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RESUMEN EJECUTIVO

1. Proyecto:

“Evaluacion y reestructuracion de la estructura organizacional dela Contraloria del Poder
Legislativo del Estado de México por el periodo 1997-2003"

2. Objetivos:

1.

Emplear las técnicas de auditoria administrativa y analisis de estructuras para evaluar
la estructura organizacional de la Contraloria del Poder Legislativo del Estado de
México.

Analizar la forma en que se aplico el estudio de la estructura organizacional para
detectar las oportunidades de mejora en la Contraloria del Poder Legislativo del
Estado de México por el periodo 1997-2003.

Conocer la evolucion organizacional de la Contraloria del Poder Legislativo del Estado
de México en la busqueda de su optimizacién funcional.

Describir la racionalidad de los programas y la operacion real en relacion a la
estructura organica.

Recomendar elementos para promover el mejoramiento administrativo en beneficio
de la organizacion, para el cumplimiento de sus atribuciones encomendadas.

3. Alcance e impacto:

El presente trabaJo puede ser utilizado en las organizaciones publicas en general con los
resultados mas sobresalientes:

Se debe tener claridad de lo que se quiere mediante un adecuado diagndstico, para
saber donde se esta y donde se quiere llegar, para optimizar una organizacion,
utilizando los indicadores de gestion y el analisis de congruencia.

Constancia y persistencia en los cambios propuestos y una buena negociacién para
obtener el respaldo parlamentario (politico), son necesarios para llevar al cabo la
transformacion deseada o parte de ella.

Aungue haya un marco juridico limitado, la firma de convenios como acuerdos de
voluntades, permite el trabajo de asesoria entre diferentes instancias de gobierno,
aunque no hay certeza juridica de los actos realizados. Y sin un marco legal que lo
asegure. Posiblemente alguna otra dependencia con mayor respaldo politico,- acabara
adquiriendo las funciones. :



* Los cambios de personal que se deban hacer, derivadas de las evaluaciones, no se
deben detener por mucho tiempo, para no contaminar el clima organizacional. Pero
se debe respetar la dignidad de las personas y procurar hacer las reestructuraciones
con compromiso social y considerar el peso politico de a quien se afecta.

» Es necesario un servicio civil de carrera con enfoque de mejora continua y la
evaluaciéon constante del desempefio. Pero sobre todo es necesario la voluntad
politica de los diferentes actores, para solucionar los conflictos derivados de la
dindmica organizacional, donde se genera un espacio de lucha, interpretacién y
cooperacion entre sus miembros, por imposiciones individuales o sociales.

La propuesta de una reestructura organizacional en la Contraloria del Poder Legislativo del
Estado de México que cubrié una administracién de seis afios por el periodo de octubre de
1997 a noviembre de 2003 (LIII, LIV y LV Legislaturas) fue una labor orientada a impulsar el
proceso de modernizacion en las dependencias del Poder Legislativo del Estado de México,
constituyendo un real apoyo logistico para realizar el proceso legislativo, en la busqueda de
una sociedad participativa, moderna, justa y altamente desarrollada. Sin embargo las
transformaciones obtenidas no fueron las propuestas, pero si se logro impactar en el trabajo
de todas las dependencias o al menos en sus atribuciones, en la busqueda de dar mayor
profesionalismo a la Camara de Diputados local, lo que se debe considerar un logro como
parte de los cambios que necesita esta sociedad que no ha terminado de abandonar las
viejas reglas de un sistema ya rebasado y escribir las nuevas reglas para un pais en
transformacion. -

4. Descripcion y desarrollo

Capitulo 1. Presentacion del Trabajo Escrito. Se exponen la justificacion, el objeto de
estudio, objetivos, hipdtesis y metodologia del trabajo descriptivo que se realizara en el
presente documento, mostrando una idea general y clara del propdsito de la evaluacidn.

Debido a que las organizaciones cambian de tamafio, adoptan nuevas tecnologias, enfrentan
ambientes cambiantes y culturas externas e internas, adoptan nuevas estrategias y se
ajustan a otras organizaciones en su sector. Asimismo se debe considerar que es dentro de
la estructura donde operan los procesos de las organizaciones, como el poder, conflicto,
liderazgo, toma de decisiones, comuriicaciones y cambio. Es mediante su evaluacién y
reestructuracion de una organizacién como se buscan las areas de oportunidad a fin de
hacerla mas eficaz. :

La hipétesis es que a través de la evaluacion y reestructuracion de la Contraloria del Poder
Legislativo del Estado de México, se detectaran las oportunidades de mejora, por lo que se
optimizara su funcionamiento, para alcanzar los objetivos para la que fue creada.



Capitulo 2. Marco Teérico y Conceptual. Se muestran las bases necesarias para el
tratamiento que se le da al analisis de la organizacion, que es hacia donde se quiere llegar.

Se observa que la estructura de una organizacion son las pautas que siguen los puestos de
trabajo y los grupos de trabajo de una organizacion. Es asimismo la causa importante del
comportamiento personal y de grupo. La estructura organizacional es una jerarquizacion
intencional de roles, en el que cada persona asume un papel del cual, se espera que cumpla
con el mayor rendimiento posible

A menudo se comienza a describir la estructura de una firma viendo su organigrama. El
organigrama “describe graficamente los puestos en la compafiia y como estan organizados.
Este es el método mas sencillo para expresar la estructura, jerarquia e interrelacion de los
6rganos que la componen en términos concretos y accesibles. Se observan las dimensiones
vertical y horizontal para observar procesos de la organizacién como comunicaciones, toma
de decisiones y socializacion. Se observan cuatro decisiones clave para decidir la estructura:
division de mano de obra, delegaciéon de la autoridad, departamentalizar y el tramo de
control. Asimismo las tres dimensiones que nos ayudan ha determinar las diferencias entre
las estructuras; complejidad, centralizacién y formalizacion. También los criterios generales
para elaborar organigramas en el sector publico y el enfoque de sistemas. Finalizamos con
un enfoque de la responsabilidad social corporativa en los procesos de reestructuracion.

Capitulo 3. Formulacion del Diagnéstico. La explicacion o descripcion de la operacion
de una organizacion -es decir sus procesos organizacionales-, mediante un examen de su
estructura, origen y evolucidn para precisar su desempefio y ubicar sus oportunidades de
mejora.

Se comentan los antecedentes de la Contraloria del Poder Legislativo del Estado de México,
originada el 2 de marzo de 1991; las atribuciones conferidas en el Reglamento del Poder
Legislativo local y que se pueden resumir en:

e Proporcionar a la administracion del Poder Legislativo, los resultados transparentes y
eficaces, mediante la aplicacién de programas y acciones de supervision, evaluacion
y control, que garanticen el cumplimiento al marco legal aplicable y, en su caso,
prevenir y corregir desviaciones, omisiones o incumplimiento de las obligaciones de
los servidores publicos que se desempefian en las dependencias técnicas y
administrativas.

« Observar que la actuacion de los servidores publicos, sea acorde a las disposiciones,
lineamientos, politicas y normas establecidas en el acuerdo de desarrollo del sistema
de quejas y denuncias, a través del cual se capta el incumplimiento o desviaciones en
su desempefo de las actividades, en su caso se aplicara el proceso administrativo
disciplinario correspondiente.

« Prevenir, orientar y procurar que los servidores publicos den puntual cumplimiento a
las obligaciones patrimoniales que les sefiala la ley relativa, instrumentando un
mecanismo claro, eficaz y oportuno para el registro, control y resguardo de
expedientes de los sujetos obligados a presentar manifestacién de bienes por alta,



baja o anualidad e instaurar, en su caso, los procedimientos administrativos
disciplinarios por incumplimiento a tales obligaciones.

se realiza un analisis de congruencia programacion-organizacion-operacion. para observar la
coherencia o racionalidad de los programas y la operacion real con referencia a la estructura
organica. También se observan los indicadores de gestién como una forma de la auditoria
administrativa, midiendo nueve variables: estructura organizacional, division y distribucién
de funciones, cultura organizacional, recursos humanos, liderazgo, comunicacion,
motivacion, manejo del estrés y conflicto.

Capitulo 4. Proyecto de Reestructuracion. Después de la explicacion de la forma de
actuar dentro de la organizacién, este capitulo tendrd la finalidad de exponer las
oportunidades de mejora presentadas y las aceptadas para eficientar el desempeiio de la
Contraloria del Poder Legislativo del Estado de México, a fin de coadyuvar a la mejor toma
de decisiones de los Legisladores estatales en materia de desarrollo municipal y desarrollo
administrativo, sin menoscabar sus atribuciones. Se propone un nuevo organigrama con tres
direcciones, 8 subdirecciones 2 areas de coordinacion y 20 departamentos, de lo cual solo se
logro una nueva subdireccién, una coordinacion, un departamento y una delegacién regional
y no se modificé el marco juridico por lo que no se ampliaron sus facultades y hubo 14
despidos por situaciones de ineficiencia en su desempefio laboral.

Conclusiones y Recomendaciones. Para finalizar se realizd un resumen de lo logrado y
lo que no se considerd en el andlisis de la organizacion, en la blisqueda de optimizar el
funcionamiento de la Contraloria. Aunque la Contraloria del Poder Legislativo del Estado de
México, no consiguid en sus atribuciones ser reconocida como la impulsora del proceso de
modernizacion en las demas dependencias, su desempefio implicd que la blsqueda de sus
actividades fueran tomadas por la Secretaria de Administracion y Finanzas, que sdlo para
empezar cambio de Direccion General de Administracion a Secretaria e impulso un analisis y
actualizacion de los Manuales de Organizacion de toda la Legislatura. El Instituto de Estudios
Legislativos, que en su reglamento lo faculta para hacer estudios a peticion de los diputados
en materia de finanzas publicas y planeacidon municipal, ademas de ser reconocida
legalmente como una dependencia y dejar de sdlo existir como una unidad administrativa
mas, dentro de la Gran Comision (érgano de gobierno de la Legislatura) y la Secretaria de
Asuntos Parlamentarios, que pasd de Oficialia Mayor al reconocimiento de Secretaria,
coordinando y supervisando a su vez a los secretarios técnicos de las comisiones y comités,
figura que se cred como apoyo parlamentario.

Todos los cambios anteriores en las mencionadas dependencias del Poder Legislativo
Estatal, se dieron un afio después de logrados en la Contralorfa. La desventaja en la
capacidad de lograr los cambios en el marco legal fue la falta de apoyo parlamentario, ya
que las dependencias del Poder Legislativo tienen la caracteristica de ser puestos politicos
que tienen un peso especifico, dependiendo del grupo parlamentario que lo sostenga y la
importancia de sus atribuciones le otorgara o no mayor poder.

Las organizaciones publicas se desenvuelven en un contexto politico lo que obliga a
considerar las como actores politicos, que en la misma dinamica organizacional generan un
espacio de lucha, interpretacion y cooperaciéon entre sus miembros, por -imposiciones
individuales o sociales. )



INTRODUCCION

El presente trabajo escrito, “Evaluacion y reestructuracion de la estructura organizacional de
la Contraloria del Poder Legislativo del Estado de México por el periodo 1997-2003" tiene la
intencién de mostrar el analisis de la estructura organizacional inicial, sus modificaciones
propuestas y los cambios aceptados por los érganos competentes. '

Desde la creacion de esta dependencia del Poder Legislativo del Estado de México en el afio
de 1991; su marco juridico limitado corresponde con el modelo de régimen autoritario, por
lo tanto su actuacidn estaba orientada a desarrollarse por debajo de sus facultades legales y
a conducirse por consigna. Estructurada por tres subdirecciones, se podia observar que la
Subdireccién de Situacion Patrimonial, llevaba a cabo sus funciones en forma intermitente
debido a que se concentraba su trabajo en las fechas de presentacion de las
manifestaciones anuales de los servidores publicos del Poder Legislativo (durante un mes al
ano); la Subdireccién de Control y Evaluacion, hacia auditorias sin ningtin sentido y que no
reflejaban el funcionamiento real de las dependencias y la Subdireccién de
Responsabilidades Administrativas.

En 1998 se disefid un proyecto de reestructuracion organizacional, cuyo enfoque se
encaminaba a; reorientar los recursos con los que contaba la dependencia, hacia la
realizacion de algunas actividades que tenia previsto desarrollar, y que no se estaban
ejerciendo a cabalidad; se pretendia posicionar a la dependencia de referencia como
autoridad administrativa y de control, al interior del Poder Legislativo del Estado de México;
se intentaba vigilar que se cumpliera con la Ley de Responsabilidades de los Servidores
PUblicos del Estado de México y Municipios -en los 122 Ayuntamientos existentes en ese
momento-; con base en la creacion de un sistema de buzones de quejas y denuncias
instalados en los Palacios Municipales, se buscaba conocer la forma en que el ciudadano
percibia la actuacion de los integrantes de eleccién popular a efecto de garantizar que la
gestion de los ayuntamientos en los municipios se sujetara a las facultades conferidas por la
Ley Organica Municipal del Estado de México en dos aspectos fundamentales:

» Actuacion politica como drgano colegiado de autoridad municipal —~toma de
decisiones avalada en sesiones de cabildo- '

= Uso y asignacion de recursos orientada a la solucion de necesidades sociales acorde
con las demandas de la poblacién.

Aun cuando no se habia formalizado legalmente el proyecto de reestructuracion, la puesta
en marcha de actividades operativas -en materia de vinculacion municipal-, en la
Subdireccién de Control y Evaluacion; en el afio 2000, a través de los convenios celebrados
con las autoridades municipales, se superd la restriccion de algunas facultades legales que
dentro de las reglas de un régimen autoritario han estado atribuidas a otras dependencias
del propio Poder Legislativo y del Poder Ejecutivo del Estado de México: como es la
recepcion, resguardo y analisis de la manifestacion de bienes de los servidores publicos de



los municipios del Estado de México y la facultad de identificar, investigar y determinar las
responsabilidades derivadas del incumplimiento de la respectiva ley, tratandose de
servidores publicos municipales de eleccién popular.

Por todo lo anterior, una estructura adecuada, es la que si bien no puede asegurar una
correcta administracién y ejercicio de las funciones encomendadas, si puede implicar que
no sea torpe y mas costosa la gestién, de modo que si fuera inadecuada la organizacion, se
convertiria en una barrera infranqueable para alcanzar los objetivos organizacionales.

N



CAPITULO 1. PRESENTACION DEL TRABAJO ESCRITO

1.1. Justificacion

‘Desde un punto de vista tedrico, “el andlisis y evaluacién de una estructura administrativa
en una organizacion para su modificacion, es decir redisefiarla, implica en separar un
conjunto de variables que permitan dar una explicacion de su comportamiento, con el
proposito de optimizar el funcionamiento” y en el caso del ambito gubernamental:
atendiendo a las disposiciones normativas; reorientando los objetivos y estrategias
institucionales; revisando el tipo de atribuciones que se tienen; replanteando las relaciones
institucionales de trabajo; racionalizando los recursos y capacitando a los servidores publicos
para asimilar el cambio. Tomando en cuenta la armonia interna de la organizacion y la
situacién del entorno.

La propuesta de una reestructura organizacional en la Contraloria del Poder Legislativo del
Estado de México que cubrid una administracion de seis afios por el periodo de octubre de
1997 a noviembre de 2003 (LIII, LIV y LV Legislaturas) fue una labor orientada a impulsar el
proceso de modernizacion en las dependencias del Poder Legislativo del Estado de México,
constituyendo un real apoyo logistico para realizar el proceso legislativo, en la busqueda de
una sociedad participativa, moderna, justa y altamente desarrollada. Sin embargo las
transformaciones obtenidas no fueron las propuestas, pero si se logro impactar en el trabajo
de todas las dependencias o al menos en sus atribuciones, en la busqueda de dar mayor
profesionalismo a la Camara de Diputados local, lo que se debe considerar un logro como
parte de los cambios que necesita esta sociedad que no ha terminado de abandonar las
viejas reglas de un sistema ya rebasado y escribir las nuevas reglas para un pais en
transformacion.

Debido a la experiencia derivada de la gestion y reestructuracién de la estructura
organizacional en la Contraloria del Poder Legislativo por el periodo de octubre de 1997 a
noviembre de 2003 y que esta experiencia se dio en el contexto de un gobierno dividido, es
decir con un partido en el Poder Ejecutivo Estatal y de una mayoria de otros partidos en el
Poder Legislativo del Estado de México, con la consecuente llegada de nuevos servidores
publicos de diferentes extracciones de grupos parlamentarios. Se considera util el poder
dejar un testimenio del trabajo realizado y la experiencia adquirida en el mismo, a fin de que
sirva para lo futuro.

1/ Franklin, Enrique Benjamin. “Organizacién de Empresas”, McGraw Hill, México 2004, p19.



1.2. Objeto de estudio

Constituird nuestro objeto de estudio la reestructuracién de la Organizacidén, denominada:
Contralorfa del Poder Legislativo del Estado de México, analizada desde el afio 1998 y hasta
el afio 2003.

1.3. Objetivos

Emplear las técnicas de auditoria administrativa y analisis de estructuras para evaluar la
estructura organizacional de la Contraloria del Poder Legislativo del Estado de México.

Analizar la forma en que se aplico el estudio de la estructura organizacional para detectar
las oportunidades de mejora en la Contraloria del Poder Legislativo del Estado de México
por el periodo 1997-2003.

Conocer la evolucién organizacional de la Contraloria del Poder Legislativo del Estado de
México en la busqueda de su optimizacion funcional.

Describir la racionalidad de los programas y la operacion real en relacion a la estructura
organica.

Recomendar elementos para promover el mejoramiento administrativo en beneficio de la
organizacion, para el cumplimiento de sus atribuciones encomendadas.

1.4. Hipotesis

A través de la evaluacidn y reestructuracion de la Contraloria del Poder Legislativo del
Estado de México, se detectaran las oportunidades de mejora, por lo que se optimizara su
funcionamiento, para alcanzar los objetivos para la que fue creada.

La variable independiente, es la evaluacidn y reestructuracién organizacional.

La variable dependiente, es la Contraloria del Poder Legislativo del Estado de México y su
optimizacion. -



1.5. Metodologia del estudio

Se utilizara el método deductivo a fin de desprender de la teoria general de las
organizaciones, el conocimiento especifico del caso particular, de la reestructuracion de la
Contraloria del Poder Legislativo del Estado de México. Asimismo sera una investigacion
mixta, ya que se basara en la revision de documentos, ademas de contar con la experiencia
en el lugar y tiempo en que ocurrié el fendmeno objeto de estudio, es decir se vivié la
realidad explorada. '

Las lineas de accion para elaborar el presente trabajo son:

Estudio descriptivo.
Recopilacién de la informacion.
Preparacion y presentacion.

¢ Estudio descriptivo.

El trabajo presenta las limitaciones de la Contraloria del Poder Legislativo en el Estado de
México en la estructura administrativa y encuentra sus oportunidades de mejora para
optimizar su funcionamiento; mostrando al mismo tiempo la propuesta orientada a cumplir y
mejorar todas las actividades atribuidas y finalmente la autorizada por los 6rganos
competentes.

Los estudios descriptivos presentan de manera independiente los conceptos y variables
referidos. “Describen, registran, analizan e interpretan el estado actual, la composicién o
proceso de los fendmenos. Trabaja sobre realidades de hechos y fundamentalmente
presenta una interpretacion correcta™. “Son diagndsticos, estudios monograficos o analisis
bibliohemerografico que tienen por finalidad sintetizar, estructurar y presentar informacion

ya existente” 3.

¢ Recopilacion de la informacion.
Se emplean estudios administrativos generados en la Contraloria del Poder Legislativo del
Estado de México para sustentar ia presente investigacion.

e Preparacion y presentacion.

El cumplimiento de los objetivos planteados, sigue la siguiente metodologia:

? / Hernandez, Sampieri Roberto. “Metodologia de la Investigacién”, McGraw Hill, México, 1999, p32. )
*/ Universidad Nacional Auténoma de México, Programa de Posgrado en Ciencias de la Administracién. “Guia sobre las
Modalidades de Graduacién para obtener el grado de Maestio (trabajo escrito)”. México, 2003. p. 9



Comprende el analisis de la evolucion de la estructura organizacional de la Contraloria del
Poder Legislativo del Estado de México en la bisqueda de su optimizacion funcional.

Revision de los antecedentes juridicos que dieron origen a la Contraloria del Poder
Legislativo del Estado de México, asi como las transformaciones que experimento su
estructura organizacional, durante el periodo de evaluacién.

Aplicacion del andlisis de congruencia: programacion-organizacion-operacion y algunos de
los indicadores de gestion propuestos en la auditoria administrativa para tener referencias
cuantitativas y cualitativas a fin de diagnosticar la estructura organizacional.

Recomendacion de elementos encaminados a promover el mejoramiento administrativo en
beneficio de la organizacién, para el cumplimiento de sus atribuciones encomendadas.

Detectadas las oportunidades de mejora, los logros y las limitaciones en el cambio

propuesto, se hard referencia a las medidas susceptibles de realizar a fin de mejorar el
desempefio de la Contraloria del Poder Legislativo del Estado de México.
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

2.1. Introduccién

Todas las organizaciones, independientemente de su naturaleza y/o campo de trabajo,
requieren de un marco de actuacién para funcionar. Este marco io constituye la estructura
organica, que es “una division ordenada y sistematica de sus unidades de trabajo
atendiendo al objeto de su creacién” *.

La finalidad de una estructura organizacional es establecer un sistema de papeles que han
de desarrollar los miembros de una entidad para trabajar juntos de forma dptima y que se
alcancen las metas fijadas en la planificacién.

Las organizaciones cambian de tamafio, adoptan nuevas tecnologias, enfrentan ambientes
cambiantes y culturas externas e internas, adoptan nuevas estrategias y se ajustan a otras
organizaciones en su sector. Asimismo se debe considerar que es dentro de la estructura
donde operan los procesos de las organizaciones, como el poder, conflicto, liderazgo, toma
de decisiones, comunicaciones y cambio.

2.2. Concepto

En este marco, se presentan tres conceptos de estructura organizacional que puede ayudar
a comprender de mejor forma este término:

e Gary Hamel: (1993) “es el conjunto de las funciones y de las relaciones que
determinan formalmente las actividades que cada unidad deber cumplir y el modo de
comunicacién entre cada unidad”®.

» Henry Mintzberg: (1994) “es el conjunto de todas las formas en que se divide el
trabajo en tareas distintas y la posterior coordinacidn de las mismas” °.

» Agustin Reyes Ponce: (1998) “es la estructura técnica de las relaciones que debe
existir entre las funciones, niveles y actividades de los elementos materiales y
humanos de un organismo social, con el fin de lograr su maxima eficiencia, dentro

de los planes y objetivos sefialados” 7.

La estructura organizacional es una jerarquizacion intencional de roles, en el que cada
persona asume un papel de! cual, se espera que cumpla con el mayor rendimiento posible,

!} Franklin, Enrique Benjamin. “Organizacién de Empresas”, McGraw Hill, México 2004. p 4S.

3 Gary, Hamel. “Chairman of Strategos, a strategy innovation company, USA 1993 p 3.

% / Mintzberg, Henry. “The Structuring of Organizations: A sintesis of research” USA Editorial Prentice Hall, 1994 p 25.
7 | Ponce, Reyes Agustin. “Administracién de Empresas”, Editorial Limusa, México 1998 p 212



“La estructura de una organizacién son las pautas que siguen los puestos de trabajo
y los grupos de puestos de trabajo de una organizacion. Causa importante del

comportamiento personal y de grupo”.®

2.3. Fundamentos de la organizacién.

Toda organizacién persigue un objetivo y la estructura de una organizacion obedece a
ciertas razones que deben servirle para alcanzar las metas fijadas, es decir definir fa
estructura en funcién de su posible aportacidn a la eficacia de la organizacion.

La estructura de una organizacion esta formada por relaciones relativamente fijas y estables
entre puestos y grupos de trabajo. El objetivo fundamental es influir en el comportamiento
de personas y grupos para lograr que el rendimiento sea eficaz.

A menudo se comienza a describir ta estructura de una firma viendo su organigrama. El
organigrama “describe gréficamente los puestos en la compafiia y como estan organizados.,
Este es el método mas sencillo para expresar la estructura, jerarguia e interrelacién de los

drganos que la componen en términos concretos y accesibles”.’

Pese a que son un Instrumento altamente utilizado, ya que todas |as organizaciones cuentan
por lo menos con un organigrama general, es sorprendente percibir la gran diferencia de
criterios y enfoques considerados en su preparacién. Ello genera la importancia de contar
con una base de informacién homogénea, que permita dar unidad y cohesién a este tipo de
recursos.

—

Finanzas

Divisién de Divisién de
productos productos
quimlcos <+ metdlicos

. ;_; ol

Personal g Finanzas ;%

i it
S CEPTr AT P RE T RT U

¥/ Gibson, L James. “Las Organizaciones”, McGraw Hill, México 1998, p. 529.
¥ 8ateman, Thomas. "Administracién: Una ventaja competitiva”, McGraw Rill, México 2004. b. 296,
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Aunque el organigrama presenta con claridad algunas caracteristicas estructurales
importantes, “hay otros asuntos de disefio relacionados con fa estructura que — aunque no
son obvios — no son menos importantes. Dos conceptos fundamentales en torno a los cuales

estan estructuradas las compafiias son la diferenciacién y la integracién”.'?

La diferenciacidn significa que “la organizacién estd compuesta por muchas unidades que
trabajan sobre tipos diferentes de tareas, utilizando distintas aptitudes y métodos de
trabajo. La diferenciacion se crea a través de la division (que el trabajo de 1a organizacion
esta subdividido en tareas menores) y de la especializacion del trabajo (diferentes personas
0 grupos con frecuencia desempenan partes especificas de la tarea completa). Por otra
parte, la integracion significa que estas unidades diferenciadas se juntan nuevamente de
modo que el trabajo se coordina en el producto total. La integracidn y su concepto
relacionado, la coordinacién, se refiere a los procedimientos que vinculan partes diferentes
de |a organizacién para lograr la misién total de ésta”.!!

Cuatro son las decisiones clave de la direccion que deciden la estructura de una
organizacién. Se trata de las relativas a dividir a la mano de obra, delegar autoridad,
departamentalizar en grupos los puestos de trabajo y decidir el nUmero de personas a cargo
de cada administrador.

Dividir a la mano de obra en labores menores depende inicialmente de las ventajas técnicas
y econdmicas que suponga la especializacion del trabajo.

Delegar autoridad da la posibilidad de que un trabajador tome decisiones y exija obediencia
sin necesidad de contar con la aprobacién de otro dirigente situado en un nivel jerarquico
superior.

Agrupar los puestos de trabajo en departamentos exige seleccionar una base comun, sea
ésta la funcidn, el territorio, el producto o el cliente.

La actual préctica de reduccidn de plantillas produce importantes efectos sobre le nimero
de personas que debe controlar cada dirigente. Como consecuencia de la reduccion del
nimero de ejecutivos con respecto al nimero de personas que debera controlar cada uno
de aquelios aumentara necesariamente.

Adicional a las cuatro decisiones de gestion, por las cuales las estructuras de las
organizaciones difieren; tres son las dimensiones que nos ayudan ha a determinar las
diferencias: complejidad (alude al grado de especializacion de los puestos), centralizacion
(cantidad de autoridad que conserva la alta direccién)'y formalizacidon (la existencia de
normas, politicas y procedimientos por escrito).

19/ Bateman, Thomas. “Administraclén: Una ventaja competitiva” , McGraw Hill, México, 2004. p. 296.
"idem



2.4, La estructura vertical

A fin de entender cuestiones tales como las relaciones de reporte, autoridad,
responsabllidad y similares, se necesita comenzar con la dimension vertical de la estructura
de una organizacion.

“La autoridad es fundamental para el funcionamiento de cada organizacion; es el derecho
legitimo a tomar decisiones y a decir a la gente qué hacer. Reside en Jos puestos mas que
en las personas”. Por ello, el trabajo de director de una divisidn en particular le confiere
autoridad. sobre ella, al margen de cuantas personas hayan ocupado ese puesto y quién lo
ocupe ahora”.?

El nimero de personas que dirige un gerente, es una caracteristica importante de la
estructura de una organizacion. €l niumero de subordinados que reportan directamente a un
ejecutivo o supervisor se llama tramo de control.

Conforme vemos a las organizaciones y reconocemos la autoridad que esta distribuida sobre
varios niveles y tramos de control, la cuestion de la delegacién se vuelve prioritaria.
Especificamente, la “delegacion es la asignacion de autoridad y responsabilidad a un
subordinado de nivel inferior. La delegacién quizd sea la caracteristica fundamental de Ia
administracion, porque implica que las cosas se hagan a través de otros. Por ello, la
delegacién es importante en todos los niveles jerdrquicos. El proceso puede ocurrir entre
dos individuos en cualquier tipo de estructura con respecto a cualquier tarea”, 13

Cuando se delega trabajo es de ayuda conservar en mente las distinciones importantes
entre conceptos de autoridad, responsabllidad y exigibilidad.

Responsabilidad “significa que a una persona se le asigna una tarea que se tiene que
realizar. Cuando se delegan responsabilidades de trabajo, el gerente también debe delegar
en el subordinado autoridad suficiente para que se lleve a cabo el trabajo. A medida que el
gerente delega responsabilidades los subordinados se aferran a su deber de alcanzar los
resultados. La exigibilidad significa que el gerente del subordinado tiene el derecho de
esperar que el subordinado efectué el trabajo v el derecho a tomar acciones correctivas en
caso de que el subordinado falle al hacerlo”."

La delegacién de responsabilidad y autoridad descentraliza la toma de decisiones. En una
organizacion centralizada, por lo general, las decisiones importantes se toman en la cima. En
organizaciones descentralizadas se toman mas decisiones a nivetes bajos.

2 / Bateman, Thomas “Administracidn; Una ventaja competitiva” McGraw Hill, México 2004. pp. 298-301
Ly idem
Y/ idem
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2.5, La estructura horizontal.

Las cuestiones de autoridad, tramo de control, delegacion y descentralizacion son
importantes en tanto que dan una idea de como se relacionan los gerentes y empleados
entre ellos a niveles diferentes. Al mismo tiempo, la separacion de la diferenciacion vertical
de la diferenciacion horizontal es un tanto artificlal puesto que estos elementos trabajan
simultdneamente.

Conforme las tareas de las organizaciones se vuelven cada vez mas complejas, la
organizacion tiene que ser subdividida en forma inevitable — esto es, departamentalizada —
en unidades mas pequenas o departamentos. “Uno de los primeros lugares en donde esto
puede observarse es en la distincion entre departamentos de linea (son aquellos que tienen
la responsabilidad de las principales actividades de la firma) y de confianza (son aquellos
que proporcionan habilidades especializadas o profesionales que apoyan a los

departamentos de linea)”,s

2.6. La organizacion funcional.

En una agrupacién funcional los trabajos (y departamentos) estdn especializados vy
agrupados de acuerdo con las funciones de negocios y habilidades que requieren:
produccién, marketing, recursos humanos, investigacién y desarrollo, finanzas, contabilidad,
etc. Quizd, al nivel mas basico, podemos pensar acerca de una estructura funcional
organizada alrededor de la cadena de valor de la compafiia.

Una cadena de valor “describe las relaciones entre actividades separadas realizadas para
crear un producto o servicio. A continuacidn se muestra una cadena de valor genérica y

después se muestra como se podria traducir dentro de la estructura funcional de la
o 16

organizacion”,
a. Cadena de valor aenérico
Infraestructura de la empresa \
Actividades de Administracién de recursos humanos \
apoyo Desarrollo tecnoldaico
Adaguisiciones

Logistica . Logistica Marketing Vi

haciael | OPEOORES | adia el ventas Servicio

interior exterior

N g

——
Actividades primarias
Fuente: Michael Porter, “Competing and Sustaining Superior Performance, Nueva York: Free Press, 1985

4/ Daft, Richard L. “Management” The Dryden Press, United States of America ,1997. p. 26.
8/ Porter, Michael, “Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance”,
Free Press, Nueva York, 1985, p. §7.



b. Estructura funcional

Director:
Departamentos de apoyo General T
[ — [ 1 5
Servicios de Recursos i
tecnologia Adquisiciones " Humanos !
:
! I [ [ | !
E Logistica Operaciones Logistica Marketing.y S !
: interior hTRAL exterior ventas’ - Servicios )

Departamentos de linea

“Et enfoque funcional tradicional para la departamentalizacion tiene un ndmero de ventajas
potenciales para la organizacion:

1.

9

Pueden realizarse economias de escala. Cuando se agrupan personas con habilidades
similares, se puede comprar equipo mas eficiente y utilizar descuentos para grandes
adquisiciones.

La vigilancia del entorno es mas efectiva. Cada grupo funcional estad sintonizado mas
de cerca con los desarrolios en su propio campo y en consecuencia puede adaptarse
mas rapido.

Las normas de desempefio se mantienen mejor. Gente con capacitacion e intereses
similares puede desarrollar un interés compartido para el desarrollo de sus trabajos.
La gente tiene mayores oportunidades para el adiestramiento especializado vy el
desarrollo de habilidades a profundidad.

Los especialistas técnicos estan relativamente libres de trabajo administrativo.

La toma de decisiones y las lineas de comunicacion son simples y entendidas
claramente.” "’

Y/ Duncan, R. "What Is the right organization structure”, Organizational Dynamics, United States of America, 1997. pp. 59-80
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2.7. Departamentalizacidon

Otra caracteristica fundamental de la estructura organizacional es la departamentalizacion,
la cual es la base para agrupar posiciones en departamentos en el total de la organizacion.
Los administradores toman decisiones acerca de como usar el tramo de control para agrupar
a la gente para que desempene su trabajo.

“Existen 5 enfoques para el disefio estructural que refleja diferentes usos del tramo de
control en la departamentalizacion. El funcional, divisional y la matriz son enfoques
tradicionales que se basan en el tramo de control para definir la agrupacién departamental y
reportar relaciones entre fa jerarquia. Dos enfoques contemporaneos son el uso de equipos
y redes. Estos nuevos enfogues han surgido para alcanzar las necesidades organizacionales
en un ambiente competitivo global:

« Enfoque funcional. La gente esta agrupada en departamentos por habilidades y
actividades de trabajo comunes, tales como el departamento de ingenieria y el
departamento de contabilidad.

« Enfogque divisional. Los departamentos estan agrupados, conteniendo divisiones
basadas en un producto en comin, programa, o regién geografica. Habilidades
diversas en lugar de habilidades similares son las bases de la departamentalizacion.

1

[
o
- producto 1

r
¢ Recursos '«
. Humanos' -

o |




¢ Enfoque de matriz. £l tramo de control funcional y divisional son implementados
simultaneamente y colocados uno a otro en el mismo departamento. Dos tramos de
control existen, y algunos empleados reportan a dos jefes.

R

» Enfoque de equipo. La organizacidon crea una serie de equipos para alcanzar tareas
especificas y coordinar departamentos mas grandes. Los equipos pueden surgir
desde la oficina del presidente hacia abajo hasta el nivel mas bajo.




« Enfoque de red. La organizacidn se vuelve una pequeia red central electrénicamente
conectada a otras organizaciones que desempefian funciones vitales. Los
departamentos son independientes, contratando servicios al broker para una

gsanancia. Los departamentos pueden ser focalizados en cualquier lugar en el mundo”
!

" Agencia de
recursos
humanos

Cada enfoque de estructura sirve a un propdsito diferente para la organizacién, y cada uno
tiene ventajas y desventajas. La diferencia basica entre las estructuras es la forma en la cual
los empleados son departamentalizados y a quienes reportan. Las diferencias tienen una
consecuencia mayor para las metas de los empleados y Ia motivacién.

2.8. Integracion organizacional

Aunque se ha hablado anteriormente sobre las 2 dimensiones de la estructura
organizacional, la vertical y la horizontal, sélo se ha enfocado en la diferenciacién
estructural. “Hay una variedad de enfoques disponibles para ios gerentes a fin de ayudarlos
a tener la certeza de que las unidades interdependientes y las personas trabajan juntos para
Jograr un propdsito comun. Los métodos de coordinacién incluyen la normalizacidn, planes y
ajuste mutuo.” '?

Cuando las organizaciones coordinan actividades mediante el establecimiento de rutinas y
procedimientos operativos estandar que se conservan con el paso del tiempo, se dice que el
trabajo ha sido normalizado. La normalizacion limita acciones e integra varias unidades
mediante la regulacién de lo que la gente hace,

B/ Daft, Richard L. “Management” The Dryden Press, United States of America, 1997. p. 326.
2} Thompson, J.D. “Organizations in actlon”, McGraw Hill, United States of America, 1997. p. 31.
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Es dificil exponer las reglas exactas y procedimientos a través de los cudles se debe integrar
el trabajo, tas organizaciones pueden dar mayor libertad mediante el establecimiento de
metas y horarios para unidades interdependientes. En la coordinacion planeada las unidades
interdependientes estan en libertad de modificar y adaptar sus acciones siempre y cuando
cubran las fechas limite y objetivos requeridos para trabajar con otros.

Irénicamente el enfoque mas simple vy fiexible de la coordinacién puede que necesite tener
partes interdependientes comunicadas entre ellas. La coordinacién por ajuste mutuo
involucra retroalimentacién y discusiones para ver en forma conjunta como enfocar los
problemas e idear soluciones aceptables para todo mundo.

2.9. Criterios generales para elaborar organigramas en el sector publico

“Por lo general, en este ambito los cambios de estructura organica se derivan de una
propuesta que puede partir de:

o El Ejecutivo Federal

« El titular de |3 institucion

s L2 autoridad administrativa de la institucion

¢ Una unidad o area de trabajo.

+ Demandas de servicio de los clientes o usuarios. _

» Una dependencia globalizadora (institucién pdblica que tiene la facultad de dictar

lineamientos de caracter normativo para la administracion publica federal).

Una cabeza de sector (la secretaria de Estado responsable de coordinar a las entidades
paraestatales agrupadas en su sector)” .

Mecanica

“El procedimiento para modificar estructuras organizacionales en este sector es muy claro,
ya que por su naturaleza juridica y funcionamiento normalmente se apega a las fases
siguientes:

» Determinacién del cambio especifico por realizar.

o Justificacion técnica y econdmica.

o Fundamentacion legal.

e Presentacion de la propuesta a las autoridades de la institucién.

o Andlisis y ajuste de la propuesta.

+ Integracién del documento final.

¢ Autorizacién del titular de la institucion.

e Presentacion al érgano de gobierno.

o Envio de la propuesta al legislativo para que autorice la modificacion del reglamento
interior.

%/ fFrankiin, Ensique Benjamin. “Organizacién de Empresas”, McGraw Hill, México, 2004, p. 99.
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« Documentacién del cambio en la plantilla de trabajo' para que la Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico la revise.

= Aprobaciéon de la estructura, gque puede contener observaciones previas a su
implantacion.

o Puesta en practica de los cambios al reglamento y a la estructura.

Responsables

. érgano de gobierno. Autoriza Ia propuesta de cambio en la institucion.

» Titular de la institucién. Gira instrucciones para que se modifiquen la normatividad y
la estructura. -

» Funcionario designado. Persona a la que se encomienda el manejo y seguimiento de
los cambios propuestos.

» Responsable del area administrativa. Funcionario que realiza los cambios en la
plantilla de personal y la asignacion de recursos para ese efecto.

» Responsable del drea juridica. Actualiza el reglamento interno y otras disposiciones
juridicas que inciden en el funcionamiento de la institucion.

» Responsable de la unidad o areas afectadas. Reestructura las unidades
administrativas y sus funciones” .

Fuentes de cambio.

Por lo general, “los procesos de reestructuracion en el sector publico obedecen a directrices
dictadas por el titular del Ejecutivo Federal, los Secretarios de Estado o los responsables de
las entidades paraestatales, con base en aspectos como los siguientes:”

» Fusion, cancelacion o liquidacién de instituciones.
o Creacion de instituciones

» Reagrupacion o redireccionamiento de funciones.
« Cambios en las politicas de gobierno.

» Directrices dictadas por la cabeza de sector.

e Observaciones de la contraloria.

La estructura organizacional no es un fin en si mismo, pero es un medio para el desempefo
de Ja organizacién, es un recurso indispensable; ya que un disefio inadecuado dafaria
seriamente su apropiada conducta y puede incluso destruir la organizacion. Aun, el punto
inicial de cualquier anélisis de la organizacion no puede ser una discusion de la estructura;
debe ser, el andlisis del negocio. La primera pregunta consiste en conocer: {Cudl es nuestro
negocio y cual deberia ser?. La estructura organizacional debe ser diseflada para hacer
posible el logro de los objetivos de los negocios por 5, 10 o0 15 anos,

1 /idem
2; Franklin, Enrique Benjamin. “Organizacidn de Empresas” , McGraw Hill, México, 2004. P£.100-101
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“Hay tres formas especificas para encontrar que tipo de estructura es necesaria a fin de
alcanzar los objetivos de un negocio especifico: el andlisis de actividades; el analisis de
decision y el analisis de retacion.” &

o El Andlisis de actividades.

Se conoce como la teoria tradicional. Los autores clasicos asumen que un negocio tiene un
conjunto de funciones “tipicas” las cuales pueden ser aplicadas en cualquier lugar y para
todo sin un analisis de entrada. Manufactura, mercadotecnia, ingenieria, contabilidad,
adquisiciones y personal -estas podrian, por ejemplo, ser las funciones tipicas de un negocio
de manufactura-. Por supuesto, es factible encontrar actividades etiquetadas como
“manufactura”, “ingenieria” o “ventas” en un negocio de manufactura y venta de bienes.
Pero estas funciones tipicas son botellas vacias. ¢Qué va dentro de cada una?. Esta es la
pregunta realmente importante. Y para estas, el concepto de funciones tipicas no tiene
respuesta.

El promedio de los negocios de manufactura ejerceran estas funciones; pero un negocio de
manufactura individual puede no requerir de todas ellas o puede optar por otras funciones.
También se necesita encontrar por lo tanto si esta clasificacion es la apropiada para las
actividades del negocio especifico. Para ignorar estas preguntas y operar en términos de un
conjunto preestablecido de funciones tipicas es como dar pnmero a un paciente medicina y
después diagnosticar que es lo que tiene.

» El Andlisis de decisidn.

La segunda herramienta principal que permite encontrar la estructura necesaria para una
gestion eficaz; es el andlisis de decision. éQue decisiones son ineludibles para obtener el
desempefio necesario para alcanzar los objetivos? éQué tipo de decisiones son? {En que
nivel de la organizacion deberian darse? ¢Qué actividades son involucradas en ellas o son
afectadas por ellas? ¢Qué administradores por lo tanto deben participar en las decisiones —~
por lo menos para ser consultados? éQué administradores deben ser mformados después de
que se han tomado las decisiones?.

Puede argumentarse que es imposible anticipar el tipo de decisiones que surgiran en el
futuro. Pero mientras su contenido no puede ser predicho — su tipo y materia tiene un alto
grado de predictibilidad. Hay 4 caracteristicas basicas las cuales determinan la naturaleza
de cualquier decision de negocio.

Primero, hay un grado de prospectiva en la decision. éPor cuanto tiempo en el futuro se
compromete a la compania?. ¢Y que tan répido puede ser revertida?

2 / Drucker, Peter. “The Practice of Management”, Pan Books, London, 1968. PP, 234-243.
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El segundo criterio es el impacto que .la decisidn tiene sobre otras funciones, sobre otras

~ dreas, o en los negocios en su totalidad. Si afecta solamente una funcidn, es del orden mas
bajo. Por otro lado tendria que ser hecha sobre un nivel mas alto donde el impacto afecte a
las funciones que pueden ser consideradas; o puede ser hecha en cercana consultoria con
los administradores de otra de las funclones afectadas. Para usar lenguaje técnico: la
optimizacién del proceso y el desempefio de una funcién o area no debe ser a expensas de
otras &reas o funciones; no debe ser sub-optimizada.

Tercero, el cardcter de una decisidon es determinado por el nimero de factores cualitativos
que intervienen en el: principios basicos de conducta, valores éticos, creencias sociales y
politicas, etc. Al momento de valorar las consideraciones se tlene que decidir en una escala.
Y lo mas importante, al igual que todos los factores cualitativos; es el ser humano.

Finalmente, las decisiones pueden ser clasificadas acorde a que tan periddicamente son
recurrentes o raras, y si no son (Onicas. Ambos tipos de decisiones deben ser tomadas en los
niveles de la organizacion que correspondan a las decisiones de caracteristicas de
prospectiva e impacto. Una decision debe ser siempre hecha en los niveles operativos y
cercanos a la escena de accion; debe realizarse a un nivel en el que se asegure que todas
las actividades y objetivos afectados son completamente considerados. Analizando la
predictibilidad de las decisiones por lo tanto muestra que estructura necesita la
administracion y que niveles de autoridad y responsabilidad deben tener. :

« Analisis de relacién

El paso final en el estudio del tipo de estructura necesaria para que una organizacion opere
eficaz y eficientemente, es un anélisis de relacién. éQué contribucién tiene que hacer el
administrador a cargo de otras actividades, y que contribucion tiene que hacer el
administrador en turno?. Tradicionalmente se tiende a definir el trabajo del administrador
solamente en términos de las actividades que encabeza, lo cudl es inadecuado, ademés, el
primer aspecto a considerar al definir el trabajo de un administrador es la contribucién gue
sus actividades tienen que hacer en |a organizacién. En otras palabras, la relacion debe ser
analizada primero y debe ser establecida primero.

El andlisis de relacidn no solamente es indispensable para la decisién de ‘que tipo de
estructura es necesaria. Es también necesario tomar ia decision vital de que estructura
deberia ser utilizada. Ademas, solamente un analisis de relacion en un trabajo hace posible
un staff inteligente y exitoso.

Estos tres andlisis —de actividades, de decisiones, de relacién- deberian siempre mantenerse
simples y breves como sea posible. £n una organizacion pequefa los analisis de referencia,
pueden ser hechos en un par de horas y en algunas hojas de papel; pero, no deberian ser
menospreciados no importa que tan pequeha o que tan simple es-la organizacion.
Solamente a través de ellos puede mostrarse que estructura necesita la organizacion. En sus
fundamentos puede una organizacidn funcional ser construida.
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s Técnicas de andlisis administrativo

Los recursos que se utilizan para estudiar la informacion que se analiza se pueden
denominar técnicas e instrumentos de anélisis administrativo. En este caso se mencionaran
tres:

Analisis de estructuras: “Examen detallado de la estructura de una organizacion para
conocer sus componentes, caracteristicas representativas y comportamiento, con el fin de
optimizar su funcionamiento” 24,

Auditoria administrativa: “Examen integral o parcial de una organizacién con el propdsito de
precisar su nivel de desempefio y oportunidades de mejora” .

“Evaluacion del fundamento de la organizacién mediante la localizacién de irregularidades o
anomalias y el planteamiento de posibles alternativas de $olucién” 26

“Examen y evaluacién sistematicos e integrales de fos problemas administrativos, sus causas
y las posibles soluciones” ¥

Analisis de sistemas: “Técnica que nos permite enfocarnos en los problemas estratégicos de
una entidad a largo plazo. Es un método ordenado que se emplea para analizar y evaluar las
interrelaciones entre los diferentes sistemas que forman parte de la organizacion para el
logro de un objetivo determinado.

2.10. El enfoque de sistemas.

“El enfoque de sistemas en las organizaciones y de su administracién sirve como marco
conceptual basico para el estudio que se pretende realizar. Un sistema es un todo
organizado y unitario compuesto de dos o0 mas partes interdependientes, componentes o
subsistemas y delineado por limites identificables que lo separan de su suprasistema
ambiental.

En este contexto, definimos a las organizaciones como sigue:

1. Un subsistema inserto en su medio y
2. Orientado hacia ciertas metas — individuos con un propdsito; incluyendo:
a. Un subsistema técnico — individuos que utilizan conocimientos, técnicas, equipo e
- Instalaciones.
b. Un subsistema estructural - individuos que trabajan juntos en actividades
integradas.
C. Un subsistema psicosocial — individuos que se interrelacionan socialmente — y
que son coordinados por
d. Un subsistema administrativo — que planea y controla el esfuerzo global.

¥, Franklin, Enrique Benjamin. “Organizacién de Empresas”, McGraw Hill, México, 2004, p. 19.
%/ Franklin, Enrique Benjamin. “Auditoria Administrativa”, McGraw Hill, México, 2003, p. 12.
4% Rublo, Ragazzoni Victor M.” Guia Praictica de Auditorfa Administrativa”, México, 1992, p. 1.
2/ Rodriguez, Valencia Joaquin. “Sinopsls de Auditoria Adrainistrativa”, México, 1997. p.17.

24



Un sistema esta compuesto por los siguientes elementos:

a. Entradas. Son los ingresos del sistema; pueden ser recursos materiales, recursos
humanos o informacién.

b. Procesos. Es lo que transforma una entrada en salida; como tal, puede ser una

maquina, un individuo, una computadora, una tarea realizada por la organizacion,

etc.

Salidas. Son los resultados que se obtienen de procesar las entradas.

Retroalimentacién. se produce cuando las salidas del sistema o Ja influencia de las

salidas del sistema en el contexto, vuelven a ingresar al sistema como recursos o

informacion.

ao

Un supuesto basico es que la organizacion, como subsistema de las sociedad, debe alcanzar
sus objetivos dentro de las limitaciones que son parte integrante del suprasistema
ambiental. La organizacion desempefia una funcién para la sociedad; para poder recibir
insumos, debe adaptarse a las limitaciones y los requerimientos sociales. Al mismo tiempo,
la organizacion influye sobre su suprasistema ambiental.

La organizacion interna esta compuesta por varios subsistemas principales. Las metas y
valores organizacionales son dos de los mas importantes subsistemas. La organizacién toma
mucho de sus valores del amplio medio sociocultural y también ejerce su influencia en los
valores de la sociedad.

El subsistema técnico se refiere a los conocimientos necesarios para el desarrollo de las
tareas. La tecnologia organizacional incluye técnicas, equipos, procesos e instalaciones
utilizados en la transformacién de los insumos en productos. El subsistema técnico estd
determinado por los propositos de la organizacion y varia conforme a los requerimientos de
la tarea. Con frecuencia, la tecnologia prescrlbe el tipo de estructura organizacional y afecta
el sistema psicosocial.

Toda organizacion posee un subsistema psicosocial, que implica el comportamiento
individual y la motivacion, relaciones de rol y status, dindmica de grupos y redes de
influencia. Este subsistema es, por supuesto, afectado por las fuerzas del ambiente externo
y también por la tecnologia, tareas y estructura interna de la organizacién.

Relacionada con los subsistemas técnico y psicosocial estd la estructura de la organizacion.
La estructura se refiere a las formas en que se dividen las tareas de la organizacién
(diferenciacion) y a la coordinacién de estas actividades (integracion). En un sentido formal,
la estructura se determina mediante organigramas, descripciones de puestos, reglas y
_procedimientos. Se relaciona con las formas de autoridad, comunicacién y flujo de trabajo.

El subsistema administrativo juega un papel central en la determinacidon de objetivos,
planeacién, disefio de la organizacién y control de actividades, y también en la relacién de la
organizacion con su medio ambiente. Las funciones y practicas administrativas son vitales
para la integracion de actividades en todos los demas subsistemas. "2

% Kast, Freemont. “Administracion en 1as Organizaciones”, McGraw Hill, México 1988, p. 16-17.
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Todas las organizaciones necesitan procesar inforrmacion, Dicha necesidad dependeré de su
tamario, la tecnologia que utilicen y el entorno en el que actGen. Por consiguiente, la idea de
procesar informacion resume la teoria contingente del disefio de organizaciones.

2.11. Los procesos de las organizaciones.

Los procesos, se entienden como las “actividades que insuflan vida a2 la estructura de una
organizacion. Los procesos mas habituales son las comunicaciones, la toma de decisiones, la
socializacién y el desarrollo profesional?®

La estructura de una organizacidn es la pauta formal que indica de qué forma las personas y
puestos de trabajo se agrupan en fa misma y suele presentarse graficamente por medio de
un organigrama. Los procesos son todas las actividades que dotan de vida al organigrama y
contribuyen a que el rendimiento de una organizacion gane eficacia.

» Comunicaciones: “La supervivencia de una organizacion guarda estrecha refacién con
la capacidad de su direccion para recibir, transmitir y actuar en base a ta informacion
de que dispone. El proceso de comunicaciones vincula a la organizacion con su
entorno y con todas sus partes. La informacién llega y sale de la organizacion y
circula dentro de la misma. La informacion permite integrar todas las actividades que
se desarrollan en su seno”,

» Toma de decisiones: “La calidad de la toma decisiones en una organizacion depende
de que se seleccionen los objetivos idoneos y se ‘identifiquen los medios necesarios
para alcanzarios. Si se integran bien los factores de comportamiento y estructurales,
la direccién vera aumentar sus probabilidades de tomar buenas decisiones, En Jas
organizaciones se toman decisiones personales y de grupo; una gestion eficaz exige
conocer ambos tipos. Ademds existe una necesidad real de prestar gran atencion a

la ética a la hora de tomar cualquier decision”".

» Socializacion y desarrollo profesionatl: “La socializacion es el proceso a través del cual
una persona conoce las expectativas de la organizacion para la que trabaja. Las
personas se integran en las organizaciones para trabajar y para tratar de alcanzar
sus objetivos profesionales, los intereses personales y los de la organizacién deben
de ser coincidentes sl se busca eficacia. Las personas avanzan a lo largo del tiempo y
de cambios en su puesto de trabajo por senderos profesionales mas o menos
establecidos por la organizacién para la que trabajan. EJ éxito profesional que
puedan alcanzar depende, al menos en parte de hasta qué punto se adapten a lo
que exige la empresa?.

2 / Gibson, L James. “Las Organlzaciones”, McGraw Hill, México 1998, p. 10.
* /idem, p. 18,
3t/ 1dem, p. 19.
2 /1dem, p. 19.
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2.12. La reestructuracion responsable.

Las reestructuraciones nos gusten o no nos gusten, lleva consigo decisiones dificiles sobre
seres humanos, que implica su desarrollo dentro de la organizacién, siempre y cuando sus
objetivos sean compatibles con los de la organizacidn misma o prescindir de sus servicios.
Pero es necesario atender a la experiencia de Colombia como se muestra a continuacién:

“El Dr, Ricardo Matamala S., anteriormente citado, en su columna mensual (marzo, 1996) de
la Revista "El Mundo Al Vuelo", afirma : "Orientarse a partir del cliente es un primer paso
pero hay que ir mas alla....Vivimos en un pais convulsionado en lo interno y externo con
visos de crisis....La sensacidon generalizada de que ‘esto no tiene que ver conmigo’ y la
actitud de simple critica no es lo que nuestro pais requiere si queremos dejarselo en
condiciones adecuadas a nuestros hijos....En Colombia, las empresas visionarias no sdlo lo
deben ser frente al mercado y a la competencia, sino también lo deben ser frente a un pais
social, politico y culturalmente afectado por Ja violencia, la impunidad, la corrupcién vy la
pobreza....Las empresas visionarias deben invertir en la educacién de la gente, en la justicia,
en la convivencia ciudadana y en el fortalecimiento de la sociedad civil y en general en el
mejoramiento de la calidad de vida y del bienestar de la sociedad. Esto sélo serd posible si
se piensa con vision de largo plazo y con el corazén, no sélo con fa cabeza....El concepto de
utilidad no puede limitarse a los ingresos menos los egresos ; debe ser todo aquello que
hagamos para garantizar sobrevivencia y desarrolio en el largo plazo....Esto no es como lo
han flamado varios el ‘marxismo empresarial’, sino simple justicia y equidad social....la
esencia de la buena ciudadania corporativa.

Estamos ante una patradoja que requiere otra paradoja para resolverse. La desvincutacion es
un mal...muchas veces necesaria para la sobrevivencia empresarial. La tarea es distinguir
entre una desvinculacion bien hecha y una mal hecha, una necesaria y ambas dolorosas. En
la bien hecha, todos sufren pero todos terminan ganando ; en fa mal hecha, todos sufren
mas y todos terminan perdiendo. No conozco otra opcidn porque estoy convencido de que
toda opcién ganar-perder termina siendo perder-perder a mediano o largo plazo.

Ya hemos visto que el uso de desvinculacién como una medida Unica para reducir costos,
sin cambiar la forma de trabajar, no proporciona en si los resultados esperados. Cada dia
mas firmas en Colombia estan reconociendo este hecho y estdn realizando
reestructuraciones y desvinculaciones responsabies.

Esta responsabilidad incluye la elaboracion de dos estrategias:

A. Explorar alternativas a la desvinculacion : facilitar que con los mismos empleados se
genere una ventaja competitiva sostenibie, mediante algunas politicas como :

» Capacitacion Especializada

« Capacitacion Multifuncional (Muiti-Skills Training)

« Participacion del Empleado en Disefio € Implementacion de Procesos de Trabajo
« Aplanamiento de Estructuras Jerarquicas

« Modificacion de Estilos de Liderazgo

« Compensacion Relacionada con Destrezas y Productividad
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« Programas de Crecimiento Personal, Conyugal y Familiar
« Premiacion por Satisfaccion del Cliente

Existen numerosos estudios que comprueban el rendimiento financiero a mediano
plazo de las inversiones en estos tipos de capacitacion para aumenter la
productividad:

» Las empresas con programas formales de capacitacion continua, aumentaron su
productividad en un 19% por encima de las empresas que no lo hicieron (Bartel,
1954).

+ En la industria metallrgica, (a utilizacidn de trabajo en equipo, capacitacién continua
y seguridad laboral fueron los factores responsables de un aumento del 11% (88% a
99%) en el cumplimiento de metas de productividad (Ichniowski, 1993).

« En la industria automotriz, una compensacion basada en rendimiento, en el trabajo
en equipo y en la reasignacion a fos trabajadores de la responsabilidad de control de
calidad, resultd en una reduccion del 25% en el tiempo de ensamblaje y del 33% en
defectos por vehiculo, comparado con empresas similares sin estas medidas.
(MacDuffie y Krafcik, 1992).

« Una encuesta de 700 empresas norteamericanas de todas las industrias, encontrd
que existe una relacion directa entre el grado de innovacién en las politicas de
recursos humanos y de reestructuracién, y el aumento de dividendos a los
accionistas de esas organizaciones (Huselid, 1993).

B. Implementar procesos sanos de desvinculacion : minimizar el impacto negativo de
una desvinculacién necesarla, mediante estrategias y alianzas (con el Estado y las
ONG) que facilitan los programas de adaptacion laboral.

El Dr. Carlos Eduardo Mejia M., Gerente General de Magna Fiowers en Santafé de
Bogotd y Funza, resume su posicidn respecto a los programas de adaptacion
laboral : "En primer lugar, los programas de adaptacion laboral hacen menos
traumatica para todos (especialmente para mi), los procesos de reestructuracién. En
segundo lugar, la desvinculacion es una terminacion sin culpables y considero que es
mi responsabilidad y deber apoyar a los que se van hasta donde pueda,
especialmente en la capacitacion y busqueda de nuevas fuentes de empleo."s3

Lo anterior nos demuestra los nuevos valores sobre la interdependencia que ha surgido
entre las organizaciones, las sociedades y el ambiente, denominados responsabilidad socia,
respuesta social 0 compromiso social, debido a que las organizaciones deben funcionar
como partes de un sistema social mayor porque, forman parte del mismo.

Sin embargo, durante las (itimas décadas, se ha vuelto a dar validez a las ideas originales
de Fromm y Bateson. La responsabilidad social corporativa ha cobrado una nueva (mas bien

M / Brenson, Laz3n Gilbert. “Responsabifidad Soclal Corporativa”, Fundacién Neo-Humanista, Colombia, 1996,
http://fam .orq/rsc.htm
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antigua) dimensidn mas alld de al accidn caritativa. La sociedad ya espera y exige que las
organizaciones funcionen como buenas ciudadanas y que muestren su capacidad de
respuesta y su sentido de responsabilidad proactiva y no solamente reactiva ante el sistema
social en su conjunto. Hay nuevos valores que se traducen en acciones corporativas para la
igualdad de derechos de la mujer y de las minorias, para la proteccion del ecosistema vy,
desde [a recesién mundial ha mediados de la década de los noventa, para el apoyo de los
empleados desvinculados por acciones de reestructuracién. Aunque en México todavia no
sean realidad.
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CAPITULO 3. FORMULACION DEL DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL DE LA
CONTRALORIA DEL PODERLEGISLATIVODEL ESTADO DE MEXICO

3.1. Antecedentes

La Contraloria Publica es importante por su injerencia en el proceso administrativo y por la
necesidad de tener un medio que mida las operaciones contables, presupuestales,
programaticas y econdmicas que un poder publico realiza por medio de sus drganos y
dependencias. En el sector publico el control se clasifica en externo e interno, dependiendo
del poder que lo realice, asi el Poder Ejecutivo, si se revisa asi mismo es control interno y lo
realiza cominmente por medio de su secretaria correspondiente, que en el caso de la
federacidn es la Secretaria de la Funcion Piblica y en el del Estado de México, la Secretaria
de la Contraloria. El control que realiza otro poder por facultad expresa a otro poder, se
denomina externo y en México es el Poder Legisfativo quien tiene la atribucidn de revisar al
Poder Ejecutivo; en el caso de la federacion el érgano técnico se denomina Auditoria
Superior de fa Federacidn y en el del Estado de México es la Contaduria General de Glosa.
La Contraloria del Poder Legislativo del Estado de México se creé con un enfoque de control
interno pero su posicion jerdrquica dependiente de un poder y sus atribuciones aunque
limitadas, le permiten legalmente alcanzar una mayor participacién en el control y apoyo
técnico a la Legislatura Estatal, para lograr mejores avances en el desempefio de este poder
publico estatal.

Los antecedentes del control en México los describe Rall Castro Vazquez, dividiéndolos en
época  precolombina, virreinal, independiente, porfirista, postrevolucionaria vy
contemporanea. Asi nos explica que “desde los grabados en los cddices, se llevaba cuenta
exacta de lo recibido en tributo, posteriormente en el virreinato, se crea la oficina de la
Tesoreria General y en 1812 se establece la tesoreria como contaduria provisional, ya en {a
época independiente en 1821 se crea por decreto la primera regencia circulada por el
Ministerio de Justicia y Negocios Eclesiasticos, para el 26 de enero de 1825, se decreta el
primer reglamento provisional de rentas, estableciéndose una direccién de gobierno y otra
de todos los ramos de la federacién; en {a época porfirista se asientan las bases de la
centralizacién de la administracién publica federal y de 13 elaboracién de la cuenta pubtica a
cargo del ministro de Hacienda; en la etapa postrevolucionaria se crea el Departamento de
Contraloria en 1918, se expide su propia ley de funcionamiento y depende de la Secretaria
de Hacienda, durante su vida institucional se establecié el sistema de contabilidad, glosa,
fiscalizacion y control previo, con el propdsito de mantener los ingresos y egresos de la
federacion en los limites de ta Ley de Ingresos y del Presupuesto de Egresos; para la época
contemporanea se sitla que a partir de | 10 de enero de 1935 se crea ta Contaduria de la
Federacion, expidiéndose la ley que regulaba su funcionamiento, asi como la contabilidad, el
presupuesto, el manejo de fondos publicos, la inspeccion fiscal, credndose la Direccidén de
Inspeccion Fiscal; la contabifidad estaba centralizada en todas las secretarias de Estado en
cuatro subsistemas: egresos, ingresos, deuda publica y fondos. De 1977 a 1982 derivado de
la reforma administrativa, la contabilidad se descentraliza asignando las funciones de la
Contaduria de la Federacion a la Secretaria de Programacion y Presupuesto, donde se crea
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la Direccién General de Contabilidad Gubernamental, se promulga la Ley de Presupuesto,
Contabilidad y Gasto Publico Federal, y la Ley Orgénica de la Administracién Publica Federal,
io cual produce un camblio sustancial en el manejo de la contabilidad. En el mes de
diciembre de 1982 se fijan los cuatro objetivos generales para el mejor control interno
presupuestal programatico y econdmico del sector publico:

Calidad en las cuentas del sector publico.
Confianza en la informacion financiera.
Vigilancia en la normatividad gubernamental.
Incremento en Ia eficiencia administrativa.

Se descentralizan las contralorias quedando asignado el personal en contralorias internas; se
fusionan y forman a partir del primero de enero de 1983 la Contraloria General de la
Federacion con el rango de Secretaria. También a partir de 1983 se deposita la confianza de
la auditoria del goblerno federal en los despachos de contadores pablicos independientes” *.

En el Estado de México se crea la funcion de la Contraloria en 1971, pero ésta desaparece
durante el periodo 1981-1989; y es hasta septiembre de 1989, cuando se habilita la funcidn
a través de la creacion de la Secretaria de la Contraloria del Ejecutivo Estatal,

A nivel federal la Camara de Diputados es la encargada de llevar acabo funciones de
supervision del gasto publico y de revision de la legalidad, eficiencia y eficacia con que se
implementan los programas. Se apoya en un cuerpo técnico de auditoria, denominado
Auditoria Superior de la Federacidn,-antes denominado Contaduria Mayor de Hacienda,
también llego a conocerse como Tribunal de Cuentas en {a etapa virreinal, al inicio de la
independencia, con el presidente Santa Ana y el Emperador Maximiliano. En el Estado de
México el 6 de agosto de 1824 (tres meses antes que el -gobierno federal) se expide la Ley
Orgénica para el Arreglo del Gobierno Interior del Estado en el que con base en su articulo
69 se crea una Contaduria para el examen y glosa de las cuentas del estado, lo que significd
el nacimiento de la actual Contaduria General de Glosa del Poder Legislativo del Estado de
México. '

La Contraloria del Poder Legislativo del Estado de México, nacio el 2 de marzo de 1991,
mediante un acuerdo de la Legistatura Estatal, en sesion de la LI Legislatura.

1/ CASTRO, Vazquez Rall. “Contralorfa Gubemamental”, Instituto Mexicano de Contadores Pubficos, A. C., México, 1996.
pp.11-14
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3.2, Marco global de analisis

Con base al Reglamento del Poder Legislativo vigente hasta 1998, tas atribuciones
conferidas a la Contraloria de) Poder Legislativo del Estado de México, en términos
genéricos consistian en:

» Proporcionar a la administracion del Poder Legislativo, los resultados transparentes y
eficaces, mediante la aplicacidn de programas y acciones de supervisién, evatuacion
y control, que garanticen el cumplimiento al marco legal aplicable y, en su caso,
prevenir y corregir gesviaciones, omisiones o incumplimiento de las obligaciones de
los servidores pUOblicos que se desempefian en las dependencias técnicas vy
administrativas.

» Observar que la actuacién de los servidores publicos, sea acorde a las disposiciones,
lineamientos, politicas y normas establecidas en el acuerdo de desarrollo del sistema
de quejas y denuncias, a través del cual se capta el incumplimiento o desviaciones en
su desempefio de las actividades, en su caso se aplicard el proceso administrativo
disciplinario correspondiente.

« Prevenir, orientar y procurar que los servidores publicos den puntual cumplimiento a
las obligaciones patrimoniales que les sefala la ley relativa, instrumentando un
mecanismo claro, eficaz y oportuno para el registro, control y resguardo de
expedientes de los sujetos obligados a presentar manifestacién de bienes por alts,
baja o anualidad e instaurar, en su caso, los procedimientos administrativos
disciplinarios por incumplimiento a tales obligaciones.

Cabe mencionar que las atribuciones previstas para vigilar, controlar y evaluar el
funcionamiento de las dependencias del Poder Legislativo asi como de los ayuntamientos
municipales resultan insuficientes; y, ante la existencia de una estructura organica limitada y
sujeta a la decision politica del superior jerarquico; se explica la inadecyada aplicacién de la
Ley de Responsabilidades de los Servidores Publicos del Estado y Municipios y el nulo
seguimiento a las acciones emprendidas por los Ayuntamientos —previstas en los planes de
desarrollo municipal-

A efecto de enriquecer el contexto analitico, a continuacion se comparan las atribuciones de
la Contraloria del Poder Legislativo, con las de la Secretaria de la Contratoria del Poder
Ejecutivo Estatal y las de la Contaduria General de Glosa. De inmediato como se puede
advertir en la pagina siguiente, la brecha que existe entre tas facultades que se con'r‘ ieren a
una y a otras son significativas.

32



Por ejemplo, la Secretaria de la Contraloria tiene estabiecidas en la Ley Orgdnica de la
Administracion Publica del Estado de México, las siguientes atribuciones en materia de
control y evaluacién *>:

s Planear, programar, organizar y coordinar el sistema de control y evaluacion
gubernamentaf;

s Fiscalizar e inspeccionar el ejercicio del gasto publico estatal y su congruencia con el
presupuesto de egresos;

¢ Formular y expedir normas que regulen et funcionamiento de los sistemas,
instrumentos y procedimientos de control de la administracién publica estatal;

« Vigilar y supervisar el cumplimiento de las normas de control y fiscalizacion;
Establecer y dictar las bases para realizar auditorias e inspecciones;

+« Comprobar el cumplimiento de las disposiciones y obligaciones en materia de
planeacién, programacion, presupuestacion, ingresos, financiamiento, inversion,
deuda, patrimonio, fondos y valores;

+ Realizar auditorias para promover la eficacia y transparencia en las operaciones.

o Recibir y registrar las manifestaciones de bienes de los servidores publicos del estado
y de los municipios.

« Conocer e investigar los actos, omisiones y conductas de los servidores publicos y
ordenar se hagan denuncias ante el ministerio pablico.

El contraste de las atribuciones de la Contraloria del Poder Legislativo con las atribuciones
de la Contaduria General de Glosa, tiene también una fuerte diferenciacion, que se observa
a través del andlisis de las atribuciones que la Ley Organica de la Contaduria General de
Glosa le confiere®:

o Revisar la Cuenta de la Hacienda Publica Estatal (CHPE) y fa Cuenta de la Hacienda
Publica Municipal (CHPM); _

s Establecer normas, procedimientos, métodos y sistemas contables y de auditorias
para revisar las CHPE y CHPM;

« \Verificar si la CHPM estd presentada de conformidad con los principios de
contabilidad gubernamental; ‘

o Conocer, evaluar y en su caso, formular recomendaciones sobre sistemas,
procedimientos y métodos de contabilidad, normas de auditorias y registro contable
sobre el ingreso y el gasto;

« Requerir de las dependenclas y entidades de la Administracion Publica Estatal (APE),
que reciban fondos plblicos, la informacion necesaria para evaluar ia operacion;

« Realizar los trabajos técnicos necesarios para cumplir con sus atribuciones;

o Evaluar la eflcacia y eficiencia en el uso de recursos publicos, congruentemente con
el ejercicio del presupuesto y los programas estatales y municipales de desarrollo;

o Realizar compulsas a terceros (contratistas) sobre la documentacion comprobatoria
del gasto ejercido en obras contratadas.

B/ Gobiermo del Estado de México, Secretaria de Finanzas, Planeacion y Administracién. “Prontuario de Legislacion Flscal
2004", México, 2004. p.84.

¥/ Idem, p.817,
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¢ Emitir, formular y notificar los pliegos de observaciones y preventivos de
responsabilidades derivados de |3 revision de las CHPM e informes mensuales y
auditorias;

¢ Verificar la entrega-recepcion de las Haclendas Publicas Municipales y Organismos
Auxiliares;

» Establecer coordinacion con ias dependencias de la Administracion Publica Estatal
para unificar criterios sobre sistemas contables, ‘de control y revisidn, auditorias y
fiscalizacion.

Este andlisis comparativo de las atribuciones legales que tienen otros érganos de control del
Gobierno del Estado de México, con los que actualmente tiene asignadas la Contraloria del
Poder Legislativo (1998), se advierte a simple vista, la disparidad en cuanto al alcance y
profundidad del Marco Legal de actuacion configurado para cada una de las dependencias
analizadas, en donde la Contraloria del Poder Legislativo tiene claramente facultades
insuficientes para cumplir con su cometido.

En el caso de la Secretaria de la Contraloria del Poder Ejecutivo Estatal, un tanto excedido
en su marco juridico, en virtud de que podria estar invadiendo competencias en el nivel
municipal, principalmente en lo referente a la recopilacién, registro y almacenamiento de la
manifestacion de bienes de los servidores piiblicos municipales de eleccidn popular, ya que
en el capitulo correspondiente de la Ley de Responsabilidades de los Servidores Piblicos del
Estado y Municipios, en los articulos del 78 al 91, relativos a la situacién patrimonial de los
servidores publicos aludidos, no se incluye disposicion expresa en ese sentido. Esta es
competencia de la Contraloria del Poder Legislativo, dado que es la dependencia que esta
facultada por 1a Ley de Responsabilidades para Servidores PUblicos para imponer sanciones
a los servidores publicos de eleccion popular integrantes de los ayuntamientos.

Observando el caso de la contaduria General de Glosa, puede notarse que sus actividades
sustantivas estan orientadas principalmente a analizar la cuenta de las haciendas publicas
estatal y municipales y realizar el dictamen sobre las.solventaciones del gasto publico
ejercido. Sin embargo, también puede observarse como estdn asumiendo funciones
inherentes a la aplicacion de los preceptos contenidos en el articulo 42 de la Ley de
Responsabilidades para Servidores Publicos, lo cual es competencia expresa de la
Contraloria del Poder Legislativo.

Asimismo, la Contaduria General de Glosa, también tiene algunas atribuciones sobre
Seguimiento y Control de las administraciones publicas municipales relacionadas con el
funclonamiento y operacidn de programas y planes municipales, sin embargo, las
atribuciones y funciones relacionadas con el Sistema de Retroalimentacién de los Planes y
Programas para evaluar las estrategias es una funcidn inherente a la Contraloria del Poder
Legislativo, o bien, hacer complementarias las funciones de ésta y las que actualmente tiene
la Contaduria General de Glosa.

Otro aspecto que debe hacerse notar, es el refacionado con las atribuciones que tiene la
Contaduria General de Glosa para controlar, fiscalizar, revisar y calificar el ingreso de los
gobiernos estatal y municipales, siendo que la Contaduria General de Glosa, tiene como eje
central de sus actividades glosar la documentacion comprobatoria del gasto ejercido, esto
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es, que su esencia misma, es dictaminar que el ejercicio del gasto publico estatal y
municipal sea empleado de acuerdo a la normatividad vigente y en el logro de los fines y
prioridades propuestos previamente, en la planeacién- programacion-presupuestacion.

Encontramos en las atribuciones de 'la Contraloria del Poder Legislativo, una carencia
fundamental como es la ausencia de definicién de las facultades legales relativas al disefo,
establecimiento, aplicacion y supervisién de las normas y criterios que regulen el desarrollo
administrativo de las dependencias del Poder Legislativo.

Igualmente, es notoria la carencia de precision en la definicién de las prerrogativas referidas
al control y seguimiento.

3.3. Normatividad

Desde 1998, el marco juridico que hace referencia a las obligaciones de los servidores
publicos -cuya funcién de vigilancia de su cumplimiento esta a cargo de las Contralorias-
se fundamenta en los articulos 108, 109 y 113 de la Constitucion Politica de los Estados
Unidos Mexicanos.

Por lo que respecta a Desarrollo Administrativo, el soporte juridico lo ofrece el articulo 90
constitucional que habla sobre la organizacién de la administracidon publica federal y el
articulo 115 y 116 constitucionales que definen la organizacién de las admlmstraaones
publicas municipales y estatales .

El nive) jerarquico de los ordenamientos juridicos locales; da contexto a las atribuciones de
la Contraloria del Poder Legislativo. A través de los articulos 61 fracciones III, XX, XXVII,
XXVIIL, XXX, Y00, XXXTLY, XXXIV, XXXV, XXXVI y XXXVII; 129 y 130 de la Constitucién
Politica del Estado de México;, donde se establecen las atribuciones y obligaciones de la
Legislatura en materia de control, evaluacién y vigilancia de los recursos publicos y las
responsabilidades de los servidores plblicos.

La Ley Orgénica del Poder Legislativo, en su articulo 94 define la creacién de la Contraloria
para llevar a cabo las atribuciones que tienen conferidas el Poder Legislativo, en términos de
control presupuestal, desarrollo administrativo y aplicacién de la Ley de Responsabitidades.

En el articulo 96 de la Ley Organica del Poder Legislativo, se determina que las atribuciones
y funcionamiento de Ja Contraloria, estardn reguladas por el Reglamento Interno del Poder
Legislativo. Los articulos 153, 154, 155 y 156 de dicho Reglamento, especifican y concretan
las atribuciones legales que tiene la Contraloria del Poder Legislativo para delimitar su
ambito de actuacion a través del cual podra cumptir con su cometido.

El eje de accion juridico con que cuenta la Contraloria, en materia de recopilacion de
manifestacion de bienes por anualidad o por alta y baja del servicio publico y
procedimientos por responsabilidades administrativas por nepotismo, duplicidad de empleos
y responsabilidades resarcitorias, comprende un universo de trabajo, identificado con el
cumplimiento de las obligaciones de los diputados de la Legislatura del Estado de México, de
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los servidores publicos de eleccidn popular de los 122 ayuntamientos, y de todos los
servidores publicos de las dependencias del Poder Legislativo.

El segundo eje o campo de accidn de la Contraloria, estd constituido por los aspectos
técnicos referidos a los sistemas de seguimiento, control y evaluacién vinculados con la
gestion institucional de las dependencias del Poder Legislativo: Secretaria Técnica (asuntos
parlamentarios), Secretaria de Administracién y Finanzas, Contaduria General de Glosa,
Direccidon General de Comunicacién Social y ef Instituto de Estudios Legislativos.

La responsabilidad que tiene la Contraloria es vigilar que los recursos asignados a las
dependencias del Poder Legislativo, sean utilizados con base en las metas y objetivos para
los que fueron presupuestados.

La Contraloria esta llamada a dar el soporte técnico-econdmico a la Asamblea de Diputados;
para que ésta, lleve a cabo sus funciones de revisidn, analisis, dictamen y aprobacién del
Proyecto de Ley de Ingresos, del Proyecto de Presupuesto de Egresos y del Plan de
Desarrollo Estatal. (Antes de plantear la propuesta de reestructuracion, los diputados no
contaban con el apoyo organizacional que les permitiera como Asamblea respaldar
decisiones legislativas sustentadas).

La misma situacion prevalecia en materia de andlisis de Planes Municipales de Desarrollo -
la Legislatura no disponia del apoyo técnico de referencia- razén por la cual, la Contraloria
inicio 1a realizacién de este tipo de actividades con el fin de que los diputados de la LIII
Legislatura pudieran disponer de este tipo de consultas para dar soporte a sus decisiones.

El tercer eje basico, lo conforma e} Desarrollo Administrativo, que estad llamado a jugar un
papel importante en cuanto a la modernizacion de fos procesos administrativos seguidos en
el Poder Legislativo. Esta drea de trabajo tiene entre sus propésitos estudiar, analizar, dar
congruencia, validar las estructuras organicas de las dependencias del Poder Legislativo,
coherentemente con sus atribuciones y funciones que desarrolla, dimensionar el universo de
trabajo de cada dependencia para calcular el tamafo de la estructura organica requerida
para llevar a cabo su cometido en forma eficiente y oportuna.

Asimismo, dentro del Desarrollo Administrativo, se debe analizar y calcular la capacidad
administrativa de cada dependencia del Poder Legislativo'en horas-hombre contratadas, por
niveles de calificacién del personal y en'dotacidn de equipamiento y materiales y suministros
para llevar a cabo la operacién. De esta manera, se estd en posibilidad de medir la
capacidad administrativa de cada una de las dependencias en horas-hombre, en
instalaciones y materiales y suministros para poder determinar los costos de operacion de
cada dependencia y el costo por cada meta establecida.

36



La Contraloria del Poder Legislativo, tiene como expectativa fundamental ser motor del
proceso de modernizacion de las dependencias del Poder Legislativo, de tal suerte que cada
una de las dependencias cumpla con sus objetivos y se constituya en real apoyo logistico
para realizar el proceso legisiativo con el objetivo de conformar una sociedad participativa,
moderna, justa y altamente desarrollada.

El marco de atribuciones que tenfa vigencia en la Contraloria durante 1998, era restringido y
superficial en materia de seguimiento, control y evaluacion, ademds de que las facultades
legales de desarrollo administrativo se llevaban a cabo en términos de operacidn
institucional, pero no estaban contempladas en el reglamento del Poder Legislativo del
Estado de México. La ausencia de normas ha creado limitaciones en cuanto al universo de.
trabajo que atiende la Contraloria, restringiéndola también en el cumplimiento de su
cometido.

3.4. Objetivos y funciones

Derivado de las atribuciones contenidas en el reglamento del Poder Legislativo, a
continuacion, se resumen las funciones descritas en el Manual de Organizacion, vigente en
1998.

Contraloria

Objetivo.

e “Procurar y contribuir a que la gestion de las dependencias y la de los servidores
plblicos del Poder Legislativo sea transparente, honesta y eficiente en cuanto al
manejo y aplicacion de los recursos puestos a su disposicién, ejerciendo control y
evaluaciéon de sus planes y programas, asi como cuidar que tal gestibn sea
congruente con fa Ley de Responsabilidades de los Servidores Publicos del Estado y
Municipio. ‘

Funciones.

» Planear, programar, organizar y coordinar el sistema de control y evaluacion, asi
como supervisar el ejercicio del gasto y su congruencia con el presupuesto de
eqgresos y procurar que el servidor publico del Poder Legislativo ejerza sus funciones
con legalidad, honradez, lealtad, imparcialidad y eficiencia.

o Formular el programa anual de actividades, obtener la autorizacién correspondiente
y ponerio en préactica. Asimismo fijar los mecanismos para supervisar su ejecucion,
adecuar sus variaciones, darle seguimiento y evaluar sus resultados.

¢ Someter a consideracién y aprobacién de la presidencia de la Gran Comisién los
mecanismos, estudios, proyectos, normas y otros instrumentos de control y
evaluacién que sean competencia de la Contraloria para aplicarse en el ejercicio de
sus atribuciones.
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» Coordinar, supervisar y evaluar el cumplimiento de las disposiciones en materia de
manifestacion y registro patrimonial dictando las medidas que tiendan a mantener
actualizada la informacion referida.

o Establecer coordinacién con la Contaduria General de Glosa, la Secretaria de la
Contraloria del Poder Ejecutivo y con los drganos de Control Interno de los
Ayuntamientos con el fin de establecer y aplicar los mecanismos, bases y
modalidades en los asuntos en que tengan injerencia™’.

I/ poder Legislativo del Estado de México, Direccidn General de Administracion, “Manual de Organizactén”, México, 1998. p.66.
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Contraloria

Obijetivo y Funciones

Concepto Subdireccion de Subdireccién de Situacion | Subdireccion de Control y
Responsabilidades Patrimonial Evaluacion
Administrativas
“Promover y vigilar que la Prevenir, orientar y procurar | Contribuir 3 que la
Objetivo actuacion de los servidores | que los servidores publicos Administracion del Poder
publicos sea acorde con las [ den puntual cumplimiento a | Legislativo obtenga
disposiciones y normas las obligaciones patrimoniales | resultados eficaces y
establecidas, mediante el que les sefiala la Ley relativa, |iransparentes mediante la
disefo y operacién de un implementando un realizacion de programas y
sistema de quejas y mecanismo claro, eficaz y acciones de supervisidn,
denuncias que capte el oportuno para el registro, evaluacion y control que
incumplimiento o control y resguardo de prevengan y corrijan
desviaciones durante el expedientes de los sujetos desviaciones, omisiones o
desempeiio del servicio obligados a presentar incumplimiento de las
publico. manifestacion de bienes. obligaciones a cargo de sus
dependencias.
Funciones Presentar y someter a Planear, organizar, ejecutar y | Establecer un mecanismo de

consideracion del C.
Contralor los informes sobre
la situacidn que guardan los
asunto de su competencia.

Aplicar los procedimientos
establecidos para Identificar,
investigar y determinar las
presuntes responsabilidades
por desviaciones o
incumplimiento de
obligaciones en el servicio
publico

coordinar el sistema
administrativo que permita a
los servidores ptiblicos
declarar su situacion
patrimonial.

Expedir las normas y
formatos para la declaracién
patrimonial de fos servidores
plblicos del Poder Legislativo.

Integrar, actualizar y difundir
el Padrén de Servidores
Publicos que estén obligados
a manifestar su situacion
patrimonial conforme a los
plazos y términos legales,

Comprobar el cumplimiento
de la obligacién que tiene el
servidor publico de presentar
su declaracién patrimonial.

seguimiento permanente
sobre las recomendaciones
formuladas a las unidades
técnicas y administrativas
que hayan sido evaluadas

Establecer las bases técnicas
para la realizacion de
auditorias en las
dependencias técnicas y
administrativas del Poder
Legislativo.

Participar con los Comités
Técnicos de Dictamen de la
Legislatura para el anélisis y
evatuacion de los Planes de
Desarrollo Municipal.

Coadyuvar en la recepcion
de los informes de avance y
resultados en la ejecucton
de los Planes de Desarrollo
Municipal %,

B/ Idem. pp.73,82 y 89
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Subdireccidn de Responsabilidades Administrativas

Objetivo y Funciones

Concepto Departamento de Atencion a Quejas Departamento de Atencion a Denuncias

“Dar cumplimiento al proceso de Dar cumplimiento al proceso de recepcion,

Objetivo recepcion, registro. Seguimiento y registro, seguimiento y dictaminacion de
dictaminacion de las quejas que las denuncias e inconformidades que
motiven una posible responsabilidad motiven una posible responsabilidad
administrativa atribuible a los administrativa atribuible a los servidores
servidores publicos del Poder publicos del Poder Legislativo o a los
Legislativo 0 a los municipales de municipales de eleccién popular, en el
eleccién popular, en el desempefio de |desempefio de sus funciones.
sus funciones.

Funciones Dar curso a las gestiones procedentes, | Establecer coordinacion con las

con el fin de determinar el posible
fincamiento de responsabilidades con
motivo de quejas recibidas.

Canalizar las quejas ai tramite que
corresponda, una vez que han sido
agotadas las intervenciones del caso y
se juzgue necesario el recurso legal.

Integrar, documentar y resguardar
todas las quejas recibidas y atendidas.

Atender, registrar y dar seguimiento a
los procesos que por fincamiento de
responsabilidades se hayan canalizado
ante las instancias correspondientes
federales, estatales o municipales.

Dar curso legal ante instancias
judiciales y administrativas, a las
quejas presentadas contra servidores
pUblicos por incumplimiento en el
ejercicio de la funcién publica.

Presentar y someter a consideracion
de la Subdireccion en forma
permanente, los informes sobre la
situacién que guardan los asuntos de
SuU competencia.

dependencias Federales, Estatales y
Municipales, que tengan establecido el
sistema de denuncias e inconformidades,
para captar y dar curso a los casos de
servidores publicos de acuerdo a su
competencia.

Dar curso a las gestiones procedentes con
el fin de determinar el posible fincamiento
de responsabilidades con motivo de
denuncias e inrconformidades recibidas.

Canalizar las denuncias e inconformidades
al tramite que corresponda, una vez que
hayan sido agotadas tas intervenciones del
caso y se juzgue necesario el recurso
legal.

Integrar, documentar y resguardar todas
las denuncias e inconformidades recibidas
y atendidas.

Dar curso legal ante instancias judiciales y
administrativas, a las denuncias

presentadas contra servidores publicos por
irrequiaridades en el ejercicio de la funcién

publica?,

¥ dem. pp.76 y 79
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Subdireccion de Situacién Patrimonial

Objetivo y Funciones

Concepto Departamento de Registro Patrimonial Departamento de Procedimiento y
' Evolucidn Patrimonial

“Promover, disefar y operar Instrumentar el procedimiento

Objetivo eflcazmente el sistema de registro, administrativo disciplinario por omision o
control y resguardo de expedientes de |extemporaneidad en la presentacion de la
los servidores publicos sujetos a manifestacion de bienes.
manlfestacién patrimonial.

Funciones Planear e instrumentar los Identificar, investigar y determinar las

procedimientos administrativos para
que los servidores publicos del Poder
Legislativo declaren su situacién
patrimonial.

Integrar, actualizar y difundir en el
mes de febrero de cada ano el padrén
de servidores publicos sujetos a
manifestar su situacion patrimonial,

Registrar los expedientes de los
servidores publicos a quienes se
instaure procedimiento administrativo
con motivo de incumplimiento en su
declaracion patrimonial.

Instrumentar los mecanismos y
acciones tendientes a prevenir la
omision o extemporaneidad en la
presentacion de la manifestacion
patrimonial por alta, baja o anualidad.

Disenar y expedir los formatos para la
declaracion patrimonial de los
servidores publicos del Poder
Legislativo e instrumentar los
mecanismos para su registro y control.

Dar seguimiento al cumplimiento de la
obligacién que tiene el servidor pdblico
de presentar su declaracion
patrimonial y dar tramite a los casos
de incumplimiento

presuntas responsabilidades que se
deriven del incumplimiento en la
presentacion de manifestacion de bienes a
que estan sujetos los servidores publicos
del Poder Legislativo.

Instaurar el procedimiento administrativo
que corresponda y proponer el dictamen
que funde y justifique la imposicion de
sanciones a servidores publicos omlisos,
extemporaneos o con irregularidades en la
manifestacion de su situacion patrimonial.

Integrar, registrar y custodiar los
expedientes de los servidores publicos a
quienes se haya instaurado procedimiento
disciplinario.

Proponer que se investiguen las
irreqularidades derivadas del proceso de
verificacion de la evolucién patrimonial de
los servidores publicos.

Dar tramite al recurso de revocacion
gestionado por los servidores publicos
inconformes por las sanciones impuestas
con motivo de la omision o
extemporaneidad en la presentacion de su
declaracion patrimonial,

Presentar y someter a consideracion de la
Subdireccion en forma permanente, los
informes sobre la situacién que guardan

los asuntos de su competencia”™®,

2/ 1dem. pp.85 y 87.
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Subdireccién de Control y Evaluacion

Objetivo y Funciones

Concepto Departamento de andlisis | Departamento de control Departamento de
del egreso ' evaluacién
“Comprobar y evaluar el Procurar y vigilar que las Planear, organizar,
Objetivo cumplimiento estricto de | politicas, disposiciones, ejecutar y coordinar el
las normas y disposiciones | mecanismos y demas programa anual de
financieras y normatividad contable, auditorias a las
administrativas que juridica, administrativa y dependencias técnicas y
regulan el ejercicio del financiera se apliquen con |administrativas del Poder
gasto publico en relacién | efectividad en el empleo de | Legistativo y dar
al presupuesto de egresos |recursos y cumplimiento de | seguimiento a los
del Poder Legislativo. las obligaciones. resultados.
Funciones Proponer Establecer coordinacion Formular el programa

recomendaciones en
materia de ejercicio del
gasto, que propicien el
mejor desarrollo de las
areas auditadas y
evaluadas dando
seguimiento a su
aplicacién y observancia.

Integrar, custodiar y
operar los registros y
archivos en que se
concentren 10s
expedientes de las
evaluaciones y auditorias
practicadas.

Supervisar los sistemas y
procedimientos a que esta
sujeta la vigilancia de
fondos y valores del Poder
Legislativo.

Verificar que los
documentos que soporten
las erogaciones realizadas
sean fehacientes y que
relnan los requisitos
fiscales establecidos.

con la Contaduria General
de Glosa y con las
Contralorias Municipales,
para aplicar los
mecanismos que les
permitan el mejor
cumplimiento de sus
funciones.

Anglizar y emitir opinion
sobre la normatividad
juridica, contable,
administrativa y financiera
que se aplicard al manejo
de los recursos con que
cuenta el Poder Legislativo.

Realizar auditorias
preventivas a los
procedimientos
administrativos que se
-siguen en 1as principales
funciones de la
Administracion del Poder
Legislativo.

Realizar inspecciones
preventivas a las
dependencias técnicas.

anual de auditorias y
someterlo a consideracién
y autorizacién de la
Subdireccion.

Efectuar por programa o
a solicitud de parte,
auditorias en las
dependencias técnicas y
administrativas del Poder
Legislativo.

Reatizar compuisas para
comprobar que los
proveedores proporcionen
a satisfaccion los bienes y
servicios contratados,
verificando el
cumplimiento de los
términos contractuales.

Realizar auditorias a la
documentacion de
concursos celebrados
para la adjudicacién de
pedidos de bienes y
servicios que efectta la
Direccion General de

Administracion™.

4/ 1dem. pp.92, 94y 97
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3.5. Estructura organica

Organigrama de las Unidades de Fiscalizacion y Control del Poder Legislativo
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3.6. Analisis de congruencia programacién-organizacion-operacion

La coherencia o racionalidad de los programas y la operacién real con referencia a la
estructura organica, queda manifestada en el proyecto de presupuesto anual por programas
que forma parte del sistema de Planeacién-Programacion-Presupuestacién establecido en fas
“Normas para la Formulacion Presupuestal”. Los resultados de su analisis se presentan a

continuacién,

Area Actividades programadas Observaciones de operacion
: VS organizacion
Oficina de la Contraloria 1) “Planeacién, organizadén, | Sus adbvidades estdn en congruencia
direccidn  y control del | con su  objetivo y  fundones
programa de trabajo y | establecidas.
atribuciones de la
Contraloria
2) Coordinacién con la
Presidencia de la Gran
Comisién.
3) Realizar acciones externas
vinculadas a las
atribuciones.
4) Reunlones internas  de
_ trabajo.
Unidad de Normatividad y 1) Estudios y proyectos de la | Aunque sus actividades declaradas
. . P Contraloria. estAn en congruencia con su objetivo y
Asistencia Tecnica 2) Asesoria general interna. funciones establecidas, no se realizan
3) Andlisls y determinadén de | en la practica el acoplo, aplicacién y
(ndices de productividad. actualizaclén de témmicas y normas en
4)  Preparar fa sintesis | materia de control y evaluacin y lo
perlodistica ejecutiva. referente 2 13 coordinacidn
S) Coordinacdlén Interma con | permanente con las dreas que integran
areas. la contraloria para requerimientos
6) Compliacén y seguimiento | reciprocos en sus funclones ni el
normativo. diseiio e instrumentacion del programa
7) Seguimiento al catdlogo de | de modernizacién administrativa de la
formas interno. Contraloria.
8) Seguimiento al pregrama de
trabajo y su avance.
9) _Edidén Gacets el Contralor.




Area

Actividades programadas

Observaciones de operacion
VS organizacion

Oficina de la Subdireccion
de Responsabilidades
Administrativas

Sin actividades programadas

No se realiza l2 evaluacidn de sus
actividades mediante el avance
programatico operativo presupucstal
porque no manifiesta sus actividades,
pero si (as realiza.

Departamento de Atencién
a Quejas

1) Llevar al cabo fa recepcién,
registro  y  eswdio  del
contenido de las quejas
presentadas por t]
cludadania en contra de
servidores pUblicos
municipales de elecdon
popular y de los propios del
Poder Legisiativo.

2) Inidar el procedimiento
administrativo disciplinario y
recibir la comparecencla dat
quejoso con el propésito de
que se¢ ratifique, rectifique o
amplle su  esaito  de
inconformidad y aporte las
pruebas que a sus Intereses
convenga desahogandose a
través de ades
administrativas que para tal
efecto seran instrumentadas.

3) Llevar al cabo al
cumplimlento de la
resolucién emitida por las
tribunales federales,

confirmando, modificando o
revocando la  resolucidn
impugnada.

Sus actividades estin en congruencia
con su objetivo y funciones
establecidas.

Departamento de Atencion
a Denuncias

1) Llevar al cabo la recepcion,

registro y estudio de!
contenido de las denundias
presentadas por la
civdadania, en contra de
servidores publicos

municipales de elecddn
popular y de los proplos det
Poder Legislativo.

2) lInlciar el procedimiento
administrativo  disciplinario,
citando a{ servidor publico
denuncdladc a efecto de
otorgarle su garantfa de
audiencia, en la cual aporte
las pruebas que a sus
intereses convengan,
desahogandose 3 través de

actas administrativas que
para  tal efecto serdn
instrumentadas.

3) Uevar al cabo el
cumplimiento de 2
resolucidn emitida por los
tribunales federales

confirmando, modificando o
revocando  la  resoluclén
impugnada.

Sus actividades estdn en congruencia
con su objetivo vy  funciones
establecidas.
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Area

Actividades programadas

Observaciones de operacién
Vs organizacion

Oficina de la Subdireccidn
de Situacidon Patrimonial

1)
2)
3)

4)

5
6)
7)
8)

9

10)

11)

12)

Partidpar en las liciaciones
para adquisiclones.
Participar en lidtaciones
para arrendamientos.
Participar en las licitaciones
para enajenaciones.
Participar en (a celebradidn
de oconcursos por prestadon
de servidos.

Participar en las
adjudicaciones.

Participar en las
adquisicliones directas.
Reglstrar las licitaclones
Brindar asistencia en |[a
realizadén def Inventario de
bienas muebles.

Participar en la promocddn
de I3 actualizacién periodica
del inventario de bienes
muebles,

Levar un registro o padrén
de cada uno de los
inventarios.

Coordinar y supervisar 13
entrega-recepddn de las
dependendas y/o  areas
administratvas hasta
jefatura de departamento.
Registrar (25 actas entrega-
recepclon.

No solo sus actividades estin en
congruencia con su objetivo y
funciones establecidas. Adicionalmente
hay actividades que en materia de
licitaciones, concursos, adjudicaciones,
adquisiciones e inventarios de bienes
muebles, coresponde  a  la
Subdireccién de Control y Evaluacidn.

Departamento de Registro
Patrimonial

1))
2)

3)

4)

5)

6)

Elaborar un programa de
prevencidn patrimonial.
Elaborar y difundir ‘el
padrén de) personal
obligado a rendir
declaracién patrimoniat por
anualidad en mayo.
Elaborar y achyalizar
mensualmente el padrén del
personal obligado a rendir
declaracién patrimonial.
Recibir  y registrar  las
manifestaciones de bienes.
Registrar y contralar {os
expedientes de
precedimientos
administrativos  instaurados
a servidores publicos.
Revisar y proponer las
adecuadones de formatos
(alte, baja y anualidad).

Sus actividades estdn en congruencia
con su objetvo y funclones
establecidas.




Area

Actividades programadas

Observaciones de operacién
VS organizacion

Departamento de
Procedimiento y Evolucién
Patrimonial

1) Determinar a fos servidores
publicos sujetos a
procedimiento
admintstrativo.

2) Instaurar e! procedimiento
administrativo y proponer la
resbludén en cada caso.

3) Verificar que los servidores
plblicos omisos regularicen

su  sltuacién  patrimonial
durante la secuela del
procedimiento,

4)  Realizar la evolucidn

patrimonial de los servidores

Sus actividades estdn en congruencia
con su objetivo y  funciones
establecidas.

publicos del Poder

Legislativo.
Oficina  de Control vy 1) Blaborar  proyectos de | Sus actividades, se encuentran muy
Evaluacién normatividad operativa para | limitadamente enundadas, respecto de

las dependencias del Poder
Legislativo.

2) CElaborar proyectos para el
desarrollo administrativo de
las dependencias del Poder
Legislativo.

sus fundones establecidas y no realiza
las funciones que tiene asignadas la
Subdireccién de Situacién Patrimonial y
que son de su competenda, asl como
I de pertidpar con los Comités
Técnicos de Dictamen de la Legislatura
para el andlisis y evaluacién de los
Planes de Desarrollo Municipales.

Departamento de Analisis
del Egreso

1)  Planear, organizar, coordinar
y ejecutar la evaluacién a 13

Contaduria  General  de
Glosa, presentando informes
de:
-Departamento  de  auditoria
finandera.

-Departamento de auditoria de
obra municlpal.
-Departamento de solventaciones.

2) Planear, organizar, coordinar
y ejecutar la evaluacidn de

De su objetivo y funciones
estabtecidas, el seguimiento al
presupuesto de egresos del Poder
Legislative y su  opinién a las
variadones, modIficaclones ()
correcciones, no se observa en las
actividades enunciadas.

las auditorlas fuera de
programa.

Departamento de Control 1) Planear, organizar, | Las supervisiones, inspecciones, disefio
coordinar y ejecutar 12 | y propuesta de normas y lineamientos,

evaluacion a la Contadurfa
General de Glosa,
presentando informes de:

-Departamento de analisls
contable.
-Departamento de glosa.
-Departamento de  evaluacién
presupuestal y control
patsimonial.
-Departamento  de  auditoria
programatica presupuestal.
-Departamento de analisis
econémico financiero.

Planear, organizar, coordinar y

ejecutar (a evaluacion de las auditorias
fuera de programa,

asl como la ooordinacion con Ia
Contaduria General de Glosa vy
Contralorias  Municlpales, no se

mendaonan en sus actividades.
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Area Actividades programadas | Observaciones de operacion
VS organizacion
Departamento de 1) Planear, organizar, coordinar | El disefio y propuesta de mecanismos

Evaluacidon

y ejecutar 1a evaluacién a la
Contaduria  General de
Glosa, presentando Informes
de:
~Unidad de apoyo adminlstrativo,
-Departamento de
Responsabllidades.
-Departamento  de
dictamen y notificacidn.

analisis,

2) Planear, organizar, coordinar
y ejecutar I3 evaluacién a la
Direccion General de
Administraclén, presentand
infarmes de: :

-Departamento de adquisiciones.

-Departamento de mantenimiento

y serviclos.

-Departamento de

vehicular.

3) Coordinar y ejecutar argueos
a los diferentes fondos fljos
de @ja del Poder
Legislativo.

4)  Planear, organizar, coordinar
y ejecutar la evaluaddn de

control

las auditorias fuera de
programa.
5) Participar en o

levantamiento de  actas
administrativas por diversos

71}

conceptos™.

de modemizacién administrativa, el
efectuar Inspecciones y evaluaciones
para verificar et destino de los bienes y
serviclos adquiridos y el seguimiento a
los resultados que se desprendan de
fas recomendaciones derivadas del
programa anual de auditorias, son
fundones que se dejan de enunclar en
sus actividades.

1

1f Poder Leglslativo del Estado de México, Direccion General de Administracidn, “Programa Anual de Actividades®, México,

1998. pp. s/n
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3.7. Indicadores

El uso de indicadores de gestion en el diagndstico de la estructura organizacional obedece a
la necesidad de disponer de un marco de referencia para poder evaluar los resultados de la
gestion de una organizacion,

En este sentido, aporta elementos sustanciales para promover el mejoramiento continuo de
los procesos, productos y servicios, asi como el empleo puntual de sus recursos, a la vez
que abre la posibilidad de instrumentar los cambios necesarios para lograr el efectivo
cumplimiento de su objeto.

Un indicador es “un punto en una estadistica simple o compuesta que refleja algln rasgo
importante de un sistema dentro de un contexto de interpretacién”. Permite ademas
establecer una relacién cuantitativa entre dos cantidades que corresponden a un mismo
proceso 0 a procesos diferentes. Por si solos no son relevantes, adquieren importancia
cuando se les compara con otros de la misma naturaleza.

El propdsito fundamental de emplear indicadores para poder diagnosticar la estructura de la
Contraloria es el de poder evaluar en términos cuantitativos el puntual cumplimiento de
cada uno de sus elementos asi como su proposito estratégico, a partir de Ia revision de sus
funciones.

En atencién a lo sefialado anteriormente, se presenta a continuacion los elementos que
conforman la estructura organizacional con el indicador que se utilizara para su evaluacion.

En el presente apartado, se analiza la estructura organizacional a través del uso de nueve
variables: estructura organizacional, division y distribucién de funciones, cultura
organizacional, recursos humanos, liderazgo, comunicacidn, motivacién, manejo del estrés y
conflicto, con sus respectivos indicadores:

s Estructura organizacional

Bajo este encabezado se agrupan variables que habitualmente son entregadas como
informacion por los departamentos de personal de toda la organizacion.

Se tratan de variables que permiten visualizar el perfil de la organizacion, la precision con
que se determinan los niveles de autoridad y responsabilidad, asi como la manera en que se
traduce el objeto de la organizacidn en un mecanismo de trabajo.

%/ Franklin, Enrique Benjamin “Auditorla Administrativa” McGraw Hill, México 2001, p. 94
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Indicadores:

En el organigrama inicial de la Contraloria se puede considerar que existian 4 areas
sustantivas y 12 unidades administrativas, por lo que se observo lo siguiente:

Areas sustantivas 4

E} resultado seria 1 0 100%

Total de areas 4

Se consideran como areas sustantivas: |a Direccion y las tres Subdirecciones; lo que muestra
que los ejes de accion comentados en paginas anteriores, estan reflejados en estas areas.

o

Areas adietivas El resultado seria 0

Total de dreas 4

No existian areas adjetivas hasta la creacidn de la Coordinacién administrativa que empez6
a auxiliar en el trabajo de apoyo administrativo de personal, recursos materiates y el control
mismo del presupuesto de la Contraloria. Asi como de la creacion de la Delegacion Valle de
México, que permitid acortar la distancia de los trdmites de los Municipios del Valle de
México.

Unidades asesoras 1

[ 0,
Total de unidades 17 El resultado seria 0.0833 u 8.33 %

Sélo se considera la unidad de normatividad y desarrollo administrativo por su eminente
posicion de staff. Aunque seria recomendable el poder contar con otras unidades asesoras
que contribuyan a eficientar el trabajo de las unidades de la Contraloria, ya que muy
probablemente en el momento en que se requiere su apoyo podria colaborar al mismo
tiempo con las demas dependencias.
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» Divisién y distribucién de funciones

Las organizaciones tienen diferentes formas de dividir minuciosamente el trabajo, es decir, a
niveles de los puestos de trabajo, se puede optar por diversos sistemas. De esta forma se
busca delimitar cudles son las dreas de influencia, el grado en que se determinan las cargas
de trabajo y cdmo se posibilita la delegacion especifica de autoridad y responsabliidad.

Indicadores:

En el organigrama inicial de la Contraloria se contaba con 56 plazas, distribuidas de la
siguiente manera: 9 plazas en la Direccidn, 9 plazas en la Subdireccidén de Responsabilidades
Administrativas, 10 plazas en la Subdireccidon de Situacidon Patrimonial y 30 plazas en la
Subdireccidn de Control y Evaluacién.

NUmero de servidores plblicos 56

El resultado seria 14

NGmero de areas 4

Del cuadro anterior se desprende que pese a que el promedio de empleados por area
asciende a 14; la decision institucional privilegio, las actividades de la Subdireccién de
Control y Evaluacién en materia de auditorias.

|

En las tareas realizadas, se consideran las actividedes descritas en el proyecto de
presupuesto anual por programas de las unidades administrativas al inicio de} periodo.

Ndmero de tareas realizadas 63

0,
Numero de servidores publicos 56 | El resultado es 1.125 0 112.50 %

Se observa que independientemente de que se puede asignar una actividad por servidor
publico, las tareas de mayor importancia relativa, se realizaban en la Subdireccién de
Contro! y Evaluacion.

Las horas-hombre trabajo resultan de multiplicar 8 horas diarias por 56 plazas que tenia
inicialmente la Contraloria.

51



Horas-hombre trabajo 448

El resultado seria 7.111 0 711.11 %

Tareas realizadas 63

El resultado de este indicador sefala que el promedio de horas efectivas que un empleado
utiiza para cumplir eficientemente con una tarea es de 7 horas. Este dato debe ser
contrastado con el numero de empleados asignados a cada tarea y la dificultad de las
mismas para poder evaluar el grado de eficiencia que se esta alcanzando con cada una de
estas y ver el tiempo efectivo de trabajo empleado por cada trabajador.

o Cultura organizacional

Las configuraciones organizacionales se caracterizan por una identidad que no puede quedar
capturada en términos generalizadores. Las particularidades propias de cada organizacion,
las premisas del decidir organizacional, los modos acostumbrados de conceptuar el trabajo,
la verdad, etc. son caracteristicas centrales del quehacer organizacional y lo constituyen
como un quehacer con identidad propia. También la cultura de la sociedad en que estd
inserta la organizacién deberé ser considerada, dado que ella permitird, dificultard o,
incluso, impedird modos concretos de relacion organizacional. En esta medida, el estudio de
la cultura y el de las relaciones organizacién-ambiente son muy cercanos.

Indicadores:

Durante la gestién de la LIV Legislatura (2002), se oficiatizd la creacién del Departamento de
Atencidn a Responsabilidades Resarcitorias, de la Subdireccion de Vinculacién Municipal, de
la Coordinacién Administrativa y de la Delegacion Valle de México, para mejorar la dindmica
organizacional. Estas decisiones avalaron dos de cinco propuestas, llevadas al pleno de la
Gran Comisién. ‘

Acciones realizadas para 2
mejorar-la dindmica

H 0,
organizacional El resultado seria 0.40 o0 40 %

Acciones propuestas 5

El resultado indica que un 40% de las acciones propuestas se convirtieron en acciones
concretas que permitieron mejorar la dindmica de la organizacion; lo que muestra que existe
un compromiso por parte de los drganos de gobierno por atender las propuestas que se
formulan con el objeto de mejorar a la organizacion. Serfa conveniente que se alcanzara un
mayor nimero de acciones aprobadas para su ejecucién.
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Las areas con mejoras son la Direccién de la Contralorfa, con la creacién de la Coordinacion
Administrativa; la Subdireccién de Responsabilidades Administrativas con la creacion del
Departamento de Atencidon a Denuncias por Responsabilidad Resarcitoria; la Delegacion
Valle de México; v, la creacion de la Subdireccién de Vinculacion Municipal.

Areas con mejoras 4

El resultado seria 0.80 0 80 %

(9]

Total de areas

El 80% de las &reas de la dependencia tuvieron una mejora con respecto a la forma y
procesos con lo que se venian trabajando, lo cual se pudo traducir en la creaciéon de 20
plazas nuevas.

Aproximadamente 20 servidores puUblicos se involucraron en los proyectos orientados a la
creacion de nuevas acciones para eficientar la gestion de la dependencia.

Personas que participan en | 20
las mejoras El resultado seria 0.3571 0 35.71 %

Total de personas 56

Cerca del 36% del personal de la Contraloria participd en proyectos encaminados a la
realizacidn de nuevas acciones para introducir mejoras en la dependencia. Lo anterior pone
de maniflesto que debiera haber una mayor cooperacidn e involucramiento del personal
para poder contribuir y aportar sus experiencias y conocimientos a estos procesos de mejora
en las areas.

e Recursos humanos

Principalmente se evaluaré la precision con que se determina el sistema formal de
administracion de personas, igualmente el grado en que se consideran dichos recursos como
su capital humano, También se puede conocer la capacidad para constituir el capital
humano como un factor de aprendizaje para el cambio.
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Indicadores:

Como ya se menciono, en la Contraloria se posefan 56 plazas, distribuidas de la siguiente
manera: 7 plazas en la Direccion incluyendo la unidad administrativa staff, 9 plazas en la
Subdireccion de Responsabitidades Administrativas, 10 plazas en la Subdireccién de
Situacion Patrimonial y 30 plazas en la Subdireccién de Control y Evaluacidn, los analisis de
puestos con los que se contaba, basicamente, correspondian a la Direccidn, las tres
Subdirecciones, la unidad de Normatividad y Asistencia Técnica, las Jefaturas de
Departamento, el de secretaria, abogado dictaminador y auditor.

Andlisis de puestos / 15/56 | El resultado es .2678 0 26.78%
Total de personal

El andlisis de puestos es una herramienta que permite conocer de que forma se esta
desarrollando el trabajo de cada uno de los puestos; siendo que del total de puestos solo un
15% cuenta con su analisis respectivo, nos sefiala que muy probablemente alguno de estos
puestos sean los que puedan estar teniendo una mayor tasa de rotacién de personal, asi
como ser los involucrados en los puntos de estrés y conflicto laboral que se estdn dando en
el trabajo, lo que representa un foco de atencion para ser analizado.

El uso de los indicadores que se presentan a continuacion, reflejan el nimero de mandos
directivos y medios en relacion con los puestos operativos.

Se consideran la Direccion y 3 subdirecciones.

Personal de nivel 4/56 El resultado es 0.0714 0 7.14%
directivo /
Total de personal
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Se consideran las 7 Jefaturas de Departamento.

Personal de mandos 7/56 El resultado es 0.125 0 12.5%
medios /
Total de personal

Se consideran todas las plazas restantes.

Personal de nivel 44/56 | El resultado es .7857 0 78.57%
operativo /
Total de personal

Es importante sefalar que al existir solamente una direccidn, 3 subdirecciones y 7 jefaturas
de departamento, muestra que existe relativamente poca burocracia en la dependencia al
reducir al minimo los niveles intermedios entra la direccién y el personal de nivel operativo,
o que es una sefial de que la comunicacion puede fluir tanto ascendente como
descendentemente sin problema alguno al ser mas directo el camino para llegar con los
encargados de cada area.

De las 56 plazas existentes, 16 se estaban catalogadas de confianza

Personal de confianza / 16/56 | El resultado es .2858 0 28.58%
Total de personal

Del personal operativo no se contabilizan cuatro asesores por carecer de base.

Personal de base / 40/56 | El resultado es 0.7142 o 71.42%
Total de personal

El 71% de personal con base, probablemente puede sentir mas poder informal sobre alguno
de sus jefes, aunque aquellos, sean de un nivel jerdrquico de mayor responsabilidad, y
representan casi el 29% de personal de confianza que pueden salir al primer cambio que se
de en la estructura de la dependencia. Debido a esto, se debe considerar el estilo de
liderazgo que se ejerce sobre todo este personal de base a fin de encontrar su mejor
desempeno.
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Al inicio de la administracion, solo habia dos vacantes.

Vacantes / 2/56 El resultado es .0357 0 3.57%
Total de personal

El resultado pareceria mostrar que el equipo de trabajo contratado al inicio de la gestion de
la dependencia habia funcionado adecuadamente, pero al ser contrastado este dato con 14
despidos ocurridos durante 1998; evidencia que tal funcionamiento no se corrobord con los
resultados previstos, motivo por ef cual se justifica la revisién del trabajo en equipo.

» Liderazgo

El objetivo es conocer la forma en que el liderazgo constituye una conducta que guia y
provee el soporte necesario a la organizacién; determina como el lider ejerce su poder de
influencia en las personas y cual es la capacidad que tiene para lograr que las acciones se
implementen de la mejor manera pogsible.

Estudios de liderazgo actual/ |Estilos de liderazgo Personal que identifica el
Total de estilos empleados empleados/ estilo/
Estilos propuestos Total de personal

En este caso no existieron estudios y seguimiento sobre los estilos de liderazgo, lo cual no
permite conocer una de las formas principales de cdmo se esta llevando el trabajo dentro de
la dependencia, por lo que se suglere que exista un estudio sobre los mandos medios y
superiores sobre el tipo de liderazgo que ejercen sobre sus subordinados para conocer (a
forma de integracion de los equipos de trabajo y la consecucidn de las tareas
encomendadas.
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» Comunicacion

Como todo sistema social, una organizacion se constituye mediante las comunicaciones. Es
central diagnosticar el sistema comunicacional de 1a organizacién que se estudia, porque a
partir de él podran conocerse los principales problemas de ésta. Todo problema de la
organizacidn es un problema de comunicacidn y puede ser detectado a través del sistema de
comunicaciones de la organizacion.

Los canales de comunicacion utilizados en la dependencia, fueron verbal y por escrito.

Canales de comunicacion utilizados / | 2/2 | El resultado es uno.
Canales de comunicacion
establecidos

Es importante sefialar que lo ideal que se puede hacer una vez establecido el canal de
comunicacion adecuado dentro de la organizacion es seguirlo. Los ndmeros nos muestran
que en esta dependencia se establecieron 2 canales y los mismos 2 canales son los que han
sido utilizados para que fluya la comunicacion, lo gue permite que no existan barreras para
que fa gente pueda comunicarse.

s Motivacién

La motivacion laboral constituye un tema central en el diagndstico de cualquier
organizacion. Las organizaciones solo pueden pretender lograr sus objetivos si consiguen el
apoyo y compromiso efectivo de sus miembros en la bulsqueda de las metas
organizacionales. Interesa, por consiguiente, indagar acerca de la motivacién de los
trabajadores y también sobre los mecanismos motivacionales utilizados por la organizacién.

Los incentivos eran dos basicamente, por un lado el econdmico, mediante un bono
trimestral y el reconocimiento en ptblico o privado en forma verbal por su buen desempefo
durante el buen desarrollo de sus actividades. Los proyectos se pueden considerar en si el
cumplimiento de sus atribuciones de la Contraloria por parte de cada uno de los servidores
publicos.
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El total de personal era acreedor al incentivo econdmico mediante el bono y de acuerdo a su
desempefio. Asimismo eran reconocidos verbalmente si su trabajo asi lo ameritaba.

Personal que recibe incentivos / | 56/56 | El resultado es uno
Total de personal

Este es un elemento que es importante resaltar, debido a gque la totalidad del personal
percibia alguna clase de incentivo; muestra que hay una preocupacion por buscar que todo
el personal se pueda sentir identificado y reconocido en su trabajo, lo que se traduce en
mayor cohesion en el grupo y un mejor desarrolio del trabajo individual y de equipo.

¢ Manejo del estrés y conflicto

El conflicto es una dimension que siempre puede presentarse en un sistema social. Se ha
hablado de las disfunciones del conflicto, pero también se han estudiado sus consecuencias
funcionales, tales como el alivio de tensiones, [a cohesidn interna de los grupos y se
recomienda, por lo tanto, intentar la regulacién del conflicto para evitar su expresion
violenta.

Personat con estrés/ Conflictos / Conflictos / Conflictos /
Total de personal Areas de la organizacién Causas Soluciones

Dada la dificultad de aplicar los presentes indicadores, baste decir que hubo durante la
gestion aproximadamente 14 despidos y sus consiguientes contrataciones por causas
asociadas a la ineficiencia de los servidores publicos, pero que en todos los casos, se
debieron a la falta de adaptacién al cambio y los conflictos que esto generd. Esto es de 56
plazas del total de personal, los 14 cambios, representan el 25% de la plantilla original.
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CAPITULO 4. PROYECTO DE REESTRUCTURACION

4.1. Exposicion de motivos

Desarrollar una nueva imagen de la Contraloria que le permita desempefiar sus funciones y
atribuciones de manera eficaz, eficiente y con apego a las disposiciones establecidas,
motivando a los servidores publicos a cumplir con sus responsabilidades por conviccidén y no
por compromiso. : ' '

4.2. Justificacion

Conforme al Reglamento del Poder Legislativo del Estado de México, se le confiere a la
Contraloria del Poder Legislativo, atribuciones que pueden resumirse en 3 grandes
renglones:

* Recepcion y evaluacion de las manifestaciones de bienes patrimoniales.
» Control y evaluacion de la gestidn institucional.
» Aplicacion de la Ley de Responsabilidades de los Servidores Publicos.

Que se expresan via estructura administrativa, la cual actualmente, resulta insuficiente para
dar cabal cumplimiento ‘a las funciones encomendadas, traduciéndose en un programa de
trabajo disminuido y que contextia a un entorno que enfrenta debilidades y amenazas.
Para resarcir las funciones disminuidas, se requiere construir escenarios que permitan
atender al crecimiento que se da en las entidades del Poder Legislativo (Contaduria General
de Glosa), el desarrollo del Servicio Civil de Carrera y supervisar los Planes de Desarrollo
Municipales y disponer de una propuesta transformadora de las debilidades en fortalezas y
las amenazas en oportunidades, a través del Paradigma “evaluar programas para coordinar
acciones”. :

De ahi, la necesidad de contar con una estructura organica capaz de soportar dichas
atribuciones y funciones.
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4.3. Antecedentes

El diagndstico efectuado en la estructura de la Contraloria del Poder Legislativo nos permite
vislumbrar el origen de Ia propuesta de reestructuracion que se presenta a continuacion.

A pesar del interés mostrado en el factor humano por parte de la contraloria, es evidente
gue la falta de una estructura mas formal ha derivado en fallas e ineficiencias en los
procesos y procedimientos que siguen las personas. Esto puede derivarse de una falta de
seguimiento de la normatividad que rige a la organizacion (normas, politicas, reglas,
manuales) y que se ve reflejado en una falta de congruencia y uniformidad en el trabajo
cotidiano.

Un punto relevante a observar es la falta de documentacién de las actividades inherentes a
cada puesto, lo cual se ve reflejado en los problemas de operacidon anteriormente
mencionados. Ahora bien, algo importante a destacar es que para que un cambio se pueda
dar al interior de la organizacion debe existir un mayor involucramiento por parte de todo el
personal de la organizacion para que dichos cambios puedan surtir efecto. De acuerdo al
anadlisis se puede ver reflejado que han existido propuestas de cambio dentro de la
estructura, mas sin embargo, el porcentaje de personal involucrado en dichas propuestas ha
sido inferior al 50% lo que le da un bajo nivel de expectativa de que los cambios surjan
efecto.

Aqui no se muestra un problema de falta de motivacion, ni de liderazgo en la organizacion,
si no un endeble uso de los canales de comunicacién existentes que permitan informar y
tener al tanto de dichas modificaciones al personal que es quien desarrollara el trabajo de
acuerdo a las propuestas de cambio implementadas.

Cabe resaltar que el proyecto de reestructuracién, se encamind ha reorientar los recursos
con los que contaba la dependencia, hacia la realizacién de algunas actividades que tenia
previsto desarrollar, y que no se estaban ejerciendo a cabalidad; se pretendia posicionar a
la dependencia de referencia como autoridad administrativa y de control, al interior del
Poder Legislativo del Estado de México; se intentaba vigilar que se cumpliera con la Ley de
Responsabilidades de los Servidores Publicos del Estado de México y Municipios -en los 122
Ayuntamientos existentes en ese momento-; con base ‘en la creacion de un sistema de
buzones de quejas y denuncias instalados en los Palacios Municipales, se buscaba conocer la
forma en que el ciudadano percibia la actuacién de los integrantes de eleccion popular a
efecto de garantizar que la gestidon de los ayuntamientos en los municipios se sujetara a las
facultades conferidas por la Ley Organica Municipal del Estado de México en dos aspectos
fundamentales: :

¥ Actuacién politica como o6rgano colegiado de autoridad municipal -toma de
decisiones avalada en sesiones de cabildo-

= Uso y asignacién de recursos orientada a la solucion de necesidades sociales acorde
con las demandas de la poblacién.
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Aun cuando no se habia formalizado legalmente el proyecto de reestructuracion, la puesta
en marcha de actividades operativas -en materia de vinculacién municipal-, en la
Subdireccion de Control y Evaluacion; en el afio 2000, a través de los convenios celebrados
con las autoridades municipales, se superd la restriccién de algunas facultades legales que
dentro de las reglas de un régimen autoritario han estado atribuidas a otras dependencias
del propio Poder Legislativo y del Poder Ejecutivo del Estado de México: como es la
recepcion, resguardo y analisis de la manifestacion de bienes de los servidores publicos de
los municipios del Estado de México y la facultad de identificar, investigar y determinar las
responsabilidades derivadas del incumplimiento de la respectiva ley, tratdndose de
servidores publicos municipales de eleccion popular.

Se intenté hacer crecer la estructura a fin de implementar un modelo de planeacion
estratégica; uniformar procesos y homologar estructuras; aplicar modelos de desarrollo
organizacional y motivar a las personas hacia la comunicacion para incrementar los
resultados y trabajar a través de circulos de calidad.

A continuacién se transcribe la Sesion de la Legislatura que cred el érgano de control del
Poder Legislativo estatal del Estado de México en marzo de 1991.

SESION DE LA LI LEGISLATURA DEL ESTADO DE MEXICO DE FECHA 2 DE MARZO
DE 1991.

ASUNTO 7.- Lectura y acuerdo conducente al comunicado formulado por el C. Presidente de
la Gran Comisién, por el que se propone la creacion del érgano denominado “Contraloria del
Poder Legislativo”.

El C. Presidente.- Proceda la Secretaria a dar lectura del acta de la sesién de la Gran
Comisién, celebrada el pasado 28 de febrero.

El C. Secretario.- Reunion de la Gran Comision de la LI Legislatura del Estado de México.

ACUERDOS:

3.- SE AUTORIZA AL PRESIDENTE DE LA GRAN COMISION A:

1.- Presentar como punto de acuerdo la creacion del 6rgano a que se refiere el Articulo 47,
fraccion II de la Ley de Responsabilidades de los Servidores Publicos del Estado vy
Municipios.

2.- Que la direccion de Administracion de la Camara de Diputados, haga el diseno
estructural y funcional, para fundar la propuesta de dicho organo

3.- En su oportunidad, someter a la aprobacién de la Diputacion Permanente, la deSIQnaCIon
del Titular de la Contralorla del Poder Legislativo.

(EL ESPIRITU Y LA ORDENANZA DEL LEGISLADOR)
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EL C. PRESIDENTE. TIENE LA PALABRA EL C. DIPUTADO JESUS DEMETRIO MARTINEZ,

Otra cuestion, evidentemente hay responsabilidad y hay interés porque hay gente que
votd por nosotros el pasado 11 de noviembre, y ante esa responsabilidad yo quisiera que
dentro de la Contraloria, se tomaran precisa y se precisara mas bien estos puntos.

Una Contraloria que fuera efectivamente un control y una fiscalizacién real del gasto, del
gasto de la legislatura.

Y una Contraloria que cumpla precisamente y que busque la coordinacion de acciones, y
una vigilancia del gasto; he ahi la importancia de esta Contraloria, y que no solamente
sea un drgano mas para chambistas, que sea una Contraloria real y efectiva de vigilancia y
supervision de los diferentes renglones del gasto, que estan y que existen en esa
Legislatura, pero todavia mas importante puntualizar que sea un control adecuado y
definido de las responsabilidades de los Servidores Publicos que integran esta Legislatura
y no solamente de la Legislatura, sino de la Contaduria General de Glosa, porque ahi
existen detalles precisamente alli existen detalles.

Donde hay gente que ha observado muchas deficiencias y la capacidad y lo mas
importante en el caracter de Servidor Publico.

Compafieros, ojala y estos elementos de fiscalizacion, de control, pero todavia mas del
control, mas adecuado y que se defina la responsabilidad de los servidores que integran la
Legislatura y su Contraloria General, si han debidamente definido y si han debidamente
fiscalizado, por esta Contraloria y no venga a caer la Contraloria simple y llanamente, en
un espacio para ... los buenos amigos...

EL C. PRESIDENTE.- Sefiores Diputados, solicito a la Secretaria se sirva tomar la votacion
de esta Soberania, a la cual se le pregunta si es de aprobarse, el punto de acuerdo
solicitado por el Ciudadano Diputado Gabriel Ezeta Moll, bajo el cual propone la creacion de
la Contraloria del Poder Legislativo. Y asi mismo de que sea la Comisién, sea la Diputacion,
perddn la Diputacion Permanente, la que se encargue de que en su momento designar al
representante, esto independientemente de lo que establece la Fraccién IV y la Fraccion VII,
de lo que corresponde la obligacién a la Diputacién Permanente los que deseen aprobarlo
sirvanse manifestario poniéndose de pie.

EL C. SECRETARIO.- Ciudadano Presidente, la propuesta ha sido aprobada por unanimidad
de votos.

EL C. PRESIDENTE.- Consecuentes con la voluntad de esta Soberania, téngase por
aprobada la creacion de la Contraloria de la Legislatura, en términos de los propuesto y de
la Ley de Responsabilidades de los Servidores Publicos del Estado y Municipios. Me permito
solicitar a la Secretaria dé cuenta del asiento que solicitd; respecto de los Diputados que se
encontraban ausentes de esta sesion y lo certifiquen por favor.

Con base en este Acuerdo de la Legislatura, se agrega la reflexion siguiente con el fin de
que sea considerada como el fundamento primario para el presente proyecto.
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Interpretando el Espiritu del Legislador del 2 de marzo de 1991, configurandolo como una
ordenanza para ponerse en practica, es preciso concluir que ahi se plasmé una conviccion
en el sentido de darle a la Contraloria su verdadero caracter, el de “fiscalizacién y control”.

4.4. Mecanismos de coordinacion

Los mecanismos de coordinacién se refieren a las relaciones institucionales que la
Contraloria del Poder Legislativo del Estado de México tiene con la Asamblea Legislativa a
través de su Gran Comisién, que es quien propone a los titulares de las dependencias del
Poder Legislativo. Asimismo, establece las bases para la elaboracion y aplicacién del
presupuesto anual y autoriza la creacién de las Unidades Administrativas que requiere la
Legislatura. Por lo tanto, el Estudio de la Estructura Organizacional se present6 ante los 5
Presidentes de la Gran Comisién que cubrieron el periodo 1997-2003.

4.5. Objetivos

o Proponer la implementacion del Modelo de Planeacion Estratégica en las
dependencias del Poder Legislativo, asi como en los municipios.

 Uniformar procesos y homologar estructuras para facilitar el desempefio de las
funciones en las diferentes entidades, asi como para lograr una meJor supervision
de las mismas.

» Aplicar modelos de Desarrollo Organizacional entre el personal para inculcar una
nueva filosofia y motivar a las personas hacia la comunicacion, que permita
incrementar la productividad.

» Trabajar a través de circulos de calidad que coadyuven a la obtencion de trabajos de
excelente calidad.

4.6. Aspectos organizacionales

4, 6.1 Propuesta de Estructura organica.
4.6.2 Cambios juridico-administrativos.
4.6.3 Funciones.
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4.6.1 Propuesta de Estructura Organica

ADMINISTRATIVA

64

DIRECCION
GENERAL DE
CONTRALORIA
COORDINACION DELEGACION
INTER- ADMINISTRATIVA
INSTITUCIONAL
DIRECCION DE - DIRECCION DIRECCION DE -
DESARROLLO JURiDICA AUDITORIA,
ADMINISTRATIVO | : CONTROL Y
EVALUACION
SUBDIRECCION DE SUBDIRECCION DE SUBDIRECCION DE SUBDIRECCION DE SUBDIRECCION DE SUBDIRECCION DE SUBDIRECCION DE SUBDIRECCION DE
PLANEACION ORGANIZACION Y COORDINACION SITUACION RESPONSABILIDADE AUDITORIA EVALUACION CONTROL
SISTEMAS MUNICIPAL PATRIMONIAL S ADMINISTRATIVAS
DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE
NORMAS Y ESTRUCTURAS PLANEACION Y RESGUARDO | QUEIAS || AaubrToria SEGUIMIENTO ENLACE MUNICIPAL
pPOLITICAS ADMINISTRATIVAS ORGANIZACION FINANCIERA
MUNICIPAL
DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE
SERVICIO DE OPERACION Y GESTION . EVOLUCION DENUNCIAS | | AauprTORiA DE LEGALIDAD CONTROL DE
CARRERA PROCEDIMIENTOS MUNICIPAL PATRIMONIAL OBRA GESTION
DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE
SISTEMAS DE PROCESOS RESARCITORIAS AUDITORIA
INFORMACION INSTITUCIONALES




4.6.2 Cambios juridico-administrativos

Se necesitan ampliar las atribuciones contenidas en el articulo 155 del Reglamento del Poder
Legislativo del Estado de México, a fin de reconocer la capacidad legal de desarrollar
permanentemente programas de modernizacion y simplificacién administrativa que
contribuyan a eficientar la operacion de las areas técnico-administrativas de la Legislatura.
Asi como el apoyo a la gestion de la Administracion Municipal, en coordinacion con las
Contralorias internas a través de la asesoria y capacitacion en materia de Planes de
Desarrollo, Servicio Civil de Carrera, Analisis de Estructuras Organicas y Salariales, asi como
coadyuvar al desarrollo del Sistema de Control y Evaluacién Gubernamental.

También es necesario que los manuales de administracion y de procedimientos que se
desprendan del presente estudio de la estructura organizacional y propuesta se autoricen y
validen por la Gran Comision como érgano facultado para tal efecto, una vez aceptada la
reestructura.
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4.6.3 Funciones

Direccion de Desarrollo Administrativo

Funciones

Subdireccion de Planeacion

Subdireccion de
Organizacion y Sistemas

Subdireccion de Coordinacion
Municipal

Coordinacion del proceso de
elaboracion y aprobacion de
programa anual de
actividades de la
subdireccion.

Emisidén de normas de
caracter general,
lineamientos y politicas que
rijan el control, fiscalizacién y
| seguimiento de la gestién de
las dependencias del Poder
Legislativo y municipios.

Establecimiento de medidas y
mecanismos para la
modernizacién administrativa

Planeacién e integracion del
programa de servicio civil de
carrera para servidores
publicos del poder legislativo.

Coordinacién del proceso de
elaboracién y aprobacion del
programa anual de
actividades de la
subdireccion.

Andlisis y validacion de las
propuestas o modificaciones
de las estructuras organicas
y ocupacionales de las
dependencias; su registro y
custodia.

Coordinacién del proceso de
elaboracion y actualizacion
de los manuales de
organizacion y métodos de
las dependencias del poder
legislativo. :

Disefar, organizar y operar
el sistema de informacién -
para la contraloria del poder
legislativo.

Coordinacion del proceso de
elaboracion y aprobacion del
programa anual de
actividades de la
subdireccion.

Implementacion y
generalizacion del modelo de
planeacion estratégica de las
dependencias del poder
legislativo, asi como en los
Municipios.

Uniformar procesos y
homologar estructuras para
facilitar el desempefio de las
funciones en los diferentes
municipios de la entidad.

Participacion en la celebracion |
de acuerdos de coordinacion
con los gobiernos municipales
para impulsar el
fortalecimiento de los

sistemas municipales de
control y evaluacion de la
gestion publica.
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Subdireccion de Planeacion

Funciones

Departamento de Normas y Politicas

Departamento de Servicio Civil de Carrera |

Procurar la observancia de normas y politicas
establecidas, expedicién de reformas y
adecuaciones propuestas e implementacion
de programas de superacién o mejoramiento
de los servidores publicos.

Implementar programas de superacion o
mejoramiento de la actuacion de los
servidores publicos, establecimiento de
requisitos de estudio y actualizacion para
cada puesto de la estructura organica.

Subdireccion de Organizacion y Sistemas

Funciones

Departamento de Estructuras
Administrativas

Departamento de Operacion
y Procedimiento

Departamento de Sistemas
de Informacién

Configurar las estructuras de
las dependencias del Poder
Legislativo, evaluar y
supervisar que sus
actividades se ajusten a sus
atribuciones.

actualizados.

Analizar manuales de
organizacion y métodos a fin
de homogeneizar su
aplicacién y mantenerlos

Automatizar y organizar la
informacion, asi como
establecer similitud de los
que se tengan previstos en
las dependencias del poder
legislativo y actualizacion
constante de los sistemas con
que se cuenten.

Subdireccion de Coordinacion Municipal

Funciones

Departamento de Planeacion y
Organizacion Municipal

Departamento de Gestion Municipal

Coadyuvar a que los municipios lleven a
cabo la simplificacién administrativa
necesaria para optimizar sus funciones y
establecer normas, politicas y lineamientos
que permitan su organizacion y planeacién
estratégica.

Contribuir al logro de los objetivos de los
municipios, mediante la expedicion de
lineamientos, tanto a nivel interno, como
externo, a fin de hacer mas eficiente su
operacion. Asimismo, los mecanismos de
coordinacion con otros municipios.
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Direccion de Juridica

Funciones

Subdireccion de Responsabilidades
Administrativas

Subdireccién de Situacion Patrimonial

Coordinacion del proceso de elaboracion del
programa anual de actividades de la
subdireccion. '

Vinculacién con dependencias federales,
estatales y municipales de control, para el
mejor desempefio de las actividades de la
subdireccion.

Instauracion y aplicacion del procedimiento
administrativo disciplinario resarcitorio
previsto por la Ley de Responsabilidades de
los Servidores Publicos del Estado y
municipios.

Ejecucion de las sanciones que por
responsabilidad administrativa determine la
gran comision.

Establecer y operar un sistema de atencién
de quejas y denuncias.

Establecimiento de mecanismos para
difundir la informacion sobre las funciones y
actividades de la contraloria en materia de
responsabilidades administrativas.

Planeacion, organizacion, ejecucion y
coordinacion del sistema administrativo
que permita a los servidores publicos
declarar su situacion patrimonial, en
términos de la ley aplicable.

Integracion, actualizacion y difusion del
padron de servidores publicos que estén
obligados a manifestar su situacion
patrimonial conforme a los plazos y
términos legales.

Disefio y operacion del sistema de registro,
control y resguardo de los expedientes
individuales de declaracién patrimonial y de
los fincamientos de responsabilidades por
incumplimiento de esa obligacién, asi como
de las resoluciones emitidas.

Participacion en los actos de licitaciones de
adquisiciones de bienes, obras o servicios,
asi como en los actos administrativos de
entrega-recepcion de las diferentes areas
técnicas y administrativas del poder
legislativo, de acuerdo con las
disposiciones legales y reglamentacion de
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Subdireccion de Situacion Patrimonial

Funciones

Departamento de Resguardo

Departamento de Evolucion
Patrimonial

Departamento de Procesos
Institucionales

Registrar, analizar, clasificar y
resguardar los expedientes
correspondientes de las
situaciones patrimoniales,
promover, disefiar y operar
un sistema de informacion de
registro, control y resguardo.

Investigar, supervisar,
analizar y controlar la
evolucién patrimonial que
han tenido los servidores
publicos, implementacion de
sistemas administrativos que
permitan optimizar la
evolucion respectiva y
presentacion de denuncias o
querellas ante el ministerio
publico.

Analizar, supervisar, fiscalizar,
controlar y elaborar procesos
institucionales, asi como
fincamiento de
responsabilidades y aplicacion
de sanciones.

Subdireccidon de Responsabilidades Administrativas

Funciones

Departamento de Denuncias

Departamento de Quejas

Departamento de
Resarcitorias

Dar cumplimiento al proceso
de recepcion, registro,
seguimiento y dictaminacion
a las denuncias exhibidas
contra servidores publicos
del poder legislativo o
municipales de eleccion
popular.

Dar cumplimiento al proceso
de recepcidn, registro,
seguimiento y dictaminacion
a las quejas presentadas
contra servidores publicos
del poder legislativo o
municipales de eleccion
popular.

Aplicar procesos
administrativos, definicion y
fincamiento de responsabilidad
disciplinaria o resarcitoria,
imposicion de sanciones,
elaboracion de pliego
preventivo de
responsabilidades y emisién de
las resoluciones
correspondientes.
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Direccion de Auditoria, Control Y Evaluacion

Funciones

Subdireccion de Auditoria | Subdireccidn de Evaluacion | Subdireccién de Control |

Coordinacion del proceso de
elaboracién y aprobacion del
programa anual de
actividades de la
subdireccion.

Planeacion y ejecucion de
auditorias en las
dependencias técnicas y
administrativas del poder
legislativo.

Planeacion de compulsas a
proveedores y prestadores
de servicios.

Organizacion de los procesos
para formulacion y
presentacion de resultados
de las auditorias.

Coordinacion del proceso de
elaboracién y aprobacion del .
programa anual de
actividades de la subdireccion.

Analisis y emision de opinién
sobre la normatividad juridica
contable, administrativa y
financiera.

Evaluacion del avance del
ejercicio presupuestal acorde
a las metas establecidas en
los programas de trabajo.

Integracién del proceso para
la presentacion de
recomendaciones en materia
de ejercicio de gasto.

Coordinacién del proceso de
elaboracién y aprobacion del
programa anual de
actividades de la
subdireccion.

Establecimiento de
mecanismos de enlace con la
contaduria general de glosa,
las contralorias municipales y
otros 6rganos de control.

Planeacion e integracion de
programas anuales de
difusion de la normatividad y
supervision de su aplicacion.

Organizacién del proceso de
resguardo de la informacion
referente a las actividades de

Subdireccion de Auditoria

auditoria.

Funciones
Departamento de Auditoria | Departamento de Auditoria | Departamento de Auditoria
Financiera de Obra Administrativa

Verificar, analizar y revisar la
debida aplicacion del
presupuesto, lo cual consiste
en términos generales en
verificar el manejo,
aplicacién, comprobacion y
destino de los recursos
financieros, vigilando la
observancia de los
lineamientos contenidos en
los manuales de operacion,
asi como normas y politicas
oficiales para el ejercicio del
presupuesto.

Revisar en gabinete y campo
la correcta aplicacion de los
recursos destinados a la
obra, a fin de verificar que
se cumpla con el contrato, .
costo, calidad y tiempo de
ejecucién, asi como su
ejecucion en base a los
proyectos y calendarios
aprobados.

Analizar las fases del proceso
administrativo de
dependencias, direcciones,
departamentos, etc., con el
objeto de emitir una opinion
sobre la calidad de su gestion
y sugerir acciones concretas
de mejoramiento.
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Subdireccion de Evaluacion

Funciones

Departamento de Seguimiento

Departamento de Legalidad |

Dar seguimiento a los resultados que se
desprendan de las recomendaciones y
proporcionar asesoria a las areas
involucradas e implementar mecanismo de
control para el desahogo de las
recomendaciones.

Revisar, examinar y evaluar el
cumplimiento de las disposiciones legales
con el propésito de salvaguardar la
legalidad, honradez, lealtad, imparcialidad
y eficacia que deberan ser observadas.

Subdireccion de Control

Funciones

Departamento de Enlace Municipal |

Departamento de Control de Gestion |

Implementar la coordinacion con los
municipios a fin de conjuntar experiencias
que logren simplificar actividades y
optimizar y controlar su desarrollo
administrativo.

Contribuir al logro de objetivos, metas y
programas a cargo de las dependencias del
poder legislativo, de la propia contraloria y
de los municipios, mediante la
implementacion de medios que permitan el
aprovisionamiento oportuno y racional de
recursos humanos, técnicos, servicios de
informatica y financieros de las diferentes
areas.
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4.7. Resultados

Del organigrama propuesto, las Subdirecciones existentes no consiguieron su
reconocimiento como Direcciones y la Contraloria tampoco, sdlo se cred la Coordinacion
Administrativa; la Delegacién Valle de México que no precisamente era la idea de una
Coordinacion Interinstitucional; la Subdireccion de Vinculacién Municipal, pero no todas las
funciones de desarrollo administrativo que se pretendian adquirir, para impulsar un proceso
de modernizacién en las Dependencias del Poder Legislativo del Estado de México. Asi como
el Departamento de Atencién a Denuncias por Responsabilidad Resarcitoria, fue el Unico
cambio que se logro en la Subdireccién de Responsabilidades Administrativas. Cabe resaltar
que fue hasta el quinto Presidente de la Gran Comision -en el periodo de estudio- que se
lograron los cambios, lo que significd cinco afios de espera.

Las modificaciones que se lograron en la estructura organizacional de la Contraloria del
Poder Legislativo del Estado de México, si bien son limitadas respecto a lo propuesto,
permitieron avanzar en los analisis de los programas de desarrollo municipal. Debido a que
estas modificaciones no permearon el marco juridico, se acudié al expediente de firmar
convenios de colaboracién con los municipios; situacion que obliga a la Contraloria a la firma
de convenios cada vez que cambian las administraciones municipales.

La firma de los convenios -como acuerdo de voluntades-, implica que si un municipio no lo
suscribe o no solicita la asesoria en materia de analisis y capacitacion municipal, no incurre
en responsabilidades legales; en consecuencia, no se logré ningin cambio juridico-
administrativo. Tampoco existi6 una buena comunicacién y acuerdos con la Contaduria
General de Glosa y La desaparecida Secretaria de Planeacion y Finanzas del Poder Ejecutivo
Estatal, respecto de la nueva actividad que se comenzo a realizar en materia municipal y no
todos lo diputados se interesaron en el trabajo, que les podia auxiliar.

La Unidad de Normatividad y Asistencia Técnica, no realizd las actividades de acopio y
actualizacién de técnicas y normas en materia de control y evaluacion que tenia asignadas;
la coordinacién establecida con las demas areas de la Contraloria no fue la prevista en el
proyecto propuesto; y, tampoco participé en el disefio de los programas de modernizacion
administrativa. *

Dado que la Contraloria del Poder :legislativo del Estado de México, fué la Unica
dependencia del Poder Legislativo que en octubre de 1997, inicié el cambio organizacional
en un sentido estructural; con servidores publicos de diferentes grupos parlamentarios: la
resistencia al cambio, implicé 14 despidos por situaciones de ineficiencia en su desempefio.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En la evaluacion de organizaciones en una Legislatura se pueden distinguir: aquellas que
estan dedicadas a cuestiones parlamentarias en estricto sentido, y las que desempefian
funciones administrativas, a las primeras se les conocen como 6rganos y a las segundas
como dependencias.

En el caso de la Legislatura del Estado de México los dérganos son: la Directiva de la
Legislatura, la Diputacién Permanente, la Gran Comision, las Comisiones y los Comités. Las
dependencias son: la Contaduria General de Glosa, la Secretaria de Asuntos Parlamentarios,
la Contraloria, la Secretaria de Administracion y Finanzas, la Direccién General de
Comunicacién Social y el Instituto de Estudios Legislativos.

La Contraloria PUblica es importante por su injerencia en el proceso administrativo y por la
necesidad de tener un medio que mida las operaciones contables, presupuestales,
programaticas y econémicas que un poder publico realiza por medio de sus oérganos y
dependencias. Para estar en posibilidades de llevar a cabo ésta actividad, es necesario una
adecuada estructura organizacional y su constante evaluacion y para ello se puede auxiliar
de las técnicas de andlisis de estructuras y la auditoria administrativa basada en indicadores
de gestién, que permita precisar su desempefio y ubicar sus oportunidades de mejora.

Aunque la Contraloria del Poder Legislativo del Estado de México, no consiguié en sus
atribuciones ser reconocida como la impulsora del proceso de modernizacion en las demas
dependencias, su desempefio implicéd que la busqueda de sus actividades fueran tomadas
por la Secretaria de Administracion y Finanzas, que sélo para empezar cambio de Direccion
General de Administracion a Secretaria e impulso un andlisis y actualizacion de los Manuales
de Organizacién de toda la Legislatura. El Instituto de Estudios Legislativos, que en su
reglamento lo faculta para hacer estudios a peticion de los diputados en materia de finanzas
publicas y planeacion municipal, ademds de ser reconocida legalmente como una
dependencia y dejar de solo existir como una unidad administrativa mas, dentro de la Gran
Comisién (6rgano de gobierno de la Legislatura) y la Secretaria de Asuntos Parlamentarios,
que pasé de Oficialia Mayor al reconocimiento de Secretaria, coordinando y supervisando a
su vez a los secretarios técnicos de las comisiones y comités, figura que se cred como apoyo
parlamentario.

Todos los cambios anteriores en las mencionadas dependencias del Poder Legislativo
Estatal, se dieron un afio después de logrados en la Contraloria. La desventaja en la
capacidad de lograr los cambios en el marco legal fue la falta de apoyo parlamentario, ya
que las dependencias del Poder Legislativo tienen la caracteristica de ser puestos politicos
que tienen un peso especifico, dependiendo del grupo parlamentario que lo sostenga y la
importancia de sus atribuciones le otorgard o no mayor poder.



Asimismo los cambios internos que se propusieron en la contraloria y mostraban los
indicadores en cuestiones de personal, no eran posible realizarse sin que se afectara el
interés de grupos parlamentarios que sostenian a personal en puestos claves. Lo que
afectaba el desempefio de la Contraloria en la realizacion de las actividades encomendadas

También se debio involucrar a mas personal en las acciones de mejora para poder contribuir
con sus experiencias y conocimientos, a fin de que se adaptaran al cambio, lo propiciaran y
sostuvieran; sin embargo tal acto se calculd en un medio politico y el costo de esto se pago
cuando se intentd, a pesar de que la comunicacion podia fluir tanto ascendente como
descendentemente entre directivos y personal operativo. A fin de cuentas la variable politica
entendida en un sentido estrictamente practico domind el desempefo organizacional. Una
variable que no se calculé adecuadamente fue el estilo de liderazgo, que también propicié
conflictos, asi como el manejo de los incentivos que tanto verbales como econdmicos,
dejaba insatisfechos a muchos a pesar de que se les otorgd por primera vez a todos.

l.a busqueda ce la eficacia y la eficiencia en las organizaciones publicas ha implicado una
serie de medidas que se empiezan a adoptar en México y derivan de los estudios
gerenciales: involucran la profesionalizacién y especializacion del servicio publico, mediante
una seleccion basado en entrevistas, examen de conocimientos, revision de aptitudes, etc.
(sistema de oposicidn) y su constante evaluacion; la modernizacion y creacion de nuevas
organizaciones que de cabida a la pluralidad parlamentaria, la mejora continua y la
evaluacion constante del desempefio; la transparencia y rendicion de cuentas y evitar que
los nombramientos ocurran de manera simultanea con la apertura y cierre de la Legislatura.
Sin embargo son asignaturas aun pendientes de cumplir en su totalidad y como
organizaciones publicas se desenvuelven en un contexto politico lo que obliga a considerar a
las organizaciones como actores politicos, que en la misma dinamica organizacional generan
un espacio de lucha, interpretacion y cooperacién entré sus miembros, por imposiciones
individuales o sociales. o '
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