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Introduccion

La modernizacién de la administracion publica federal es un proceso permanente de
revisién de los sistemas administrativos, las estructuras y los procedimientos; segun
lo hemos podido constatar a través de evidencias empiricas recopiladas a lo largo de
mas de 20 anos de ejercicio profesional en diferentes dependencias del sector
publico. En la actualidad, el proceso modernizador, esta cargo del ejecutivo federal
y tiene como propdsito lograr que la administracién publica mexicana sea cada vez
mas eficaz y eficiente.

Dentro del gran proceso modernizador, nos ha llamado la atencién el que se refiere
a la elaboracién y la aplicacion de los manuales administrativos, en sus vertientes de
organizacion y de procedimientos, ya que son instrumentos administrativos muy
importantes para el buen funcionamiento y la operaciéon de cualquier institucion en
la administracion publica; ademas de que por disposicion expresada en la Ley
Organica de la Administracion Publica Federal, en su Articulo 19, su elaboracion y
difusién es obligatoria, cito lo conducente: “El titular de cada Secretaria de Estado y
Departamento Administrativo expedira los manuales de organizacién, ... Los
manuales de organizacién general deberan publicarse en el Diario Oficial de la
Federacion... “.

No obstante lo antes indicado, es generalmente aceptado, que en las condiciones de
funcionamiento que se viven en la mayoria de las instituciones publicas,
caracterizadas por la insuficiencia de recursos e insumos para cumplir con sus
programas y actividades; la elaboracion de manuales administrativos no ocupa un
lugar prioritario, ni para la intervencion de especialistas, ni para la asignacion de
recursos. Al respecto, podemos sefalar cuatro hechos observados como parte de
nuestro que hacer laboral:

% En las areas administrativas, conocidas como coordinaciones administrativas,
en virtud de la compactacibn de las estructuras, no existe personal
especializado en la materia y las areas de organizacién, responsables de
elaborar los manuales, carecen de la infraestructura necesaria para brindar
el apoyo técnico necesario; por lo que esta area solo coordina y revisa los
manuales de organizacion que presentan las unidades administrativas,
después de aplicar una guia técnica, pero no los elabora.

% En las dependencias donde me ha tocado trabajar, para elaborar, difundir y
actualizar los manuales administrativos, se emplea a personal que la mayor
de las veces no tiene el perfil sobre el tema, que tiene dificultades para
entender y aplicar los tecnicismos, y por lo mismo tarda en elaborar los
documentos, que la mayoria de las veces difieren de la realidad.

% Existe la creencia o el mito, entre los “jefes”, de que para elaborar manuales
administrativos, es suficiente leer algunas de las publicaciones que existen
sobre el particular, sin reparar que se requiere manejar técnicas muy
especificas al alcance sélo de especialistas.



% Sabemos que en el sector publico mexicano, para la elaboracién del manual
de organizacion existen diversas formas y metodologias, algunas muy
sencillas, otras mas complejas; que se han utilizado diversas guias y
lineamientos como documentos de consulta; pero que el método de curso
taller, que permite una interaccién mas directa con los interesados en el tema
y de inmediato resolver sus dudas, ha sido aplicada de manera inadecuada.

Con base en lo anterior, y con el objeto de aportar un granito de arena a las
practicas de nuestra profesion, derivado de la confusibn que existe entre el
contenido que debe déarsele al uso de la metodologia de taller, considere
importante analizar el tema referente a la elaboracién de los manuales de
organizacién, como objeto central de la presente tesina.

De manera concreta nos propusimos establecer una metodologia integral para
elaborar y presentar, para su registro, el manual de organizacion de una
dependencia del sector publico, a través del disefio de un auténtico curso taller.
Previamente nos fijamos dos metas: a) Describir como se imparte actualmente un
“Taller para la Elaboracién y Presentacién de Manuales de Organizaciéon” vy b)
Describir como se elaboran actualmente los manuales de organizacion en una
dependencia publica.

Como se podra ver a lo largo de este trabajo, la inquietud que nos motivé al
principio de nuestra investigacion, de manera natural, nos condujo a considerar,
como ejemplo, el estudio de un caso. Seleccionamos aquel de donde poseiamos
informacion ordenada, por el hecho de haber aportado como servidores publicos,
nuestros conocimientos tedéricos y practicos. Concretamente analizamos lo sucedido
en la Secretaria de Medio Ambiente y Recursos Naturales, en el periodo 2001-2003.

La dependencia resulté un caso adecuado, ya que durante el periodo estudiado, se
llevaron a cabo una serie de adecuaciones organico-funcionales derivadas de las
modificaciones realizadas al Reglamento Interior de la Secretaria, por lo que el
proceso para la implantacion de los nuevos esquemas de operacidén tardaron en
regularizarse; concretamente, en el ano 2002, aun no acababan de ser implantadas
las nuevas estructuras registradas de 2001, producto del cambio de administracién y
ajustes en el Reglamento Interior, cuando ya se estaban dando nuevos cambios al
Reglamento Interior, los cuales tardaron en ser integrados a la dinamica institucional.

De manera adicional queremos mencionar que en la Secretaria seleccionada como
caso, fue posible observar algunos fenbmenos administrativos que caracterizaron el
marco de referencia de nuestro estudio, entre los que sobresalieron los siguientes:

% A falta de manual de organizacién actualizado, las unidades administrativas
operaban apegadas a lo sefalado en el Reglamento Interior, por lo que no
les interesaba tenerlo de inmediato, sino hasta el momento en que eran
auditados por el érgano interno de control y hacia la observacion
correspondiente.



% Existi6 una precaria cultura organizacional en el ambito de toda la
dependencia, manifestada en el hecho de que aun después de realizarse el
registro de las estructuras ante la Secretaria Hacienda y Crédito Publico y
posteriormente ante la Secretaria de la Funcion Publica, no se contaba con el
Manual de Organizacion General de la Dependencia, como tampoco con los
manuales de organizacion especificos de cada unidad administrativa de la
secretaria.

% Para subsanar esta problematica la Direccion General de Desarrollo Humano
y Organizacién a través del Area de Organizacion, promovié la imparticion de
un llamado “Taller para la Elaboracion y Presentacion de Manuales de
Organizacion”, consistente en una platica informal dirigida a los coordinadores
administrativos, en la que sélo se les comentaba sobre la normatividad y
lineamientos a seguir, sin aplicar ninguna otra técnica de transmision de
conocimientos y se les entregaba la guia.

De manera concreta, en la dependencia estudiada, después de aplicar “ese taller”,
las unidades administrativas que integraban sus propuestas de manual, no
cumplian con los estandares minimos de calidad, por lo que la mayoria de los
proyectos, cuando eran revisados, resultaban observados por no apegarse a los
lineamientos y guias que se habian entregado en su oportunidad, no obstante que
se les brind6 asesoria técnica personalizada.

Bajo este marco de referencia, se considerd6 necesario analizar a fondo la
problematica que existia y los obstaculos que enfrentaban las unidades
administrativas en la elaboracién y presentacion del Manual de Organizacion de la
Secretaria, como de los manuales de organizacion especificos; hasta culminar con la
proposicion de utilizar una metodologia que realmente cubriera las necesidades
didacticas que se requieren para proporcionar el conocimiento especializado y
ensayar el uso de las habilidades administrativas para elaborar, coordinar e integrar
el manual de organizacion.

Después de cumplir con la investigacion planteada, en sus aspectos tedricos y
practicos, se decidié exponer los resultados divididos en tres capitulos y un apartado
de conclusiones.

En el primero, que denominamos marco conceptual, abordamos cinco tépicos: a) El
concepto, los antecedentes, los objetivos, el contenido y el alcance de los manuales
administrativos; b) Las técnicas para su elaboracidén, pasando por el uso de
personal interno o externo y analizando el uso de las guias; ¢) Las fases de un
proceso tipico de elaboracion de manuales, esto es la formulacién de un diagnéstico,
la integracion de un programa y la recopilacion de datos; d) La organizacién como el
medio para alcanzar de mejor manera los objetivos, y como proporciona los métodos
para desempenar de manera eficaz y eficiente las actividades y también como
reduce o elimina la duplicidad y delimita las funciones y responsabilidades; e) El
concepto y la importancia de la metodologia llamada aula taller.



El capitulo segundo se dedicé al estudio de la SEMARNAT, por lo que se revisan
los antecedentes, la organizacion y el procedimiento vigente para elaborar los
manuales, destacando sus caracteristicas administrativas y las limitaciones que se
tienen para cumplir estas importantes tareas.

Con base en los resultados obtenidos, la exposicion de una propuesta integral para
usar la metodologia de taller, como un instrumento eficaz para elaborar manuales
administrativos en las circunstancias organizacionales y de funcionamiento que
tienen la mayoria de las dependencias publicas, se hace en el capitulo tercero.
Concretamente se desarrollan tépicos relativos a la motivacién y fundamentacion, el
contenido del taller, los recursos necesarios para su realizacion y las estrategias de
implantacion.

Finalmente, dedicamos un apartado para exponer las conclusiones y algunas
reflexiones personales, surgidas de la experiencia acumulada durante mas de 20
anos de servidor publico, que desde luego, no tienen el caracter de ser definitivas,
sino sélo el principio para plantear y desarrollar investigaciones mas amplias y mas
profundas.



Capitulo 1. Marco conceptual
1.1. Los manuales administrativos

Actualmente las ciencias administrativas han desarrollado gran numero de técnicas
que coadyuvan a lograr una adecuada sistematizacién, tanto del nivel estratégico,
del administrativo y del operativo.

De acuerdo con estas ciencias, se define un manual como el documento que
contiene en forma ordenada y sistematica, informaciéon sobre historia, atribuciones,
organizacioén, politicas o procedimientos de una organizacién sea publica o privada,
asi como las instrucciones o acuerdos que se consideren necesarios para el mejor
desempefio de sus labores. De esta manera existen manuales de organizacion, de
procedimientos o de politicas, entre otros, segun el tipo de informacién que
contengan.

Es importante sefalar, que los manuales administrativos en la administracion publica
no pretenden sustituir ni duplicar a los instrumentos legislativos o legales que
constituyen las decisiones gubernamentales, expresadas en forma de leyes,
decretos, reglamentos, acuerdos y ordenes.

No obstante, que los instrumentos legales y los manuales administrativos tienen
propésitos distintos, es importante aclarar que los primeros deben servir de base
para la elaboracion de los segundos y por tal razén, los funcionarios superiores
deben estar atentos a que los cambios y correcciones que se originen por la emisién
de nuevos instrumentos legales, se reflejen de inmediato en los manuales
administrativos.

Los manuales deben servir como un medio de comunicacién de las decisiones de la
administracion, concretamente de los objetivos, funciones, relaciones, politicas,
procedimientos, etcétera, en la actualidad el volumen y la transferencia de dichas
decisiones continlan incrementandose. Asi como para explicar las normas mas
generales con un lenguaje claro y sencillo para que pueda ser entendido por todos
los empleados de la organizacion sin distincion de niveles jerarquicos, y en su caso
por los administrados o usuarios de los productos y servicios que proporcionan,
dando énfasis a la informacién de los procesos y procedimientos administrativos.

Los manuales administrativos, adicional a lo anterior, deben facilitar el
adiestramiento y orientaciéon del personal sea vigente o de nuevo ingreso, ya que
coadyuvan a normalizar y controlar los tramites segun los procedimientos y a
resolver conflictos jerarquicos y jurisdiccionales, asi como otros problemas
administrativos que surgen cuando el sistema de comunicacién tiende a ser rigido.

En resumen los manuales en la administracién publica no deben ser simplemente
una coleccion de leyes, decretos o reglamentos. Porque en ese caso seria una
duplicacion de instrumentos legales, parte integrante del derecho administrativo. Sin
bien los manuales deben partir de dichos documentos juridicos su propésito
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fundamental es explicar en términos asequibles el porque de las decisiones
gubernamentales y el cobmo se deben aplicar en la practica.

La necesidad de contar con manuales administrativos en las organizaciones publicas
o privadas se ha hecho imperativa, no solo por mandato legal, sino debido al
creciente volumen de sus operaciones, al incremento de su personal, a la adopcion
de técnicas modernas y a la complejidad misma de las estructuras administrativas.

Todo ello ha hecho imprescindible el uso de este tipo de instrumentos
administrativos los cuales de alguna manera facilitan la actuaciéon del elemento
humano que colabora en la obtencién de los objetivos y el desarrollo de las
funciones de la organizacion ya sea publica o privada, asi como proporcionar la
informacién que requieren los administrados o usuarios de los servicios o productos
que demandan en el ejercicio de sus derechos y en el cumplimiento de sus
obligaciones frente a la administracién plblica o privada. !

1.1.1 Antecedentes

Para comprender de manera mas sencilla lo anterior es necesario conocer algunos
antecedentes que sobre el particular existen.

Las diversas investigaciones realizadas sobre el pasado de la administracion
encuentran muchas similitudes entre las diferentes formas que se practicaban en la
antigliedad con respecto a las que actualmente se realizan en los estados
modernos, principios que se aplican de manera universal o que se usan en mayor o
menor medida en cualquier tipo de organizacién.

Desde luego, existen variantes con respecto a la forma de como interpretar o aplicar
dichos principios, variantes que son tan antiguas como la humanidad misma, tal es el
caso de la autoridad, no hay forma de organizacién que se conciba sin una autoridad
donde quiera que esta resida, pues es una necesidad ineludible, implicita en todo
proceso de organizacion.

De igual manera, puede mencionarse sobre el funcionalismo, ya que no es posible
que grupo alguno actué sin un claro conocimiento de sus funciones por simples que
éstas sean.

“La division del trabajo es un principio que se observa aun en los sistemas
biolégicos, y su derivado natural la especializacion tiene raices tan profundas como
las que se observan en las especies inferiores”

Presidencia de la Repuiblica, DGEA, El Reglamento Interior y El Manual de Organizacién. Instrumentos
Basicos de la Reforma Administrativa. México, 1974. Pag. 17-18

Gonzdlez Zepeda, Oscar, Manuales de Procedimientos; Universidad Abierta. Pag. 15

2 Galvan Escobedo, José, Tratado de Administraciéon General, Edit. INAP, 8% Edic. 1980. P4ag. 68
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De acuerdo a lo anterior, resulta importante conocer los antecedentes sobre las
practicas administrativas que se dieron en el pasado, asi como su evolucion, de ahi
que este punto tiene el proposito de dar una breve resena historica.

El punto de partida puede hacerse desde la aparicion del hombre, tal como lo
comenta Jorge Hernandez Juarez en su texto ® en el cual sefala que “El origeny
desarrollo de la Administracién se encuentra desde la Epoca Primitiva, en donde se
daba la division del trabajo por edad y sexo; el hombre utilizaba en forma
rudimentaria la Administracion al trabajar en grupo, ejemplo: La caza del mamut.
Durante el Periodo Agricola, aparecieron la vida sedentaria y el Estado,
desarrollandose las grandes civilizaciones que se apoyaron en la Administracién
Empirica del trabajo colectivo y de los tributos. En la Antigliedad Grecolatina, surgié
el esclavismo que para su control fue aplicada la Administracibn mediante una
estricta supervision del trabajo y sanciones de tipo fisico. Durante el Feudalismo,
(Siglos del X al XIlI), la Administracion de los feudos se efectia de acuerdo al criterio
del seinor feudal; posteriormente, los siervos o vasallos se independizan,
apareciendo los talleres artesanales y con éstos, nuevas formas de Administracion:
estructuras de trabajo extenso, niveles de supervisién escasos; Surgen los gremios
que representan el antecedente del sindicalismo. Dentro de los fendbmenos de
industrializacion y comercializacién representados por la Revolucién Industrial, en la
segunda mitad del Siglo XVIII, sobresalen las caracteristicas de la centralizacién de
la produccién, el auge industrial, la Administracién de tipo coercitivo, la explotacion
inhumana del trabajador y las estructuras de trabajo mas complejas; surgen
especialistas dedicados a manejar problemas de Administracién. Con el Siglo XX
llega también el gran desarrollo tecnoldgico e industrial; surge la Administracion
Cientifica y aparecen numerosos investigadores de la Administracidon, teniendo asi
ésta, un desarrollo y proyeccién definitivos y con caracter profesional.”

La resefa histérica de la evolucion del pensamiento administrativo aunque
incompleta creo que nos da un marco para probar que los fendmenos
administrativos son tan viejos como la humanidad misma, no obstante que ésta se
aplicaba de manera empirica o practica, pero siempre ha sido motivo de
preocupacion en toda actividad, en todo tipo de sociedad y en toda época. Una de
las formas mas simples que podemos encontrar en nuestra sociedad es la
administracion del hogar y de las mas complejas, la administracion publica de los
estados modernos. El fendmeno administrativo se ha extendido a todos los ambitos
y por su caracter universal lo encontramos en todas partes. Muchas de sus
aportaciones siguen vigentes en la actualidad y cada vez su ejercicio se concibe
como una necesidad profesional.

Con base en lo anterior, cabe hacer hincapié que el hombre se ha apoyado en la
administracion empirica del trabajo colectivo, el cual se ha venido haciendo cada vez
mas complejo conforme han ido creciendo las organizaciones lo que ha creado la
necesidad de contar con instrumentos administrativos que ayuden a facilitar la

? Herndndez Juérez, Jorge M. Manuales de Administrativos, Universidad Abierta. P4g. 1-2
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operacién en las mismas, dentro de los cuales se encuentran los manuales
administrativos.

“Los primeros intentos de manuales administrativos fueron en forma de circulares,
memorandums, instrucciones internas, etc., mediante los cuales se establecian las
formas de operar de un organismo; ciertamente estos intentos carecian de un perfil
técnico, pero establecieron la base para los manuales administrativos.

El uso de los manuales, de que se tenga registro, data de los afnos de la Segunda
Guerra Mundial, en virtud de que en el frente se contaba con personal militar de
nuevo ingreso o personal no capacitado en estrategias de guerra y manejo del
equipo tactico que utilizaban las fuerzas militares, lo anterior originé la elaboracion
de manuales administrativos y técnicos, y fue asi como mediante los manuales se
instruy6 a los soldados en las actividades que deberian desarrollar en el aspecto
administrativo o en campafa.” *

1.1.2 Concepto
Concepto de manuales:

Los manuales constituyen una de las herramientas con que cuentan las
organizaciones para facilitar el desarrollo de sus funciones administrativas vy
operativas. Son fundamentalmente, un instrumento de comunicacién.

Si bien existen diferentes tipos de manuales, que satisfacen distintos tipos de
necesidades, puede clasificarse a los manuales como un cuerpo sistematico que
contiene la descripcion de las actividades que deben ser desarrolladas por los
miembros de una organizacién y los procedimientos a través de los cuales esas
actividades son cumplidas.

En las organizaciones en que no se utilizan manuales, las comunicaciones o
instrucciones se transmiten a través de comunicados internos. Si bien el propésito de
transmitir informacion se cumple por medio de estos ultimos instrumentos, no se
logra el objetivo de que constituyan un cuerpo organico, por lo que resultara dificil en
un momento dado conocer cual es el total de esas disposiciones registradas a través
de comunicados aislados.

Existen varios autores que definen a los manuales administrativos, desde su
perspectiva personal y profesional. Con el proposito de ampliar y dar claridad a la
definicién citamos algunos, de entre los cuales tenemos a:

4 Gonzélez Monroy, Héctor, Manuales Administrativos, Universidad Abierta. Pag. 12
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Duhalt Krauss Miguel A. Define al manual de organizacién como “Un documento
que expone con detalle la estructura de la organizacién y sefala los puestos y la
relacion existente entre ellos. Explica la jerarquia, los grados de autoridad y
responsabilidad, las funciones y actividades de los 6rganos de la empresa.” ®

“A. Reyes Ponce. Considera que un manual administrativo es "Un folleto, libro,
carpeta, etc., en los que de una manera facil de manejar (manuable) se concentran
en forma sistematica, una serie de elementos administrativos para un fin concreto:
orientar y uniformar la conducta que se presenta entre cada grupo humano en la
empresa".

Graham Kellog. Lo describe de la siguiente manera: "El manual presenta sistemas
y técnicas especificas. Senala el procedimiento a seguir para lograr el trabajo de
todo el personal de oficina o de cualquier otro grupo de trabajo que desempena
responsabilidades especificas. Un procedimiento por escrito significa establecer
debidamente un método estandar para ejecutar algun trabajo".

Terry G. R. Lo define como: “Es un registro escrito de informacion e instrucciones
que conciernen al empleado y pueden ser utilizados para orientar los esfuerzos de
un empleado en una empresa".

Continolo G. Dice que es, "Una expresion formal de todas las informaciones e
instrucciones necesarias para operar en un determinado sector; es una guia que

permite encaminar en la direccién adecuada los esfuerzos del personal operativo".®

1.1.3 Objetivos 7 y 8

e Presentar una vision de conjunto de la organizacion (individual, grupal o
sectorial).

e Precisar las funciones asignadas a cada unidad administrativa, para definir
responsabilidades, evitar duplicaciones y detectar omisiones.

e Coadyuvar a la correcta realizacion de las labores encomendadas al personal y
propiciar la uniformidad del trabajo.

Quiroga Leos; Gustavo, Organizacién y Métodos en la Administracion Publica, Edit. Trillas 1994.
Pag. 163

Amador Juan Pablo, jamador@multivisionhn.net
Es politica de www.elprisma.com, cumplir con las leyes nacionales y tratados internacionales que
protegen la propiedad intelectual y los Derechos de Autor (Copyright). Pag. 1

Hernandez Juarez Jorge M., Manuales Administrativos, Universidad Abierta. Pag. 2

Amador Juan Pablo, op. cit. Pag. 2
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e Ahorrar tiempo y esfuerzo en la realizacion del trabajo, evitando la repeticidén de
instrucciones y directrices.

e Agilizar el estudio de la organizacion.

e Facilitar el reclutamiento, seleccién e integracion de personal.

Ventajas

e Sistematizar la iniciativa, aprobacion, publicacion y aplicacion de las
modificaciones necesarias en la organizacion.

e Determinar las responsabilidades de cada unidad y puesto en relaciéon con el
resto de la organizacion.

e Establecer claramente el grado de autoridad y responsabilidad de los distintos
niveles jerarquicos que lo componen.

e Promover el aprovechamiento racional de los recursos humanos, materiales,
financieros y tecnoldgicos disponibles.

e Funcionar como medio de relacién y coordinacion con otras organizaciones.

e Servir como vehiculo de orientacion e informacion a los proveedores de bienes,
prestadores de servicios y usuarios o clientes con los que interactia la
organizacion.

1.1.4 Contenido
Clasificacion de los manuales administrativos

Entre los tipos de manuales mas utilizados se encuentran los siguientes: °

1.- Manuales de organizacién
2.- Manuales de politicas

3.- Manuales de normas y procedimientos

Péagina de Internet El Rincén del Vago. // html.rincondelvago.com/manuales-administrativos-
administracién.html. Pag. 4

Existe coincidencia también entre los diversos autores de esta materia tales como Gonzdlez Zepeda; Oscar,

P4g.16, Herndndez Judrez, Jorge, Pdg. 4 y Quiroga Leos, Gustavo, P4dg. 162 en cuanto a la clasificacion de
los diferentes tipos de manuales.
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4.-
5.-
6.-
7.-
8.-

Manuales para especialistas
Manual del empleado
Manual de contenido multiple
Manuales de finanzas
Manuales del sistema

Por su contenido °

Manuales de organizacion. Son los instrumentos administrativos que exponen
detalladamente la estructura de un organismo y sefala los puestos y la relacion
que existe entre ellos. Explican la jerarquia, los grados de autoridad y
responsabilidad, las funciones y actividades de las areas.

Manuales de procedimientos. Son los que contienen la secuencia cronologica
de pasos a seguir en la ejecucion de una funciéon o en la prestacion de un
servicio, a partir de la descripcion de las operaciones y de las actividades de
manera narrativa, o a través del uso de ilustraciones basadas en diagramas,
cuadros y dibujos. Estos manuales incluyen los formatos que se utilizan en cada
actividad, asi como sus instructivos de llenado. Este manual es una guia (de
como hacer las cosas) de trabajo al personal y es muy valiosa para orientar al
personal de nuevo ingreso.

Manuales de puestos. Estos contienen, de manera ordenada, los puestos que
existen en la organizacion, la descripcion de las funciones que desempefian, su
valoracion y su perfil.

Manuales de politicas. Son aquéllos que contienen la descripcién detallada de
los lineamientos a seguir durante el proceso de toma de decisiones, para el logro
de los objetivos de las areas de trabajo.

Manuales de formatos. Estos también son conocidos como catalogos de
formatos; son documentos administrativos que comprenden la inclusiéon de
formatos o formularios utilizados para los diferentes procesos que se dan en la
organizacion. Empero con el propésito de integrarlos y obtener todos los formatos
de manera exclusiva, se integra este tipo de manual.

Manuales de técnicas. Son aquéllos que por sus caracteristicas en cuanto a la
informacion implicita, se consideran como especializados, ya que los datos e

10

Amador Juan Pablo, jamador @multivisionhn.net. P4g. 155

Es politica de El Prisma.com cumplir con las leyes nacionales y tratados internacionales que protegen la
propiedad intelectual y los Derechos de Autor (Copyright). Los textos mostrados en esta pagina han sido
enviados por nuestros usuarios que han declarado ser los autores de los mismos y han permitido su uso por
parte de www.elprisma.com
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informacion son de areas exclusivas y ademas, abocados a aspectos
eminentemente operativos.

e Manuales de contenido multiple. Contienen la informacién que corresponde a
mas de uno de los tipos de manuales ya sefalados. Esta clase de manuales
pueden elaborarse cuando la informacién correspondiente sea breve y resulte
mas econdmica su concentracion en un solo documento; o bien, cuando la
metodologia de elaboraciéon del manual implique la presentacién de los datos en
forma unitaria.

1.1.5 Alcance
Por su aplicacion pueden ser manuales: "'

1. Macro-administrativos y/o generales. Cuando el estudio o investigacion
realizada cubre toda la organizacion en su conjunto

2. Micro-administrativos y/o especificos. Son aquéllos cuyo radio de accién se
circunscribe a una determinada unidad administrativa de la organizacion.

3. De puestos o de aplicacion individual.

1.2 Técnicas de elaboracion 2

Planeacidn para la elaborar el manual administrativo

En este punto se describe la forma de como iniciar el programa de trabajo para
elaborar el manual de organizacién:

Primero se debe contar con un area o unidad organica que se encargue de ejecutar
todas y cada una de las acciones a realizar, esta area o unidad organica es conocida
con diferentes nombres, como los siguientes: organizacién y métodos, sistemas y
procedimientos, servicios administrativos, organizacion e innovacién administrativa,
organizacién y modernizaciéon administrativa, etc.

Posteriormente determinar las acciones que se llevaran a cabo, asi como el orden
en que se ejecutaran cada una de ellas, para ello es necesario llevar acabo una

1 Quiroga op. Cit. Pag. 162

Badilla Robledo, David, Manuales Administrativos, Universidad Abierta. Pag. 2
Hernandez Juérez, Jorge M, Manuales Administrativos, Universidad Abierta. Pag. 4.

12 Hernandez Judrez op. Cit. Pag. 10-11
Gonzilez Zepeda, Oscar, Procedimientos Administrativos, Universidad Abierta, Pag. 17-18
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planeacion meticulosa si se quiere elaborar un Manual que satisfaga las
necesidades de la organizacion.

La planeacién consiste en identificar previamente los medios y actividades que son
necesarios para alcanzar el objetivo propuesto eligiendo entre todas las alternativas
posibles aquellas que permitan lograr con el minimo esfuerzo dicho objetivo.

La elaboracion de un plan se basa en dos aspectos importantes:
a). Conocer con precision los objetivos que se pretenden alcanzar.

b). Conocer la situacién organica funcional de la organizacién, asi como de sus
principales componentes: recursos financieros, humanos y materiales.

Para integrar el plan de trabajo se recomienda hacer uso de las técnicas de
planeacién y control, tales como:

La grafica de GANTT o también conocida como gréfica de barras, esta puede ser
de gran utilidad ya que permite representar las actividades a ejecutar y el tiempo en
que se llevaran a cabo cada una de ellas. ™

Ejemplo:

DIRECCION DE ORGANIZACION
(1) PROGRAMA DE ACTIVIDADES PARA LA ELABORACION DEL MANUAL DE ...

No- 3) ACTIVIDAD (4) ENERO FEBRERO MARZO
@ [1T2]3Tal1T2]3]al1[2131]34

1 PRESENTACION DEL PROYECTO

2 | RECOPILACION DE INFORMACION

3 PROCESAMIENTO DE LA INFORMACION

4 | REDACCION

ELABORACION DE GRAFICAS
5 | (ORGANOGRAMA, DIAGRAMA DE FLUJO,
ETC.)

6 | FORMATOS Y COMPOSICION

7 | REVISION Y APROBACION
8 | DISTRIBUCION Y CONTROL

FUENTE: DEL AUTOR

3 Hernandez Juarez Jorge M. Manuales Administrativos, Universidad Abierta, Pag. 10-11
Este tipo de grafica se usa para comparar la ejecucién de las actividades planeadas con las realizadas y
verificar, si éstas se llevaron a cabo conforme al tiempo estimado para cada una o se desfasaron por alguna
causa imprevista, lo anterior tiene el propdsito de corregir las desviaciones de tiempo que ocurran.
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INSTRUCTUVO PARA EL LLENADO DE LA GRAFICA DE GANTT
Poner el nombre del programa de actividades para identificar su aplicacion.
2 | Enumerar (con numeros arabigos) cada una de las actividades o fases del
programa.
Describir en forma cronol6gica cada una de las actividades a ejecutar.
Sombrear los dias, semanas y/o meses segun el tiempo que se haya elegido
0 que debe durar cada una de las actividades o fases del programa.

—

AW

También se sugiere emplear la “Técnica de Evaluacion y Revisién de Programas”
PERT (Program Evaluation and Review Technique) ésta es continuacién de las
técnicas de graficas de red. El PERT es una derivacion de CPM (Critical Path
Method) que quiere decir “Método del Camino Critico” **

Esta técnica se concentra en los “eventos”: puntos en el tiempo en que son iniciadas
o completadas la tareas, y en “actividades”: lapso de tiempo durante los cuales se
realiza una operacion dada. El tiempo se determina en dias hombre, semanas
hombre o meses hombre, segun el proyecto de que se trate. Se estructuran vy
determinan igual que en el diagrama de flujo; es decir, de acuerdo a la realizacion de
cada accién, debe especificarse tanto el tiempo empleado en las etapas de la
gréafica, como el tiempo total necesario para completar cada ruta de la misma.

En esta técnica se hace uso de la ruta critica que consiste en emplear en la
elaboracion del manual el tiempo minimo.

Ejemplo:
PERT
PARA PROGRAMAR LA ELABORACION DEL MANUAL DE PROCEDIMIENTOS
1 2 3 4 3 6
RECOLECCION ANALISIS DE LA REVISION Y . IMPLANTACION Y
INFORMACION APROBACION CORRECCION APROBACION EVALUACION

INFORMACICON

(FUENTES)

7§ Redaccién sl G R ool £
Corracciones | 3 | Revision - nat [ 2 | Impresion ael | t Difusion y
Recopilar (dlbgrar — —t 0, p—t

ledormacion del | 10 i —

Procedimiento “A' ; Rm_cc@n d’_‘g_ 2 Rwaldo:n Apr‘:- parte | ,
Estructuracion i bl
del Manual _L
(se prepara el
Recopilar .
Informacién del |15 cortenida) 7 Elaboracion de hi
Procedimiento “8° 1 Diagramas
Formatos
7 de los [}
| Procedimientos

14 Hernandez, op. cit. Pag. 11
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La elaboracion del manual a través de esta técnica permite dividir en pequenas
etapas cada una de las actividades que se realizaran y que corresponden a cada
cuadro como se sefala en la grafica.

Cualquiera de éstas técnicas es adecuada para controlar el plan de trabajo, estos
instrumentos permiten programar cada una de las actividades a desarrollar, evitando
con ello pérdida de tiempo, desperdicio de materiales o duplicidad de funciones.

La eleccion de la técnica o instrumento a utilizar esta sujeta a la decisién o
determinacién del personal responsable de elaborar el manual.

1.2.1 Personal interno

La asistencia y asesoria en materia de organizaciéon y métodos a la direccién de una
institucién publica o privada, puede darse a nivel interno y a nivel externo de la
misma. Siendo de esta forma:

Existen ciertas disposiciones juridicas y administrativas que proveen de los
fundamentos legales a las areas responsables de elaborar los manuales
administrativos, las cuales se convierten en el marco normativo que da sustento
juridico a estos documentos que son elaborados por las areas cuya denominacién
es diversa segun el tipo de organizacién de que se trate, como las siguientes:
organizacién e innovacion administrativa, unidades de modernizacién administrativa,
organizacion y métodos, sistemas y procedimientos, etc. Estas areas deberan contar
con personal técnico especializado en la materia. °

La ventaja de contar con areas y personal técnico especializado en las
organizaciones es porque éste tiene mas conocimiento de la estructura organica
funcional de la organizacion, de los perfiles de puestos, las atribuciones o facultades
de cada puesto, la distribucion de la fuerza de trabajo, el marco de actuacién de
cada 6rgano administrativo, lo que facilita la elaboracidén e integracion de este tipo
de documentos.

1.2.2 Uso de personal externo

Cuando no se cuenta con personal especializado pero existen los recursos
presupuestales para sufragar los costos en la materia, se recomienda la contratacion
de servicios profesionales (desgachos de consultores externos) para la realizacion
de este tipo de trabajo técnico.

Existen oficinas consultoras de Asesoria, cuya labor fundamental es realizar
Estudios de Organizacién y Métodos, las cuales muestran la siguiente caracteristica:

15 Gonzidlez, op. cit. Pag. 17

18 Ibidem. Pag. 17
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Poseen personal calificado en el ramo, con experiencia en diferentes tipos de
organizaciones y con conocimiento de muchos problemas organizacionales, pueden
plantear diversidad de soluciones de acuerdo a los problemas existentes, en base a
conocimientos teo6ricos 6 experiencias en otras instituciones publicas o privadas.

Sin embargo pueden alejarse de la realidad de la organizacion, ya que en algunas
ocasiones es dificil llegar a conocer la cultura organizacional, problemas histéricos y
el sentir general del personal, puesto que por ser personas extrafias a ellos la
confianza y sinceridad puede ser limitada.

La contratacién de servicios externos debe realizarse con cuidado, la empresa
consultora debe contar con personal que conozcan como funciona la Administracién
Publica o el sector productivo de que se trate para garantizar la calidad de sus
productos en este caso del manual.

1.2.3 Uso de guias

Existen excepciones en el contenido de los Manuales Administrativos, ya que este
depende del grado de desarrollo (estructura organica funcional) del éarea
responsable llamese organizacién y métodos, modernizacion administrativa, sistema
y procedimientos, organizacién e innovacion etc., del personal especializado y de la
importancia que se le otorgue por parte de los niveles directivos ya que en parte los
resultados estan sujetos a este tipo de apoyos. **

Sin embargo y no obstante lo anterior, es necesario homogeneizar y unificar los
criterios técnicos para la elaboracién y presentaciéon de Manuales, de exponer los
requisitos minimos que debe reunir la documentacién que se genera en el procesos
de elaboracion de los documentos en cuestion, porque a pesar de que existen
excepciones en el contenido de los Manuales, resulta indispensable establecer una
guia practica que ayude o facilite a los responsables de la elaboracion de estos a
cubrir cada uno de los apartados que deben contener los Manuales tales como:

17" Gonzilez Monroy, op. cit. Pag. 17
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“Apartados que debe contener un manual de organizacién: '

SECTOR PRIVADO

SECTOR PUBLICO

- Portada

- Identificacién o portada

Indice

- Indice o contenido

Introducciéon

- Introduccién y/o prologo

- Antecedentes historicos

- Marco Juridico o base legal

- Atribuciones

Estructura organica

- Estructura organica

- Organograma - Organograma

- Funciones - Funciones

- Descripcién de puestos - Descripcién de puestos
- Directorio

Apartados de un manual de procedimientos:

SECTOR PRIVADO

SECTOR PUBLICO

- Portada

- Identificacién o portada

- indice

- Indice o contenido

- Introduccién

- Introduccién y/o prologo

Politcas 'y  normas

operacion

de

- Objetivo del procedimiento

- Organigrama

- Areas de aplicacion

- Politicas y normas de operacién

- Procedimientos

- Descripcién de las operaciones

- Catalogo de formas

- Formularios Impresos

- Diagrama de flujo

- Diagrama de flujo

18 . sz . Lo .z
Ex Secretarfa de Programacion y Presupuesto, Guia para técnica para la elaboracién de documentos

normativo- administrativos, México 1990. Pag. 43-46

Gonzalez Monroy, Héctor, Manuales Administrativos, Universidad Abierta. Pag. 20-21
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Apartado de un manual de politicas:

SECTOR PRIVADO

- Portada

- indice

- Introduccién

- Declaracion de politicas

Tomando como base la uniformidad tanto de términos como de la presentacién que
hacen tanto en el documento de Héctor Gonzalez Monroy, como en la Guia técnica
par la elaboracion de documentos normativo administrativos antes sefialados se
presentan algunos ejemplos, quiero aclarar que esto no es definitivo ya que existen
variantes pero estos son los mas generales.

Para el caso del manual de organizacion. *°

La portada, debe ser la identificacion del manual, mediante la cual el usuario
distingue de que tipo de manual se trata, la fecha de elaboracion, el responsable de
su expedicion, etc.

Es importante hacer el encabezamiento de paginas, que es una zona demarcada en
la parte superior de cada pagina, contiene informacion basica (titulo del manual,
No. de paginas, nombre de la organizacion a que se refiere, area a la que es
aplicable, fecha de publicacion, de autorizacion, de revision, etc.).

El indice debe mostrar en forma rapida el contenido del manual de organizacién, asi
como la localizacién por el nimero de pagina.

La introduccidén debe ser breve y concisa, pero que permita al lector un panorama
general del contenido del manual de organizacién, mediante una explicacion sobre
su ambito de aplicacion, a quien va dirigido como se usara, propositos, ademas de

un breve mensaje, y la autorizacidon del gerente 6 director de la unidad
administrativa.

Antecedentes se debera describir la evolucion organizacional desde su origen,
indicando la informacidén sobresaliente sobre las transformaciones organicas, hasta
llegar a la estructura actual.

Y Gonzilez Monroy. Op cit. Pag. 20-21

Ex Secretaria de Programacion y Presupuesto. Op cit- Pag. 43-46
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El marco juridico se debe relacionar los nombres de los principales ordenamientos
juridico — administrativos vigentes que fundamenten el documento.

El organigrama representa graficamente la estructura Organizacional, describiendo
la posicién de cada unidad administrativa, sus relaciones niveles jerarquicos, canales
de comunicacion, y lineas de autoridad y asesoria.

Atribuciones se deberan enunciar las facultades que le han sido conferidas a
través de diversas disposiciones juridicas o legales, para el caso de la
administracion publica seran la Ley Organica de la Administracién Publica Federal y
el Reglamento Interior y otras.

Funciones de la unidad administrativa. En este apartado del manual se describen
en forma general las funciones de la unidad administrativa de que se trate, para
delimitar sus responsabilidades dentro de la estructura organizacional.

Descripcion de puestos. En forma detallada se enuncian todas las funciones de
cada puesto integrante de la unidad administrativa.

Para el caso del manual de procedimientos. %°

La portada. Debe ser la identificacion del manual, mediante la cual el usuario
distinga de que tipo de manual se trata, la fecha de elaboracion, el responsable de
su expedicion, etc.

Es importante hacer el encabezamiento de paginas, que es una zona demarcada en
la parte superior de cada pagina, contiene informacién basica (titulo del manual, No.
de paginas, nombre de la organizacién a que se refiere, area a la que es aplicable,
fecha de publicacion, de autorizacién, de revision, etc.).

El indice. Debe mostrar en forma rapida el contenido del manual de procedimientos,
asi como la localizacion por el numero de pagina.

La introduccion. Debe ser breve y concisa, pero que permita al lector un
panorama general del contenido del manual de procedimientos, mediante una
explicacion sobre su ambito de aplicaciéon, a quien va dirigido como se usara,
propésitos, ademas de un breve mensaje, y la autorizacién del gerente 6 director de
la unidad administrativa.

2 Ibidem. Pdg. 27-29

Secretaria de Medio Ambiente y Recursos Naturales, Guia técnica para la elaboracién de Manuales de
Procedimientos Administrativos. Nov 2002. Pag. 20-35

SS Consultaria, Taller para la Elaboracién de Procedimientos Administrativos. Septiembre 2004. P4g. 73
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El organigrama.- Representa graficamente la estructura Organizacional,
describiendo la posicidn de cada unidad administrativa, sus relaciones, niveles
jerarquicos, canales de comunicacién, y lineas de autoridad y asesoria, es decir,
sirve de orientacién para identificar las areas que intervienen en las diversas
actividades de un procedimiento.

Los procedimientos.- Consisten en la descripcién de las operaciones secuenciales
para lograr un producto o servicio, asi como el representarlos graficamente con
diagramas de flujo. En ellos se establecen, ademas las politicas de observancia
obligatoria para el desarrollo de las funciones.

Diagrama de flujo.- Se aplica en el disefio de procesos y procedimientos, esta
grafica muestra el flujo y nimero de operaciones secuénciales para generar un bien
0 un servicio.

Es la Representacién del flujo de operaciones para mostrar las unidades que
participan, las operaciones que realizan y la secuencia de las mismas, mediante el
uso de la simbologia definida en la seccion "Metodologia para la integracion vy
aplicaciéon del diagnostico en los procedimientos” Formas e instrucciones.

Catalogo de formas e instructivo de uso.-Los catalogos de formas tienen por
objeto indicar los formatos que deben utilizarse en el desarrollo de los
procedimientos administrativos, asi como su correcta requisitacion.

Para el caso del manual de politicas. *'

La portada.- debe ser la identificacion del manual, mediante la cual el usuario
distinga de que tipo de manual se trata, la fecha de elaboracién, el responsable de
su expedicion, etc.

Es importante hacer el encabezamiento de paginas, que es una zona demarcada en
la parte superior de cada pagina, contiene informacién basica (titulo del manual, No.
de paginas, nombre de la organizacién a que se refiere, area a la que es aplicable,
fecha de publicacion, de autorizacién, de revision, etc.).

El indice.- debe mostrar en forma rapida el contenido del manual de politicas, asi
como la localizacién por el numero de pagina.

La introduccién.- debe ser breve y concisa, pero que permita al lector un
panorama general del contenido del manual de politicas, mediante una explicacion
sobre su ambito de aplicacion, a quien va dirigido como se usara, propésitos,
ademas de un breve mensaje, y la autorizacion del gerente 6 director de la unidad
administrativa.

2 Gonzdlez Monroy. op Cit. Pag.46-47
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Declaracion de politicas.- Una vez que se han desarrollado las politicas, se elabora
una descripcion narrativa, utilizando textos especializados para escribir las politicas.

1.3 Proceso de elaboracion %2

Para la elaboracién de los Manuales Administrativos (organizacion, procedimientos,
politicas, por funcién especifica, etc.) no existen reglas universales, ni metodologias
pre-establecidas, solamente existen lineamientos l6gicos para su conformacion, los
cuales pueden integrarse de la siguiente forma:

En este apartado se pretende esquematizar un proceso que abarque a todos los
manuales y proporcione a los interesados una base para elaborar manuales, ya que
los mismos manuales son de caracteristicas diferentes para cada organismo.

Cabe senalar que no obstante estas caracteristicas generales que se presentan en
la practica, aun puede haber variaciones sustanciales.

1.3.1 Programa de trabajo o plan

En este punto, debemos contar con las estimaciones de tiempo para la recoleccién
de informacion, redaccién, elaboraciéon de graficas, revision, impresion, y todos los
demas aspectos de la elaboracion. El trabajo consiste para estructurar un programa
completo.

Para ello es imprescindible una planeacién cuidadosa, si se desea producir un
manual que satisfaga las necesidades de los usuarios, que justifique el tiempo y
dinero invertidos en ellos. De ahi la necesidad de programar bien cada una de las
acciones que se van a llevar a cabo en las diferentes etapas del proceso de
elaboracion de los manuales administrativos.

1.3.2 Diagnoéstico

Antes de iniciar con la elaboracion de un manual de organizacién, se debe
determinar el ambito de aplicacion del manual (general, para toda la organizacion
especifica para un area determinada), situacion que se establece mediante un
diagnéstico situacional, en el se tratara de precisar:

22 Gonzlez Monroy, op. Cit. Pag. 13-16
Gonzélez Zepeda, op. Cit. Pag. 18
Quiroga, op. Cit. P4ag. 165

2 Gonzdlez Monroy, op. Cit. 17-22
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- El grado de organizacion existente, es decir cual es la situacidon organica
funcional que guarda en este momento la institucién, (cuenta con su estructura
organica autorizada, ha existido algun manual de organizacién anteriormente,
etc.).

- El nimero de puestos y niveles jerarquicos (la estructura ocupacional o plantilla
es la adecuada, los niveles jerarquicos son los deseables de acuerdo a las
responsabilidades de cada puesto).

- Objetivos generales y especificos, estan definidos y acordes con la mision y
vision de la institucion.

- Funciones y responsabilidades, (éstas estan bien delimitadas y con ellas se
podra cumplir con las responsabilidades asignadas.

- Perfil laboral sugerido, etcétera. (los perfiles de puestos cumplen con las
necesidades reales que requiere cada puesto-plaza de la institucion).

- Se cuenta con los recursos financieros, humanos y materiales necesarios para
llevar a cabo este proyecto de manual.

- Cudles son las limitaciones que se presentan para lograr la meta propuesta.
- Cudles serian las alternativas de solucién que permitirian evitar esas limitaciones.

La forma de presentar este diagndstico es en forma de reporte y se debe detallar
con precision cada uno de los puntos antes descritos a fin de evitar en lo posible
cualquier obstaculo de tipo técnico presupuestal, para que cuando se presente ante
las instancias correspondientes no sea objeto de observacion o rechazo.

1.3.3 Recopilacién de Informacién %*

Una vez que se cuenta con el programa de trabajo y que éste a su vez haya sido
aprobado por las instancias correspondientes se deberan seguir tal como fue
planeado cada paso del proceso de elaboracién de los Manuales, por lo que debera
iniciar con la:

¢ Recopilacion de la informacién, para ello se pueden emplear los siguientes
métodos para recolectar informacién los cuales consisten en :

# Quiroga, op. Cit.176-179
Gonzélez Monroy, op. Cit. Pdg. 14-16
Hernandez, op. Cit. Pag.12-16
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- La investigacién documental, a través de la cual obtendremos, escritos,
gréaficas, leyes, instrumentos, reportes, etc., que nos permitan conocer mas a
fondo a la unidad administrativa a la que se le va a elaborar su manual.

- La observacion es otro medio de obtener informacién para elaborar un
manual, es importante que el analista, tenga el tacto necesario para observar
y recolectar la informacién de como se realizan las actividades especificas de
cada persona, debiéndose complementar con la informacién que obtenga
mediante la aplicacion de cuestionarios y entrevistas, previamente disefiadas;
las cuales permitiran conocer informacion especifica de un gran numero de
personas; la entrevista permite, ademas de conocer informacion de la
estructura, la opinién de las personas que realizan las actividades.

- Cuestionarios
- Entrevistas

e Procesamiento de la informacién.- La informacion recabada debe seguir un
procesamiento, para que pueda ser aprovechada al maximo, los pasos de este
proceso de organizaciéon de la informacién, son los siguientes:

- Depuracién

- Clasificacion, y

- Analisis
El analista debe desarrollar una sensibilidad muy aguda para el manejo de la
informacién, pues la resistencia al cambio, los diferentes intereses dentro de las
estructuras impiden dar informacion completa, veraz y oportuna con relacién a las

funciones, actividades y responsabilidades de cada persona de la unidad
administrativa.

Para la integracion de cada manual es importante uniformar los criterios tanto en la
terminologia como en la presentacion de la informacion, con el propdsito de que se
establezca y mantenga un sentido de continuidad y de uniformidad.

e Redaccidén.- Debe analizarse muy afondo la redaccion que ha de utilizarse en
cada manual, teniendo en cuenta, a que personas va dirigido, el grado de
especializacion del manual, el posible uso 6 frecuencia de consulta, etc.

Es recomendable establecer un periodo de tiempo suficiente para le redaccion del
manual, permitiendo con ello a los redactores trabajar sin presion; en la medida de lo
posible, si el presupuesto lo permite, se debe contratar a un especialista en
correccién de estilo, quien se encargue de la revisién final de la redaccién de los
manuales, permitiendo con ello un lenguaje sencillo claro, preciso y comprensible.
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e Elaboracion de graficas.- Son un apoyo importante a la redaccién 6 contenido
de los manuales, las graficas facilitan la comprension de los manuales; las
representaciones graficas mas comunes que se utilizan son:

- Organigramas.

- Diagramas de flujo, y
- Cuadros de distribucion.

e Formato y composicion.- Un manual administrativo, cumple con su objetivo
basico, el de ser consultado, cuando por su formato y orden invita al usuario a
despertar sus dudas o inquietudes, tres caracteristicas importantes que debe
tener un manual son:

- Facilidad de lectura y/o consulta.
- Que permita hacer referencias rapidas y precisas.
- Respirar confianza por su apariencia y orden.

Es recomendable usar hojas intercambiables a fin de facilitar su revision vy
actualizacion, ademas de usar numeracion consecutiva con el total de hojas,
ejemplo: hoja 3 de 45, no menos importante texto, es decir, su distribucién en las
paginas usando correctamente los espacios en blanco, los margenes amplios y la
utilizacion uniforme del sangrado; al disefar el formato de los manuales
administrativos es usual el encabezamiento de paginas, donde se asienta la
informacién basica de cada manual como: titulo del manual, titulo del procedimiento,
fecha de publicacion, numero de pagina, etcétera, ésta informacién permite al
usuario consultas rapidas.

e Revision y aprobacion.- En la practica, la revision se efectia en dos fases;
durante la primera revision, es conveniente efectuar reuniones con los
participantes en la elaboracién de los manuales, analistas, directivos y usuarios,
todos ellos realizan una revisién al contenido de los manuales bajo los siguientes
aspectos:

- Revision justa y objetiva del material.

- Proporcionar criticas especificas y constructivas.

- Revisar a detalle y devolver los materiales rapidamente dentro de un plazo
previamente acordado.

- Evitar cambios sélo por gusto personal.

29



Posterior a esta revision, la segunda fase consiste en una revisién rigurosa final, a
cargo del analista y directivos de la dependencia o empresa, culminando con la
aprobacion de los niveles directivos de quien tenga a su cargo dichas
responsabilidades.

Las formas mas comunes para la aprobacion es en cada una de las hojas 6 bien
utilizando una hoja para su aprobacion; la aprobacion como punto final en la
elaboraciéon de los manuales administrativos, viene a dar paso a la impresion,
distribucién y control de los manuales, en esta fase final es recomendable efectuar
un programa de difusion en forma simultéanea a la distribucién, llevando a cabo un
control estricto, a quienes deban asignarse un ejemplar, es decir sélo a los usuarios
de cada manual, siendo solamente la alta direccién o gerencia general y/o direccidn,
quien deba tener un ejemplar de todos los manuales.

Es importante establecer procedimientos que permitan la conservacion y retencién
de los manuales administrativos, debido a las siguientes razones:

A) Por seguridad, ya que estos contienen informacién confidencial y en su caso
datos que servirian a la competencia.

B) Por costo, pues la reposicidén de los manuales genera un gasto.

e Distribucion y control.- Con base en lo anterior se recomienda llevar un control de
distribuciébn de manuales, que consiste en una relacion ordenada de los
tenedores de manuales, este control debera ser de uso del area de personal,
para que en su momento, requiera los ejemplares durante las entrevistas de
despedida del personal.

e Actualizacion.-El valor de los manuales administrativos, como herramienta de
trabajo, radica en la informacion contenida en ellos, por lo tanto el mantenerlos
actualizados permite que cumplan con su objetivo, que es proporcionar la
informacién necesaria para el desarrollo de actividades y funciones; se considera
prudente la revision y actualizacion de los manuales administrativos, por lo
menos en forma anual, siendo recomendable efectuarse cada seis meses.

La mayoria de los organismos no planean sus revisiones y actualizaciones, es decir
las efectian sobre la base de sus necesidades de actualizacion, por cambio de
politicas, nuevos procedimientos, nuevos puestos, etcétera.

Planear las actualizaciones permite a las organizaciones un mejor mantenimiento de
sus manuales administrativos, ya que a través de un programa escalonado por
secciones 6 areas se ejerce menor presion sobre los encargados de las revisiones;
cuando existen cambios, adiciones & supresiones en alguna area o unidad
administrativa se analizan y se efectian, en caso de ser procedentes, dentro del
periodo programado para esta seccidn, es necesario llevar un registro de cada
cambio 6 modificacion a los manuales administrativos, notificando a los usuarios
sobre éstos para un mejor manejo de la informacién.
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La unidad administrativa encargada de las revisiones y actualizaciones (métodos y
procedimientos, organizacién y métodos, modernizacion administrativa, etc.) debe
elaborar su programa de revisiones y actualizaciones de comun acuerdo con todas
las areas del organismo y debe ser acorde con el plan general de la institucién. 2

1.4 Organizacion

La organizacion naci6é de la necesidad humana de cooperar, los seres humanos se
caracterizan por la tendencia a establecer y desarrollar relaciones de cooperacién e
interdependencia para obtener sus fines personales, por razén de sus limitaciones
fisicas, biol6gicas, psicoldgicas y sociales.

Cuando se asocian diversas personas y desarrollan una accion coordinada con el
propésito de conseguir un objetivo de interés comun, se dice que hay una
organizacion.

Es obvio que aun personas capaces que deseen cooperar entre si, trabajaran
mucho mas efectivamente si todos conocen el papel que deben cumplir y la forma en
gue sus funciones se relacionan unas con otras.

Este es un principio general, valido tanto en la administracién publica o privada,
como en cualquier otro tipo de institucion.

Asi, una estructura de organizacién debe estar disefiada de manera que sea
perfectamente clara para todos, quien debe realizar determinada tarea y quien es
responsable por determinados resultados; en esta forma se eliminan las dificultades
que ocasiona la imprecision en la asignacién de responsabilidades y se logra un
sistema de comunicacién y de toma de decisiones que refleja y promueve los
objetivos de la empresa.

En sintesis, el proposito de la Organizacién es contribuir a que los objetivos sean
significativos y favorezcan la eficiencia organizacional.

Hoy en dia, las sociedades modernas han venido creando organizaciones con el
proposito de enfrentar problemas y circunstancias que exigen la integracion y
coordinacion de recursos y esfuerzos humanos muy diversos, lo cual s6lo sera
posible por medio del trabajo humano organizado y tecnificado.

Estos objetivos organizacionales pueden ser de tipo econémico, social o de servicio.
Lo importante aqui es subrayar que los objetivos son la razén de ser de estos
organismos y por ello, se afirma que son medios para lograr ciertos fines que
interesan a personas y grupos de nuestra sociedad.

> Quiroga, op. Cit. Pig. 166-179
Gonzélez Monroy, op. Cit. Pag. 14-16
Hernandez, op. Cit. Pag. 12-15
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En este sentido, las organizaciones modernas son una respuesta a las necesidades
econdmicas y sociales del hombre actual, de la misma manera que lo que es la
presencia de la tecnologia al servicio del trabajo en las propias organizaciones sean
publica o privadas.

Para comprender mejor la importancia de la organizacion en este apartado
trataremos su marco tedrico conceptual.

1.4.1 Concepto. %
La palabra organizacion tiene tres acepciones:

e La primera, etimolégicamente, proviene del griego organén que significa
instrumento.

e La segunda se refiere a la organizacién como una entidad o grupo social.

e Latercera se refiere a la organizacion como un proceso.

Esta etapa del proceso administrativo se basa en la obtencién de eficiencia que solo
es posible lograr a través del ordenamiento y coordinacién racional de todos los
recursos que forman parte del grupo social.

Después de establecer los objetivos a alcanzar (Planeacion), en la etapa de
organizacion, es necesario determinar que medidas utilizar para lograr lo que se
desea, y de esto se encarga la etapa de organizacion.

Con el objeto de dar a conocer como la perciben diversos autores, se presenta el
concepto que tienen algunos de ellos, tales como: %

26 Wendy Naranjo Rendén. Catedra: Organizacién y Administracién de Empresas del Comercio Exterior. VI

Semestre Comercio Exterior. Instituto Universitario de Tecnologia “Juan Pablo Pérez Alfonzo”. Venezuela.
Pag. 2

Luis Eduardo Fraga, Organizacion administrativa. www.monografias.com. Pag. 1.

Guia MBA y Masters (ultima actualizacion 02-06-2008). Organizacién - Concepto y Elementos.
www.Prisma.com. Pag. 1.

Ricardo Baruch y Horacio Manjarrez Lozano, Planeacién y Organizacion_ Universidad Abierta.- Pag. 19

27 Guia MBA y Masters (Ultima actualizacién 02-06-2008). Organizacion - Concepto y Elementos.
www.Prisma.com. Pag. 1
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Agustin Reyes Ponce. Dice que la “Organizacién es la estructuracién de las
relaciones que deben 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.”

Eugenio Sisto Velasco. Comenta que “Organizar es ordenar y agrupar las
actividades necesarias para alcanzar los fines establecidos creando unidades
administrativas, asignando en su caso funciones, autoridad, responsabilidad y
jerarquia y estableciendo las relaciones que entre dichas unidades deben existir”.

Isaac Guzman Valdivia. Piensa que la “Organizacion es la coordinacion de las
actividades de todos los individuos que integran una empresa con el propésito de
obtener el maximo de aprovechamiento posible de los elementos materiales,
técnicos y humanos, en la realizacién de los fines que la propia empresa persigue”.

Joseph L. Massie. La considera como “La estructura y asociacién por lo cual un
grupo cooperativo de seres humanos, asigna las tareas entre los miembros,
identifica las relaciones e integra sus actividades hacia objetivos comunes”.

Harold Koontz y Cyril O’Donnell. Dicen que “Organizar es agrupar las actividades
necesarias para alcanzar ciertos objetivos, asignar a cada grupo un administrador
con la autoridad necesaria para supervisarlo y coordinar tanto en sentido horizontal
como vertical toda la estructura de la empresa”.

Lyndall Urwick. Considera que es la “Disposicion y correlacién de las actividades de
una empresa”.

Mario Sverdlik. Dice que es el “Proceso de estructurar o arreglar las partes de una
empresa’.

Segun otros autores:?®

Brech (1957). Es una estructura de responsabilidades y relaciones atribuidas a
diferentes aspectos.

VR — Wich. Es la determinacion de las actividades que son necesarias para un
determinado fin o programa y su agrupaciéon ordenada para asignarlas a los
individuos.

Simoén. (1958). Es un sistema de relaciones en el que e manifiesta un complejo
esquema de comunicaciones y de otras relaciones que se establecen en un grupo
de seres humanos.

Pfif. Es entender varias cosas, un nimero elevado de personas y complejidades de
funciones.

28 Ing. Victor Cafasto Ch. Administracién de Empresas Il. www.monografias.com. Pag.-7
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Stone (1940). Es una misiéon comun.
Andrea Zerrelli (1992). La funcién organizacion es la combinacion de medios

humanos de materiales disponibles en funcion de la consecucién de un fin segun un
esquema preciso Y relaciones entre distintos elementos que la constituyen.

1.4.2 Elementos del concepto®

Los elementos basicos del concepto son:

Estructura.

La organizacién implica el establecimiento del marco fundamental en el que habra
de operar el grupo social, ya que establece la disposicion y la correlacion de
funciones, jerarquias y actividades necesarias para lograr los objetivos.

La estructura indica relacién, disposicion organica, arreglo, estratificacion jerarquica.
Y organizar consiste en dotar de una estructura, de un plan o de un modo de
funcionamiento. La organizacién ayuda a suministrar los medios para que el
personal desempefie sus puestos.

Sistematizacion.

Esto se refiere a que todas las actividades y recursos de la empresa deben de
coordinarse racionalmente a fin de facilitar el trabajo y la eficiencia.

Agrupacion y asignacion de actividades y responsabilidades.

Organizar implica la necesidad de agrupar, dividir y asignar funciones a fin de
promover la especializacion.

Jerarquia.

La organizacion, como estructura, origina la necesidad de establecer niveles de
responsabilidad dentro de la empresa.

29 Ricardo Baruch y Horacio Manjarrez Lozano, Planeacion y Organizacion_ Universidad Abierta.- Pag. 20
Guia MBA y Masters (ultima actualizacion 02-06-2008). Organizacién - Concepto y Elementos.
www.Prisma.com. Pag. 2
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Simplificacion de funciones.

Uno de los objetivos basicos de la organizacién es establecer los métodos mas
sencillos para realizar el trabajo de la mejor manera posible.

Asi, podemos decir que la organizacién es el establecimiento de una estructura
donde habra de operar un grupo social, mediante la determinacién de jerarquias y la
agrupacion de actividades, con el fin de obtener el maximo aprovechamiento posible
de los recursos y simplificar las funciones del grupo social.

1.4.3 Importancia de la Organizacion®

e Es de caracter continuo (expansion, contraccidén, nuevos productos).

e Es un medio que establece la mejor manera de alcanzar los objetivos.

e Suministra los métodos para que se puedan desempenar las actividades
eficientemente, con el minimo de esfuerzos.

e Evita lentitud e ineficiencia.

e Reduce o elimina la duplicidad de esfuerzos, al delimitar funciones y
responsabilidades.

La estructura organizacional es un instrumento de gran importancia para lograr los
objetivos y planes a través de la realizaciéon de los procesos de la direccion y el
control.

1.4.4 Principios *'

Hay nueve principios que dan la pauta para establecer una organizacién racional.

1. Del objetivo

Este principio se refiere a que todas las actividades establecidas en la
organizacion deben estar relacionadas con los objetivos y propdsitos de la
empresa y/o instituciones publicas. Esto nos dice que la existencia de un puesto
solo es justificable si sirve para alcanzar los objetivos establecidos y no se deben
hacer gastos innecesarios en puestos que no contribuyen en nada a lograr los
objetivos.

30 . .
Ricardo Baruch y Horacio Manjarrez Lozano, Planeacion y Organizacion_ Universidad Abierta.- Pag. 20
Guia MBA y Masters (ultima actualizacion 02-06-2008). Organizacién - Concepto y Elementos.
www.Prisma.com. Pag.- 2

i Ing. Victor Cafasto Ch- Administracion de Empresas Il. www.monografias.com Pé&g. 8
Juan Pablo Amador. Administracién, www.getiopdlis.com Pag. 65
Guia MBA y Masters (ultima actualizacién 02-06-2008). Conceptos y Elementos. www.Prisma.com.- Pag. 3-4
Ricardo Baruch y Horacio Manjarrez Lozano, Planeacién y Organizacion Universidad Abierta.- Pag. 20-21

35



2. Especializacién

Este principio afirma que el trabajo de una persona debe limitarse, hasta donde
sea posible, a la realizacién de una sola actividad. El trabajo se llevara a cabo
mas facilmente si se subdivide en actividades claramente relacionadas vy
delimitadas. Mientras mas especifico y menor sea el campo de acciéon de un
individuo, mayor sera su eficiencia y destreza.

3. Jerarquia

Este principio se refiere a la necesidad de establecer centros de autoridad de los
gue emane la comunicacién necesaria para lograr los planes, en los cuales la
autoridad y la responsabilidad fluyan en linea clara e ininterrumpida, desde el
mas alto ejecutivo hasta el nivel mas bajo. Este principio establece que la
organizacion es una jerarquia.

4. Paridad de autoridad y responsabilidad

Esto se refiere a que a cada grado de responsabilidad debe corresponder el
grado de autoridad necesario para cumplir dicha responsabilidad. Por ejemplo, no
se le puede hacer responsable de un trabajo a una persona, sino se le otorga la
autoridad para poder realizarlo; y de igual manera, no se le puede dar autoridad a
un empleado, sobre determinado trabajo, sino se le hace responsable por los
resultados.

5. Unidad de mando

Este principio establece que al determinar un centro de autoridad y decision para
cada funcién, debe asignarse un solo jefe; y los subordinados no deberan
reportar mas de un superior porque si el empleado recibe ordenes de mas de un
solo jefe, esto solo le ocasionara confusion, ineficiencia y fuga de
responsabilidad.

6. Difusion

Este principio nos dice que las obligaciones de cada puesto que cubren autoridad
y responsabilidad, deben publicarse y ponerse por escrito, a disposicién de todos
los miembros de la empresa que tengan relacion con dicha autoridad vy
responsabilidad. Por otra parte la relacién de labores no debe hacerse con
demasiado detalle.

7. Amplitud o tramo de control

Debe haber un limite en cuanto al nimero de subordinados que deben reportar a
un puesto de mando, de manera que este pueda realizar sus funciones con
eficiencia. Lyndall Urwick dice que un gerente no debe ejercer autoridad directa a
mas de cinco o seis subordinados, con el fin de asegurar que no esté
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sobrecargado y pueda, en determinado momento, atender funciones de mayor
importancia.

8. De la Coordinacion

Siempre deberan mantenerse en equilibrio las unidades de una organizacién. El
administrador debe buscar el equilibrio adecuado en todas las funciones.

9. Continuidad

La empresa u organizacién publica o privada debe mantenerse, mejorarse y
ajustarse constantemente.

1.4.5 Etapas de la Organizacion®?

Las etapas de la organizacion son dos:

1). Division del trabajo:
Es la separaciéon y delimitacién de las actividades con el fin de realizar una
funcién con la mayor precisidn, eficiencia y minimo de esfuerzo, dando lugar a la
especializacion y perfeccionamiento del trabajo.

Para dividir el trabajo hay que observar los siguientes pasos:

e Jerarquizacion
Se refiere a la disposicion de funciones por orden de rango, grado o
importancia.

e Departamentalizacién

Es la divisibn o agrupamiento de las funciones y actividades en unidades
especificas con base en su similitud.

e Descripcion de funciones, actividades y responsabilidades
Es la recopilaciéon ordenada y clasificada de todos los factores y actividades
necesarias para llevar a cabo el trabajo de la mejor manera.

32 Guia MBA y Masters (ultima actualizacién 02-06-2008). Organizacion - Concepto y Elementos.
www.Prisma.com. Pag. 4-5

Ricardo Baruch y Horacio Manjarrez Lozano, Planeacion y Organizacion_ Universidad Abierta.- Pag. 21-23
Juan Pablo Amador, Administracién, www.gestiopolis.com. Pdg.65-66
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La divisién del trabajo, en sentido estricto, significa para la organizacién la base para
determinar las distintas actividades que se van a realizar, los deberes y las
relaciones entre ellas.

2). Coordinacion:

Se refiere a sincronizar y armonizar los esfuerzos, las lineas de comunicacién y
autoridad deben ser fluidas y se debe lograr la combinacién y la unidad de
esfuerzos bien integrados y balanceados en el grupo social.

1.4.6 Caracteristicas de la organizacion®
Existen diversos tipos de organizacion entre los cuales podemos mencionar:

Lineal o militar
Esta centralizada en una sola persona y se da en pequefas empresas.

Ventajas:
= Mayor facilidad en la toma de decisiones y en su ejecucion.
» No hay conflictos de autoridad ni fugas de responsabilidad.
» Ladisciplina es facil de mantener.

Desventajas:
= Esrigida e inflexible.
» La organizacion depende de hombres clave, provocando trastornos.
= No fomenta la especializacion.
» Los ejecutivos saturados de trabajo, no realizan funciones de direccién,
solamente son operativos.

Funcional o de Taylor
Consiste en dividir el trabajo y establecer la especializacién de manera que cada
hombre, desde el gerente hasta el obrero, ejecute el menor nimero de funciones.

Ventajas:
= Mayor especializacion.
= Se obtiene la més alta eficiencia de cada persona.
» La division del trabajo es planeada.
= Eltrabajo manual se separa del intelectual.
= Disminuye la presion sobre un solo jefe.

* Ricardo Baruch y Horacio Manjarrez Lozano, Planeacion y Organizacion_ Universidad Abierta.- Pag. 23-25

Juan Pablo Amador, Administracién, www.gestiopolis.com. Pdg.63-64

Ing. Victor Cafasto Ch. Administracién de Empresas Il. www.monografias.com. Pag. 16-23
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Desventajas:
» Dificultad de localizar y fijar la responsabilidad.
= Se viola el principio de unidad de mando.
= Dificultades entre los jefes por no definir la autoridad claramente.

Linea funcional
Se combinan los dos tipos de organizacién, aprovechando las ventajas y evitando
las desventajas inherentes a cada una.

Conserva de la organizacion lineal o militar la autoridad que se transmite a través de
un solo jefe. Y de la funcional, la especializacion de cada actividad en una funcion.
Este tipo de organizacion es el mas utilizado en la actualidad.

Staff

Surge como consecuencia de las grandes organizaciones y del avance de la
tecnologia, contar con especialistas capaces de proporcionar informacién experta y
de asesoria a los departamentos de linea.

Ventajas:

Logra que los conocimientos expertos influyan sobre la manera de resolver los
problemas de direccion.

Hace posible el principio de responsabilidad y autoridad, y la especializacién Staff.
Desventajas:

Hay confusién sino son bien definidos los deberes y responsabilidades de la
asesoria.

Por comités

Asignar los diversos asuntos administrativos a un grupo de personas que se reunen
para discutir y resolver los problemas que se les encomienden; se da en
combinacién con otro tipo de organizacién. Hay comités directivos, ejecutivos, de
vigilancia, consultivos, etc.

Ventajas:

Las soluciones son mas efectivas.

= Se comparte la responsabilidad.
Permite que las ideas se fundamenten.
Se aprovecha al maximo la experiencia.

Desventajas:

= |as decisiones son lentas.
= Es dificil disolverlos.
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» Los gerentes se desligan de la responsabilidad.

Matricial Matriz, de Parrilla, de Proyecto o Administracion de producto.
Se abandona el principio de unidad de mando. Requiere de una estructura
administrativa sélida y de mecanismos especiales de apoyo.

Ventajas:

= Coordina la mejora de productos como los objetivos del departamento.

» Propicia la comunicacion interdepartamental entre las funciones y los
productos.

» Permite cambiar de una tarea a otra.

= Favorece el intercambio de experiencias.

Desventajas:

= Confusion acerca de quien depende de quien.
= Da lugar a la lucha de poder.

= Supone perdidas de tiempo.

» Resistencia al cambio.

1.4.7 Técnicas de organizacion®

Son las herramientas necesarias para llevar a cabo el disefo; durante el proceso de
organizacion son indispensables y las principales son:

Para llegar al disefio de una estructura organizacional l6gica hay que definir y
agrupar las tareas a realizarse.

Para ello es conveniente realizar un plan de trabajo que permita disefar la
organizaciéon por el funcionario o el especialista a quien se le haya encomendado
esta funcion. Dicho plan de trabajo puede incluir entre otras las siguientes
actividades:

e Elaborar un listado de las actividades necesarias para cumplir con los objetivos y
planes.

e Agrupar tales actividades por su similitud, y de acuerdo al criterio de
departamentalizacion que se adopte.

¥ Ricardo Baruch y Horacio Manjarrez Lozano, Planeacién y Organizacién_ Universidad Abierta.- Pdg. 25-26

Guia MBA y Masters (dltima actualizacién 02-06-2008). Organizacién - Concepto y Elementos.
www.Prisma.com. P4g. 7

Ing. Victor Cafiasto Ch. Administracién de Empresas II. www.monografias.com. Pag. 17-19
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e Asignacién de actividades a unidades de trabajo especificas.
e Definir los deberes, responsabilidades y autoridad de cada unidad de trabajo.

e Determinacion de tipo de relaciones que tendran entre si dichas unidades y
éstas con el exterior.

e Elaboracién de graficas de organizacién.

e Descripcion de puestos y especificaciones de los mismos, de preferencia, por
unidad de trabajo definido.

e Diseno de los espacios fisicos que ocupara la organizaciéon en general y cada
una de las unidades de trabajo.

e Diseno de sistemas y procedimientos administrativos.
e Elaboracion de manuales administrativos.
e Aprobacion del proyecto de organizacion por parte de las personas responsables

e Implantacién y evaluacion de la organizacion y su funcionamiento, tomando
como base los objetivos y planes que se definieron al principio.

Organigramas
Se conocen como graficas de organizacion y representan la estructura formal, que
muestra las interrelaciones, los niveles, las obligaciones y la autoridad que existe en
la empresa.
Los organigramas u organogramas se clasifican por:
% Su objetivo: Estructurales, Funcionales y Especiales.
% Su area: Generales, Departamentales.
% Su contenido: Esquematicos, Analiticos.
Para representarlos existen cuatro formas:
1.- Verticales. Los niveles jerarquicos se determinan de arriba para abajo.

2.- Horizontales.- Los niveles jerarquicos se determinan de izquierda a derecha.

3.- Circulares.- Los niveles jerarquicos se determinan del centro hacia afuera.
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La Reorganizacion

Con frecuencia un organismo social logra dejar atras su estructura vigente cuando:
hay necesidad de producir o generar nuevos productos o servicios, nuevas
funciones, nuevos procedimientos, nuevo personal, se han anadido y aumentando
su magnitud. Por lo tanto hay que adecuar y modernizar su estructura organizacional
para estar de acuerdo con la dindmica de operacion actual.

1.5 Aula Taller ¥

Como se comentd anteriormente en el apartado 1.2.3 referente al uso de guias
para apoyar el proceso de elaboracién del manual, misma que debe hacerse del
conocimiento a todos los responsables que participan; con el objeto de reforzar
dicho proceso, se recomienda también el uso del taller como una herramienta
administrativa para facilitar y agilizar el aprendizaje de los conceptos Yy criterios que
se deben adoptar y utilizar en la elaboracién de los manuales, rompiendo asi, el viejo
modelo de ensefanza aprendizaje tradicional que aun sigue vigente, éste modelo
consiste en mirar al frente y escuchar al profesor o instructor quien imparte el
conocimiento a manera de catedra.

Pero cabe sefalar, que este modelo nos ha llevado ha cometer errores que desde
luego van en prejuicio de aquellos a quienes va dirigido, razén por la cual es
importante contemplar nuevos puntos de vista que nos permitan realizar el cambio
para impartir el conocimiento de acuerdo a las necesidades reales que requieren
satisfacer los responsables de este proceso, que son los miembros de cada unidad
administrativa de la organizacion. De ahi la importancia de ver una nueva
perspectiva, un cambio de actitud frente a los que reciben el conocimiento y aplicar
una nueva metodologia; esta nueva metodologia es el “Aula Taller”.

La metodologia del aula taller consiste en replantear la dinamica de aprendizaje, es
decir, si el aula es un taller, el alumno o participante cambia el papel que ha venido
desempefiando (de solo ser receptor) respecto al aula tradicional y se transforma en
un sujeto activo de su propio aprendizaje. De Igual manera el instructor considerado
como Unico depositario de la verdad, pasa a ser un sujeto mas (aventajado si se
quiere) en el procesos de aprendizaje. Su tarea sera, sobre todo la de acompanar,
coordinar y desencadenar procesos cognitivos, utilizando el dialogo y el debate.

En el aula taller, el instructor, mas que dar respuestas debera plantear preguntas, a
fin de que la respuesta surja de los propios participantes. Esto significa que el
aprendizaje ya no debera limitarse a una serie de nociones teodricas, impartidas en el
aula, sino que surgira de ese laboratorio que es la discusion y el debate.

3 www.monografias.com/trabajos11/autaller/autaller.shtml

Jorge Marin.- jorgemarinl @yahoo.com.ar Pag. 1-5
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La metodologia taller (no es nueva), pero si es un buen punto de arranque para
darle mas eficiencia al proceso de elaboracion de los Manuales de Organizacion.

Mediante la practica de estos talleres, y con el placer de ensefiar, muchos
instructores se han reencontrado, ya que esta metodologia les permite interactuar
mas con los participantes, trayendo consigo una serie de ventajas para ambos.

Entre las mas importantes se pueden sefalar las siguientes:
Para el participante:

e Evolucién de sus conocimientos.
e Comunicacion de su pensamiento.
e Ellogro de una formacion integral como persona.

e Reencontrarse consigo mismo.

Para el instructor:

e Aprender de los propios participantes, y de sus motivaciones.
e Comunicar una nueva relacién afectiva.
e Participar activamente con el participante de la realidad.

e Redescubrir el placer de ensenar.

En sintesis, se puede afirmar que en el taller es el lugar donde todos aprenden y
todos ensefian, toman contacto directo, ven con sus propios ojos lo que esta
presente y sigue con su imaginacién lo que no es real. Es el lugar donde se logran
dominar algunas herramientas tales como: el leer y el escribir, el expresar, el
preguntar y el responder, el escuchar, el comprobar, el compartir y en dénde se
aprende a mandar con la creatividad de cada uno. %

36 Secretaria de la Reforma Agraria, Técnicas Didacticas, Puesto y Perfil del Instructor, Administracién de
Recursos Humanos, Serie II Manual No. 2. P4g.9-14, 49-50 y 59-60
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Capitulo 2. Estudio del caso SEMARNAT

2.1 Antecedentes del Periodo 2001-2003

Los primeros antecedentes de la politica ambiental en México se localizan en los
anos cuarenta, con la promulgacion de la Ley de Conservacion de Suelo y Agua.
Tres décadas mas tarde, al inicio de los afos setenta, se promulgd la Ley para
Prevenir y Controlar la Contaminacién Ambiental.

En 1972, se di6 la primera respuesta directa de organizacién administrativa del
gobierno federal para enfrentar los problemas ambientales del desarrollo desde un
enfoque eminentemente sanitario, al instituirse la Subsecretaria para el
Mejoramiento del Ambiente en la Secretaria de Salubridad y Asistencia.

A partir de 1982, la politica ambiental mexicana comenzé a adquirir un enfoque
integral y se reformé la Constitucién para crear nuevas instituciones y precisar las
bases juridicas y administrativas de la politica de proteccién ambiental. En este afio
fue creada la Secretaria de Desarrollo Urbano y Ecologia (SEDUE), para garantizar
el cumplimiento de las Leyes y reorientar la politica ambiental del pais y en este
mismo afo se promulg6 la Ley Federal de Proteccién al Ambiente.

En 1987, se facultdé al Congreso de la Union para legislar en términos de la
concurrencia a los tres érdenes de gobierno, en materia de proteccion al ambiente.
Con base en esa reforma y con base en las leyes anteriores, en 1988 fue publicada
la Ley General del Equilibrio Ecoldgico y la Proteccién al Ambiente (LEEGEPA),
misma que hasta la fecha, ha sido la base de la politica ambiental del pais.

En 1989, se cred la Comision Nacional del Agua (CNA) como autoridad federal en
materia de administracion del agua, proteccion de cuencas hidroldgicas y vigilancia
en el cumplimiento de las normas sobre descargas y tratamientos del agua.

En 1992, se transformé la SEDUE en la Secretaria de Desarrollo Social (SEDESOL)
y se crearon el Instituto Nacional de Ecologia (INE) y la Procuraduria Federal de
Proteccién al Ambiente (PROFEPA).

En diciembre de 1994, se creé la Secretaria de Medio Ambiente, Recursos Naturales
y Pesca (SEMARNAP), dicha institucion nace de la necesidad de planear el manejo
de recursos naturales y politicas ambientales en nuestro pais desde un punto de
vista integral, articulando los objetivos econémicos, sociales y ambientales. Esta idea
nace y crece desde 1992, con el concepto de "desarrollo sustentable". Con este
cambio, desaparece la Secretaria de Pesca (SEPESCA) y la SEMARNAP se integra
de la siguiente forma:

«» Subsecretaria de Recursos Naturales.- Sus funciones anteriormente estaban
en la SARH, SEDESOL
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% Subsecretaria de Pesca.- Sus funciones anteriormente estaban en la
SEPESCA.

% Instituto Nacional de Ecologia, el cual dependia de la SEDESOL

% Instituto Nacional de la Pesca, el cual dependia de la SEPESCA

% Instituto Mexicano de Tecnologia del Agua, el cual dependia de CNA, SARH

% Comisién Nacional del Agua (CNA), SARH

% Procuraduria Federal de Proteccién al Ambiente (PROFEPA), SEDUE

%+ Comisién para el Conocimiento de la Biodiversidad (CONABIO), SEDUE

El 30 de noviembre del afio 2000, se modifico la Ley Organica de la Administracion
Publica Federal, dando origen a la Secretaria de Medio Ambiente y Recursos
Naturales (SEMARNAT). El cambio de nombre, va més alla de pasar el Subsector
pesca a la Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y
Alimentacion (SAGARPA) con el objeto de hacer una gestion funcional que
permitiera impulsar una politica nacional de proteccién ambiental para dar respuesta
a la creciente expectativa nacional de proteger los recursos naturales y que logre
incidir en las causas de la contaminacion y de la pérdida de ecosistemas y de
biodiversidad, la SEMARNAT, a partir de entonces adopté un nuevo disefio
institucional y una nueva estructura ya que actualmente la politica ambiental es una
politica de estado, por lo que el medio ambiente adquiere gran importancia al
establecerse como un tema transversal inserto en las agendas de trabajo de las tres
comisiones de gobierno: desarrollo social y humano, orden y respeto y, crecimiento
con calidad.

Bajo este esquema se puede deducir que la Secretaria del Medio Ambiente vy
Recursos Naturales ( SEMARNAT) es la dependencia de gobierno que tiene como
propésito fundamental, constituir una politica de Estado de proteccién ambiental, que
revierta las tendencias del deterioro ecoldgico y siente las bases para un desarrollo
sustentable en el pais.

En materia organizacional se expone la evolucién que ha tenido la estructura
organizacional de esta dependencia, como se indica a continuacion:

En diciembre de 2000, se dictamind y registr6é la ultima estructura organica basica
(Son las unidades administrativas que se contemplan en el Reglamento Interior de la
Dependencia es decir de Secretario a Director General) y no basica (Son las areas
subordinadas a las anteriores) de la Secretaria de Medio Ambiente y Recursos
Naturales y Pesca (SEMARNAP).

En octubre del 2001 quedé registrada la estructura organica basica de la Secretaria
de Medio Ambiente y Recursos Naturales (SEMARNAT), la cual fue previamente
dictaminada por el Oficial Mayor del Ramo y registrada ante las SHCP y SECODAM
respectivamente.
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La Secretaria de Medio Ambiente y Recursos Naturales con fundamento en las
modificaciones de su reglamento interior, asi como en apego al Articulo 38 fraccion
inciso B del PEF para el ejercicio 2002, y al Manual de Normas Presupuestarias para
la Administracion Publica Federal vigente, presentd para registro el dictamen de
estructura ocupacional no basica.

Con la publicacion en el D. O. F. De las modificaciones que sufri6 el Reglamento
Interior en enero del 2003, se modificé de nueva cuenta la estructura organica
basica de la Secretaria, la cual fue dictaminada y registrada en junio del mismo afno.

Los cambios mas significativos que se dieron en la conformaciéon de la Secretaria
fueron en materia forestal, pesquera y de investigaciéon (INE), el resto de las
modificaciones se orientaron a nuevos esquemas de operacion y transferencia de
unidades administrativas del ambito desconcentrado al central y viceversa tratando
de alinea3r7las conforme a sus procesos y atribuciones conferidas en el Reglamento
Interior.

Situacion vigente en materia operativa y funcional durante el
periodo 2001-2003.

Como miembro de la Subdireccion de Organizacién y del equipo de trabajo de la
Direccién de Organizacién y Normatividad vivi de cerca los diferentes procesos de
modificacién realizados al Reglamento Interior de la Secretaria de Medio Ambiente y
Recursos Naturales (SEMARNAT), asi como de las estructuras organicas y del
Manual de Organizacion General y de los especificos.

Con base en lo anterior se describen de manera general algunos aspectos que
pudieron registrar durante el periodo que comprende el estudio.

Durante este periodo (2001-2003) en la Secretaria de Medio Ambiente y Recursos
Naturales se llevaron a cabo una serie de adecuaciones organico-funcionales
derivado de las diversas modificaciones que se realizaron al Reglamento Interior de
la Secretaria, el proceso de implantacién de los nuevos esquemas de operacion
tardaron en regularizarse porque todavia no se registraba una estructura resultado
del cambio de administracién 2001, cuando en 2002 ya se estaban dando otros
cambios en el Reglamento Interior.

Adicional a lo anterior, hay que senalar que las unidades administrativas operaban
conforme a lo que senalaba el Reglamento Interior, mas que en apego al manual de
organizacion vigente en ese momento, ya que no obstante las modificaciones al
Reglamento Interior de la dependencia, el “Manual de Organizacién General” no
estaba actualizado.

7 SEMARNAT, Informe de la situacién general del medio ambiente en México, 2002. P4gina Intranet de
SEMARNAT
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También es importante mencionar que existia una precaria cultura organizacional en
el ambito de toda la dependencia (la prioridad era la implantacion del Modelo de
Calidad con una estructura paralela a la de organizacién ) y que era necesario para
hacer frente a los cambios realizados, asi como de especialistas en materia de
organizacion en las distintas unidades administrativas de la Secretaria de Medio
Ambiente y Recursos Naturales, ya que solo existia una pequefia area de
organizacion para dar atencibn a toda la Secretaria y de sus 6érganos
desconcentrados, situacion que se reflejaba en los procesos de registro de
estructuras y en el registro y actualizacién de los manuales de organizacion.

Con base en lo anterior, se consider6 conveniente estudiar la situacion para analizar
mas a fondo la problematica que existia sobre los obstaculos o limitaciones a las que
se enfrentaban las unidades administrativas en la elaboracién y presentacion del
“Manual de Organizacién General de la Secretaria”, asi como de los Manuales de
Organizacion Especificos.

Entre uno de los factores que hay que destacar es el de las coordinaciones
administrativas, las cuales no contaban con una estructura organica u ocupacional
uniforme ni con el nimero de plazas necesarias para su operacién y algunas
estaban sobredimensionadas o bien infradimensionadas, carecian de personal
especializado que cubriera el perfil en materia de organizacion y especificamente la
elaboracién de los manuales, ya que en su mayoria era personal que se habilitaba
solo para cumplir con el compromiso.

Aunado a lo anterior y a la precaria cultura organizacional, asi como el poco interés
por parte de las areas, principalmente de los Coordinadores Administrativos quienes
en mucho de los casos desconocian el tema y transmitian lo poco o mucho que
entendian sobre manuales de organizacién ocasionando confusion en el proceso de
elaboracién de los manuales.

Otro factor era cuando se les convocaba para tratar lo relacionado a la elaboracion
de los manuales y no acudian ellos, sino que enviaban a personal que no estaba
involucrado en el tema o que no conocian como estaba organizacionalmente su
direccion general pero los responsabilizaban de la coordinaciéon e integracion del
manual de organizacién.

Para subsanar esta problematica la Direccion General de Desarrollo Humano y
Organizacion a través de Area de Organizacién promovi6 la imparticién de un “Taller
para la Elaboracién y Presentacién de Manuales de Organizaciéon” pero mas que
taller era una platica informal dirigida a los coordinadores administrativos de las
distintas unidades administrativas, en la que se les comentaba sobre la
normatividad y lineamientos a seguir sin ninguna metodologia o uso de técnicas
didacticas.

Como resultado de lo anterior, y la premura con que las unidades administrativas
integraron sus propuestas se reflejo en la forma y calidad de sus proyectos ya que
cuando se revisaron casi todas las propuestas de manuales fueron observadas
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porque no se apegaban a los lineamientos y guias que se habian entregado en su
oportunidad, no obstante que se les habia brindado asesoria técnica personalizada.

Con base en lo anterior, se propuso establecer una metodologia a través de un taller
que realmente cubriera las necesidades didacticas que se requeria para
proporcionar el conocimiento y las habilidades administrativas al personal
responsable de elaborar, coordinar e integrar el manual de organizacién de su
unidad administrativa correspondiente. %

Otro aspecto era la falta de interés por tener los manuales actualizados una vez que
se tenia definida la estructura con apego al Reglamento Interior vigente, solo les
interesaba tener el manual de organizacién cuado se acercaba una revisidon por
parte de los 6rganos internos de control o se tenian que solventar las observaciones
surgidas de la falta de éstos.

2.1.1 Organizacion

De igual manera que en el punto anterior, durante este periodo observe la
implementacion de las medidas de racionalizacién del gasto y especificamente a las
que correspondian a servicios personales y estructuras organicas, por lo que
considero importante senalar, como estas medidas afectaron la operacion del area
de organizacion, lo cual se reflejé en los servicio que demandaban las areas para su
mejor funcionamiento.

La Subdireccion de Organizacion solo contaba con tres departamentos, uno como
responsable de las estructuras, otro de modernizacion y el de manuales de
organizacion todos apoyados por un puesto de enlace.

El area responsable de coordinar la elaboracién e integracion de los manuales de
organizacién tanto el general como los especificos, contaba con un puesto de
enlace, cuyo perfil profesional era diferente a los especialistas que se requieren en
materia de organizacion pero la experiencia se fue adquiriendo sobre la marcha, lo
cual se logr6 con gran esfuerzo lo que obligo a toda el area de organizacion volverse
multidisciplinario para apoyar al &rea que asi lo requiriera.

De acuerdo con el Reglamento Interior de la SEMARNAT (vigente durante el periodo
objeto de estudio), son responsables de dirigir, coordinar y elaborar los manuales de
organizacion, la Oficialia Mayor, las unidades administrativas que integran la
dependencia y la Direccién General de Desarrollo Humano y Organizacion, con
base en los siguientes articulos que emanan del mismo.

38 Como responsable de la Subdireccién de Organizacién, coordine la elaboracién del Taller para la Elaboracién
de Manuales de Organizacién, mismo que imparti con el apoyo del personal a mi cargo, a todos los
responsables de las Coordinaciones Administrativas de las diferentes unidades administrativas que integraba
la Secretaria, este Taller se impartié durante el ultimo trimestre de 2002 y el primer semestre de 2003
principalmente, aunque también lo imparti en los Organos Administrativos Desconcentrados del Sector.
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Articulo 10. - Al frente de la Oficialia Mayor habra un Oficial Mayor, quien tendra las
siguientes facultades:

XIl. Expedir los manuales especificos de organizacién, de procedimientos y de
tramites y servicios al publico de las diversas unidades administrativas de la
Secretaria;

Articulo 19. - Los Directores Generales tendran las facultades genéricas siguientes:

X.  Formular, conforme a los lineamientos establecidos por la Oficialia Mayor, los
proyectos de manuales de organizacién, procedimientos Yy servicios
correspondientes a la unidad administrativa a su cargo;

Articulo 33. - La Direccién General de Desarrollo Humano y Organizacion tendra las
atribuciones siguientes:

IV. Validar y someter a autorizacion, los proyectos de manuales de organizacién y
de procedimientos de las unidades administrativas, delegaciones federales,
coordinaciones regionales y érganos desconcentrados de la Secretaria, asi
como coordinar la integracion de los manuales de organizacion general,
servicios al publico y demas que correspondan al dmbito de su competencia,
asi como establecer los lineamientos para su actualizacion;

Para cumplir con las disposiciones que se sefalan en los puntos antes
mencionados, se propuso establecer una estrategia que permitiera llevar a cabo el
proceso de elaboracién y actualizacion de los manuales de organizacién, la cual
consistia en elaborar el plan de trabajo, que incluyera las diferentes actividades a
desarrollar, asi como el tiempo que llevaria cada una de ellas.

2.1.2 Descripcion del procedimiento actual

El procedimiento que se seguia para elaborar los manuales, al inicio del periodo
comprendido en el presente estudio, era el tradicional; consistia en realizar una
reunibn de trabajo con los coordinadores administrativos de las unidades
administrativas de la dependencia para hacerles del conocimiento que por
instruccion superior era necesario la elaboracion de los manuales de organizacion,
para lo cual, se emitia a través de oficio (ver anexo) la “Guia Técnica para la
Elaboracion y Presentacion del Manual de Organizacion”, asi como los lineamientos
a seqguir.

Dicho procedimiento se incluye en el anexo 1 de este trabajo.

49



2.1.3 Metodologia para elaborar y actualizar manuales de organizacion

Con base en la experiencia adquirida en las diferentes dependencias del ejecutivo
federal en que he laborado, mismas que documente y ordene, me percate de la
necesidad de proveer a las areas administrativas responsables de realizar, junto con
las de la Oficialia Mayor, las funciones de organizacién, concretamente el disefio,
elaboracién y actualizacién de los instrumentos administrativos que les ayudaran a
ejecutar con mayor eficiencia sus actividades.

En el caso de la Secretaria de Medio Ambiente y Recursos Naturales, los integrantes
del equipo de trabajo del area de organizacion, en la cual laboré, se propuso dar
cumplimiento a lo que establecen las distintas disposiciones juridicas en la materia
como son la Ley Orgéanica de la Administracion Publica Federal, en su Articulo 19y
el Reglamento Interior de la Dependencia, en sus Articulos 10, 19 y 33
respectivamente, establecer un plan de trabajo y emitir una guia técnica para
elaborar y presentar los manuales de organizacion, apegada a la realidad
institucional.

Cabe senalar que a partir de la década de los ochenta la Administracién Publica en
México empezd a incorporar nuevas técnicas y metodologias administrativas
modernas en sus diferentes Programas de Modernizacién Administrativa con el
propésito de ser mas sensible a las demandas de los ciudadanos a los que tiene que
dar respuesta.

Desde el punto de vista de la gestién publica, la modernizacién se identificd con una
serie de principios e instrumentos de gestion entre los cuales se puede destacar lo
siguiente: La transferencia de los instrumentos de gestién privada al sector publico,
tales como, la Planeacion Estratégica, Calidad Total o Direccion por Calidad,
Reingenieria de Procesos, mismos que estaban contenidos en el Modelo de Calidad
INTRAGOB. Lo anterior, nos obligo a consultar diferentes materiales escritos sobre
el particular. *

Si bien es cierto, que los principios universales no varian de fondo, también es cierto
que existen algunas diferencias, cuyo contenido principal es el uso o adaptacién de
otras técnicas y/o metodologias administrativas, las cuales se van agregando segun
el grado de desarrollo que va adquiriendo cada area de organizacion en las

39Dom|'nguez Trejo, Carlos, Elaboracién de Manuales Administrativos, FCP y S, UNAM, Pag. 53-85.

Ballesteros Mesa, Sergio V., Dindmica en la Elaboracion de Procesos, Instrumento de Gestion Publica
Gubernamental, FCP y S, UNAM, Pag. 3

Ex Secretaria de la Contraloria y Desarrollo Administrativo, actualmente SFP y Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico, Metodologia para la Planeacion Estratégica, Programa de Modernizacion de la Administracion
Publica 1995-2000 y Reforma Presupuestaria, México, Nov.1998. 6-24

Modelo de Calidad INTRAGOB 2001-2006, Presidencia de la Republica, México. Pag. 1-56
Red de Calidad del Gobierno Federal, Curso: Comprension del Modelo de Calidad INTRAGOB. Pag. 1-99
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dependencias, esas diferencias se reflejan en los esquemas o contenidos que
presentan las diversas Guias que se han elaborado para tal propésito. Ver anexo 2

2.2 Limitaciones para elaborar los manuales de organizacion

Como consecuencia de la implantacibn de los programas de ahorro y
racionalizacién del gasto, que mencione anteriormente y en los cuales participe,
dichas medidas afectaban ante todo a las areas de apoyo administrativo, mismas
gue se vieron reducidas sustancialmente y en consecuencia las de organizacion.

Es importante mencionar la poca importancia que actualmente se le ha dado al rol
que deben desempenar las areas de organizacion las cuales son responsables de
la organizacion de toda la dependencia; el concepto que se tiene de ella es que sélo
se deben avocar a justificar los diversos movimientos estructurales y funcionales y
gestionar el registro de las mismas ante la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico,
y de la ex Secretaria de Contraloria y Desarrollo Administrativo (actualmente
Secretaria de la Funcidén Publica), asi como a elaborar e integrar los manuales de
organizacion y de procedimientos.

El papel real que debe desempenar ha quedado muy depreciado, ya que no
participa o lo hace en forma muy limitada, en programas trascendentales como los
de desregulacién, los de simplificacion, los de analisis de procesos, planeacién
estratégica, Modelo de Calidad, etc., debido a que se crean estructuras paralelas.

Por otro lado, debido a que no se contaba con el respaldo suficiente de la alta
direccion de todas las unidades administrativas para la integracion de recursos
adecuados que les permitieran participar en los proyectos relacionados con la
organizacion, se observaba una tendencia continua de incidencias negativas del
personal, como son los cambios de responsables, sin reparar en los problemas que
esto ocasionaba. °

El liderazgo en la materia era limitado, solo se transmitia la instruccién y se esperaba
el resultado, el interés en la materia se daba cuando se trataba de ocupar plazas de
estructura, sin importar el impacto organico funcional que ocasionaran los
movimientos o que se brincara la norma emitida sobre el particular.

A mayor abundamiento, el personal adscrito en las areas sustantivas, en su mayoria
se ocupaba mas en atender el trabajo técnico especializado que a los aspectos de

0 Durante el 2002, se elaboroé el Proyecto de Manual de Organizacion General de la Secretaria con base en el Reglamento
Interior publicado en el D. O. F., en junio del 2001 dicho documento no se publicé en virtud de que se empezaron a realizar
adecuaciones al reciente Reglamento Interior, sin embargo el proyecto se fue actualizando hasta que concluyeron las
modificaciones y se publicé el nuevo Reglamento (21 de Enero del 2003), el Manual de Organizacion General de la
Secretaria se publicd hasta marzo del mismo ano.

Dos afios tuvieron que pasar para lograr la meta propuesta, lo anterior derivado de las decisiones llamdas “politicas” que
se sobrepusieron a lo establecido en los programas de trabajo.
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organizacion, lo cual fue y es un signo de la precaria cultura organizacional que
prevalecia en la dependencia.

Todo lo anterior se reflejaba de la siguiente manera:

e La deficiente aplicacién del procedimiento para la elaboracion de los manuales
provocaba serios inconvenientes en el desarrollo de las operaciones que
desarrollaba el personal, ya que generalmente se distraia de sus ocupaciones
habituales para dedicarle “un tiempo” a los manuales, sin que ello representara
ningun reconocimiento.

e El costo que implicaba coordinar la producciéon y actualizacion de estos
documentos era alto, por el tiempo que se invertia y el personal que patrticipaba,
que en su mayoria, ocupaban plazas o cargos de mandos medios.

e Después de un esfuerzo adicional por cumplir con la elaboracién de los
manuales, si no se actualizaban peridédicamente, éstos perdian su efectividad, no
eran consultados por que ya no reflejaban la realidad.

e Estos documentos solo incluyeron aspectos formales de la organizacién (porque
se elaboraban conforme al Reglamento Interior) dejando de lado los informales,
cuya vigencia e importancia era y es notorio en los mismos, por ejemplo,
existieron areas que se crearon temporalmente para desarrollar programas
especiales de manera temporal.

e Cuando estos documentos se elaboraban de manera sintética no eran de gran
utilidad por que les faltaba informacién, a veces basica; pero cuando eran muy
detallados se tornaban complicados en su utilizacion. Durante el tiempo que
duro nuestra investigacion, pocas ocasiones se pudo encontrar el justo medio.

2.2.1 Causas principales

La elaboracién y actualizacion de los manuales administrativos, estamos
convencidos, de que es una actividad muy importante para coadyuvar al
funcionamiento adecuado de las dependencias. Su cumplimiento exige el dominio
de la teoria y las técnicas que permitan, entre otras cosas: visualizar los
macroprocesos y los microprocesos, analizar la informacion disponible, recopilar los
datos esenciales y separarlos de los no esenciales, interpretar la presencia de
factores administrativos que pueden influir en el cumplimiento de las funciones,
contar con la participacion de profesionales especialistas en organizacién y métodos,
y lograr la coordinacién de esfuerzos de las areas que realizan las funciones, las que
las supervisan y las que evaluan. Sin embargo, la realidad observada durante la
realizacion de este estudio, nos mostro el siguiente panorama:

e Participacién de poco personal especializado en organizacion, razén por la
cual no se podia atender a toda la dependencia de manera personalizada.
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e Precaria cultura organizacional, lo que provocaba que el area de organizacion
constantemente proporcionara asesoria técnica para aclarar aspectos de tipo
organizacional que ya se habian tratado, a fin de que en la mayor medida
posible, se hablara el mismo lenguaje técnico.

e (lima organizacional inadecuado para hacer manuales, ya que notaban las
conductas caracterizadas por la existencia de una mala comunicacién, la
incomprensién hacia los subordinados y responsables de elaborar los
manuales de organizacion.

e Concentracién de informacién en los mandos medios y superiores; no bajaba
a los niveles operativos, se centralizaba en las areas lo que originaba la
creacidén de cotos de poder con la informacion.

e (Casi nulo liderazgo en la materia. Porque se continuaba trabajando bajo el
esquema vertical de autoridad, el cual es muy rigido.

2.2.2 Impacto

El impacto que ocasionaba la presencia de los factores mencionados, puede
sintetizarse en los siguientes enunciados, que apoyamos en los registros de nuestra
experiencia laboral en la dependencia estudiada.

EN LA ORGANIZACION EN EL FUNCIONAMIENTO

e No se cuenta oportunamente con
las estructuras (formales)
dictaminadas y registradas por las
dependencias globalizadoras

e Se continla operando con base en
las atribuciones asignadas a los
titulares de cada unidad
administrativa pero no con base en

(SHCP Y SFP) funciones especificas que debe
e Se crean 4reas paralelas para realizar cada area, ya que se carece
P P de manuales administrativos

implantar los programas de
innovacion y calidad cuando existe
el area de organizacion, la cual por | e

actualizados.

Solo se emiten manuales de

atribucién es la responsable de la
modernizacién administrativa.

No se cumple en la practica con
los programas de modernizacion e
innovacion (POTCC; INTRAGOB),
los cuales entre sus compromisos
es dar seguimiento en el
cumplimiento e implantacion de las
estructuras 'y manuales de
organizacién, procedimientos, etc.

organizacion y los demas quedan en
proyectos.

Las unidades administrativas
realizan cambios de funcionamiento
constantemente, lo que dificulta
mantener actualizados los manuales
de organizacion

Es practica comun, que solo en
papel se muestran los avances
positivos, pero en la practica se
continta igual.
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Capitulo 3. Propuesta de metodologia integral

Con el propésito de reducir el impacto que ocasionaba lo narrado en el capitulo
anterior, me avoque junto con el equipo de trabajo que conformaba el area de
organizacién a la tarea de buscar alternativas que nos permitieran eficientar el
proceso de elaboracion de los manuales de organizacion, ya que las lineas de
accion incluidas en el programa de trabajo para 2002, a corto plazo, abarcaban
desde la integracién y publicacién del manual de organizacion general de la
Secretaria hasta la dictaminacién y el registro de las estructuras basicas y no
basicas, finalizando con la coordinacién para elaborar y registrar los manuales de
organizacion especificos de cada una de la unidades administrativas que integraban
la dependencia y, el de procedimientos administrativos respectivo, asi como el de
trdmites y servicios al publico.

Para alcanzar los objetivos antes descritos era necesario determinar como lograr
que los representantes de las areas participaran mas activamente en el proceso de
elaboracién del manual ya que anteriormente solo se realizaba una reunién para
explicar el procedimiento y se emitia la “Guia” para que los participantes la
consultaran y elaboraran su propuesta de funciones.

Casi siempre, en el proceso de ensefianza aprendizaje, las actividades que los
instructores realizaban a fin de lograr sus objetivos de aprendizaje , se reducian a
platicar del tema , dictar los conceptos fundamentales , contar anécdotas, hacer
comentarios y dar ejemplos en relacion a su experiencia ; asi los participante solo
escuchaban y no se daba la retroalimentacion.

Para el instructor esta situacion resultaba decepcionante porque una vez que habia
concluido el curso o taller, la mayoria de conceptos que supuestamente se habian
explicado con mayor claridad, habian sido olvidados por los participantes.

Los resultados que se habian obtenido no eran los esperados por lo que se
consider6 que a través de un taller podriamos motivar al personal y agilizar la
ensefanza de como elaborar mas facilmente el manual de organizacion.

3.1 Motivaciones y fundamentacion

La experiencia me habia demostrado que el trabajo en equipo, era el mas efectivo
para plantear y resolver problemas, llevar a cabo actividades y de esta manera lograr
los resultados que uno se propone alcanzar.

De ahi la importancia de llevar a cabo reuniones de trabajo con mas interaccién,
entendiéndose ésta como un proceso que implica una influencia reciproca entre todo
el grupo de participantes para llevar cabo una tarea. Cabe sefalar que la interaccion
puede darse entre miembros de un solo grupo o bien entre un grupo y otro.
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Para eso era importante no solo conocer y utilizar las técnicas grupales, sino
adaptarlas a situaciones concretas como las de elaborar el manual de organizacion.
Con base en nuestra practica laboral, recomendamos:

e Partir de un contexto real, de cualquier tema o problematica vigente que requiera
de soluciones conjuntas o consensuadas, como es el caso del manual de
organizacion.

e Analizar la relacibn que guarda con el aqui (teoria) y el después (practica),
realizar un comparativo entre los conceptos, reglas, disposiciones y técnicas
metodoldgicas para conocer como se debe realizar en el quehacer del dia a dia.

e Elegir los procedimientos mas adecuados; seleccionar las actividades mas
practicas y seguras que permitan lograr el objetivo:

e Motivar a investigar mas alla de lo ensefiado, promover entre el personal, que no
basta con lo que se aprende en el taller, sino que es necesario documentarse
mas sobre el tema para enriquecer las discusiones de grupo.

Para lograr lo antes descrito el area de organizacién, consideré conveniente utilizar
la dinamica de grupos, con la cual se reforzé la comprensién y el analisis en los
grupos de trabajo; lo anterior con el objeto de orientarlos a establecer las
condiciones para la formacioén integral del personal participante. En la dinamica de
grupo, la informacién se utiliz6 como vehiculo de ajuste e integracién, oponiéndose a
ser meramente informativa como en la “escuela tradicional”.

“Hay técnicas que tienden a favorecer el aprendizaje de conocimientos y
habilidades, otras el desarrollo de habilidad y destreza y otras promueven el cambio
de actitudes, de principios y habitos.” *'

Considerando que las técnicas seleccionadas tienen como funcién servir al
instructor para que logre la motivacion, proporcione la informacién y refuerce el
aprendizaje mediante la evaluacién, a fin de dar oportunidad a los participantes de
asimilar la informacion y aplicarla; con la combinacion de la mismas se logran
mejores resultados, como es el caso del taller, donde se utilizaron las técnicas de
discusion y el sociodrama, debidamente mezclados. Las caracteristicas observables
de las técnicas seleccionadas, se describen en los siguientes parrafos.*?

La técnica de la discusién, se centra tanto en el instructor como en el capacitando
y consiste en el intercambio o confrontacion de ideas, conocimientos o criterios que
emiten los capacitandos, coordinados por un instructor a fin de explicar, aclarar,

4 Secretaria de la Reforma Agraria, Técnicas Did4acticas, Puesto y Perfil del Instructor, Administracién de
Recursos Humanos, Serie I Manual No. 2. P4g. 9-14

2 Secretaria de 1a Reforma Agraria, op Cit. Pag. 49-50 y 59-60
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analizar o resolver un problema o tema previamente establecido. La discusidén se da
en forma libre e informal para facilitar la intercomunicacién.

Esta técnica se aplica después de que se han proporcionado a los participantes los
mismos elementos informativos y cada uno esta en posibilidades de aportar, de
manera ordenada, sus puntos de vista y sus opiniones, casi siempre hasta alcanzar
un consenso.

La técnica del sociodrama, se centra basicamente en el grupo y consiste en la
representacién de situaciones problematicas, ideas contrapropuestas o actuaciones
contradictorias, para luego suscitar la discusion y profundizacién del tema.

Esta técnica se aplica:

- A cualquier nivel de la organizacion.
- Para la presentacién de situaciones reales.
- Para motivar al grupo o profundizar mas, en nuevos aspectos.

- Cuando se desea la participacién del grupo con, mayor facilidad.

3.2 Contenido y obijetivos.

Después del estudio de éstas y otras técnicas de dinamica de grupos (dialogos
simultaneos, discusién en pequenos grupos, lluvia de ideas), una vez familiarizados
con ellas, junto con el equipo de trabajo que coordinaba, armamos varios talleres,
unos para la creacion y modificacién de estructuras y otros para la elaboracién de
manuales de organizacion y de procedimientos. Lo que se pretendia era demostrar
que haciendo uso de técnicas de dinamica de grupos y de auxiliares didacticos,
podriamos lograr mas facilmente que todos los responsables de elaborar y
presentar sus manuales de organizacidén contaran de manera integral y homogénea
con los conceptos, las normas y los lineamientos aplicables, asi como con los
elementos técnicos, necesarios e indispensables, para cumplir con los
requerimientos que se establecian en las disposiciones legales.

El taller que propusimos tuvo el objetivo de orientar las acciones que deberian
realizar los responsables, para asesorar, elaborar y presentar los manuales de
organizacion en la dependencia.

De manera especifica, con el uso de la metodologia llamada taller, en la
SEMARNAT, se buscé:

a) Lograr el apoyo incondicional de las autoridades superiores.

b) Contar con la autorizacion del proyecto.
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c) Asegurar la presencia de los interesados (coordinadores administrativos o a
quienes estos designaran).

d) Integrar grupos de trabajo por subsector (Oficinas del Titular del Ramo,
Subsecretarias, Oficialia Mayor, etc.)

e) Contar con el apoyo logistico del area de capacitacion.

f) Impartir el taller utilizando las técnicas didacticas de discusion y sociodrama
para lograr la dinamica del grupo y consenso de cada punto del temario.

g) Acordar que cada responsable de este proceso deberia integrar y presentar
en tiempo y forma su manual de organizaciéon conforme a los resultados del
Taller y la aplicacién de la “Guia Técnica”.

Para lograr lo anterior, el contenido del taller se subdividi6 en seis areas
convencionales de conocimiento, cada una con su dosis de teoria, su sesion de
experiencias de aprendizaje y actividades para aplicar en su area de trabajo lo
que se iba aprendiendo.

Las areas de conocimiento fueron las siguientes: a) Marco legal, b) Reglamento
interior y manual de organizacién, c) Definicion del plan estratégico, d) Definicion
de la estructura organica, e) Justificacion, y f) Contenido del manual de
organizacion. A continuaciéon presentamos un resumen de cada area, asi como
una muestra del material utilizado.

a. Conocimiento del marco legal

Describir el “Sistema Normativo del Estado Mexicano”, para dar conocer como a
través de la carta magna se va dando el facultamiento a los poderes Legislativo,
Ejecutivo y Judicial y que los actos juridico-administrativos que realizan no son
absolutos sino que son regulados por el Derecho Administrativo, ya que cualquier
persona que considere lesionados sus intereses puede presentar l0s recursos
administrativos correspondientes para promover la modificacion de estos.
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Fuente: Secretaria de la Presidencia DGEA, El Reglamento Interior y el Manual de Organizacion,
Instrumentos Basicos de la Reforma Administrativa 1974
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b. Diferencias entre el reglamento interior y el manual de organizacion

Dar a conocer la diferencia operativa y de elaboracion que existe entre el
reglamento interior, el manual de organizacién y el manual de procedimientos los
cuales tienen diferencias en cuanto a sus propésitos. Sin embargo, los tres tienen
una relacién muy estrecha, toda vez que lo normado en el primero sirve de base
para elaborar los segundos.

El manual de organizacion contiene informacion sobre la estructura organica y
funcional de una unidad administrativa; detalla las funciones que deben realizar
las unidades administrativas, mismas que se derivan de un ordenamiento legal

Derivado de lo anterior, se puede sefalar que el reglamento interior es una
disposicion juridico administrativa que se desprende de una ley o de cualquier
acto juridico y, por su parte, el manual de organizacion y el manual de
procedimientos son documentos puramente administrativos que se derivan del
reglamento interior.

AMBITO DEL REGLAMENTO Y DEL MANUAL DE ORGANIZACION
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AMBITO DEL REGLAMENTO FACULTADES ASIGNADAS A LA
INTERIOR DELA SECRETARIA DEPENDECIA
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1 1
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Y  COORDINACION  QUE
DESEAN  ESTABLECERSE | A1 | | A2 | | B1 || B2 || B3 | | C1 || G2 || a3 |
PARA LA MEJOR
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INTERNAS \_

Fuente: Secretaria de la Presidencia DGEA, El Reglamento Interior y el Manual de Organizacion,
Instrumentos Basicos de la Reforma Administrativa 1974
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c. Definicion del plan estratégico

El uso de los nuevos instrumentos y técnicas que se han adoptado como es el
caso de la Planeacién Estratégica nos ha permitido determinar el Plan
Estratégico a seguir (éste se puede definir a nivel de toda la Dependencia y/o
unidad administrativa). Ya que una vez que se tiene comprendido el marco
normativo y diferenciado el rol que desempefa cada uno de los documentos
anteriores. A través del plan estratégico y con base en lo anterior, lo que se
busca es definir conjuntamente (con el grupo) la misién, visién, objetivos
estratégicos, e identificar los procesos,*® las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas (FODA), elementos que son de gran utilidad para la
definicion de las estructuras, como del manual organizacion.

PLAN ESTRATEGICO

) Y — AN N\
ESTRATEGICO MISION VISION

ANALISIS DE LOS FACTORES ES LA DESCRIPCION CONCISADE DEFINE LO QUE LA
EXTERNOS E INTERNOS PARA LO QUE SE OCUPA UNA ORGANIZACION DEBERA SER
DETERMINAR LAFACTIBILIDAD ORGANIZACION ENEL FUTURO

DELAVSION. LAMISION RESPONDE A TRES
_ ESCENARIO FUTUROENEL
EACTORES EXTERNOS PREGUNTAS FUNDAMENTALES: QUE QUIERE ESTAR EL AREA.
OPORTUNIDADES Y RIESGOS, 1.  QUE NECESDADES
- ‘, -
EJEMPLO: SOCIALES 0 DE MIS CLIENTES COMO QUIERE SE PERCIBIDA
_ QUIERO ATENDER 2 EL AREA A CORTO O LAGO
POLITICOS, ECONGMICOS, PLAZO
NORMATIVOS, SOCIALES, ETC. 2.- CUAL £S MI AMBITO DE _
FACTORES INTERNOS APLICACION YIO MATERIA DE ESLA CONSTRUCCION O
FORTALEZAS Y DEBILIDADES COMPETENCIA? DEFINICION DE ESCENARIOS
EJEMPLO: . FUTUROS QUE ADECUANA
CAPACIDADES Y 3 QUE ESTRATECIAREQUIERO UNA ORGANIZACION, QUE
DEFICIENCIAS: TECNICAS, DE h PERSﬂ';ACSI’_LI’SN':.'EngE;OS'
RECURSOS HUMANOS, DEBE ESTAR ENFOCADAA LA ’
TECNOLOGICAS, MATERIALES, SATISFACCION DEL CLIENTE. COMPETENCIAS Y SU
ETC. TECNOLOGIA

43 Ballesteros Mesa, Sergio V., Dindmica en la Elaboracién de Procesos, Instrumento de Gestién Pidblica
Gubernamental, FCP y S, UNAM, Pag. 7-25

SECODAM y SHCP, Metodologia para la Planeacion Estratégica, Programa de Modernizacion de
la Administracién Publica 1995-2000, P4ag. 6-24
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d. Definicidn de la estructura organica

Con base en los puntos anteriores comentamos que son Utiles para disefar la
estructura organica, considerando todos los elementos previamente
consensuados por el grupo, pero antes hay que conocer como funciona desde un
enfoque sistémico la administracion publica federal (se discute y se logra el
consenso de todo el grupo).

Lo importante es identificar los insumos, procesos que se realizan y productos y
/ 0 servicios que se generan para la sociedad (administrados) a través de las
estructuras organicas de cada dependencia o unidad administrativa en
especifico.

ESQUEMA SISTEMICO DE LA ADMINISTRACION PUBLICA

Decisfories del—
Decisiones del Sistema Politico — Decisiones del Sistema —E ‘%ﬁ}fmgo
NS U t-O-S l Administrativo , l P%I(it‘i:?gly,
— b
A) 3) REALIZAR B)
1) UN CONJUNTO DE FUNCIONES 1ESTRUCTURAS y PROCEDIMIENTOS ESULTADOS
FACULTADES
NORMATIVAS 4—/: | SUBESTRUCTURAS O  SUBSISTEMAS (BIENES,
> JURIDICAMENTE ADMINISTRATIVOS :gmgg)s, ]
OTORGADAS  PARA DEREGULACION (DIRECCION) INFORMACION
EMPLEAR A NOMBRE PROMOTORAS DECISIONES )
DE LA COLECTIVIDAD POLITICAS | ESTOS SE
COMUNICACION EVALUAN POR SUS
Y DENTRO  DE gro:g;ﬂmom EFICIENCIA , SU
CIERTOS LIMITES.... )
DE SERVICIO PROGRAMACION EFICACIA, SUs
MODERNIZACION ADMINISTRATIVA Eém’% Y
(INTRAGOB, DIRECCION POR CALIDAD ETC.)
A N COMPARANDOLOS
Y DE SUSTANTIVAS
D|RECC|ON _— CON LAS NORMAS
0 DE DE CONVERSION DE INSUMOS A JURIDICAS,  CON
. | ncouiicon PRODUCTOS LAS DEMANDAS ¥
2 GLOBAL Y DE MANTENIMIENTO O APOYO 25;%5'02[:5;’ AESLI
::éu(;%"gz"l‘_mﬁh"ng: RECURSOS HUMANOS, MATERIALES Y APOYO DEL
) ENTRE OTRA FINACIEROS
MATERIALES Y FINANCIEROS, OTRAS :gg;gﬂgo
QUE PERMITEN A LA 2)Y APTITUDES Y ACTIVIDADES
- ) SOCIAL, EL CUAL
ADMINISTRACION PUBLICA ... DEL  PERSONAL  POLITICO  (DE AL MANIFESTAR SU
CONFIANZA) Y DEL PERSONAL DE BASE
———— ACUERDO 0
SEGTOR 'O SSTEMA ¥ DEL SEGTOR | | DooACUERDO
| e PUBLICOEN SUS CONJUNTO GENERA UNA
... RETROALIMENTAGIO! SISTEMA QUE SE TRADUCE EN LA RATIFICACION O LA MODIFICACION

D).

Fuente: Presidencia de la Republica DGEA, Guia técnica para el analisis y desarrollo Institucional de las
organizaciones publicas, Coleccion: Guias técnica, Serie: Organizacion y Métodos, No. 10.1974
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DEFINICION Y DISENO DE ESTRUCTURAS MEDIANTE PROCESOS

DIRECCION GENERAL

MEGAPROCESO » PUESTO ESTRTEGICO, DEFINE
QUE HACER

DIRECCION DEAREA

PUESTO TACTICO. DEFINE
: EL COMO HACER
MACROPROCESOS

|
SUBDIRECCION
PUESTO DE COORDINACION
Y SUPERVISION DE LAS SUBDIRECCION SUBDIRECCION

ACTIVIDADES OPERATIVAS

|[
|L
It

: DEPAERATAMENTO
il PUESTO ORIENTADO A
PROCESOS | AT | DEPRATAMENTO | DEPARTAMENTO
o : REALIZA LA ACCION
ETAPAS .. . U

'_ DEPARTAMENTO —  DEPARTAMENTO . DEPARTAMENTO

e. Justificacion

Para el registro y autorizacién de las estructuras orgénicas ante las secretarias
de Hacienda y Crédito Publico y de la Funcion Puablica es requisito presentar una
serie de documentacion que justifigue desde el punto de vista presupuestal y
técnica funcional, esta se va integrando en paralelo con la informacién que se va
generando a través taller (con la aplicacion de la técnicas de discusién y
sociodrama lo que enriquece la aportacion de todos los participantes y permite a
su vez vincular la misién, atribuciones con el conjunto de actividades (funciones)
que se deben realizar para cumplir la misién y esta a lograr la visién previamente
establecida.

La vinculacién que se logra entre atribuciones y funciones, mision vision y
procesos, nos permite obtener en automatico la materia sustantiva del manual
de organizacion.



SECRETARIA DE
MEDIO AMBIENTE Y
S RECURSOS NATURALES

JUSTIFICACION TECNICA FUNCIONAL

FORMATO INTERNO

DESCRIPCION DE MISION, ATRIBUCIONES, FUNCIONES, OBJETIVOS Y

PROCESOS
FORMATO No 7

UNIDAD MISION | ATRIBUCION | FUNCION | OBJETIVO | PROCESOS
ADMINISTRATIVA
Cualquier  unidad | La Articulo de Ley | Conjunto La meta a | Con base en
administrativa o | razén o} del | de alcanzar a|las
puesto que se crea |de ser | Reglamento actividades | través  de | atribuciones
o] modifica | de  la | Interior y | con las | las identificar el
independientemente | unidad | Fraccion que se | funciones o los
de su nivel | o correspondiente. | cumple que procesos en
jerarquico puesto. con la | desempenia | que
organizacional, asi atribucién | la unidad o | interviene el
como del nivel y se | puesto. area.
salarial. alcanza la

mision.

f. Manual de organizacion.

Del formato anterior especificamente de las columnas referentes a atribuciones
funciones y objetivos se obtienen por unidad administrativa o area el objetivo y
las funciones que se deberan incorporar al manual de organizacién, dando asi

congruencia al reglamento interior, mision, visidén y objetivos estratégicos.

Cabe senalar que la forma de recopilar la informacién cambia pero el resto de
los apartados se contindan elaborando conforme el procedimiento establecido el
“Guia para la Elaboracién y Presentacion de Manuales de Organizacion”, ya que
el resto del trabajo es mas de escritorio.
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Contenido del Manual de Organizacién Especifico

CARATULA

DESCRIPCION DE

AREAS

ORGANOGRAMA

ESTRUCTURA
ORGANICA

ATRIBUCIONES

MARCO JURIDICO

ANTECEDENTES
INTRODUCCION
INDICE

MANUAL DE

ORGANIZACION -

DE.
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3.3 Recursos necesarios

Para poder llevar acabo el “Taller para la Elaboracién de los Manuales de
Organizacion” fue necesario contar con:

El apoyo directo de la Oficialia Mayor y de todos los titulares de las unidades
administrativas participantes.

La emisién del oficio de convocatoria para los coordinadores administrativos de las
unidades que integraba el sector.

El apoyo incondicional de todos los titulares de las coordinaciones administrativas.

La disponibilidad de tiempo para los convocados.

El apoyo del &rea de capacitacion para tener:
e Disponibilidad del aula

e Material didactico (Lap top, cafndn, pantalla, rota folio, plumones de diverso
color, copias, servicio de cafeteria).

e Registro y control de participantes.
e Convocar a las areas participantes de acuerdo con el calendario.

e Presentacién en power point del “Taller para la Elaboracién y Presentacién de
Manuales de Organizacion”. (ver anexo 3)

3.4 Estrategia de implantacion

Para que el taller tuviera efectividad y lograra su propésito, se requirié revalorar la
actividad e importancia de las areas técnicas que tenian relacidén con la elaboracion
y actualizacién de los manuales administrativos, tales como las de organizacion, las
de innovacién y calidad, las de modernizacion administrativa, la de sistemas y
procedimientos, etc., o como se le quiera denominar, asi como del apoyo
incondicional del primero y segundo nivel jerarquico de la estructura basica, a fin de
tener la posibilidad de llevar a cabo y sin contratiempos de peso politico de las
areas todo el taller. También se requirié apoyo para contar oportunamente con las
estructuras organicas debidamente autorizadas conforme a norma.

Lo anterior, en virtud de que quien tiene la capacidad y el conocimiento de coordinar
los programas de innovacion y modernizacidon administrativa, es el area
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especializada en materia de organizacién y métodos (en el sentido mas amplio), con
la denominacién que se le diera de acuerdo a las circunstancias institucionales.

Como parte fundamental de la estrategia planteada se solicitd proveer de una
estructura minima indispensable a las coordinaciones administrativas, a fin de que
contaran con un puesto especifico para las funciones de organizacién (especialista
en organizacién) ya fuera administrador publico y/o de empresas, que operara
como enlace, a fin de eficientar los procesos de trabajo aprendidos en el taller, en
sus propias unidades.

Era también necesario, establecer una politica de fomento de la cultura
organizacional en todo el &mbito institucional, en apego a la normatividad vigente en
la materia, a fin de fortalecer e incrementar la ya existente en la dependencia y asi
lograr ser congruente con los programas de modernizacion administrativa como es el
caso del INTRAGOB.

De manera enfatica, se buscd generalizar, con base en los resultados alcanzados,
el uso del taller como un instrumento de apoyo administrativo, no solo para elaborar
los manuales administrativos, sino también para realizar otro tipo de actividades en
las que se tuviera que dar a conocer, conceptos, normas y lineamientos, asi como
implantacion de nuevos programas o proyectos que emitieran y aun emiten las
dependencias globalizadoras (SHCP Y SFP) y en las que participan de manera
directa las unidades administrativas de la dependencia. Independientemente de los
que proporciona el area de capacitacion para otros fines de desarrollo del personal.

Por ultimo, cabe destacar que el taller disefiado tuvo como objetivo proporcionar a
las unidades administrativas las herramientas, criterios y fundamentos
metodoldgicos que les permitieran definir y ordenar las acciones para la elaboracion
de sus manuales de organizacién especificos y el general de la Secretaria, ademas
de agilizar y eficientar dicho proceso.

Para que el taller tuviera el impacto esperado era necesaria su difusion a todo el
personal, asi como la implantacibn de un mecanismo &gil para la consulta
permanente de dudas, que superara el conformismo de lograr Unicamente que los
manuales ocuparan y se lucieran en un lugar privilegiado de los libreros de los
titulares, para convertirse en instrumentos Utiles que coadyuven al desarrollo de la
institucion...
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Conclusiones

Con base en lo anterior, y con el objeto de aportar un granito de arena a las
practicas de nuestra profesion, derivado de la confusibn que existe entre el
contenido que debe darsele al uso de la metodologia para elaborar manuales de
organizacién a través de taller, considere importante analizar el tema referente a la
elaboracién de los manuales de organizacién, como objeto central de nuestra
tesina, logrando con ello un conocimiento mas profundo sobre el marco teérico y
conceptual que existe en relacién a ellos, asi como del aula taller.

De manera concreta nos propusimos establecer una metodologia integral para
elaborar y presentar, para su registro, el manual de organizacibn de una
dependencia del sector publico, a través del disefio de un taller. Previamente nos
fijamos dos metas: a) Describir como se imparte actualmente un “Taller para la
Elaboracién y Presentacion de Manuales de Organizacién” y b) Describir como se
elaboran actualmente los manuales de organizacién en una dependencia publica.

Como resultado del estudio concreto que se realizé a la SEMARNAT pudimos
darnos cuenta de la problematica existente, asi como de las limitaciones, causas e
impacto que esta ocasiona y el porque de la necesidad de establecer una
metodologia denominada Taller para la Elaboracién y Presentacion de Manuales de
Organizacion”.

Porque una de las estrategias para el desarrollo de una organizacién ya sea publica
o privada lo constituye la documentacion de sus sistemas y en ese orden se hace
evidente la necesidad de contar con un programa de revisién constante sobre los
sistemas, métodos y procedimientos en la ejecucidon operativa, que permita
descubrir, evaluar y corregir desviaciones de los planes originales.

a) Durante la primera parte del periodo estudiado los manuales de organizacién se
elaboraban con el apoyo de una Guia Técnica para la Elaboracién y Presentacion de
Manuales de Organizacion” y de una platica dirigida a los coordinadores
administrativos en la cual se les hacia del conocimiento los conceptos
administrativos, normas y lineamientos sobre el particular, como usar la guia y
aclaracion de dudas, y se establecia fecha de entrega del manual de organizacion
de su respectiva unidad administrativa.

b) Actualmente (hasta el termino del periodo estudiado) la elaboracion de los
manuales los manuales de organizacion se elaboraban con base en el “Taller
“disefiado esprofeso para tal efecto cuyo contenido es mas Integral, ya que se
emplean técnicas did4cticas como es la discusion y el sociodrama, elementos de
planeacion estratégica, lo que permite lograr la vinculaciéon entre el marco legal, con
el marco operacional y funcional para cumplir con el marco estratégico.
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CUADRO DE REFERENCIA Y LOCALIZACION DE LOS LOGROS OBTENIDOS

Referente Resultado logrado Soporte documental
Considere importante | - Se obtuvo un |La localizacion de lo
analizar el tema | conocimiento mas |logrado se muestra en el
referente a la | profundo sobre el |capitulo 1. numerales 1.1,
elaboracibn de los | marco teorico y [12,13,14 y 15
manuales de conceptual referente a
organizacion, como | los manuales
objeto  central de administrativos, la

nuestra tesina

organizacion y a las
técnicas y procesos
para su elaboracion,
asi como aula taller.

Establecer una
metodologia  integral
para elaborar y
presentar, para su
registro, el manual de
organizacion de una
dependencia del sector
publico, a través del
disefo de un taller.

Se logro conocer las
limitaciones, causas e
impacto que ocasionan
que el proceso actual
sea deficiente.

La localizacion de lo
logrado se muestra en el
capitulo 2, numerales
22,221,y222

Previamente
fijamos dos metas:
a) Describir como se
imparte  actualmente
un  “Taller para la
Elaboracion y
Presentacion de
Manuales de
Organizacion”

nos

Se elaboraban con el
apoyo de una Guia

Técnica para la
Elaboracion y
Presentacion de
Manuales de

Organizacion” y de
una platica dirigida a
los coordinadores
administrativos en la
cual se les hacia del

conocimiento los
conceptos
administrativos,
normas y
lineamientos.

La localizacion de lo
logrado se muestra en el
capitulo 2, numerales
21,y anexos1y?2
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Referente Resultado logrado Soporte documental

b) Describir como se | con base en el “Taller | Ellogra se localiza en el
elaboran actualmente | “ disefiado esprofeso | capitulo 3, numerales 3.1,
los manuales de para tal efecto cuyo 3.2y anexo 3

organizacion en una | contenido es mas

dependencia publica.” Integral, ya que se
emplean técnicas
didacticas como es la
discusion y el
sociodrama, asi como
elementos de
planeacion

estratégica,

Reflexiones personales

- El Uso del procedimiento del taller

Con base en lo anterior, se logré establecer un precedente en el uso del Taller como
instrumento administrativo para la elaboracion de manuales de organizacién, el cual
no se limita Unicamente a manuales, sino que se extienda a otros tipos de proyectos
de caracter administrativo en los que haya participacién de grupos de trabajo.

- Como instrumento

El taller ya no se considera exclusivo del drea de capacitacion, sino también como
una herramienta administrativa para el area de organizacién a través del cual se
proporciona conocimiento de manera practica e interactuante a través de la
dinamica de grupo.

Se cambié la forma de transmitir conocimiento a grupos de personas con formacion
académica diferente pero con el mismo propésito o similares.

Ahora se manejan de manera mas homogénea y congruente los conceptos, las
normas y lineamientos que en la materia se emiten, ya que se habla un mismo
lenguaje lo que facilita el trabajo a realizar y hacer congruente los criterios técnicos
a aplicar.
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- Para la elaboracién de los manuales de organizacion

Se cuenta mas oportunamente con los manuales de organizacién, asi como la
actualizacion de los mismos.

Se logrdé proporcionar al personal responsable de elaborar los manuales de
organizacion de las unidades administrativas, a través de los diversos Talleres que
se impartieron los conocimientos tedricos y técnicos, asi como reforzar la cultura
organizacional y facilitar su desempenfo en la materia.

- En el sector publico

Espero que este trabajo sirva como documento de consulta a todos los que se
interesen en conocer como a través del Taller y utilizando las técnicas de la
discusion y el sociodrama, se puede agilizar el disefio de la estructura y elaboracion
del manual de organizacion, no solo en la dependencia objeto del estudio, sino en
todo el sector publico.

Finalmente después de todo lo expuesto en el presente trabajo considero importante
que se revalore en la administracion publica la funcién de las areas de organizacion
cuyo papel en la actualidad en algunas dependencias solo fungen como gestoras
del registro de las estructuras organicas ante la Secretaria de la Funcién Publica y
coordinadoras de la integracibn de los manuales de organizaciobn y de
procedimientos administrativo principalmente, porque los de Servicios al Publico son
pocos conocidos 0 no existen, se ha perdido el papel del analista en sistemas
administrativos no obstante que existen los puestos.

También es necesario que la alta direcciéon promueva una cultura organizacional en
su dependencia y adopte realmente como instrumentos de trabajo permanente las
nuevas técnicas y metodologias administrativas que innoven y modernicen los
procesos de trabajo, y que los programas de innovacion y modernizacion
administrativa no sean moda sexenal como ha ocurrido hasta ahora de no ser asi, la
gestibn administrativa interna seguira funcionando con los mismos problemas
anacrénicos y solo seguiremos viendo avances en papel los cuales se difunden
presuntuosamente.
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SECRETARIA DE

(Y s (I PROCEDIMIENTO PARA VALIDACION Y EXPEDICION DE
MANUALES DE ORGANIZACION, vigente en la
SEMARNAT de 2001 a 2003.

OBJETIVO

Proporcionar a las Unidades Administrativas, Delegaciones Federales, y Organos
Desconcentrados de la Secretaria, las herramientas, criterios y fundamentos
metodoldgicos que permitan definir y ordenar las acciones para la elaboracién de
sus Manuales de Organizacién Especificos, a fin de dar a conocer en forma clara y
concisa sus antecedentes histéricos, atribuciones, estructura organica,
organigrama, asi como el objetivo y las funciones de las areas que las integran,
con los niveles jerarquicos, lineas de comunicacion y coordinacion que existen en
ellas.

ALCANCE

El presente documento es de observancia obligatoria para los titulares de las
Unidades Administrativas, Delegaciones Federales y Organos Desconcentrados
de la Secretaria.

POLITICAS DE OPERACION

Los Manuales de Organizacion Especificos deberan ser elaborados y/o
actualizados conforme a estos lineamientos, en cumplimiento al Reglamento
Interior de la SEMARNAT, en el entendido de que la responsabilidad para elaborar
los proyectos de Manuales correspondientes recaera directamente en las
Unidades Administrativas, Delegaciones Federales y Organos Desconcentrados.

— Deberan elaborarse conforme a los presentes lineamientos, ademas de
corresponder y ser congruentes con la estructura organica y/o ocupacional
dictaminada y registrada por las Secretarias de Hacienda y Crédito Publico y de la
Funcién Publica.

—La presentacion del manual previo al dictamen, debera capturarse con el
procesador de textos “Word para Windows 98, 2000, con tipo de letra "Arial" de
tamafo 11 puntos y remitirse en hojas blancas tamano carta, sin sello oficial.
Asimismo, se anexara el disquete correspondiente con el contenido del Manual de
Organizacion Especifico.
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Sera Responsabilidad de las Unidades Administrativas,
Federales y Organos Administrativos Desconcentrados:

Delegaciones

— Que sus propuestas de los manuales de organizacidén especificos, reflejen los
niveles jerarquicos de su estructura organica y/u ocupacional autorizada. Ejemplo:
Titular de la Unidad Administrativa, Direccion General, Direccion General Adjunta,
Direccion de Area, Subdireccién y Jefatura de Departamento, segun corresponda.

— Mantener permanentemente actualizados sus Manuales de Organizacion
Especificos, con base en los cambios organico-funcionales, previamente
validados, autorizados y dictaminados por la Oficialia Mayor y a su vez registrado
por las dependencias globalizadoras.

SECRETARIA DE DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTO

ACTIVIDAD
RESPONSABLE No. DESCRIPCION
Emite oficio-circular en original y 2 copias a la
Direccién de Unidad Responsable solicitando su propuesta de
Organizacion de la 1 manual de organizacién especifico, anexando los
DGDHO Lineamientos y formatos para su elaboracién y

presentacion.

Recibe de la Unidad Responsable, la propuesta de
manual de organizacion especifico de acuerdo a su
estructura organica y ocupacional y coordina su
registro en carpeta de control para su seguimiento.

turna la propuesta de manual de
especifico a la Subdireccion de
para su andlisis y validacion

Instruye vy
organizacion
Organizacion,
correspondiente.

Subdireccion de
Organizacion

Recibe documento e instrucciones y revisa que la
propuesta de manual de organizacién cumpla con lo
establecido en los “Lineamientos para la Elaboracion y
Presentacibn de Manuales de Organizacion
Especificos” emitidos.
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AR
SECRETARIA DE
N MEDIQ AMBIENTE Y
RECURSOS NATURALES

DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTO

RESPONSABLE

ACTIVIDAD

No.

DESCRIPCION

Elabora observaciones al documento propuesto y
elabora oficio en original y tres copias, indicando las
adecuaciones a realizar a la propuesta de manual de
organizacién presentado.

Recibe documento e instrucciones y revisa que la
propuesta de manual de organizacién cumpla con lo
establecido en los “Lineamientos para la Elaboracién y
Presentacibn de Manuales de Organizacion
Especificos” emitidos.

Obtiene firma en el oficio del Titular de la DGDHO,
mediante la Direccién de Organizacion para su envio
y lo distribuye de la siguiente manera:

Direccién de
Organizacion de la
DGDHO

Obtiene firma en el oficio del Titular de la DGDHO,
mediante la Direccién de Organizacion para su envio
y lo distribuye de la siguiente manera:

Envia por correo electronico el Manual y Cédula de
registro de documentos administrativos (Anexo 1)
debidamente requisitada, solicitando la firma del
Titular de la Unidad Responsable.

10

Recibe de la Unidad Responsable el Manual impreso
y en archivo electronico y la Cédula de Registro
firmada en dos tantos.

Subdireccion de
Organizacion

11

Elabora oficio de expedicion y envio en original y tres
copias, senalando la validacién definitiva del manual
de organizacién propuesto y anexa Cédula de
registro de documentos administrativos.
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SECRETARIA DE
MEDIO AMBIENTE Y
RECURSOS NATURALES

DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTO

RESPONSABLE

ACTIVIDAD

No.

DESCRIPCION

12

Recaba el visto bueno de Ila Direccion de
Organizacion sobre la documentacion elaborada vy
solicita que a través de su conducto se obtenga la
validacion del Titular de la DGDHO vy la autorizacién
del C. Oficial Mayor del Ramo para su distribucién.

Direccién de
Organizacion de la
DGDHO

13

Recibe documentos y obtiene la validacion del
Director General de Desarrollo Humano vy
Organizacion y la autorizacion del C. Oficial Mayor,
en el oficio de expedicién, Cédula de registro de
documentos y Manual de organizacion
correspondiente.

14

Entrega documentacion debidamente validada y
autorizada a la Subdireccion de Desarrollo
Organizacional que corresponda, con el objeto de
que realice su distribucion respectiva.

Subdireccion de
Organizacion

15

Recibe documentos autorizados y procede a

distribuirlos como sigue:

» Oficio original.- Unidad Responsable involucrada
para su atencion. Asi como un ejemplar del
Manual de Organizacion Especifico autorizado y

» original de la “Cédula de Registro de Documentos
Administrativos” (paralelamente remite via correo
electronico el archivo del manual autorizado).

» Copia 1.- Organo Interno de Control para su
conocimiento.

> Copia 2.- Coordinacién Administrativa
correspondiente para su conocimiento.

» Copia 3.- Direccion de Organizacion con acuse de
recibo, adjuntando el otro juego del manual
autorizado, “Cédula de Registro de Documentos
Administrativos” para su archivo y control.
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) SECRETARIA DE
MEDIO AMBIENTE Y
S RECURSOS NATURALES

DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTO

ACTIVIDAD
RESPONSABLE No. DESCRIPCION
16 | Resguarda copias del Oficio de validacion, Cédula de

registro de documentos administrativos y del Manual
de Organizacion Especifico, para cualquier duda o
aclaracion al respecto.

TOTAL DE 16 en total

ACTIVIDADES:

PRODUCTO O Proyecto de Manual de Organizacion

SERVICIO:

PROCEDIMIENTO(S):

Uno

REGISTRO DE REVISIONES

NUMERO DE 0
REVISION:
FECHA: México, D. F.a de de 2002.
DESCRIPCION: Procedimiento de nueva creacion.

Firma:

_ | Nombre | Altas y bajas con negritas.

ELABORO | :

Cargo: | Altas y bajas con negritas la denominacion oficial del cargo que

ocupa.

Fuente: Archivos de la Subdireccion de Organizacion de la DGDHO
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I. INTRODUCCION

Con fundamento en los articulos 19 y 32 Bis de la Ley Organica de la
Administracién Publica Federal y al establecimiento de las estructuras
basica y no basicas de la Secretaria de Medio Ambiente y Recursos
Naturales, es necesario definir el esquema organico-funcional y
ocupacional de la misma, congruente con el programa de innovacién y
calidad que permita lograr la modernizacion de la administracion publica
federal requerida por el Ejecutivo Federal.

Bajo este contexto, la Oficialia Mayor del Ramo, a través de la Direccion
General de Recursos Humano, desarrolla distintas estrategias
encaminadas a dotar a cada unidad administrativa y O6rganos
administrativos desconcentrados de la Secretaria, de los elementos
técnico-administrativos necesarios para optimizar recursos, simplificar
procesos y elevar la eficiencia y eficacia de sus integrantes.

Un ejemplo de estas estrategias se ve reflejada con la emisién de la “Guia
Técnica para la Elaboracién y Presentacion de Manuales de Organizacién
Especificos”, la cual tiene como objetivo fundamental facilitar la
integracién y/o actualizacibon de estos documentos normativo-
administrativos que permiten la consolidacion de instrumentos de
organizacibn homogéneos y vigentes para responder con oportunidad a
los cambios tecnoldgicos que impactan los procesos, cumpliendo asi con
las necesidades y expectativas que tienen los diversos usuarios.

Por ello, se pretende que la presente Guia proporcione los elementos
basicos para normar la elaboracion y presentaciéon de los Manuales de
Organizacion Especificos de las unidades administrativas y o6rganos
administrativos desconcentrados que conforman la estructura organica de
la SEMARNAT, sefialando en cada uno de los apartados las instrucciones
para su desarrollo y un ejemplo que permita una mayor comprension de
las acciones a realizar.
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Por ultimo, cabe sefalar que de acuerdo con el articulos 17 y 39 del
Reglamento Interior de la SEMARNAT, la responsabilidad de la elaborar
los Manuales de Organizacion Especificos recae fundamentalmente en las
unidades administrativas del nivel Central, Delegacional y Organos
administrativos desconcentrados, y para tal efecto contaran con el apoyo y
la asesoria técnica de la Direccion de Organizacién, dependiente de la
Direccion General de Recursos Humanos.
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Il. OBJETIVOS

GENERAL

Proporcionar a las unidades administrativas y 6rganos administrativos
desconcentrados de la Secretaria, los criterios y fundamentos
metodoldgicos que permitan ordenar sus acciones para la elaboracion de
su Manual de Organizacién Especifico.

ESPECIFICOS

- Proporcionar los elementos técnicos que apoyen la elaboracion
del Manual de Organizacién Especifico.

- Establecer mecanismos que permitan elaborar, actualizar y
autorizar los Manuales de Organizacion Especificos, con el propdésito
de fortalecer el proceso de evaluacién y modernizacion organizacional.

- Dar a conocer en forma clara y concisa las atribuciones y
estructuras organizacionales, asi como el objetivo y las funciones de
cada una de las unidades administrativas o equivalentes de la
Secretaria y de los 6érganos administrativos desconcentrados.
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Ml MARCO JURIDICO

Para el fortalecimiento del proceso innovacién y calidad y de
modernizacién administrativa, es necesario contar con Manuales de
Organizacion Especificos que reflejen una vision conjunta o integral de la
estructura organica de cada una de las unidades administrativas y de los
organos administrativos desconcentrados, asi como las atribuciones
asignadas y funciones a realizar que les permita tener uniformidad en el
trabajo, asi como ahorro de tiempo y esfuerzo. Para ello, se ha elaborado
la presente Guia, la cual se fundamenta en las disposiciones siguientes:

PRINCIPALES ORDENAMIENTOS JURIDICO-ADMINISTRATIVOS
LEYES

Ley Orgéanica de la Administracion Publica Federal;
Articulo 19 y 32 Bis, D.O. F. 29-XI1-1976 y 30-1X-2000.

REGLAMENTOS

Reglamento Interior de la Secretaria de Medio Ambiente y Recursos
Naturales.

Articulo 50. Fraccion Xll, 70. Fraccion VI, 13 Fraccién VII, 17 Fracciéon X,
31 Fracciones IV y X y Articulo 39 Fraccion I, publicado en el D. O. F. el
4-V1-2001.

OTRAS DISPOSICIONES

e Programa de Innovacion y Calidad de la Presidencia de la Republica.

86



Iv.

LINEAMIENTOS GENERALES

Los Manuales de Organizacion Especificos deberan ser elaborados o
actualizados de acuerdo con los presentes lineamientos:

Deberan corresponder y ser congruentes con la estructura organica
autorizada por la Direccién General de Recursos Humanos.

Deberan contener informacién referente a los 4 niveles jerarquicos de
su estructura organizacional, (Direccién General, Direccion de Area,
Subdireccion y Jefatura de Departamento).

La Direccién General de Recursos Humanos, a través de la Direccién
de Organizacién, proporcionara asesoria y apoyo técnico para la
elaboracién de los Manuales de Organizacién Especificos a las
unidades administrativas que lo soliciten.

La Direccién General de Recursos Humanos, a través de la Direccién
de Organizacion, dictaminara, registrara, y enviara los Manuales de
Organizacion Especificos a las unidades administrativas y 6rganos
administrativos desconcentrados para su difusién.

Conforme a los articulos 17 y 39 del Reglamento Interior de la
SEMARNAT, la responsabilidad de elaborar los Manuales de
Organizacion Especificos recae fundamentalmente en las unidades
administrativas  del nivel Central, Delegacional y Organos
administrativos desconcentrados.

Las unidades administrativas y oOrganos administrativos
desconcentrados de la Secretaria, deberan mantener
permanentemente actualizados sus Manuales de Organizacion
Especificos, con base en los cambios organico-funcionales que
realicen, previa autorizacién y dictamen de la Oficialia Mayor y del
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registro correspondiente de la Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico.

V. CONCEPTUALIZACION

Con el proposito de facilitar la elaboracibn de los Manuales de
Organizacion Especificos, se enuncian los siguientes conceptos:

Manual de Organizacion.

Es el documento en el que se registra y actualiza la informacién detallada
de una organizacién acerca de sus antecedentes histéricos, marco juridico
que lo regula, atribuciones, estructura organica, organograma
representado en forma esquematica y descripcion de los objetivos y las
funciones de las areas que la integran, en la cual se denotan los niveles
de autoridad y responsabilidad, asi como los canales de comunicacién y
coordinacién organizacional.

Unidad Administrativa.

Es aquella que cuenta con una estructura organica constituida por
diversos puestos y funciones propias que apoyan la consecucion de los
programas y objetivos de la institucién.

Puesto.

Es la unidad impersonal de trabajo, integrada por un conjunto homogéneo
de tareas, responsabilidades y requisitos.

Nivel Jerarquico.

Es la divisibn de la estructura organica-administrativa para asignar un
grado determinado a las unidades internas, que les define el rango o
autoridad y responsabilidad, independientemente de la clase de funcién
que se les encomiende realizar.
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Niveles Jerarquicos y Equivalentes

Tabulador 2002
1er. Nivel Secretario de Estado
2do. Nivel Subsecretario

Oficial Mayor

Jefe de Unidad Coordinadora

3er. Nivel Coordinador de Delegaciones
Director General
Contralor Interno

4to. Nivel Director General Adjunto
5to. Nivel Director de Area

6to. Nivel Subdirector

7to0. Nivel Jefe de Departamento

GAT

HA1

A1

JA1

KA1

KA1

KA1

LA1

MA1

NAT

OA1
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VI. CONTENIDO DEL MANUAL DE ORGANIZACION

Toda propuesta de Manual de Organizacién Especifico debera contener
los capitulos siguientes:

Caratula

indice

Introduccion
Antecedentes
Marco Juridico
Atribuciones
Estructura Organica
Organograma

Descripcion de Areas
— Objetivo

— Funciones
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Caratula
En este apartado se indicaran los datos siguientes:

— Titulo o nombre del Manual de Organizacion Especifico.
— Nombre oficial de la unidad administrativa u organismo de que se trate.
(Anexo 1)

indice
— Se relacionaran los capitulos que conforman el contenido del Manual

de Organizacion Especifico.

— En el ultimo capitulo que se enuncie, se relacionara el nombre de cada
area de la Direccion General o unidad de que se trate, anteponiendo el
namero de determinante que le corresponda.

— Se escribiran con letra mayuscula compacta, en el extremo izquierdo,
los nombres de los capitulos que integran el Manual.

— En el extremo superior derecho de la hoja, se anotara, con niumeros
arabigos, la pagina en que aparece cada uno de los capitulos.
(Anexo 2).

Introduccion

— En este capitulo se explicaran los motivos y propdsitos del Manual y
mostrar brevemente el contenido que lo integra.
— Debera senalarse el objetivo general del documento y especificar la

finalidad del mismo, es decir, el qué y para qué.
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— Debera Incluirse informacién acerca del ambito de aplicacion del
documento y, en su caso, prever quienes son los destinatarios o
usuarios del Manual.

— Se elaborara preferentemente en un maximo de dos cuartillas.

— Debera indicarse la periodicidad de las revisiones, con el propésito de
mantener actualizado el documento
(Anexo 3).

Antecedentes

— Se debera describir en forma sintética la evolucion organizacional del
area o unidad administrativa desde su origen, indicando la informacion
sobresaliente de las transformaciones organicas, hasta llegar a la
estructura actual.

— Se indicaran las disposiciones Juridico-Administrativas que hayan dado
origen y/o modificado la estructura.

— Se debera incluir, en su caso, una sintesis de las principales
atribuciones y funciones de los érganos o estructuras anteriores.
(Anexo 4).

Marco Juridico

— Se relacionardn en este rubro los nombres de los principales
ordenamientos o disposiciones juridico-administrativos vigentes, que
fundamenten el documento, de las que se derivan las atribuciones de la
unidad administrativa u 6rgano administrativo desconcentrado.

— La relacion de los ordenamientos o disposiciones juridicas habran de
seguir un orden jerarquico descendente, segun se muestra a
continuacién.

*

Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos
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Leyes

Reglamentos

Decretos

Acuerdos

Convenios

Circulares y oficios

Documentos normativo-administrativos  (*)
Otras disposiciones (**)

— Dentro de cada una de estas agrupaciones, se debera seguir el orden
cronolégico en que fue expedido cada ordenamiento, partiendo de los
mas antiguos a los mas recientes, siempre que estén vigentes.

— Los ordenamientos o disposiciones juridicas deben incluir la fecha de
su publicacion en el Diario Oficial de la Federacién y, en su caso, las
reformas y adiciones de aquellos documentos que asi lo ameriten.

(Anexo 5).

(*) Se incluirdn manuales, guias técnicas, catalogos, normas, instructivos,
avisos, padrones, estatutos, boletines y listas.

(**) Se incluiran los documentos que, por su naturaleza, no pueden incluirse en
la clasificacibn anterior, como: condiciones generales de trabajo,
recomendaciones de Organismos y de Dependencias y Entidades de la
Administracién Publica Federal.

Atribuciones

— En este apartado se deberan transcribir en forma completa y textual las
facultades otorgadas a la unidad administrativa de que se trate, a través
del Reglamento Interior de la Secretaria u otras disposiciones juridicas.

(anexo 6).

Estructura Organica

La estructura organica es una descripcion ordenada de las unidades
administrativas y areas que la conforman, en funcién de sus relaciones de
jerarquia, la cual debe corresponder a su representacion grafica en el
organograma, tanto en lo referente al titulo de las unidades organicas,
como a su nivel jerarquico de adscripcion. Asimismo, se debera anotar el
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namero de determinante (clave organizacional) que les corresponda,
anteponiéndolo al nombre del area que corresponda (anexo 7).

Organograma

El organograma es la representacion grafica de la estructura organica y
debe reflejar, en forma esquematica, la posicion de los érganos que la
componen y sus respectivas relaciones, (de autoridad, asesoria,
coordinacion, etc.), niveles jerarquicos y canales formales de
comunicacion.

— Se debera representar graficamente la estructura organica de la
Direccion General o Unidad afin que corresponda, e identificar
claramente los niveles jerarquicos y las relaciones de dependencia que
guardan entre si los érganos que la integran; anexando para ello, el
altimo organograma autorizado y dictaminado por la Oficialia Mayor.

— Los simbolos a utilizar en la representaciéon grafica deberan ser

rectangulos de la misma medida para todos los érganos administrativos
que se incluyan en el organograma correspondiente (anexo 8).

Descripcion de Areas

— La descripcion de areas debera corresponder al orden y nomenclatura
en que aparecen en el organograma autorizado, hasta nivel de Jefatura
de Departamento, anteponiendo el numero de determinante que le
corresponda a cada una de ellas.

— La redaccién del objetivo y las funciones de cada una de las areas que
conforman la estructura organica, debera iniciar con un verbo en
infinitivo, para lo cual es importante tomar en consideracion lo siguiente:

Objetivo

— Es definir el propédsito que se pretende alcanzar mediante la realizacidén
de las funciones que tiene asignadas cada unidad administrativa.

— El objetivo debera responder a lo siguiente:
¢ Qué se va a hacer?

¢, Cémo se va a hacer?
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¢, Para qué se va a hacer?

— Para los niveles jerarquicos de Direccién, Subdireccién y Jefatura de
Departamento o equivalente, el objetivo debera estar relacionado
directamente con las funciones que tienen asignados los 6érganos
superiores de su respectiva adscripcion.

Funciones

— Las funciones deberan derivarse y ser congruentes con las atribuciones
conferidas a las unidades administrativas en el Reglamento Interior de
la Secretaria.

— Deberan cubrir todo el marco legal, sin exceder el ambito de
competencia conferido.

— Deberan ser representativas de aspectos sustantivos, asi como reflejar
integramente un conjunto de actividades y operaciones a desarrollar.

— Las funciones deberan jerarquizarse y relacionarse en orden de
importancia, a fin de eliminar posibles duplicidades.

— A los niveles de Direccién General y de Area se les asignaran
exclusivamente las funciones caracteristicas de coordinacion,
planeacidén, programacion, presupuestacion, organizacién, direccién,
control, evaluacion, vigilancia, difusion y autorizacion (anexo 9 y 10).

— A los niveles de Subdireccién, o equivalente, corresponderan las
funciones caracteristicas de coordinacion operativa, integracion,
supervision, control y promocion (anexo 11).

— A los niveles de Departamento, o equivalente, corresponderan las
funciones exclusivamente operativas (anexo 12).

— Se deberan incluir un minimo de cinco y un maximo de diez funciones
sustantivas relevantes de cada una de las areas que integran la
Direccion General, o unidad de que se trate, conforme al orden vy
nomenclatura de la estructura organica vigente.

Nota: La presentacién del manual previo al dictamen, debera capturarse
con el procesador de textos “Word para Windows 97, 98 y/o 20007, y
remitirse en hojas blancas tamafo carta, sin sello oficial. Asimismo, se
anexara el disquete correspondiente con el contenido del Manual de
Organizacion Especifico.
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(Anexo 1)

Contenido del Manual de Organizacion Especifico

CARATULA

DESCRIPCION DE
AREAS

ORGANOGRAMA

ESTRUCTURA
ORGANICA

ATRIBUCIONES

MARCO JURIDICO

ANTECEDENTES

INTRODUCCION

INDICE

MANUAL DE

ORGANIZACION

DE...
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VII.

Introducciéon

Antecedentes

Marco Juridico

Atribuciones

(Anexo 2)
INDICE

Pag.

Estructura Organica

Organograma

Descripcion de Areas

511.

511.01

511.01.01

511.01.01.01

511.01.01.02

511.01.02

511.01.02.01

511.01.02.02

Direccion General de Programacion,
Organizacion y Presupuesto

Direccién de Programacion y
Presupuesto

Subdireccion de Programacion

Departamento de Andlisis e Integracion
de Programas

Departamento de Estudios y Normas

Subdireccion de Evaluacion y
Presupuestal

Departamento de Evaluacion del Gasto
Corriente

Departamento de Evaluacién de la
Inversién
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(Anexo 3)

INTRODUCCION

El Manual de Organizacién es el instrumento administrativo donde quedan
plasmadas las relaciones formales de comunicacion y autoridad, asi como
los criterios que definen la division del trabajo de un érgano determinado.

El propésito fundamental del Manual de Organizacion es presentar una
visién de conjunto de la Direccién General de Programacion, Organizacion
y Presupuesto, precisando el objetivo y las funciones de cada uno de los
o6rganos que la integran, lo que permite delimitar su responsabilidad y
evitar duplicidades y/o traslapes durante el desarrollo de las mismas,
propiciando ahorro de tiempo y esfuerzo en la ejecucién del trabajo y
mejor aprovechamiento de los recursos con que cuenta la Direccion
General.

Por otra parte, cabe sefalar que este documento esta dirigido a todo
personal interesado en la informacién organico-funcional especifica que
contiene, pero particularmente al que forma parte de esta Direccién
General, quien podra contar con un Manual que le permita enterarse de su
ubicacion en la misma, asi como de las funciones que deberan
desempefar dentro de ella.

La importancia de este Manual de Organizacién Especifico radica en que
su contenido presenta en forma ordenada y sistematica la informacién
referente a los antecedentes, marco juridico, atribuciones, estructura
organica, organograma y la descripcién del objetivo y las funciones de las
areas que conforman la Direccion General, Ademas de que se da
cumplimiento al articulo 19 de la Ley Organica de la Administracién
Publica Federal, que sefiala la permanente actualizacion, a través de
revisiones periédicas, de este tipo de documentos; asimismo, de hacerlo
congruente con el Reglamento Interior y con la estructura autorizada.
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(Anexo 4)

ANTECEDENTES

La Direccion General de Programacion, Organizacién y Presupuesto de la
Secretaria de Desarrollo Social tiene su origen en la Direccién General de
Recursos Financieros la cual se formo por la fusibn de la Direccidon
General de Programacion, Presupuesto y Contabilidad: fusién originada
por la racionalizacién de estructuras llevada a cabo el 19 de agosto de
1985 fecha en que se publicaron las modificaciones al reglamento interior.

Esta Direccién General se modifica en su estructura cuando la extinta
Secretaria de Programacion y Presupuesto autorizé la jerarquizacion del
departamento de supervision de fondos a nivel de Subdireccion en marzo
de 1987 y en diciembre del mismo afo la incorporacion de la Direccién de
Coordinacién Sectorial a la estructura organica de la Direcciéon General de
Recursos Financieros, la cual estaba adscrita a la Coordinacion General
de Delegaciones.

Posteriormente y en base al acuerdo de austeridad y de racionalizacién de
estructuras publicado en el Diario Oficial el 4 de enero de 1988, la
estructura de esta Direccion General se racionaliza, eliminandose 4
Jefaturas de Departamento y 1 subdireccion. Asimismo y en base a las
modificaciones realizadas en el Reglamento Interior, la Direccién General
cambia de denominacion a Direccion General de Programacion,
Organizacion y Presupuesto.

En enero de 1989, la Secretaria de Programacién y Presupuesto, emite
nuevos lineamientos de racionalizacién de estructuras, motivo por el cual
la estructura de esta Direccion General se reduce en, 4 Subdirecciones y
13 Departamentos.

Posteriormente la Ley Organica de la Administracién Publica Federal se
reforma y adiciona mediante el decreto publicado el 25 de mayo de 1992
en el Diario Oficial de la Federacion, en el cual se da origen a la Secretaria
de Desarrollo Social y la desaparicidn de la Secretaria de Desarrollo
Urbano y Ecologia.
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(Anexo 4)

La Secretaria de Desarrollo social se formd por una serie de atribuciones
en materia de Desarrollo Social, Desarrollo Regional y Urbano, Vivienday
Ecologia; que tenian asignados la extinta Secretaria de Programacioén y
Presupuesto y la Secretaria de Desarrollo Urbano y Ecologia, de tal
manera que la estructura de la Secretaria de Desarrollo Social queda
consolidada, en la publicacion del Reglamento Interior en el Diario Oficial
de la Federacion el 4 de junio de 1992.

Por lo anterior, esta direccion general se reestructura quedando
conformada por: una Direccion General, 5 Direcciones de Area, 9
subdirecciones, 22 Departamentos y una Coordinacion Administrativa.
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(Anexo 5)

MARCO JURIDICO

Constitucion:

Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos.
D.O. 5-11-1917
Reformas y adiciones: D.O. 6-11-1976; D.O. 3-11-1983 y D.O. 6-1-1992.

Leyes:

Ley sobre el Servicio de Vigilancia de Fondos y Valores.
D.O. 31-XII-1959.
Reformas y adiciones: D.O. 30-XII-1980.

Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado.
D.O. 28-XII-1963.
Reformas y adiciones: D.O 31-XII-1979.

Ley Organica de la Administracién Publica Federal.
D.O. 29-XII-1976.

Reformas y adiciones: D.O. 8-XI 1978; D.O. 31-XII-1980; D.O. 4-1-1982;

D.0O. 29-X11-1983; D.O. 21-1-1985; D.O. 26-XI1-1985; D.O. 14-V-1986; D.O.
24-X11-1986 y D.O. 21-11-1992.
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Reglamentos

Reglamento de la Ley sobre el Servicio de Vigilancia de Fondos y Valores
de la Federacion.
D.O. 26-VI-1968.

Reglamento de la Ley de Presupuesto, Contabilidad y Gasto Publico
Federal.
D.O. 18-XI-19981.

Reglamento de la Ley de Obras Publicas.
D.O. 13-11-1985.
Reformas y adiciones: D.O. 9-1-1990.

Decretos :

Decreto aprobatorio del Plan Nacional de Desarrollo 1989-1994.
D.O. 31-v-1989.

Decreto de Presupuesto de Egresos de la Federacion.
D.O. edicién anual.

Acuerdos:

Acuerdo por el cual se dispone que el conjunto de la documentacion
contable, consistente en libros de contabilidad, registros contables y
documentaciéon comprobatoria o justificatoria del ingreso del Gasto Publico
Federal, constituyen el archivo contable gubernamental que debera
guardarse, conservarse y custodiarse.

D.0O. 12-XI-1982 .

Documentos Normativos:

Manual de Normas y Procedimientos para el Ejercicio del Gasto en la
Administracién Publica Centralizada. tomo | y Il
1-VII-1993.
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ATRIBUCIONES

Articulo 30.- Corresponden a la Direccion General de Programacion,
Organizacion y Presupuesto las siguientes atribuciones:

Elaborar y difundir normas y guias técnicas de apoyo a unidades
administrativas de la Secretaria, 6rganos desconcentrados y entidades
del sector, en materia del ejercicio del presupuesto de gasto corriente,
de su contabilidad, organizacién y procedimientos;

Normar e integrar el presupuesto anual de gasto corriente de la
Secretaria e intervenir en su ejercicio;

Ser el conducto ante la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, en
coordinacion con la Direccion General de Planeacién para la
realizacion de las gestiones de autorizacion, asignacién vy
modificaciones a los presupuestos de gasto corriente de la Secretaria
y de las entidades del sector, en los términos de las disposiciones que
expida el Secretario y de la normatividad juridica aplicable;

. Llevar la contabilidad general de la Secretaria, conforme a la Ley de

Presupuesto, Contabilidad y Gasto Publico e integrar el rubro del
gasto corriente de la cuenta publica de la Secretaria, en coordinacion
con la Direccion General de Planeacién, de acuerdo a las normas que
para tal efecto expida la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico;

Comunicar las asignaciones presupuéstales de gasto corriente, que le
corresponden a las distintas unidades administrativas de la Secretaria,
organos desconcentrados y entidades del sector;

Etc. ...
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ESTRUCTURA ORGANICA

511.

511.01

511.01.01.

511.01.01.01

511.01.01.02

511.01.02

511.01.02.01

511.01.02.02

Etc. ...

Direccion General de Programacion, Organizacion y

Presupuesto.

Direccion de Programacion y Presupuesto.

Subdireccion de Programacion.

Departamento de Andlisis e Integracion de Programas.

Departamento de Estudios y Normas.

Subdireccion de Evaluacion Presupuestal.

Departamento de Evaluacién del Gasto Corriente.

Departamento de Evaluacion de la Inversién.
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ORGANOGRAMA
DIRECCION
3er. Nivel GENERAL
! DIRECTOR GENERAL *
: ADJUNTO :
|
DIRECCION DE
PROGRAMACION
Y PRESUPUESTO
[
[ |
SUBDIRECCION DE SUBDIRECCION DE
PRESUPUESTAL
DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
DE ANALISIS E DE EVALUACION
INTEGRACION DEL GASTO
DE PROGRAMAS
DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
DE ANALISIS DEL DE EVALUACION
GASTO CORRIENTE DEL GASTO
DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
DE ESTUDIOS Y | DEEVALUACION
NORMAS DE LA INVERSION
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DESCRIPCION DE AREAS

511. Direccion General de Programacion, Organizacion
Presupuesto.
Objetivo:

Administrar los recursos financieros para la operacion de la Secretaria
bajo los principios de contabilidad gubernamental, y de racionalidad y
disciplina del gasto publico, asimismo, promover la simplificacién vy
modernizacién de las estructuras organico-funcionales, asi como los
procedimientos administrativos que optimicen el desarrollo y gestion de las
unidades administrativas y 6rganos desconcentrados de la Secretaria.

Funciones:

— Normar y coordinar la elaboracién e integracion del programa-
presupuesto de gasto corriente de la Secretaria, asi como la operacion
del sistema de contabilidad general de la misma con apoyo a la Ley de
Presupuesto, Contabilidad y Gasto Publico.

— Tramitar ante la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico la
autorizacion, asignacion y modificacion del presupuesto de gasto
corriente de la Secretaria y normar y controlar su ejercicio conforme a la
normatividad aplicable.

— Establecer criterios y sistemas de registro contable que permitan llevar
a cabo el control y evaluacién del ejercicio presupuestal del gasto
corriente de la Secretaria.

— Integrar la cuenta publica de gasto corriente de la Secretaria y participar
en la correspondiente a la del sector.

— Determinar desde el punto de vista técnico la viabilidad de las
propuestas de estructuras organicas y ocupacionales de las unidades
administrativas y érganos desconcentrados de la Secretaria y en su
caso tramitar su registro ante la Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico.

— Elaborar y mantener actualizado el Manual General de Organizacion de
la Secretaria y coordinar la formulacién de los manuales administrativos
especificos de cada una de las unidades administrativas y érganos
desconcentrados de la Secretaria.

— Coordinar la operaciébn y administracion de los servicios de
procesamiento electrénico de datos a cargo de la Direccién General.

y
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511.01 Direccion de Programacion y Presupuesto
Objetivo:

Establecer la metodologia y los lineamientos generales que deben regir el
proceso de programacién-presupuestacion de la Secretaria, asi como
controlar el ejercicio y seguimiento presupuestal, a efecto de que las
unidades administrativas y 6rganos desconcentrados de la misma,
dispongan oportunamente de los recursos autorizados y permita apoyar la
instrumentacién de politicas de modernizacion del sector.

Funciones:

Definir las normas y criterios técnicos para la integracién del programa-
presupuesto de gasto corriente de la Secretaria y la participacion de sus
unidades administrativas en el ejercicio del mismo.

Dirigir la instrumentacion de la metodologia para la formulacién de
estructuras programaticas, asi como coordinar la formulacion,
evaluacién y seguimiento de los programas asignados a la Secretaria.

Planear y coordinar la realizacién de los estudios y analisis necesarios
para evaluar los efectos econdmicos y sociales de los programas de la
Secretaria, en lo referente a gasto corriente, inversion e indirectos.

Definir las alternativas de gasto corriente indirecto de la Secretaria, asi
como intervenir en las modificaciones o adiciones al programa anual de
gasto corriente de las mismas.

Dirigir la realizaciobn de estudios necesarios para la formulacion,
integracién y consolidacién del anteproyecto de presupuesto de gasto
corriente de la Secretaria.

Coordinar la difusién e implantacion de las normas, criterios técnicos y
procedimientos que se emitan en materia de programacion-
presupuestacion.
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511.01.01 Subdireccion de Programacion.

Objetivo:

Coordinar y supervisar la elaboracion de la normatividad del programa-
presupuesto correspondiente a las unidades administrativas y 6rganos
desconcentrados de la Secretaria, de acuerdo a los lineamientos
establecidos por la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, para la
formulacion del anteproyecto de presupuesto, ejercicio del gasto,
adquisiciones de bienes vy servicios, obras publicas, programas
institucionales y otros.

Funciones:

— Coordinar la integracion del anteproyecto del programa-presupuesto de
las unidades administrativas y Organos desconcentrados de la
Secretaria, asi como efectuar la presentacién del mismo.

— Supervisar el registro y control de las modificaciones que se hagan al
presupuesto original, asi como de las metas fisicas.

— Establecer y coordinar los procedimientos para el registro y tramite de
movilizacion de recursos, como son la radicacion, cancelacién vy
traslado de fondos.

— Vigilar el registro de los compromisos financieros y ejercicio que incida
en el presupuesto de la Secretaria.

— Coordinar la difusién y aplicacion de las normas y lineamientos en
materia de programacion-presupuestacion.
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511.01.01.01 Departamento de Analisis e Integracion de Programas
Objetivo:

Realizar el andlisis del presupuesto de egresos del sector, a fin de contar
con un instrumento técnico que muestre la estructura de su distribucion y
que sirva de base en los trabajos que se requieran en las distintas fases
del proceso de programacion-presupuestacion.

Funciones:

— Analizar y apoyar la concertacion de la estructura programatica de la
Secretaria, asi como la determinacién de sus objetivos y metas.

— Proporcionar la asesoria y apoyar a las unidades administrativas de la
Secretaria en materia de andlisis e integraciéon de programas.

— Analizar la informacion de los ejercicios presupuestarios anteriores
para realizar estudios comparativos y estar en posibilidades de efectuar
previsiones de gasto.

— Actualizar y controlar las adecuaciones presupuestarias que se
presenten en el ejercicio presupuestario.

— Realizar la integracion de la estructura programatica de la Secretaria,
de acuerdo con los programas de las diversas unidades administrativas
y 6rganos desconcentrados.
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GLOSARIO

Atribucion

Es la definicion por medio de la Ley de la competencia de los Organos
Politicos y Administrativos del Estado.

Asimismo, se debe entender como las facultades juridicas que se le
otorgan a una institucién o unidad administrativa para poder ejercer sus
funciones.

Actividad

Una o mas acciones afines y sucesivas que forman parte de un
procedimiento, ejecutado por una misma persona o unidad administrativa.
Estructura Organica

Disposicién sistematica de los 6rganos que integran a una institucion,
conforme a criterios de jerarquia y especializacién, ordenados vy
codificados de tal forma que sea posible visualizar los niveles jerarquicos y
sus relaciones de dependencia.

Facultad

Posibilidad juridica que tiene un sujeto de ejecutar, bajo su
responsabilidad, determinados actos administrativos.

Federalismo

Doctrina que afirma la conveniencia politica de que las distintas partes del
territorio del estado no sean gobernadas como un todo homogéneo, sino
como entidades auténomas, de acuerdo con una coordinacion fundada en
un reparto racional de competencia.

Funcion

Conjunto de actividades afines y coordinadas necesarias para alcanzar los

objetivos de la institucion, de cuyo ejercicio generalmente es responsable
una Dependencia, Entidad, Organo o Unidad Administrativa; se define y
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emana a partir de las atribuciones y demas disposiciones Juridico-
Administrativas, por lo cual se debe entender que la funcién se deriva y
desglosa de la atribucibn y/o disposicidn juridica administrativa
correspondiente.

Jerarquizacion

Es el proceso de clasificacion y ubicacion de los puestos o unidades
administrativas que integran una organizacion, de acuerdo con la
importancia que tienen dentro de la misma.

Manual de Organizacion

Documento en que se registra y actualiza la informacién detallada de una
organizacion acerca de sus antecedentes histéricos, atribuciones,
estructura organica, funciones de los 6rganos administrativos que la
integran, niveles jerarquicos, lineas de comunicacién y coordinacion y los
organogramas que representan en forma esquematica la estructura, entre
otros datos.

Objetivo

Se define como el propdsito que se pretende cumplir, y que especifica con
claridad el qué y para qué se proyecta y se debe realizar determinada
accion.

La determinacion del objetivo u objetivos generales de una institucién se
hace con apego a las atribuciones de cada dependencia o entidad publica,
y se vincula con las necesidades sociales que propone satisfacer.

Organo

Grupo impersonal que tiene a su cargo el ejercicio de una o varias
funciones o parte de ellas; puede estar integrado por uno o varios puestos.

Organo Administrativo Desconcentrado

Es una entidad de la Administracion Publica jerarquicamente subordinada
a una Secretaria de Estado o a un Departamento Administrativo; cuenta
con facultades especificas para resolver sobre la materia y dentro del
ambito territorial que se determine en cada caso, en conformidad con las
disposiciones legales aplicables.
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Organograma

Representacién grafica de la estructura organica de una Institucién o parte
de ella, y de las relaciones que guardan entre si los 6rganos que la
integran.

Organograma Estructural

Tiene por objeto representar graficamente a las unidades administrativas
que integran una institucién, asi como sus relaciones de jerarquia o
dependencia.

Unidad Administrativa

Es una Direccibn General o equivalente a la que se le confieren
atribuciones especificas en el Reglamento Interior, también se denomina
unidad administrativa al érgano que tiene funciones propias que lo
distinguen y diferencian de los demas de la institucion.

Unidad de Administracion

Organo que tiene a su cargo la administracién de los recursos financieros,
humanos, materiales y los servicios generales y sociales de la institucién a
la que se encuentra adscrita, su funcién es de apoyo a las labores que
todos los 6rganos desempenan en el ambito institucional.

Unidad Responsable
Es la Direccién General o su equivalente, que dentro de la estructura de

una institucién, se le encomienda la ejecucidbn de un programa,
subprograma o proyecto.
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INFORMACION GENERAL

Para cualquier aclaracién o consulta sobre la presente Guia Técnica, favor
de comunicarse a los teléfonos 5490-2100 Ext. 14557 y 14568 con:

Lic. Luis Alfonso Aguilar Salazar

Director de Organizacion

Valentin Medina Sangrador
Subdirector de Organizacion

Domicilio: Av. San Jerénimo No. 458
Col. Jardines del Pedregal
Delegacion Alvaro Obregén
C. P. 01900
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Direccion General de Desarrollo Humano y

MANUAL
DE ORGANIZACION

)‘)\J
-
JALLER PARA LAE CION Y
P ESENTACIgN DE MANUALES DE
OR

ANIZACIC

D. O.
NOV/2003

PROPOSITO

Proporcionar los criterios y
elementos técnicos para
elaboracion y presentacion de
los Manuales de Organizacion.

L~
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ESTRUCTURA DEL SISTEMA NORMATIVO DEL ESTADO MEXICANO

LA
CONSTITTUCION
POLITICA

QUE ATRIBUYEN A LAS
DEPENDENCIAS FACULTADES
FACULTADES PARA LEY ORGANICA GENERALES QUE A SU VEZ SE
AL ORGANO DICTAR DE LA DESARROLLAN EN (AMBITO DEL REGLAMENTO INTERIOR)
LEGRLATNG  E==>| ADMINISTRACION UE BEaE GOt e
ity N EL MECANISMO DE
X\ | L ReGLAVMENTO S’E’:GEA“SC\'(AEDLE
INTERIOR DE CADA |:> SERALAMIENTO
DEPENDENCIA DE FACULTADES
/7 DE LAS UR’s
PARA ACUERDOS, 22 1
FACULTADES | am DECRETOS, & !
ORGANO REGLAMENTOS X DEL  CUAL
EJECUTIVO ORDENES, OFICI0S | €' Jf oemvan s
Y CIRCULARES LEGITIMA
1 EJECUTAR
QUEMODIFICANLOS EFECTOS DEL ACTO
FACULTADES PARA ESPECIFICO, MOTIVO DE LA
INCONFORMIDAD
AL picTaR e ACTOS JURIDICO-
ORGANO RESOLUCIONES ADMINISTRATIVOS
JUDICIAL
j_. .,

I QUE PUEDEN MODIFICAR DICHOS

QUE

CUMPLIDOS LOS REQUISITOS
LEGALES DEL RECURSO
ADMINISTRATIVO PUEDE

PROTECCION DE LA JUSTICIA

AFECTAN
ALOS

RECURSOS
ADMINISTRATIVOS

I SOLICITAR EL AMPARO Y
FEDERAL CON BASE EN LAS

DERECHOS Y
OBLIGACIONES DE
PERSONAS JURI-

— = e = +— +— +— +— +— +— +— +— <+

DICAS MEXICANAS

O EXTRANJEROS EN
TERRITORIO NAL.

AMBITO DEL REGLAMENTO Y DEL MANUAL DE ORGANIZACION

AMBITO DEL REGLAMENTO
INTERIOR
SENALAMIENTO DE LA
COMPETENCIA Y
FACULTADES DE LA
SECRETARIA

ESPECIFICANDO CUALES SE
DELEGAN EN SUBALTERNOS
Y CUALES NO, EN VIRTUD DE
DISPOSICION LEGAL O DEL
REGLAMENTO INTERIOR,
DEBERAN SER EJERCIDAS
PRECISAMENTE, POR EL
TITULAR DE LA FORMA EN
QUE LOS TITULARES
DEBERAN SERAN SUPLIDOS
EN SU AUSENCIA

AMBITO DEL MANUAL
DE ORGANIZACION

INFORMACION SOBRE LOS
ACUERDOS INTERNOS EN LOS

QUE EL TITULAR DELEGA
FACULTADES, LA
ESTRUCTURA ORGANICAY LA
FORMA DE REALIZAR
ACTIVIDADES DE LAS
DIVERSAS UNIDADES
ADMINISTRATIVAS DE LA

DEPEDENCIA. ASi COMO LOS
SISTEMAS DE COMUNICACION

Y COORDINACION QUE
DESEAN ESTABLECERSE
PARA LA MEJOR

REALIZACION DE LAS TAREAS
INTERNAS

DE LA SECRETARIA

TITULAR DEPOSITARIO ORIGIANAL DE LAS

FACULTADES ASIGNADAS A LA
DEPENDECIA

FACULTADES
DELEGABLES
LA AUTORIDAD PUEDE
SER DELEGADA A
SUBALTERNOS

FACULTADES NO
DELEGABLES
LA AUTORIDAD Y RESPONSABILDAD
SON EXCLUSIVAS DEL TITULAR
(Y ENSUCASO, DEL SUPLENTE
EN FUNCIONES (PARA LOS CASOS
CLARAMENTE DELIMITADOS
PORLEY OPOR EL REGLAMENTO
INTERIOR RESPECTIVO)
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Reglamento
Interior

-

Administracion

\

Publica Federal

N

Ley Organica De la

%

Manual de
Procedimientos D D

Manual de
Organizacion
General

100

v

Manual de Org.
Especifico

f Marco Juridico

Ley Organica de la Administracion Publica

Federal

2000.

REGLAMENTO

Ambiente y Recursos Naturales.

OTRAS DISPOSICIONES

de la Presidencia de la Republica

Articulo 19 y 32 Bis, D.O. F. 29-X11-1976 y 30-IX-

Reglamento Interior de la Secretaria de Medio

Articulo 50. Fraccién XII, 10. Fraccion XIl, 19
Fraccion X, 33 Fracciones Il y IV y Articulo 42
Fraccioén I, publicado en el D. O. F. el 21-1-2003.

Programa de Innovacion y Calidad (INTRAGOB)

J
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VISION

PLAN ESTRATEGICO

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

MEGAPROCESO

MACROPROCESOS

OBJETIVOS
OPERATIVOS
_—

PROCESOS
o
ETAPAS

OBJETIVOS
OPERATIVOS

i PRODUCTOS

Y/0
SERVICIOS

POR PROCESO

ESTRUCTURA ORGANICA
FUNCIONES POR PUESTO

L
N

EXTERNOS E INTERNOS PARA LO QUE SE OCUPA UNA ORGANIZACION DEBERA SER
DETERMINAR LA FACTIBILIDAD ORGANIZACION EN EL FUTURO

DE LA VISION. i
LA MISION RESPONDE A TRES

PREGUNTAS FUNDAMENTALES: ESCENARIO FUTURO EN EL
FACTORES EXTERNOS QUE QUIERE ESTAR EL AREA.

OPORTUNIDADES Y RIESGOS, 1. {QUE NECESIDADES
EJEMPLO: SOCIALES O DE MIS CLIENTES como QUIER(I:E c>SE PoEgCIB(I;%A
. 2 EL AREA A CORTO O LA
POLITICOS, ECONOMICOS, QUIERO ATENDER

PLAZO
NORMATIVOS, SOCIALES, ETC. 2. CUAL ES Wi AMBITO DE

FACTORES INTERNOS APLICACION Y/O MATERIA DE ES LA CONSTRUCCION O
FORTALEZAS Y DEBILIDADES COMPETENCIA ? DEFINICION DE ESCENARIOS

FUTUROS QUE ADECUAN A

EJEMPLO: 3.- QUE ESTRATEGIA REQUIERO UNA ORGANIZACION, QUE

CAPACIDADES Y APLICAR?.

PERFILA SUS PRODUCTOS
DEFICIENCIAS: TECNICAS, DE g
RECURSOS HUMANOS, DEBE ESTAR ENFOCADA A LA SUS CLIENTES, SUS

TECNOLOGICAS, MATERIALES, SATISFACCION DEL CLIENTE. COMPETENCIAS Y SU

ETC. TECNOLOGIA

120



PLAN ESTRATEGICO
. 1.

DESCRIBEN EL CONJUNTO DE SON EL CONJUNTO DE
ACCIONES QUE EL EQUIPO ACCIONES O ACTIVIDADES
DIRECTIVO DEBERA ESPECIFICAS Y CONCRETAS
DESARROLLAR PARA LA QUE SE DEBERAN REALIZAR
CONSECUCION DE LA MISION. PARA EL LOGRO DE LOS
SE DEDUCEN DE LA TERCERA OBJETIVOS ESTRATEGICOS.
PREGUNTA CON QUE SE SE DERIVAN DE LOS OBJETIVOS
INTEGRO LA MISION: ESTRATEGICOS
DEBEN RESPONDER A LAS
: PREGUNTAS ¢ QUE?, ;COMO? Y
3.- QUE ESTRATEGIA REQUIERO & 58
APLICAR? ¢PARA QUE?
DEBEN RESPONDER A LAS
PREGUNTAS ¢ QUE?, ;COMO? Y SE CARACTERIZAN POR SU
PARA QUE? GRADO DE DETALLE Y
ACCIONES CONCRETAS
APOYADOS EN PRESUPUESTOS
DE OPERACION

IS ) s T )

PROCESO GENERAL CONJUNTO DE ETAPAS LOGICAS, CONJUNTO DE
DE GRAN ALCANCE GRANDES SECUENCIADAS Y PRODUCTOS Y/O
QUE TIENE ACCIONES EN QUE SIMULTANEAS EN SERVICIOS QUE SE
ASIGNADO EL AREA QUE PUEDE DERIVAN DE LOS
SE DERIVA DE LA PUEDE 33, IDIRSE DIVIDIRSE UN PROCESOS.
MACROPROCESO.
PRIMERA PREGUNTA MEGAPROCESO. DEFINIRLOS DE
DE LA MISION: MANERA OPERATIVA
) Y ESTRATEGICA
1- ¢QUE SE DERIVAN DE LA
NECESIDADES PRIMERA
SOCIALES O DE MIS PREGUNTA
CLIENTES QUIERO DEL OBJETIVO
ATENDER? J
ESTRATEGICO:
QUE?
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ESQUEMA SISTEMICO DE LA ADMINISTRACION PUBLICA

&

Dééi
Decisiones del Sistema Politico 1 Decisiones del Sistema Sistema
I NS UMOS Administrativo | | Eggﬂggg%ov
PROCESO DE CONVERSION Social
A) 3) REALIZAR B)
1) UN CONJUNTO DE FUNCIONES 1_ESTRUCTURAS y PROCEDIMIENTOS PRYD!
FEACULTADES
NORMATIVAS SUBESTRUCTURAS O  SUBSISTEMAS (BIENES,
JURIDIC AMENTE ADMINISTRATIVOS SERVICIOS,
OTORGADAS PARA DE REGULACION (DIRECCION) NORMAS E
DECISIONES INFORMACION)
EMPLEAR A NOMBRE PROMOTORAS i
POLITICAS ESTOS SE
DE LA COLECOTIVIDAD gg'\Nn':'J:(!)?_ACION EVALUAN POR SUS
Y  DENTR DE 5 EEICIENCIA , SU
; (Y ADAPTACION) g
CIERTOS LIMITES ... DE SERVICIO _ PROGRAMACION EEICACIA, _ = SUS
MODERNIZACION ADMINISTRATIVA CONGRUENCIA Y
(INTRAGOB, DIRECCION POR CALIDAD ETC.) LEGALIDAD
'  DE SUSTANTIVAS gg’: PI:“:SA':‘%%';\;’:S
DIRECCION DE CONVERSION DE INSUMOS A JURIDICAS, CON
o _DE PRODUCTOS LAS D
2) REGULACION Y DE MANTENIMIENTO O APOYO NECESIDADES, ASi
UNA COMBINACION DE GLOBAL COMO  CON EL
RECURSOS HUMANOS, MATERIALES Y APOYO DEL
RECURSOS HUMAMOS, FINACIEROS
MATERIALES Y FINANCIEROS ENTRE OTRAS CONTEXTO
QUE PERMITEN A LA 2) Y APTITUDES Y ACTIVIDAD,ES ECONOMICO
ADMINISTRACION PUBLICA ... DEL  PERSONAL __POLITICO  (DE SOCIAL, EL CUAL
CONFIANZA) Y DEL PERSONAL DE BASE AL MANIFESTAR SU
QUE A NIVEL DE CADA INSTITUCION, Sggigﬁgrmo °
SECTOR O SISTEMA Y DEL SECTOR
N N PUBLICO EN SUS CONJUNTO GENERA UNA

~-D).........RETROALIMENTACION DEL SIS’

MA QUE SE TRADUCE EN LA RATIFICACION O LA MODIFICACION

MEGAPROCESO —mM8M8W——

DIRECCION GENERAL
PUESTO ESTRTEGICO, DEFINE
QUE HACER

DIRECCION DE AREA
i PUESTO TACTICO. DEFINE
H EL COMO HACER
MACROPROCESOS : |
SUBDIRECCION
PUESTO DE COORDINACION
Y SUPERVISION DE LAS SUBDIRECCION SUBUIRECEION
ACTIVIDADES OPERATIVAS
. N
DEPAERATAMENTO
PUESTO ORIENTADO A
PROCESOS LA OPERACION DEPRATAMENTO DEPARTAMENTO
o REALIZA LA ACCION
ETAPAS h,. N
DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
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SECRETARIA DE
MEDIO AMBIENTE Y
N\ RECURSOS NATURALES

/

Lineamientos

Conforme a los articulos 19 y 42 del
Reglamento Interior de la SEMARNAT, la
responsabilidad de elaborar los Manuales

de Organizacion Especificos recae
fundamentalmente en las unidades
administrativas del nivel Central,

Delegacional y Organos administrativos
desconcentrados.

Los Manuales deberan corresponder y ser
congruentes con la estructura organica
dictaminada por la Oficialia Mayor

La Direccion General de Desarrollo
Humano y Organizaciéon, a través de la
Direccion de Organizacion, dictaminara,
registrara, y enviara los Manuales de
Organizacion Especificos a las unidades
administrativas y organos administrativos
desconcentrados para su difusion.

J

FORMATOS INTERNOS

JUSTIFICACION TECNICO-FUNCIONAL

DESCRIPCION DE MISION,TRIBUCIONES, FUNCIONES, OBJETIVOS Y PROCESOS

FORMATO No. 7

UNIDAD MISION ATRIBUCION FUNCION OBJETIVO PROCESOS
ADMINISTRATIVA
(Cualquier unidad Articulo de
o puesto que se Ley,

crea 6 modifica
independienteme
nte de su nivel
jerarquico-
organizacional),
asi como del
grupo y grado al
que pertenece.

Reglamento 6
Estatuto en el
que se
respalda, cada
movimiento
propuesto.
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K Contenido del Manual @

Caratula
Indice
Introduccion
Antecedentes
Marco Juridico
Atribuciones
Estructura Organica
Organograma
Descripcion de Areas

— Objetivo
—  Funciones

C &

CONTENIDO

COMO SE ESTRUCTURA UNA ATRIBUCION

Es la facultad, aptitud o potestad otorgada por la ley a los
Servidores Publicos determinados, para realizar actos
administrativos y de autoridad por medio de la Ley o
Reglamento.

ATRIBUCION

VERBO SUSTANTIVO

Validary | autorizacion, los proyectos de manuales de organizacion y procedimientos
someter de las unidades administrativas, delegaciones federales, coordinaciones
regionales y drganos desconcentrados de la Secretaria, asi como coordinar
la integracion de los manuales de
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CONTENIDO

OBJETIVO

Se define como el propdsito que se pretende cumplir, y que
especifica con claridad el qué y para qué se proyecta y se debe
realizar determinada accion.

COMO SE ESTRUCTURA UN OBJETIVO

Es definir el propdsito que se pretende alcanzar mediante la
realizacion de las funciones que tiene asignadas cada unidad
administrativa.

La estructura del objetivo debera responder a las siguientes
preguntas:

¢ Qué se va a hacer?
¢,Como se va a hacer?
¢Para qué se va a hacer?

Para los niveles jerarquicos de Direccion, Subdireccion y
Jefatura de Departamento o equivalente, el objetivo debera estar
relacionado directamente con las funciones que tienen
asignados los drganos superiores de su respectiva adscripcion.

CONTENIDO
OBJETIVO
JQUESE || . , , J
HACE? ¢ COMO SE VA A HACER: ¢ PARA QUE SE VA A HACER:
VERBO SUSTANTIVO RESULTADO O FIN
E:Imcas,lan:er;ailzr,]prograllrr;a:Si)(/) :;ﬁ!:;?: a efecto de mantener un ambiente de trabajo
ca aoitgoi()n ’ degarrollo de Ios, estable y armonico en beneficio de la calidad,
Establ P ,h y ) efectividad, oportunidad y trasparencia en los
avlecer r?curio§n ) urlnano? ; |a3|l CT(TO servicios que preste la Secretaria a la
Erngagilcc;n:s ya se?jifigsaa :ues;:zneor; ciudadania, asimismo, actualizar, simplificar y
dernizar | truct Anicas.
derecho e instituir una poltica laboral int frodernizar ias esiruciiras organicas
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CONTENIDO

COMO SE ESTRUCTURA UNA FUNCION

La funcion debera iniciar con un verbo en infinitivo, seguido del

conjunto de actividades y operaciones a desarrollar para
cumplimiento de las atribuciones asignadas.

el

FUNCIONES

VERBO SUSTANTIO

Definir (128 metodologias a aplicar en materia de organizacion, modgmizacion |
establecery {Smplficacion aaminisiraive, e el &mbito de la Secretarta y sUs organos
dfundr - {desconcentrades.

Ley Organica de la Administracion Publica Federal

ARTICULO 14.- Al frente de cada Secretaria habra un Secretario de Estado, quien
para el despacho de los asuntos de su competencia, se auxiliara por los
subsecretarios, oficial mayor, directores, subdirectores, jefes y subjefes de
departamento, oficina, seccion y mesa, y por los demas funcionarios que
establezca el reglamento interior respectivo y otras disposiciones legales.

En los juicios de amparo, el Presidente de la Republica podra ser representado por el
titular de la dependencia a que corresponde el asunto, segun la distribucion de
competencias. Los recursos administrativos promovidos contra actos de los Secretarios
de Estado seran resueltos dentro del ambito de su Secretaria en los términos de los
ordenamientos legales aplicables.

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

@
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REGLAMENTO INTERIOR SEMARNAT

ARTICULO 5.- El Secretario tendra las facultades indelegables
siguientes:

Xll. Expedir los Manuales de Organizacion General de Ia
Secretaria y de Tramites y Servicios al Publico, asi como los
que se requieran para el mejor funcionamiento de Ila
dependencia, y disponer su publicacion en el Diario Oficial
de la Federacion;

REGLAMENTO INTERIOR SEMARNAT

ARTICULO 10.- Al frente de la Oficialia Mayor habra un Oficial Mayor, quien tendra
las siguientes facultades:

Xll.  Expedir los manuales especificos de organizacion, de procedimientos y de
tramites y servicios al publico de las diversas unidades administrativas de
la Secretaria;

ARTICULO 19.- Los directores generales tendran las facultades genéricas
siguientes:

X. Formular, conforme a los lineamientos establecidos por la Oficialia Mayor,
los proyectos de manuales de organizacion, procedimientos y servicios
correspondientes a la unidad administrativa a su cargo;

ARTICULO 33.- La Direccion General de Desarrollo Humano y Organizacion tendra
las atribuciones siguientes:

V.  Validar y someter a autorizacion, los proyectos de manuales de
organizacion y procedimientos de las unidades administrativas,
delegaciones federales, coordinaciones regionales y Organos
desconcentrados de la Secretaria, asi como coordinar la integracion de los
manuales de organizacion general, servicios al publico y demas que
correspondan al ambito de su competencia, asi como establecer los
lineamientos para su actualizacion;

O
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