferencia de 1946, radica en que
existe una infraestructuro legal y administrativa sélida, asi
como experiencia y recursos disponibles para promover la mo--
dernizacidn y simplificaciédn, sin embargo, podria habexr des--
concierto en cuanto a la intervencién de las dependencias nor
mativas para analizar y dictaminar las propuestos, por desco-
nocer el ospecto operativo real de los entidades y de las cou-
beza de sector, ya que el funcionamiento institucional para -

la medornizacién deberd complementarse con los planteamientos
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que efectda la sociedad, o través del Plan Nacionol de Desa--~
rrolle y de lo cuol el anaolista deberd estar consciente.

Le Administracién POblico Federal en los momantos actua-

les vive une nueva stapa de transformaciones que la estdn cim

brando -desde su base, come prueba pera hacerla congruente en-

tre el Plen, el Programa Inmedioto de Reordenacién Econdmica
y la adccidn concreia.

La modernizecidén y lo simplificacién de la administzrcocidn

pliblico no sbélo se estd generando en el dmbito Federal, sino -

que sa estd tratondo de llevar o los gobiernos locales de los

estados y municipios apoyando la tesis de Descentralizacibn de
la Vida Macional.

La descentralizocidén de la Administraeién Pdblica Federal
adquiore rasgos dramdticos en estos momentos en gue nuastra pa

trig esté postrada ante lo inflacidn, lo deuda externa y el rd

pido crecimiento poblocioncl, que hacen imperotive revisar las

competencias de gobierno en los tres nivelas pora redistribuir

las de acverds = 'a conveniencia y sentido prdetico en la soly

cidén de les problemas de la sociedad nucicnzl v no de grupos o
polos de desarrollo.

En diversas épncas el Gobierno Federal ha procurodo eon -~
diferente estrotegia desorrollar wl pais, y ha creado a los St

gonos encargaedos de premever, dictominar y evaluvar el desarro~

lle odministrotive y =l funcionamiento de la Administrocidn Py
blica Fedsrul, que ocetualmente rocae en lo Direccibdn General -
de Servicio Civil,

de la Secretaria de Progromacién y Presu—---
puesto,

facultod que estd contempladse en la Ley Orgdnico de la

Administracidn Pdblica Federal, como se contempld en la Ley de

Secretarfas y Departomentos de Estado de 1946, que facultd pa-
ra ello a la Secretaffo de Bienes Nacionocles e Inspeccién Admi

nistrative y en lo misma Ley reformada en 1958,
la extinta Secretacic do

4

le atribuyé o

la Presidencia esos cometidos.

Las unidodes internds de dependencias y entidudes danomi-
nadas de racionalizecién administrativoa, las CIDAPs. y comités,
que son los filtros para que las propuestas plantecdas interna

mente scan promovidas ante le Secretarfc de Programacién v
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Prasupuesto, tendrdn que recibir el pleno apoyo de los titula-
res pora sus andlisis y dictdmenes o de otra forma no cumpli--
rdn con el propésito por el que fueron creadas.,

Los anolistas- en administracién tienen ante sf los dispo-
siciones

logales que tomardn en cuenta pors formylar los regla
mentos internos, siendo realistds zn su interpretacidn y fie--
les a los requerimientos de la sociedad, por lo qua:en este ni
vel de andlisis deoberdn promover la normotividad de dcciones -

no contampladas en las disposiciones en los que se sustentao el
andlisis.

En bose en el FPlan Macional de Desarrolle cada dependen~-
cia y entidod ha formulado lo que considera que le corresponde
realizor, pero segun se ha visto, los programas son meros enun

ciados de tipo polfitice en la medidu en que no incluyen érga--~

nos especificos responsables, presupuestos, procedimientos pa-

ra su sjccucidn, sin embargo, de acverdo con las tesis de polil
tice presidencial los programas

1584-1988 de las dependencios
y entidades,

han estudo obligande o los gobiernos locales a ~-
prevenir occiones coordinoados, delegadas,

transferidas y ofn -
de nueva creacién,

que la Administracién PUblica Federal no --

piensS zeguir desarrcllandoe, ya que no constituyen funciones -

prioritaerias, estratégicas o sustantives e un poder pdblico re
presaentativo de la federacidn.

En esta linec de conducta, la Administracién Péblica Cen—

tralizada estéd efectuando una sevora revisién de los entidades
paraestatales que no cumpleon con eso funcién,

por lo que las -~
esta disolviendo,

fusionando y vendiendojesto Gltimo parecia -~
imposible hostu hace poco, por atentatorio a la sociedad; creo
que esta aseveracidén lo sustentaron en otros tiempos quienes -
tenion interés en que se desarrolliora clgume funcidn de servi-
cio pdblico, sin considerar los dmbitos de competencia entre -

los niveles de gobierno o la sustantividad en su ejecucidn.



-115-

£l anolista administrativo estd comprometido c¢on la so-
ciedad y con los instituciones,por lo cual cada andlisis que
ofectie deberd responder en cada funcidn,activided y operacidn,
e la norma establecida y,como contraparte,denunciaré y promo-
veré la actualizacién de disposiciones pora aquellos actos -
gua afactde el Gobierno para la sociedad en su beneficio,que
no estén contemplados en la norma o en las disposiciones ad-
ministrativas.

En esta dactitud la ciudadania deberfa asumir la respon-
sabilidad que le corresponda reportando aquellos actos admi-
nistrativos corentes de base legal,asi como todas aquellas ac
ciones que considere ds su boneficio y que no desarrollen las
instituciones,yc sea por ineficiencia,oscuridad en el manejo
administrativo,etc.,manteniendo siempre una postura patridti-
ca.

La poli{tica gctual ha puesto en marcha la Moder
de la Administracidén Plblica Federdl,pero técnicamon

estancamiento porque:

1 -E1 método para promover las modificaciones a la estruc-
tura orgénica bdsica es el mismo que se ha practicado en los
Yltimos sexenios,y ) : s

2 -Los lineamientos emitidos por la Unidad de Moderniza-
cién de la Administracion Pdblica Federal no contienen crite-
rios que permitan efectuar leos andlisis administrativos confox
me a los requerimientos que la sociedad transmite o las ins-
tituciones a través del Plan.

Esta situacién vuelve particularmente dificil el funcio-
nomiento de las unidades de asesorfa interna,motivo por el -
cual las unidades de organizacién y métodos tienden a desapa-
receér © G ser relegodas;porque ademds,las unidodes de linea
se han abocade a efectuar sus propios trabajos de moderniza-
cidn.Esto sucede asi porque las UOMs. enfrentan:

1 -Escaso apoyo del titular,debido a que los problemas de -

éste son de noturaleza politica y la técnica es relegada,
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2- Los niveles directivos inferiores estdn mds preocupa-
dos por conservar su imdgen que de promover alguna aceibn de
racionalizacién administrativa en sus dreas, porqua con ello
podrfan llamor la atencién quc descubra elguna deficiencia,

3~ El cardcter de apoyvo de las UOMs. en una estructura
administrativa rigidizado por su noturaleza gutoriterio, mi-
iimizo.- el consejo del analista téecnico asesor,

4~ €1 personol tdenico en Gndlisisz

isis. como gsesor en los -~
dependencias y entidodes, asume actituvdes pasivas en le mayo-

ria de los casos en gue puede proponer o sugerir,

porque ello
la asegura la conservacién del puesto o prestigio,

5- La Reformo Administrativa ha sidoe un noble esfuerzo de
parte del Gobierno por servir cada vez mejor a la ciudadania,
pero ésta ha sido espectodora y no octora de las dcciones re-
formadoras, debido a luo folta de cultura administrativa, jurl
dico y ademds confianza en ser emprendedores para reformar, y

6~ Las UOMs. tienden o fusionorse con otras dreas o a cam
bior de estrotegia.

fa base odministrotiva es tun Twmpliea gue el analisto de~
be tener presente tanto la norma como la demanda ds le pobla-
enfoque de tipo politico que se derivo de -

raecibide pore desarrollar el trabajo.

cién, asl como el

le orden superior

Las accions

83

administrativas, como son los funciones, ac

rividades y operaciones, han side constantemente ejecutadas -

con apego o la normu, pero también fuera de ella,

ya por fal-
ta de la misma vy porque

existe dinamismo en el dmbito s0--
cial por un ladoe y, por otro,

debido @ lo naturaleza burocrd-
tica del Statu Quo,

la actividad instituciondl se ve djena a
los requerimientos institucionales y sociales.

Ante esta situocidn ql anclista administrativo se le

plantea un vasto cempo de accibn en gue deberd fundamentar su

trabajo conforme @ un sistema estructurado de funciones, dcti
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vidades y operaciones, poniendo en cada drea de accién el re-
flejo fiel - que le corresponda, usi como constituyendo para ca
da nivel los documentos qué sedan los fieles transmisores de -
informacién, registro'y control.

En los dltimos afios lo programacidn de actividadces, parc
elecios ds prosupucstacidn y contrel, se ha venido impulsando
y, siendo los programas conjunto de actividodes que se esta--
blecen en forma ordenada para cumplir con un objetivo, el or-
den derivard de las atribuciones, funciones, actividades y --
operaciones que legal y administrativamente se ajusten a las
responsabilidades de las instituciones en genercl y en parti-
cular de cada titular de los puestos, motivo por el cual no -
deberfa haber desviacién en la asignacién de dinero y demds -
recursos para el desarrollo de los trabajos y no deberia ca--
ber la posibilidad de extender gastos si se elaboran eficien-
tes programas en las dependencias y entidades, por lo cual el
analista administrotivo considerard el sisteme administrativo
para formulurlos & poxtir dc £ste y, de los proaramas, los --

P
presupuestos correspondientes.

En el Capftulo III del presente trabajo se sostiene la -
posibilidad de efectuar los estudios y solucién de ‘problemas
de ondlisis de estructuras administrativas por medio del uso
de tres pasos que consisten en 1) Investigacién Preliminar, -
2) Diagnéstico y 3) Programa de Actividades.

Este enfoque os considerado porque, para resolver un pro
blemo, es necesario conocer su naturaoleza y objeto de estudio,
que puede realizarse o través de una investigacién preliminar
en que los datos captados servirén para la sistematizociédn de
informacién que permita elaborar conjeturas viables o diagnds
ticos para el desarrollo posterior do un programa derddtividg
des.

El rozonomiento a lo que en forma. teérica e hipotética -
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nos hemos planteado en el diagndstico, conducird a descubrir

paso o paso coda una de las actividodes o desarrollar para -
la solucidn del problema.

En el inciso del programa de actividades se conforma la
etapa de captacidn de datos, el andlisis e integracién, estg
blecida conforme a una serie de consideraciones a cumplir pa
ra la hipdtesis, constituyendo esta fase del ondlisis admi-—
nistrativo la parte prdctica, con io cusl zerd farmulado el
documento que concebimos durante el diagnéstico.

Visto de manero globol, el Plen de Trabojo se oriento -
para su desarrolleo por medio de los métodos Inductivo-Deduc-
tivo porque:

- A partir de la Investigocidn Preliminar, que es de na
turaleza prdctica, se tendrdn los datos que nos permitan adop
tar una actitud o postura,

~ Por medio del Diagndstico Administrativo, que es la es
tructuracidén de la teoric e hipdtesis, los conceptos boasados
1s aue plantec el problema (causa) y la definicidn del ob-
jetivo a alcanzar {efecto), o traveés ce lus diversas conside-

G

raciones desglosades en variables ¢ indicodores, serd posible
llegar ol detalle, aunque o nivel especulative adn, y
-~ El Programo de Actividades, es el poso que en forma -

descendente, efectda La deduccidén de code uno de los factores
enunciodos en el diagnéstico, comprobdndoloc por medio de la -
investigacidn, andlisis e integracidn de la informacidn, mis-
ma que evaluaremos como Ultimo paso en nuestro andlisis admi-
nistrotivo.

Como .resultado de la integracidén de la informacidn sur-
girdn las propuestas para la solucidén del problema que,como
se._ha sostenido, las propuestas de racionalizacidn y moderni
zacidn de la administracidn pueden ser de cardcter nacional,
en- cuonto se relacionen con los planes nocionales de gobier-
no, con la Ley de Planeacidn vy con las demandas que ex—



ponga la poblacién ante el Poder Ejecutivo, por medio de los

grupos organizados, tal como se ha visto en el presente sexe-
nioc, a lravés de las consultas populares, que de ser efecti--
vas como compromisos insoslayables de gobierno, servirdn para
que lo modernizacidn administrativag nc sé convierta en un es-
quema astructural institucional ajenoc @ la realidad, ya que -
se conjugarfan las competencias establecidas en la Ley Orgdni
ca de la Administracidn Péblica Federal y los reglamentos in-
teriores, con laos demandas veridicas y actualizadas de la so-
ciedad y que efectuvaria por medio de sus asociaciones, de los
partidos polfticos, de los ejecutivos de los estodos y gobier
nos de los municipios y de los poderes locales, as{ como de -

Jos federales.

Una iniciativa de modernizacidn institucional en el sen-
tido anterior significario apegar las propuestas administrati
vas idbéneas a las exigencias formylades sor la comunidqd, ha-
ciendo congruente la funcidén péblica con las necesidadas Ted-
les de la sociedad, de lo cual el analista técnico en adminis

tracidn estard atento.

Asf, el andlisis de la estructure administrative debe -~
partir de unu postura sinecera y patriético que dé respuesta -
real o las demandas de la sociedod, ye que no se puede estar
configurando un modelo para administrar al pofs elaborando u-
na estructura de gobierno pensaondo en esquemas de otros paf--
ses, en idiosincracias exiranjeras o pensando en problemas --
que no tenemos como nuestros y de inmedicta presencia.

Lo que necesita el pafs es un gobierno con administracién
pbblica estructurada para responder a las crisis, a situccio-
nes inflacionarias crénicas, para propiciar niveles de bienes-
tar general, pugar deudas externas; no es posible que se permi
ta aodecuar la administraciédn pdblica para que lo pobreza sea -
estable o permanente en los hogares, que propicie le subalimen

tacidén, el analfabetismo, el escaso desarrollo integral del --
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3 cr de lz stribucidn o
la funcién, actividad y operacién en el quehacer del personal
al servicio del Estado, y&a que si no es interpretada lo ac~-=
cién en sus-concaptos y desarrollo politico-administrativo, -
sntonces, el personal no tendrd la cultura y ciencias adminis
trativas necesarias que le faciliten el conocimiento de lo --
que analice y ejecute como parte de la legalidad institucio--
nal pol{tica y partidista en la que se ocupa.
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