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IN TR o o u e ero N . 

El desarrollo y los cambios tecnológicos y científicos, nos trae -
como consecuencia la necesidad de administrar la labor humana, a fin 
de obtener un mayor rendimiento de los recursos humanos, materiales 
y financieros, necesarios para la producción de bienes y servicios -
que satisfagan las necesidades de nuestra sociedad. 

La Administracíón interviene en todos los organismos sociales; y -

siendo las Instituciónes Públicas y Privadas, organismos sociales en 
el pafs, son pues, grandes empresas con las que va a contar la nación 
para producir bienes y servicios, que nos van a generar fuentes de -
trabajo. 

El Gobierno Federal en su función de mejorar y agilizar sus sistemas 
y procedimientos de trabajo, racionalizar el empleo de sus recursos; 
crea las Unidades de Organización y Métodos, cuya act·ividad primaria 
es asesorar técnicamente a los funcionarios, sugerir y proponer, así 
como establecer las mejoras que se requieran para lograr la máxima -
eficiencia administrativa. 

Tomando en cuenta lo anterior, esta investigación tendrá como objeti 
ve dar a conocer la importante función que des2mpeHa el Licenciado -
en Administración, dentro de las Unidades de Organización y Métodos 
en el Sector Público y en el Privado, y su proyección y reconocimien_ 
to que tiene nuestra profesión en esa área. 

Esperamos, que este estudio contenga los requisitos necesarios, para 
que pueda constituir una aportación a todas aquellas personas rela -
cionadas con la misma. 
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CAPITULO 1 

1.1. ANTECEDENTES DE LAS UNIDADES DE ORGANIZACION Y METODOS EN EL 

SECTOR PUBLICO. 

Con la finalidad de implantar reformas, en el ambito y responsabili 

dad de cada una de ias Instituciónes, del sector Público-se rea1iz~ 

ron estudios tendientes a la creación de organismos encargados del 

análisis de los problemas estructurales y de los sist6nas de traba­

jo de la Administración Pública, la cual tenia la necesidad de la 

aplicación de técnicas y métodos científicos de investigación. 

Los proyectos que fueron realizados hace un siglo, resultaron ser 

obsoletos, por no tener continuidad ni características viables de 

un estudio que reflejara la mecánica administrativa gubernamental 

de esa época. Los problemas que no permitieron el desarrollo inte -

gral fueron: 

Tanto la falta de apoyo corno carencia de órganos técnicos que fue -

ron apropiados para implantar las medidas propuestas. 

En 1930, los titulares de las Instituciónes solían delegar la fun -

ción del mejoramiento administrativo a los jefes responsables de cada 



unidad interna. En 1932, surge un órgano encargado de promover re­

formas, dándoles capacidad para hacer un estudio de organización 

administrativa, coordinación de actividades y sistemas de traba­

jo a la Oficina Técnica Fiscal y del Presupuesto dependientes de -

la Secretaría de Hacienda y Crédito Público. Fué en esta misma dé­

cada cuando se promovió la descentralización de algunas dependen -

cias públicas para lograr una mayor facilidad en la toma de deci -

siones y poner más atención en los asuntos públicos, con esto se 

permitía al Estado regular mejor las funciones, sin constreñir al 

esquema de dependencias directas del Ejecutivo Federal. 

El Ejecutivo Federal va a determinar en 1943, la creación de una 

comisión intersecretarial, a fin de elaborar e integrar un plan -

coordinado para el mejoramiento de la organización pública, esto 

es con la finalidad de omitir servicios que no sean necesarios, -

así como lograr una perfección en el rendimiento del personal. 

Estas prácticas no tuvieron reconocimiento por falta de medios para 

darlas a conocer al público. 

En 1947, la ley de Secretarias creó la Secretaria de Bienes Nacio -

nales e Inspección Administrativa, después pasó a ser la Secretaría 

del Patrimonio Nacional, y actualmente es la Secretaria de Patrimo­

nio y Fomento Industl"ial. Con la intención de maximizar la eficien­

cia y fijar el control de los sectores Centra·1 y Descentralizado. 
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También se creó la Dirección de Organización Administrativa, la cual 

tenfa a su cargo la realización de estudios para el mejoramiento de 

la Administración Pública. Esta unidad no tuvo apoyo para cumplir con 

los objetivos preestablecidos. 

En 1950, el Banco de México creó la primera unidad de análisis admi­

nistrativo, con características estructurales propias para estudiar 

el runbito interno de una Institución. 

En el periódo de 1954-1964 se crearon algunas unidades de organiza­

ción y métodos, pero su influencia no rebasó el ámbito de sus res -

pectivas instituciónes, ni tomó en cuenta el conjunto del sector g.!:!_ 

bernamental. 

En 1965, se recomendó;.que en cada unidad gubernamental, se fundara 

una unidad a la que convencionalmente se le llamaría de "Organiza -

ci ón y Métodos". 

La creación de estas unidades de análisis administrativo, van a te­

ner un gran auge de 1965 a 1970. Sin embargo, la carencia de un in~ 

trumento legal que garantizara formalmente su acción como unidades 

de asesoramiento, hizo que se les relegara muchas veces, en estudios 

de importancia mínima y generalmente dispersas. 
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Por falta de cooperación y apoyo, así como carencia de acceso diref. 

to a los niveles de autoridad, se obstaculizó el desarrollo y la ªf. 

ción de estas unidades. 

Al necesitar nuevas estrategias para la reforma administrativa, el 

ex-Presidente de la República Lic. Luis Echeverr1a Alvarez, dispuso 

en 1971, institucionalizar varias de las recomendaciones formuladas 

en los estudios de la Comisión de Administración Pública, dictando 

el acuerdo Presidencial del 28 de enero de 1971, que establece las 

bases para la promoción y coordinación de las reformas administrati . -
vas detenni na que en todas 1 as entidades de 1 sector público federa 1 

se establezcan Comisiones internas de Administración presididas por 

los titulares o por aquellos funcionarios en los que se delegue aut.Q_ 

ridad suficiente para el planteamiento y ejecución de las reformas 

internas de sus dependencias y se creen Unidades de Organización y 

Métodos encargadas de analizar y proponer medidas de racionalización 

administrativa que operen como órganos asesores de los funcionarios 

que tengan a su cargo introducir las reformas que se han denominado 

microadministrativas, por corresponder al ámbito y responsabilidad 

internos de cada entidad. 

Las Unidades de Organización y Métodos deberán ser, además el enl! 

ce y apoyo de 1 as reforn1as de carácter mi croadmi ni stra ti vo que at~ 

ñen a dos o más entidades y cuya promoción y coordinación :orrespo.n. 
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de a la Dirección de Estudios Administrativos. De esta manera, las 

Unidades de Organización y Métodos son una de las bases fundamen -

tales para promover el constante perfeccionamiento de la Aclminis -

tración Pública. 
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ACUERDO POR EL QUE SE ESTABLECEN LAS BASES PARA LA PROMOCION Y 

COORDINACION DE LAS REFORMAS ADMINISTRATIVAS DEL SECTOR 

PUBLICO FEDERAL O.O. 28-1-71 

Al márgen un sello con el Escudo Nacional que dice: 

Estados Unidos Mexicanos.- Presidencia de la República. 

LUIS ECHEVERRIA.ALVAREZ, Presidente Constitucional de 1os Estados -

Unidos Mexicanos, con fundamento en lo dispuesto en el articulo 89, 

fracción primera, de la Constitución, artículos 16, fracción cuarta 

20, 22, 26, 27 y 31 de la Ley de Secretarias y Departamento de Est~ 

do, y 13 de la Ley para el Control por Parte del Gobierno Federal 

de los organismos descentralizados y empresas de participación est~ 

tal, y 

CONSIDERANDO 

PRIMERO.- Que el Gobierno de la República ha asumido, por impera ti -

vo constitucional, la responsabilidad de impulsar, mediante el ere -

cimiento económico, la redistribución del ingreso y la ampliación de 

los servicios públicos, el mejoramiento de las condiciones general 

de vida de la población. 

SEGUNDO.- Que el volúmen creciente de los recursos de que dispone el 

Estado y la complejidad, cada vez mayor, de un país en proceso de 
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modernización exigen niveles óptimos de eficacia en los trabajos -

del sector público, para lo que es necesario introducir reformas -

en sus estructuras y sistemas administrativos, así como seleccio -

nar y capacitar debidamente al personal que le presenta servicios. 

TERCERO.- Que las reformas administrativas y la actitud de los ser. 

vidores públicos deben orientarse de acuerdo con las metas y pro -

gramas que persigue el país en esta etapa de su desarrollo, y que 

por lo tanto han de contribuir a la descentralización económica, a 

la elevación Qe la productividad, al incremento de la justicia so­

cial y al perfeccionamiento de la democracia. 

CUARTO .- Que técnicamente no existe razón alguna para que la ac­

tividad administrativa del Estado no se realice en mejores condi­

ciones de eficiencia y de que para lograrlo es preciso contar con 

la activa participación de los propios servidores públicos y de 

cada una de las dependencias del Ejecutivo Federal, organismo dei_ 

centralizados y empresas de part-.cipación estatal. 

QUINTO .- Que las modificaciones o reformas que se introduzcan en 

la administración pública deben coordinarse y complementarse con -

forme a propósitos unitarios, respetando las particularidades de 

cada una de ·1as entidades que participen y los requerimientos esp~ 

ciales de los servicios que proporcionen o de los bienes que pro -



duzcan. · 

ACUERDO 

PRIMERO.- Realícense los actos que legal ente procedan para que en 

cada una de las Secretarías y Departamento de Estado, así como los 

Organismos descentralizados y empresas dl participación estatal se 

establezcan Comisiones Internas de Administración, con el propósi­

to de plantear y realizar las reformas n:cesarias para el mejor cum. 

plimiento de sus objetivos y programas, ·ncrementar su propia efi -

ciencia y contribuir a la del sector pab/ico en su conjunto, en los 

términos de 1 os considerados antecedente:;. 

SEGUNDO.- Las Comisiones internas de Adm nistración de las entida-

des aludidas, se integrarán con los func onarios que resuelva el 

titular respectivo, de modo que en las c<rmisiones puedan conside -

rarse las atribuciones y funciones fundarj1entales de la entidad de 

que se trate y ser atendidos los aspectml correspondientes a los 

sistemas de programación y presupuesto, rformas jurídicas que les -

competan, recursos humanos y materiales, ¡1 información, evaluación y 

control, así como los procedimientos y métodos de trabajo. 
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TERCERO.- Realicense lns actos que legalmente procedan para que en 

las entidades a que se refiere este acuerdo, se establezcan Unida­

des de Organización y Métodos con el propósito de asesorar técnic!!_ 

mente el planteamiento y la ejecución de las reformas que dependan 

directamente del titular de cada dependencia o del funcionario en 

el que éste delegue la autoridad en materia de coordinación y raciQ. 

nalización administrativas. 

CUARTO .- Corresponderá a la Secretaría de la Presidencia, con la -

intervención de las dependencias competentes en cada caso, y la prQ. 

moción y coordinación de las reformas administrativas del sector P.!i. 

blico federal, así como la compatibil.ización de los propósitos que 

por ellas se persiguen. Para efecto se relacionará con las Comisio­

nes internas de Administración, y con las Unidades de Organización 

) Métodos propondrá las normas y sistemas que armonicen los traba -

jos respectivos de las dependencias es establecer aquellos que se 

refieran a sus aspectos comúnes. 

QUINTO.- Cada una de las dependencias, organismos o empresas a que 

se refiere este Acuerdo, elevará a la consideración del Ejecutivo -

·las modificaciones o reformas que a su respectivo ámbito correspon­

dan. La Secretaria de la_Presidencia propondrá al propio Ejecutivo 

las que atañen a dos o más de las entidades mencionadas. 
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Dado en la Residencia del Poder Ejecutivo Federal, en la Ciudad de 

México, Distrito Federal, a los veintisiete días del mes de enero 

de mil novecientos setenta y uno - Luis Echeverría Alvarez.- Rú -

brica.- El secretario de Gobernación, Mario Moya Palencia.- Rúbri­

ca.- El Secretario de Relaciones Exteriores, Emilio O. Rabasa.- RQ 

brica. - El Secretario de 1 a Defensa de 1 a Nación, Hermenegil do Cuen. 

ca Días.- Rúbrica.- El Secretario de Marina, Luis M. Bravo Carrera.­

Rública.- El Secretario de Hacienda y Crédito Público, Hugo B. Mar­

gaín.- Rúbrica.- El Secretario del Patrimonio Nacional, Horacio FlQ. 

res de la Peña.- Rúbrica.- El Secretario de Industria y Comerio, -­

Carlos Torres Manzo.- Rúbrica.- El Secretario de Agricultura y Gan-ª._ 

dería, Manuel Bernardo Aguirre.- Rúbrica.- El Secretario de Comuni­

caciones y Transportes, Eugenio Méndez Docurro.- Rúbrica.- El Seer~ 

tario de Obras Públicas, Luis Enrique Bracamontes.- Rúbrica.- El Se 

cretari o de Recursos Hidráulicos. Leandro Ro vi rosa Wade. - Rúbrica.·· 

El Secretario de Educación Pública, Victor Bravo Ahuja.- El Secret! 

rio de Salubridad y Asistencia, Jorge Jiménez Cantú.- Rúbrica.- El 

Secretario del Trabajo y Previsión Social, Rafael Hernández Ochoa.­

Rúbrica.- El Jefe del Departamento de Asuntos Agrarios y Colonización, 

Augusto Gómez Villanueva.- Rúbrica.- El Jefe del Departamento de Tu -

rismo, Agustín Olachea Barbón.- Rúbrica.- El Jefe del Departamento del 

Distrito Federal, Alfonso Martínez Domínguez.- Rúbrica. 
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1.2. ANTECEDENTES DE LAS UNIDADES DE ORGANIZACION Y METODOS EN EL 

SECTOR PRIVADO. 

El nacimiento, consolidación y desarrollo de los organismos huma -

nos; la magnitud operacional, el voiúmen y recursos y la multipli­

cidad de relaciones entre ellos, han traído como consecuencia una 

preocupación cada vez mayor por parte de quienes son responsables 

de la obtención de resultados, es decir, la de los administrado -

res, por lograr mediante una mayor eficiencia del personal, un m-ª. 

yor rendimiento de los recursos humanos, materiales y financieros 

y una óptima productividad de los factores de producción, ya esté 

referida esta producción a bienes o bien sean destinados a servi-

cios. 

El siglo XX podría ser descrito como el siglo del crecimiento y -

desarrollo en todos los aspecto~ de la actividad humana; la adqui_ 

sición de conocimientos se ha incrementado tanto, que supera en -

gran medida lo acumulado en el registro de la historia. Ha existi_ 

do desde luego, un enorme incremento en la población y quizá el -

símbolo más dramático de la evolución de este siglo ha sido el d~ 

·-sarro 11 o de la ciencia, la tecnología, y las máquinas al servicio 

del hombre. 
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Propiciada y acelerada por estos cambios, se ha llevado a cabo una 

revolución en la naturaleza y funciones de la administración, aco!!!. 

pañado de la inhabilidad para responder a las demandas que estos 

cambios imponen. El proceso de cambio no ha llegado a su final; es 

un proceso continuo y el ritmo de este cambio tal vez pueda acele­

rarse pero tampoco este proceso debe ser retardado, ya que en estas 

circunstancias, pennanecer estático, es retroceder. 

Las Unidades de Organización y Métodos van a surgir en el sector -

privado deb·ido a la necesidad de hacer más eficientes sus servicios, 

así como las prestaciones de éstos. Estas Unidades traen consigo un 

mejoramiento en la forma de administrar, y los resultados pronto se 

hicieron notar con gran éxito. 

Actualmente todas las instituciones privadas cuentan con el perso -

nal capacitado adecuadamente para asegurar el éxito de dichas uni -

dades. 
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1.3 OBJETIVOS Y FUNCIONES DE LAS.UNIDADES DE ORGANIZACION Y METO­

DOS. 

Siendo su objetivo primordial, el de optimizar la eficiencia y pr.Q_ 

ductividad de los recursos humanos y materiales que compongan a -

una organización, mediante un proceso de revisión de todas las áreas 

de trabajo de la Institución, por medio de la planeación, integra -

ción y mantenimiento de los sistemas administrativos y operacionales 

que impliquen un costo mínimo en su operación para la obtención de 

resultados óptimos. 

Como podemos apreciar, la importancia de organización y métodos es­

triba fundamentalmente en su valía de instrumentos que al aplicarse 

en la estructura y procesos administrativos, se consigue el logro -

de una mayor productividad y eficacia en la realización de las ope­

raciones, coadyuvando a alcanzar los objetivos preestablecidos. 

Las funciones de estas Unidades de Organización y Métodos, se basa 

en los siguientes puntos: 

a) Planear, integrar, implementar y mantener las políticas y sist.§. 

mas de organización, administrativas y operacionales que la or­

ganización requiera. 
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b) Analizar y estudiar en forma pennanente la estructura y funcio 

namiento general de la organización y de cada una de sus unid-ª. 

des de trabajo. 

c) Diseñar los sistemas, métodos y procedimientos más eficientes, 

comparando las diversas alternativas, con el fin de adoptar la 

más adecuada. 

d) Proponer, y en su caso, aplicar nuevos sistemas administrativos, 

así como efectuar las modificaciones que nos permitan elevar 

el nivel de eficiencia de cada una de las unidades productivas 

de la organización. 

e) Asesorar en materia de análisis, interpretación e implantación 

de técnicas administrativas a las unidades que lo soliciten. 

f) Elaboración de documentos para el mejoramiento administrativo, 

que incluyan todos los elementos para .cada método, sistema o pr.Q. 

cedimiento aprobado, haciendo observaciones sobre su aplicación 

y cuidado que éstos documentos se mantengan al día. 

g) Elaborar en conjunto un programa de implantación y mecanismos de 

control para los nuevos métodos. 
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. h) Elaborar y presentar a la alta gerencia o autoridad los planes, 

proyectos, presupuestos y previsiones en general, relativos al 

costo de la fuerza de trabajo de la organización. 

i) Analizar, jerarquizar y resolver las consultas que en materia 

de organización, políticas, sistemas y administración de recur­

sos humanos, le sean turnados. 

j) Elaborar todos los reportes que sean necesarios para mantener a 

la alta gerencia o autoridades bien informadas sobre los moví -

mientas de la organización. 
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1.4 SU JUSTIFICACION Y SU IMPORTANCIA 

Al juzgar por la gran magnitud que han alcanzado nuestras organiza­

ciones, se ha dado lugar para que el proceso administrativo se vuel 

va día a día más complejo y confuso. Esto se debe a la falta de una 

adecuada organización de trabajo, que nos facilite la óptima utili-

zación del personal, de los recursos financieros, materiales y téc­

nicos con que cuenta una Institución. 

El análisis tanto de la estructura de la Organización, como el flu­

jo de trabajo, nos permite localizar una serie de problemas comúnes 

que se pueden dividir en: 

a) Los problemas originados por la estructura formal de ·1a organiz~ 

ción. 

b) Los problemas derivados del flujo de ios procesos administrativos. 

Tomando en cuenta la existencia de estos problemas, debemos analizar-

los en forma sistemática y racional, para lo cual usaremos. los instrQ 

mentas con que cuenta Organización y Métodos, por ser este tipo de -

problema los que le dan su justificación definitiva. 

Así vemos, que la importancia de Organización y Métodos radica funda­

mentalmente en el va'Jor que tiene como instrumento de la alta geren -

cia, que cuando van a ser aplicados en la estructura y proceso admi -

nistrativo, permite el logro de una mayor productividad así como la 

óptima eficiencia en la realización de las operaciones y contribuye a 

alcanzar los objetivos preestablecidos de la organización. 
~ 
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.CAPITULO 2 

ESTUDIOS DE ORGPNIZACION Y METODOS 

Ahora en la actualidad notamos que es de ·esencial importancia la 

necesidad constante que los funci-onarios tienen de informarse sobre 

hechos concretos, si sus decisiones sobre los problemas administra­

tivos han de ser los adecuados y cuentan con la información sufi -­

ciente, los administradores necesitan de hechos exactos y oportunos 

y todo lo que requieran para una buena toma de decisiones. Podrá og_ 

tener muchos de los hechos que necesita de una manera rutinaria y 

recurrente; pero en otras ocasiones necesitará de otros medios espg_ 

ciales para obtener una mayor infonnación sobre hechos concretos.y 

así mejorar la Administración. 

Entre los medios especiales de que va a disponer van a sobresalir 

los estudios que se efectuan en el Departamento de Organización y 

Métodos. 
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2.1 ESTUDIOS QUE REALIZAN LAS UNIDADES DE ORGANIZACION Y METODOS 

los estudios que van a realizar estas unidades; consisten en ha -

cer un exámen amplio que nos proporcione información exacta, deci 

mos que es amplio en el sentido de que va a ser lo suficientemente 

dilatado en su alcance, de manera que comprenderá todos los aspec­

·tos que presente el problema que vamos a estudiar. 

Creemos que no hay ninguna regla empírica que pudiera usarse para 

controlar la magnitud de ios estudios, sin embargo, la experien -

cia enseñará al analista de Organización y Métodos a limitar sus 

estudios dentro de proporciones manejables, es decir solo se va a 

enfocar hacia el problema fundamental y tratar de dar solución -

para un buen funcionamiento de la organización donde se emprenda 

su estudio. 
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2.2. TIPOS DE ESTUDIOS EN ORGANIZACION Y METODOS. 

De acuerdo con la práctica puede di st"ingui rse, entre otros, los si­

gui entes tipos de estudios en Organización y Métodos: 

a) Un análisis planeado del funcionamiento de un organismo o siste­

ma administrativo que comprenda el exámen completo de sus obje -

tivos, políticas organización, sistemas de trabajo, métodos y pro 

cedimientos, sus recursos humanos, materiales, financieros, etc. 

Este tipo de estudio se aplica tambi~n para la creación de nue -

vas unidades administrativas. 

b) El estudio de las funciones específicas de la administración y 

comunes a varias dependencias o unidades. Tal es el caso del aná­

lisis de la función de personal, de compras y suministros, de con. 

tabil idad, etc. 

c) El análisis administrativo se aplica también con el fin de utili­

zar de manera racional el equipo y las máquinas de oficina para -

estudios de distribución del espacio o de los medios y sistemas -

de comunicación, para el uso de nuevas técnicas de reproducción y 

duplicación y para mejorar el diseño o control de formas. 
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d) El exámen de un área de trabajo en especial, con el fin de con­

siderar posibles mejoramientos en sus métodos y procedimientos, 

por ejemplo a través de1 procesamiento automático de datos. 

e) Otro tipo de estudios que permitan detectar deficiencias o ano­

malías en la estructura o e1 funcionamiento de las unidades ad­

ministrativas, para corregirlas . 

. . 
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2.3 ALCANCE DE UN ESTUDIO DE ORGANIZACION Y METODOS. 

El campo de aplicación de la actividad y de las técnicas de ra -

cionalización administrativa comprende tanto los cambios estruc­

tura 1 es de la organización gubernamenta.l , como las menores modi­

ficaciones introducidas en los procedimientos de trabajo de una 

pequeña unidad administrativa. Va desde la simplificación de tr! 

mites hasta la reforma de la totalidad de la administración pú -

blica. 

El grado de complejidad analítica de los problemas administrati­

vos del sector público hace necesario, para su estudio, un enfo­

que dimensional que los puede dividir en dos campos: 

a) El mlcroadministrativo que comprende los aspectos de estructu­

ra, de procedimientos y coordinación de las entidades del Eje­

cutivo Federal consideradas en su conjunto o en las interrela­

ciones de dos o más de éllas. 

b) El microadministrativo que se ocupa de los problemas que afec­

tan la estructura, los procedimientos y la coordinación de una 

entidad del sector público en su ámbito interno. 
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2;4 OBJETIVOS DE ESTOS ESTUDIOS 

Siempre que el Departamento de Organización y Métodos, realice un 

estudio, debe de emprenderlo con un objetivo preciso,. que deberá 

definirse ampliamente cuando este se inicia. 

Cuando se expongan los objetivos, se reconocerá que la meta final 

en todas las investigaciones que realicen las Unidades de Organi­

zación y Métodos, consistirán en buscar un mejoramiento en las -

áreas que lo requieran; puesto que generalmente cuando se encue!l 

tra un problema éste se debe a la necesidad de modificar la org2._ 

nización, así como los métodos, normas y procedimientos que la 

rigen. Por lo tanto y de acuerdo con lo anterior, el objetivo fu!!_ 

damenta l de los estudios de Organización y Métodos se consigue, r_g_ 

copilando, analizando y organizando completamente todos los hechos 

de la situación; una vez que se han obtenido todos estos conocimien 

tos, se tratará de reducir al mínimo el trabajo de duplicación, se 

centraliza, esto quiere decir realizar un exámen en el sentido de -

que sea una busqueda de hechos; una encuesta o investigación espe -

cial. Debe proporcionar información exacta puesto que va a tener por 

objeto recopilar, exacta y oportunamente, para su análisis objetivo, 

todos los hechos que atañen al problema o situación que se estudia. 



CAPITULO 3 

ESTUDIO Y SIMPLIFICACION DE LOS METODOS DE TRABAJO. 

La búsqueda constante de los w~todos más adecuados para la ejecu -

ción de un trabajo, es una obligación perentoria e insoslayable de 

los funcionarios y empleados no solamente en cuanto que represen­

ta su adaptación un rendimiento óptimo y el acrecentamiento de las 

utilidades, sino porque, principalmente, su funcionamiento pennite 

desempeñar las labores a los trabajadores con menor fatiga y con 

una reducción del tiempo de trabajo. Un método de trabajo que sea 

mejor, en otras palabras, podría realizar la producción habitual -

de un empleado en menor tiempo de jornada o bien mediante la siro -

plificación del nuevo método, podría producir el doble con el mis­

mo desgaste de energía, no se trata de una regresión a procedimie!!. 

tos esclavizantes, ni provocar el agotamiento, ni de awnentar el -

tiempo de trabajo. El máximo rendimiento lo obtendremos cuando eli 

minemos el trabajo innecesario, de la simplificación y facilidad -

de la tarea que hace menos tediosos las movimientos que se consid_g_ 

ran indispensables: 

Por consiguiente diremos que los objetivos de la sin~lificación del 

trabajo son: 
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- eliminar el trabajo innecesario 

- Combinar las diversas operaciones o sus elementos 

- Cambiar el orden de las operaciones 

- Simplificar las operaciones necesarias 

Puesto que el estudio del trabajo se relaciona primariamente con las 

operaciones y es un procedimiento sistemático, un método que incluye 

dos campos: el análisis del trabajo y la medida de trabajo- cantidad 

y cálculo del tiempo medio para su realización, el mejor uso de los 

recursos humanos, de los materiales aplicados a una actividad y de 

las máquinas son sus resultados. 

Cuando se imparte un método mejor de trabajo debemos rechazar todos 

los procedimientos empíricos y aplicar las normas de investigación 

científica. Nuestro estudio no debe basarse en las apreciaciones que 

obtengamos mediante los recorridos en oficinas, talleres, etc. aún -

cuando sean intencionados, con propósitos expresos, y aunqUe sea una 

experiencia satisfactoria y aparentemente confirmada por el tiempo. 

Ya que la confianza en la agudeza visual o en la memoria traen fre -

cuentemente errores en las evaluaciones. Pensar que con un solo rep'ª-. 

so se tiene una visión clara, se ha captado impreso, la forma de ve­

rificación actual del trabajo, y sus múltiples y a veces complicadas 

operaciones, sus posibles efectos, es tener un concepto falso de las 

facultades humanas y de los problemas que presenta una organización 



- 25 -

eficaz. Pero aún más absurdo sería que con estos medios obsoletos, 

rudimentarios, se consibiera también en mente, con una milagrosa -

exactitud, la planeación futura del trabajo. 

La organización moderna en cuanto a su técnica no contiene medios 

complicados para la investigación y tampoco requiere la interven -

ción del personal experto. Sus métodos son sencillos y prácticos, 

fácilmente de aplicar a todo tipo de empresa. 

El estudio del trabajo y su simplificación, debe tomar en cuenta la 

jerarquía de los problemas, los lugares y métodos que permitan una 

notable economía. 

Los fines de la productividad, la simplificación del trabajo es uno 

de los medios más eficaces, para la elevación de los niveles de vida. 
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CUADRO PARA EL ESTUDIO DEL TRABAJO Y SU SIMPLIFICACION 

Mejorar el método 

de produ< ción 

SELECCIONE 

el trabajo 

REGISTRE 

los hechos del método 

EXAMINE 

los hechos detenida -
mente 

DESARROLLE 

e 1 mejor método 

DEFINA 

el nuevo método 

ESTUDIO DEL TRABAJO 

... 

Una base estandar 

para el esfuerzo -

humano( 

1 

1 
SELECCIONE 

(el trabajo) 
1 
1 

DEFINA 

El método a usarse 

DESCOMPONGA 

, El trabajo en sus 
elementos 

M I .D A 

la cantidad de trabajo 

INSTALE Y VIGILE ¡¡¡¡¡':;;,_---------oa1MAYOR PRODUCTIVIDAD 

el nuevo método 
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LAS PERDIDAS uE TIEMPO 

C A U S A S 

La dirección y el mando no 
han planificado el trabajo 

Falta de entrenamiento 

Negligencia 

REMEDIOS 

1.- Registrar los hechos 
2.- Analizar 
3.- Planificar 
4.- Establecer una divi­

sión del trabajo 
5. - Equilibrar a 1 os obr_g_ 

ros 
6.- Normalizar métodos de 

trabajo 
7.- Una norma para cada tr-ª._ 

bajo 
8.- Sistema de infonnación 

·1.- Mostrar al obrero la re­
lación entre su trabajo 
y los demás 

2.- Utilizar las gráficas 
3.- Seguir las instrucciones 
4.- Mostrar el trabajador las 

formas de obtener datos. 

1.- Instituir sobre las prác­
ticas de seguridad 

2.- Establecer sistemas de 
control 

3.- Mejorar la aptitud 
4.- r~strar la importancia del 

trabajo 
5.- Mantener orden y limpieza 



CAUSAS. 

Actitud desfavorable 
del trabajador 

Defecto al seguir las 
instrucciones 

Falta o dispersión 
de la vigilancia 

Rutina del taller 
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REMEDIOS 

1.- Las primeras impresiones 
deben ser favorables 

2.- Desarrollar confianza en 
el mando 

3.- Mostrarle su importancia 
en la empresa . 

1.- Dar instrucciones claras y 

concretás 
2.- Mantener las instrucciones 

al día mediante el mante -
nimiento del cuadro de nor. 
malización 

3.- Practicar el entrenamiento 
por medio de instructores 

1.- Analizar todos los deberes 
del mando 

2.- Repartir tareas definidas 

3.- Desarrollar la cooperación 
entre los miembros del per 
sonal de mando 

1.- Analizar cada trabajo 
2.- Eliminar los detalles super­

fluos 

1.- Estudiar todos los procesos 
mediante gráficas 

2.- Analizar la extensión del do­
ble empleo 

3.- Establecer un plan para elimi 
nar los elementos superfluos 
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3.1 UTILIDAD DEL ESTIJDIO DEL TRABAJO 

Los beneficios que aporta el estudio del trabajo de Organizaci6n y M! 

todos, en los Sectores Públicos y Privados son los siguientes: 

- Es un medio adecuado para aumentar la productividad de una unidad 

de trabajo, mediante la organización, el estudio e implantación de 

métodos y procedimientos, que normalmente tienen poco costo para -

sus instalaciones, maquinaria o equipo. 

- Es un instrumento sistemático, que garantiza la inclusión de todos 

los factores interrelacionados sobre la eficiencia de las operacio­

nes; bien sea por medio del análisis de las prácticas existentes o 

actuales, o por la creación de otras nuevas y del conocimiento de -

todos los datos relacionados con las operaciones. 

- Es uno de los métodos más rápidos y precisos, hasta ahora, para es­

tablecer normas de rendimiento, de las que dependen la planeación y 

control eficaz de la producción de bienes, servicios y regulaciones. 

- Los beneficios económicos resultantes de la aplicación adecuada del 

estudio del trabajo, se presenta de inmediato y continúan a pesar -

de que las operaciones se mejoran constantemente. 
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- Es un instrumento de aplicación general y universal. Puede utili­

zarse con éxito en cualquier tipo de trabajo, ya sea manual, mee! 

nico o automatizado; mediante la aplicación de conversiones adap­

tadas. Es susceptible de llevarse a cabe en cualquier tipo de org,! 

nización e institución, tanto en oficinas como en comercios, plan­

tas industriales, trabajos en el campo, etc. 

- Es una de las formas de investigación más completas y profundas de 

que se dispone para el cambio de la administración, por tal razón, 

es un arma excelente para comprobar y mejorar determinados proble­

mas, poner al descubierto las dificultades de otras áreas y funcio­

nes que se relacionan con los aspectos investigados. 

- Permite este impleme.nto, proporcionar una estructura organizacional 

adecuada a los programas y proyectos establecidos. 
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3.2 TECNICAS BASICAS DEL ESTUDIO DEL TRABAJO. 

Existen varias técnicas para llevar a cabo este estudio, pero solo 

mencionaré las que requieren mayor importancia: 

- El estudio ·de métodos y procedimientos 

- La medida del trabajo 

- La distribución de cargas de trabajo y departamentalización 

- La distribución del espacio 

El Estudio de Métodos y Procedimientos: 

Consiste en la recopilación, registro, análisis y exámen sistemático 

de los modos existentes y propuestos de llevar a cabo un trabajo, así 

como el diseño, desarrollo e implantación de métodos más sencillos y 

eficaces. A los fonnularios utilizados se les denomina "hojas de mét.Q. 

dos y procedimi entes". 

La Medida del Trabajo: 

Consiste en la implementación de técnicas para determinar el conteni­

do del trabajo de una tarea definida, fijando los tiempos que, tanto 

los empleados e~ condiciones normales de trabajo y preparación junto 
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con la maquinaria y equipo de trabajo, invierten en llevarlo a cabo 

con arreglo de normas de rendimiento preestablecidas. A las formas 

utilizadas se les llama "cuadros de registro de tiempo". 

La Distribución de Cargas de Trabajo y Departamentalización. Consi~ 

te en la aplicación de estudios funcionales, desarrollo de análisis 

y evaluación de la calidad, cantidad y categoría del trabajo, que se 

les conoce con el nombre de "Cargas de Trabajo". Al estudio compara­

tivo del mismo se le denomina "Comparación de Cargas", al estudio d~ 

tallado de unidades, funciones y labores'' "Descripción Funcional". A 

las labores impresas o escritas donde se registra la información se 

les conoce como "Cuadros de Distribución de Trabajo" y"Hojas de Des­

cripción Funcional", respectivamente. 

Departamentalización: 

Esta técnica debido a su importancia, se le ha separado de lo ante -

rior. Siguiendo este criterio, podemos señalar que la departamenta -

lización es la segmentación de la organización en áreas y unidades -

de trabajo, ordenadas en relación a los siguientes factores: 

- Tipo e importancia de las funciones que desarrollan. 

- Tipo de autoridad y nivel jerárquico que les co~responde de acuerdo 

con la distribución del trabajo, la estructura, los sistemas de co-
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municaci6n y grado de ~oordinación que se establezcan. 

La Distribución del Espacio: 

Este tipo de _instrumento utilizado en el estadio y simplificación 

del trabajo consiste en la aplicación de una técnica esquemática 

que pennite estudiar los problemas físico ambientales, proveer -

soluciones para realizar la labor con el menor esfuerzo, tiempo 

y distancia posible. El estudio del espacio hace posible llevar a 

cabo los estudios anteriores. Es muy importante el determinar, -

tanto la distribución actual existente del mobiliario, equipo, tns 

talaciones, maquinaria, divisiones o cancelería y demás instrumen­

tos de trabajo y herramienta, como la distribución propuesta, que 

beneficia en tiempo, economía y distancias y facilita la supervi­

sión. 

NOTA: A los estudios combinados 1e Métodos y Procedimientos y de 

la Medida del Trabajo se les conoce como "Estudios de Tie!!!. 

pos y Movimientos" 
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CAPITLO 4 

PRINCIPIOS O LINEAMIENTOS DE LA ORGANIZACION. 

La experiencia nos demuestra que la falta de una estructura formal 

siempre traerá consigo problemas y confusiones, y como consecuen­

cia de estos factores surge ineficiencia de diversas clases. 

Aún cuando la mejor planeación de una organización sea muy buena, 

resultará inútil si esta no se aplica para cubrir el máximo alean 

ce posible del cual necesita la Institución. 

Toda organización debe tener como base para una modificación, los 

tres puntos de referencia escenciales: 

- Los objetivos de la empresa 

- Los principios o lineamientos fundamentales de organización 

- Los principales factores que contribuyen al éxito. 

Una empresa siempre va a estar organizada para lograr objetivos, 

aunque muchas veces resultará difícil expresar dichos objetivos. Sin 

embargo cuando más claros y sencillos sean estos objetivos, las ta -

reas a realizar serán prácticas y funcionales. Estos métodos son apli 

cables en forma global a cualquier Institución del Sector Público y 

Privado. 
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4.1 PRINCIPIOS O LINEAMIENTOS. 

Estos principios o lineamientos deben seguirse para el desarrollo 

de la Institución y se mencionan a continuación: 

- Un puesto no debe tener reportando directamente a el, más pues­

tos subordinados de los que un individuo puede supervisar y coo.!'.:. 

dinar efectivamente. Este es el principio de la "Gama de Control" 

ya ampliamente conocido. Se ha tratado de determinar con preci -

si ón un número exacto para e 1 tramo de control; aunque. todo es 

relativo, por ejemplo, un gerente de área, con un adecuado grupo 

de apoyo, puede supervisar muy bien a un número amplio de depar­

tamentos, sucursales, etc., relativamente autónomos. En cambio, 

en otras circunstancias, un administrador podrá supervisar con 

efectividad solo a un grupo reducido de departamentos o sucursa­

l es. 

- Las actividades deberán ser agrupadas en fonna lógica, asignándo­

se a los puestos en forma tal, que la gama de capacidades requeri­

das para cada puesto sean tales, que puedan encontrarse bajo un 

solo individuo. Esto tiende a simplificar la estructura de la org-ª. 

nización, estimulando el desarrollo de pericia y evitando que los 

empleados se dispersen demasiado. 
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- Cada puesto debe estar sujeto a la linea de autoridad de un solo 

puesto superior. Cada individuo tiene ·que saber a quién le repor 

ta y quién le reportará para _evitar el conflicto que generalmente 

se presenta cuando una persona recibe instrucciones de más de un 

J superior a la vez. 

- La responsabilidad y la autoridad deben ser correlativas. Cada em 

pleado necesita la autoridad para no cumplir con la responsabili­

dad de la que está encargado; por ejemplo: si un funcionario es 

responsable de la productividad de las :·elaciones asignadas a él, 

necesitará un grado suficiente de autoridad sobre los factores 

que detenninan la contribución derivadas de esta relación. 

- Las actividades y la responsabilidad correlativa deben ser deleg~ 

das adecuadamente. Esto fortalece las dt:cisiones por tomarse lo 

más cerca posible del punto de acción, ·además también permite al 

ejecutivo superior usar más efectivamente su tiempo. Más aún, la 

fidelidad a este principio es una de las herramientas más efecti -

vas para el desarrollo·de los ejecutivos. 

Las acti vi da des, responsabilidades y grados de autoridag deben ser 

determinados claramente y por escrito. Esto es muy importante para 

poder llevar a cabo uno de los principales propósitos de la organiz~ 

> .. ,. 
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ción establecer claramente el "quién hace qué". 

- Todas las actividades necesarias para el logro de los objetivos 

de la empresa deben estar adecuadamente expuestas en el plan de 

organización. 

- Debe existir un grado de flexibilidad en el plan de organización 

para permitir adaptarlo al crecimiento y al cambio. Es decir debe 

adaptarse a cualquier cambio que sufra la Institución. 

- La sencillez debe ser característica de un buen plan de organiz~ 

ción. 

La sencillez plasmada en las Cartas de Org~nización de cualquier 

empresa, hará que todo el personal entienda cómo debe funcionar 

la organización. 
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4.2. FACTORES PARA EL EXITO 

En el sector público y privado, existen ciertos factores que van a 

contribuir ~ su éxito. 

Por ejemplo, en el sector privado estos factores son un producto -

del medio económico y competitivo de las diversas comunidades pri­

vadas, es deci 1· Bancos, Financieras, Aseguradoras, etc. , Además de 

que estos factores no son estables y pueden tener cambios drásticos, 

ya sea por motivos tecno16gicos o bien por la demanda del mercado. 

Generalmente es fácil determinar que requiere una.empresa para 11~ 

gar al éxito y esto puede ser expresado en términos de ciertos fa.i:. 

tores claves para el triunfo. Algunos de ellos pueden ser fáciles 

de definir, otros van a requerir de un esfuerzo mayor y más estu -

dio más profundo. 

Un ejemplo claro es el control que se lleve de la planta de puestos 

en una Institución de servicios, como en el caso de un Banco. Por -

lo tanto un factor determinante para el éxito de este tipo de Insti 

tuciónes, que por lo general en ellas por lo que respecta a la n6mi 

na de empleados es la categoría más grande de sus egresos, estarfa 

en mejor condición de competir con otras Instituciónes llevando un 

control adecuado de esta planta. 
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El determinar estos factores va a tener una gran influencia en la 

planeación de la organización, por ejemplo: al identificar el "d!t 

sarrollo del mercado masivo" como un factor clave, pondremos un 

mayor énfasis en las áreas de mercadotécnia, diseño e instalación 

de servicios, costeo y procedimientos para operaciones eficientes. 
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CAPITULO 5 

MARCO CONCEPTUAL DE ORGANIZACION Y METODOS 

Para que se tenga una mayor comprensión del tema a tratar, vamos a 

establecer y aclarar una serie de conceptos que son comúnes en esta 

área de trabajo y estudio. 

5.1 CONCEPTO DE ORGANIZACION. 

Para lograr el objetivo fijado que todo organismo público o privado 

persigue, se. requiere de una coordinación para todas sus dependen -

cias y ponerlas en armonía, puesto que todas trabajan en conjunto -

para conseguir un fin común, siendo este problema básico de la org~ 

nización. De aquí, que la base de la organización consiste en otor­

gar una secuencia lógica a todas las actividades de una Institución 

Pública o Privada, para poder deducir que la organización debe ser 

siempre cambiante y evolutiva, ya que existe una estricta interac -

ción entre las necesidades de la empresa y el elemento humano que la 

integra. 

El concepto de organización ha sido tratado por varios autores, como 

por ejemplo: 
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El Lic. Agustín Reyes Ponce nos dice que la Organizaci6n "Es 1& 

estructuración técnica de las relaciones, que debe darse entre -

las jerarquías. funciones y obligaciones individuales necesarias 

en un organismo social para su mayor eficiencia" 

Para James P. Mooney Organización es "La forma de toda asociación 

humana para 1 ogra r una finalidad común" 

El Lic. Isaac Guzmán Valdivia la define como "La coordinación de 

las actividades de los individuos que integran una empresa con el 

propósito inmediato de obtener el máximo aprovechamienfo posible 

de los elementos materiales y humanos en la realización de los fi­

nes que la empresa persigue!'. 

Según Gómez Ceja "Organizar es la función de crear o porporcionar 

las condiciones y relaciones básicas que son requisito previo para 

la ejecución efectiva y económica del plan. Organizar incluye, por 

consiguiente, promover y proporcionar por anticipado los factores 

básicos y las fuerzas potenciales, como esta especificado en el -

plan". 

Podemos concluir de acuerdo a los conceptos ante.riores que la Org~ 

nización trae como resultado una estructura que debe considerarse 
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como marco que encierra e integra las diversas funciones de acuer. 

do al modelo determinado por los dirigentes el cual sugiere orden, 

arreglo, y relación armónica. Los lineamientos generales de la Org! 

nización en una empresa los suministra esa estructura, la cual Pl"Q. 

porciona el marco dentro del cual la gente puede trabajar contenta 

y productivamente. La estructura de Organizaciones creadas, mante­

nida y adaptada por los dirigentes. 

5.1.1. ORGANIGRAMA 

El Lic. A. Reyes Ponce nos dice al respecto: Son cartulinas u hojas 

en las que cada puesto de un jefe se representa por un cuadro que 

encierra el nombre de dicho puesto, representándose (por la unión -

de los cuadros mediante líneas) los canales de autoridad y respons.! 

bilidad. 

5.1.2 MANUALES DE ORGANIZACION 

Duhalt Krauss nos dice que: Un manual es un documento que contiene, 

en fonna ordenada y sistematizada, información y/o instrucciones so­

bre historia, organización política y/o procedimientos de una empre­

sa, que se consideran necesarios para la mejor ejecución del trabajo. 
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5.1.3 PRINCIPIOS DE LA ORGANIZACION. 

El Lic. Agustín Reyes Ponce nos menciona los siguientes: 

El principio de la especializacion, este nos señala que a mayor di­

vi si 6n del trabajo se obtendrá mayor habilidad y efi ci encía. 

El principio de la unidad de mando, el cual nos dice que debe exis­

tir un sólo jefe para cada función. 

El principio del equilibrio autorfdad-responsabilidad, el cual men­

ciona que debe precisarse el grado de responsabilidad que le corre.§.. 

pande a cada jefe de cada nivel jerárquico, estableciéndose al mis­

mo tiempo la autoridad correspondiente a aquella. 

El principio de equilibrio Dirección-Contra~, este considera que a 

cada grado de delegación debe corresponder el establecimiento de los 

controles adecuados para asegurar la unidad de mando. 

5.1.4 SISTEMAS DE ORGANIZACION 

Se expresan en las cartas de organización y se complementan con los 

manuales; y son los medios técnicos por lo que se realiza la organizª­

ción. 
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Los Sistemas de Organización son: 

- Organización Fonnal e Infonnal 

- Organización Clásica 

- Organización Lineal o Militar 

- Organización Funcional 

- Organización por Comités 

- Organización Lineal-Funcional 

- Organización de Asesoramiento (Staff) 

- Organización Operativa 

- Organización Lineal-Staff 

- Organización Duplex 

- Organización Modular 

- Organización Central y Periférica 

Posteriormente se analizará cada uno de los diferentes tipos de Orgª­

nización existentes. 

5.2 CONCEPTO DE METODO. 

Existen múltiples definiciones sobre lo que es un método, y vamos a 

mencionar las siguientes: 
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- Es la manera de efectuar una operación o una secuencia de opera-

ciones. 

- Modo de hacer algo o expresar una cosa 

- Manera de actuar o comportarse 

- Costumbre o Hábito que cada uno tiene y observa 

- Procedimiento que se delinea en las ciencias para encontrar la -

verdad y enseñarla. 

Dentro del análisis administrativo por método entendemos, la forma 

en que se llevan a cabo los procedimientos; o el modo·como se reali 

zan las actividades. 

5.2.1 RELACION DE LA ORGANIZACION Y LOS METODOS. 

Consideramos necesario hablar de las relaciones que existen entre -

estos dos ténninos, ya que mencionan algunos conceptos generales de 

1 os nii smos . 

Estos elementos están íntimamente ligados, puesto que al hacer un e~ 

tudio de los métodos existente~; vamos a modificar una serie de erro-

res, que causan deficiencias, al mismo tiempo que estamos coordinan-

do de la manera óptima cada uno de los elementos, y al coordinar me­

jor se puede decir que estamos organizando. ya que la organización 

tiene conío fin la coordinación de los elementos para. la consecusión 

de un objetivo. 
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5.3 CONCEPTO DE LAS UNIDADES DE ORGANIZACION Y METODOS. 

En base a los conceptos anteriormente expuestos, podemos deducir 

que el análisis de los problemas estructurales, y de los sistemas 

de trabajo de la Administraci6n Pública, necesitan de la aplicación 

de métodos y técnicas científicas de investigación que se conocen -

en forma general con el nombre de estudios de organización y méto -

dos o de racionalización administrativa, estudios que se realizan -

en las Unidades de Organización y Métodos, conociéndolos también con 

el nombre de Unidades de Sistemas y Procedimientos, estimando algu-

nos tratadistas, como sinónimos éstos términos, al considerar que -

cumplen con el mismo objetivo. 

Para mejor comprensión de este concepto debemos entender que en -

toda organización surge la fase estructural, que hace las veces de 

sistema de sustentación y la fase estructural, que hace las veces 

de sistema de sustentación y la fase funcional al cual dá movimie.!! 

to, todo ésto detel1llina las actividades de las Unidades de Organizª­

ción y Métodos que son la base de la reforma administrativa de las 

entidades públicas para elevar su eficiencia y productividad, bus -

cando al mismo tiempo, mejorar la atención que en ellas se viene -

otorgando al público. 
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Se dice Administración Pública, por que es esta· Organización Públi­

ca la que planea, organiza, utiliza, controla y en fin realiza infi 

nidad de funciones para resolver los problemas de la colectividad. 

(lo que viene a ser la actividad del Estado). 

5.3.l CONCEPTO .DE ANALISIS 

La· definición de análisis, tiene múltiples significados, va desde la 

separación y distinción de las partes de un todo, para llegar a conQ_ 

cer sus elementos, hasta la aplicación profunda de ese conocimiento, 

estableciendo la interrelación causa-efecto que existe entre los mii?_ 

mas, con el objeto de crear los principios que servirán de base para 

establecer el comportamiento de la organización. 

Hay diversos procedimientos para sub-dividir la información relativa 

a un problema que al ser revisado a conciencia, implica reordenarlo, 

primero de una forma, luego de otra, hasta llegar a conocer cual nos 

dá la mejor resolución al problema planteado. 

La investigación de la causa exige la cuidadosa consideración de cada 

efecto, entendiéndose aquí, que el Análisis tiene como propósito se­

parar el todo en sus partes componentes significativas, la mayoría de 

los cuales ya se conocen; pero una vez fraccionadas permiten trabajar 

sobre elementos de los cuales no se conoce nada. 
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\ 

La metodología que se utiliza en las Unidades de Organización y Mé­

todos, implica la necesidad de efectuar comparaciones de la aplica­

ción práctica de la Administración con los planes, conociendo así 

una experiencia que tiene su origen en el razonamiento y que permi­

te detectar las principale:. limitaciones y deficiencias del instru­

mento administrativo en su conjunto, paralelo a las responsabilida­

dades y esfuerzos que se le han ordenado a la Dirección para esti -

mular el desarrollo económico y social. 

Existen distintos métodos para la evaluación .de la Administración, 

que va desde lo empírico que es el principio de la evaluación por 

el objetivo, hasta los métodos científicos que.se aplican en invei 

tigaciones sociales, las cuales se basan en el desarrollo y verifi­

cación de hipótesis, permitiendo ésto explorar posibles diferenciás 

y medir la importancia de los errores y su influencia en el desarr.Q_ 

llo, como lo es el método de análisis factorial que se usa como un 

diagnóstico de las funciones y una metodología para investigación -

del organismo que se desempeñan con deficiencia, teniendo como re -

sultante la limitación del rendimiento y la productividad. 

5.3.2 CONCEPTO DE SISTEMA 

Un sistema es un todo· integrado en donde la naturaleza no es del t.Q. 

do específica; puede ser un sistema social económico o técnologico; 
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pero en todos ellos el que todo funcione es confonnidad, y que se 

ejecuten sus objetivos preestablecidos, y no que una de sus partes 

funcione en fonna óptima, en perjuicio de las restantes. 

Desde el punto de vista de la administraci6n de empresas, los si1 

temas son los medios en los cuales se apoya un establecimiento a 

fin de obtener los objetivos para los cuales se debe de ajustar -

las actividades, como vías de acci6n sobre los rumbos señalados, 

de tal manera que el organismo se mueva en función de la dinámica 

de sus sistemas. 

Cada organización está fonnada por dos estructuras, una que abar­

ca la distribución de las funciones ·e indica la cadena del coman­

do y el alcance; esta es la estructura organizacional. La otra, 

que muestra los motivos de la organización, y la sustentan al ri!_ 

mo de la realidad del ambiente y le permiten laborar para el lo -

gro de sus objetivos, es el marco jurídico. 

Generalmente el ténnino sistema, va definido a la conclusión de 

cambiar entre si una serie de operaciones para llegar a la meta o 

propósito que integra el marco de la organización, alcanzando el 

máximo beneficio, con el mínimo de esfuerzo. 
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5. 4 OBJETIVOS 

a} Objetivos de las Unidades de Organización y Métodos. 

El objetivo de las Unidades de Organización y Métodos, es con -

tribuir al mejoramiento administrativo de la dependencia, asesQ. 

rando a sus funcionarios y empleados en aquellos aspectos de or. 

ganización y procedimientos que permita elevar de manera siste­

mática y permanente la eficiencia de las diversas entidades de 

los sectores públicos y privados, alcanzando dichos objetivos -

mediante una positiva fijación de planes y programas de acción, 

los cuales actualicen y simplifiquen los sistemas y procedimien­

tos existentes en la organización, modificando o diseñando una 

estructura.orgánica óptima para poder aprovechar al máximo los 

recursos con los que cuenta la Institución. 

b) Objetivo de los estudios de Organización y Métodos. 

Antes de iniciar un estudio de cualquier índole, se definirá am­

pliamente el objetivo preciso del mismo, para poder emprender di. 

cho estudio. 

En la exposición de los objetivos se manifiesta la meta final de 

los estudios o trabajos de Organización y Métodos, consiste en 



- 51 -

introducir y sugerir·mejoras administrativas en las áreas que lo 

necesiten, corrigiendo o implantando nuevos sistemas, métodos, 

procedimientos, políticas de la organización para su mejor fun -

cionamiento. Lográndose esto por medio de la recopilación, aná -

lisis y organización de información exacta y oportuna, siendo t! 

rea del administrador llevar a cabo dicha labor. 

5.5. POLITICAS 

Es una norma de carácter general que guía la actuación·de los inte -

grantes de la Institución sobre una función determinada, para alcan­

zar los objetivos. 

Políticas: 

a) Actuar de acuerdo al marco de po1fticas genera1es trazadas por -

los titulares de las Instituciónes Públicas y Privadas. 

b) Recordar la implantación de sus proposiciones por medio del con­

vencimiento y la persuación. 

c) Mantener buenas relaciones con otras unidades de Organización y 

Métodos, con el propósito de aprovechar sus experiencias. 
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-- Asesoran a los órganos de las dependencias que lo soliciten en 

la interpretación y aplicación de técnicas administrativas. 

- Las unidades de Organización y Métodos actaan en su carácter -

asesor, promotor y activador de las labores de mejoramiento ad-
' 

ministrativo y divulgan la naturaleza de su función al resto de 

su entidad, a efecto de que sean reconocidas como tales. 

5.7 RECURSOS 

Son to~os los medios con Jos que va a contar la Inst_itución_! 

5.7 .1 RECURSOS HUMANOS 

Los estudios y trabaJos que se realizan dentro de una Unidad de Org'ª­

nización y Métodos, requieren de personal idóneo; es de tal importa_!!. 

cia, que de no tener en cuenta esto, puede resultar que la labor se 

vea limitada en conceptos, alcance o efectividad. Si bien las técni­

cas e instrumentos utilizados en la Unidad están definidos, su apli-

cación a numerosos tipos de problemas que se originan en las empre -

sas o Instituciónes exige una combinación, de manera peculiar, de C.Q. 

nacimientos; las personas que lo poseen no son posibles de encontrar. 

se, si están desprovistos de ellos, tendrán dificultades para inte -

grarse a la Unidad, 
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·Por medio de la Capacitación y el Adiestramiento, se persigue que 

el personal operativo cambie su conducta en la adquisición de conQ. 

cimientos y habilidades para un eficiente y mejor desempeño de su 

actividad, tomando en cuenta sus conodmientos, su inteligencia y 

capacidad para aprender en base a sus experiencias anteriores, y -

el deseo que tenga de superarse con los métodos propuestos y lograr 

una aplicación de lo aprendido en su propia área de trabajo. 

La capacitación tiene como objetivo, el facilitar los medios para 

alcanzar e1 aprendizaje de técnicos, el cual tiene como finalidad 

corregir la conducta mediante la experiencia y el desarrollo de 

las cualidades humanas de la persona en el esfuerzo y desempeño de 

sus labores. 

5.7.2 RECURSOS MATERIALES 

Se deberá obtener de ellos el máximo rendimiento, y en caso de que 

no se cuente con los recursos necesarios para elaborar los trabajos 

y estudios, se deberán solicitar en un periódo muy corto de tiempo, 

a las autoridades superiores, para no atrofiar el funcionamiento y 

desarrollo de la unidad. 

5.7.3 RECURSOS FINANCIEROS 

Este aspecto es el que ofrece mayores problemas, puesto que en las 
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Insti~uciónes es difícil que exista un presupuesto especial para 

solventar las necesidades de la unidad, capacidad y adiestramien­

to del personal; presentando esto, un obstáculo para el desarrollo 

de los elementos que siendo capaces necesiten actualizar sus cono­

ci mi en tos, median te la capacitación, por 1 o tanto es deseable que 

todas las Instituciónes cuenten con un presupuesto especial para 

la capacitación y desarrollo de su personal. 
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CAPITlJLO .• .6 

. TIPOS BASICOS DE ORGANIZACION. 

Dentro de la Organización las funciones son el agrupamiento de las 

principales unidades de trabajo, o sea la reunión lógica y annoni.Q_ 

sa de actividades afines. 

La Organización tiene confuciones en su terminología, por ejemplo: 

la palabra organización la usamos como partes diversas, como unidad 

funcional, como fonnas, como interacción constructiva, etc. 

En el caso en que pensemos en organización como partes diversas hay 

que tener en cuenta que ningún organismo tiene partes idénticas que 

formen un solo término: Organización. 

Unidad Funcional, es decir que todas sus partes están tratando de -

llegar al mismo fin, y porque cada parte logra cubrir su objetivo o 

función. 

Interacción constructiva cuando cada sección cumple con sus objeti­

vos que están subordinados a los de la empresa. 

Un concepto más de organización puede ser: el que constituYe un acto 
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o proceso de arreglar o agrupar partes d~pendientes una de otras 

dentro de un todo. 

6.1 ORGANIZACION FORMAL E INFORMAL. 

Siguiendo a Barnard y según los resultados de los experimentos de 

Hawthorne, los awninistradores diferencian entre organización for 

mal e infonna1. 

Organización Formal.- En general las personas pertenecen a un.gran 

sistema de relaciones sociales dentro de la cual una empresa formal 

irente organizada como de "tipo fonnal" cuando las actividades d,e -

dos o más personas están deliberadamente coordinadas al logro de 

ciertos objetivos. Afirma que la existencia de un propósito común 

conciente es la escencia de una organización formal y que ésta exi~ 

te cuando las personas pueden comunicarse entre sí, están dispuestas 

a actuar, y comparten un propósito común. 

Organización Informal.- Barnard llamó infonnal a cualquier activi -

dad de grupo que no ti ene objetivos exp 1í citos, aunque eventualmente 

pueda contribuir al logro de fines comunes. 

6.2 ORGANIZACION CLASICA 

Es aquella que está estructur.;;da en forma tradicional y en la que no 

existe una adecuada di ferenci ación de autoridades medias, ni funciones; 
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unicamente se obedece a un líder que ejerce dicha autoridad en for. 

ma particular. 

6.3 ORGANI7.ACION LINEAL O MILITAR. 

Es aquella en donde la estructuru está considerada en forma rígida, 

con 1 íneas de autoridad y comunicación c·1 aramente definidas, en 1 a 

que no existen posibilidades de desviación. Se originó en los ejér:_ 

citos y atendió durante largo t"iempo a la forma militar, revestía 

la personalidad del líder carismático. En este tipo de organización 
. ' 

todo está claramente definido, el modelo es altamente racional, como 

lo analizó y concibió Max Weber en su modelo administrativo. 

Para Laris Casillas, este sistema está bien para organizaciones pe-

queñas, simples, casi de tipo familiar. 

El encontró que este tipo de organización era demasiado rígido para 

poder delegar autoridad. La necesidad de la división del trabajo y 

de la delegación de autoridad trajeron como consecuencia buscar for. 

mas más flexibles de or.ganización. 

6.4 ORGANIZACION FUNCIONAL. 

Corresponde a la estructura fincada sobre la especialización y el' 

alto nivel técnico de las funciones que lleva a cabo. Es básicamente 
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una organización ejecutiva, que funciona como entidad de produc­

ción tecnificada. 

Laris Casillas nos dice que este tipo de organización presenta -

como desventajas el que los subordinados pueden tener confusión 

al recibir órdenes de varios jefes. 

6.5 ORGANIZACION POR Cll1ITES 

Este tip0 de organización se refiere a la fonnación de grupos cu = 

yos miembros cuentan con una considerable capacidad técnica e int~ 

lectual, identificados e integrados en fonna tal, que les pennitan 

11 eva r a cabo es,tudios y proyectos de a 1 ta ca 1 i dad, e i ne l usi ve, 

realizar ejecuciones en forma especializada. 

Pero el aspecto más característico de este tipo de organización es 

quizá el normativo, ya que generalmente quienes integran los comités 

son funcionarios o ejecutivos de alto nivel, que se reunen para est! 

blecer políticas, normas, reglamentaciones e incluso especificaciones 

técnicas. 

6.6 ORGANIZACION LINEAL FUNCIONAL. 

Es una estructura que combina ambos tipos de organización y autorid'l<l 
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·en las áreas y unidad~s de trabajo. Se caracteriza por cierta rigi 

dez y un considerable nivel técnico. 

Laris Casillas nos dice que con este sistema se trató de resolver 

el problema de que varias personas dieran órdenes a un mismo subor. 

dinado, y se hizo una combinación del sistema lineal con el funciQ. 

nal. En este sistema hay personas especializadas cada una en un 

lugar. La idea fue de que los asesores pudieran transmitir órdenes 

a través del gerente. 

6.7 ORGANIZACION DE ASESORAMIENTO (STAFF) 

Consiste en la estructuración de unidades altamente técnicas, cuya 

función principal, es brindar apoyo de asesoramiento técnico a 'las 

áreas, departamentos·y unidades ejecutivas. Surgió con el nacimie!!. 

to de los estados mayores de los ejércitos. 

Las organizaciones, con este tipo de autoridad.operan con el caráf_ 

ter de unidades consultoras, que diseñan, presentan y coordinan la 

implantación de proposiciones, sugerencias y especificaciones téc­

nicas. 

6.8 ORGANIZACION OPERATIVA 

Esta va ·referida a la estruetu~a de los niveles inferiores, que -
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llevan a cabo la ejecución rutinaria del trabajo, ya sea industrial, 
• comercial, b:.mcaria, de servicios, de trámites, de regulaciones etc. 

6.9 ORGANIZACION LINEAL.- STAFF 

Este tipo de organización es bastante discutido, sin embargo debe -

de ser tomado en cuenta por la importancia que tiene en la actuali­

dad. Consiste en la combinación de ambos tipos de organización y autQ_ 

ridad, con el fin de operar con cierto carácter de asesoramiento y 

al;;ilnismo tiempo tener la suficiente autoridad para llevar a cabo ca!!!. 
t(•.!>' 

bios, ajustes o correcciones. 

6.10 ORGANIZACION DUPLEX. 

Este tipo de estructura divide por unidades o subunidades. Las fun -

ciones creativas de las funciones ejecutivas. 

Se refiere a la creación de un tipo de organización que separa el 

elemento que proporciona las ideas, del que las realiza; existen 

cargos igual jerarquía, pero unos están enfocados a las funciones ·· 

creativas de diseño y arte .Y otros cargos a la función de operación. 

Esta estructura lleva implícita una interdependencia de las dos par:. 

tes, puesto que para lograr el objetivo orgánico deben ambas parti-

cipar y contribuir en su relación. Se asemeja a la organización fun. 

cional. 
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6 .11 ORGAN I ZACION MODUl:.AR 

Esta va referida a la estructuración de área y unidades por grupos 

de trabajo, a los que se les asignan determinados programas, estu­

dios y proyectos para realizar. Este tipo de organización es el más 

ágil y versátil, pero requiere de la completa integración del per­

sonal, en donde los miembros de cada grupo, además de su capacidad 

técnica, posean un alto nivel de identificación, solidaridad y co!!!. 

pañerismo. 

Esta clase de estructuras permite una adecuada comunicación, una 

eficaz coordinación y un desarrollo excelente del trabajo que.se le 

asigne. 

6.12 ORGANIZACION CE.NTRAL Y PERIFERICA. 

Consiste principalmente en la división estructural de la organiza -

ción, en un centro principal de administración y en centros ejecuti 

vos foráneos de trabajo. Este tipo de organización se da en InstitQ 

ciones, Empresas y Dependencias de considerable magnitud. 

6.13 LAS TENDENCIAS EN EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

Desarrollo Organizacional 

Definición 
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Endendemos al Desarrollo Organizacional (O.O.} según como lomen-

ciona el Lic. Gómez Ceja como conceptos de diversas índole, rela­

cionados entre sí y que tienen como objetivo común buscar el des-ª. 

rrollo y la consecución coincidente de los objetivos.generales de 

una organización. En las metas particulares de los individuos que 

la integran, podríamos desde luego, considerar al O.O. como una 

filosoffa, porque es básicamente una forma de pensar, interpretar 

y actuar dentro del contexto organizacional o institucional de una 

sociedad. 

Las organizaciones se encuentran enmarcadas por un macrosistema -

en el cual se suceden transfonnaciones imprevistas; así dichos or. 

ganismos deben, para sobrevivir, adaptarse a esas metamorfosis que 

se experimentan de continuo, para que tal cosa no suceda en forma 

desordenada, se planea una estructura y una secuencia que facilite 

y sistematice el devenir dinámico del cambio (planeación y control 

constituyen el desarrollo organizacional.) 

Podemos d.ecir que tal desenvolvimiento constituye una respuesta a 

la necesidad de cambio de nuestro mundo tecnológico tan complejo y 

al mismo tiempo una estrategia educacional que intenta rrndificar -

las estructuras actuales de los individuos que forman las organiz'ª­

ciones, ya que dichos grupos están irremediablemente sujetos a un 

proceso de cambio racional y dinámico en todos sus ámbitos. 



- 65 -

El O.O. es una técnica que se inició recientemente y que utiliza 

el enfoque interdisciplinario; esto es, conjuga elementos de va -

rias ciencias que, en fonna conjunta y estructural, llevan al ob­

jeto final de lograr que los individuos se adapten al cambio con 

las organizaciones o instituciones. 

El O.O. constituye así el resultado mismo de la evolución de una 

serie de métodos y técnicas de las ciencias sociales, para facili 

tar la adaptación de los individuos a su medio de trabajo, aunque 

no es una forma unilateral de cambios, ya que el mismo deberá opg_ 

·rar tanto del individuo para la empresa, como de ésta para la pe!: 

sona. 

El proceso de cambio es paulatino, secuencial y planeado, no debe 

tener vira,jes drásticos ni sorpresivos, puesto que es una evolu -

ción continua, controlada, es decir es .un _proceso a largo plazo, 

lo anterior no quiere decir que no haya cambios radicales en la e~ 

tructura, si los hay, pero planeados, acordados por la dirección y 

aceptados por la empresa, involucrados todos sus miembros y además, 

convencidos de su urgencia y b~neficio. 

Necesidades del Desarrollo Organizacional. 

Las razones que condicionan este punto pueden ser de muy diversa in 

dale, por ejemplo'. 
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- Preparación y desarrollo sistemático administrativo más compe -

tente con un comportamiento gerencial más humanista. 

- Lograr la integración de un grupo o de un equipo altamente tec­

nificado. 

- Resolver problemas de actitudes respecto a las diferentes esca­

las de valores de empleados (conflictos intergrupales), o dentro 

de un mismo conjunto de ejecutivos, unos maduros y otros jóvenes 

(conflicto intergrupal), o en una división cuando existe una "im~ 

gen distorcionada" de algOn departamento clave o cualquier otro 

tipo de conflicto organizacional. 

- Simples problemas de despersonalización del trabajo, po: ser éste 

muy arduo o muy especializado y porque esté llevando al individuo 

a la enajenación total. 

Pasos para implantar el Desarrollo Organizacional. 

El O.O. es un proceso único para cada organización; sin embargo, se 

pueden delinear algunos de sus aspectos generales para su implanta­

ción: 

- Detectar el problema (ver si existe realmente) 

- Definir el problema 

- Establecer las posibles soluciones 

- Elegir la solución 
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- Trazar el plan de acción 

- Con base en la solución dada, preveer futuros conflictos 

- Establecer los mecanismos de retroalimentación. 

las razones principales que pueden impedir su efectividad son:~,-

~Falta de apoyo de los niveles claves de decisi6n ·(dirección); 

si lo hay, le dará legitimidad. 

- los conceptos que se pretenden incorporar a la organ'ización d~ 

berán ser congruentes con la filosofía gerencial existente en 

.· la emp1·esa, aunque ésta sea uno de los factores que busca cam -

biar; si la filosofía gerencial es completamente opUesta y con­

traria a los princioios fundamentales humanistas del O.O., es -

mejor ni siquiera intentar su aplicación. 

- Cuando 110 existe aceptación de parte de todos los elementos de1 

grupo, pueden surgir problemas para la aplicación del O.O.; esto 

puede ser causado por apatía, falta de interés o de convencimien. 

to o simplemente por deseos de sabotear un programa de la empre­

sa a fin de impedir su progreso y desarrollo. 

- Para imp1antar el O.O. corno cualquier otro tipo de programa y la 

participación en la decisión, deben ser voluntarios; en caso de 

existir imposición, seguramente se registrarían reacciones agresi 

vas que impedirían su buen funcionamiento. 
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El cambio Organizacional Planificado. 

Uno de los mayores problemas a que hace frente el hombre de em -

presa, lo constituye la Resistencia a1 Cambio; éste generalmente 

se origina como una manifestación de inseguridad ante el cambio de 

las rutinas y costumbres establecidas, utilizándose un mecanismo -

de defensa a la incapacidad para asimilar nuevos criterios, siste­

mas o procedimientos. Es muy fácil decir: "Esto es por que 1 a nat_!! 

raleza humana tiende a resistirse al cambio". Más bien podríamos -

emplear nuestra experiencia para identificar a factores que, dadas 

ciertas circunstancias, pueden contribuir a resistir nuevas ideas, 

soluciones nuevas a problemas nuevos, nuevos enfoques sobre la or­

ganización, y así sucesivamente. 

El cambio organizacional planificado (C.O.P.) es un esfuerzo con -

ciente, deliberado y colaborativo para mejorar el estado de funcio­

namiento del sistema organizacional mediante la aplicación del to -

nacimiento científico y tecnológico. 

Procesos de Cambio. 

Percepción de la necesidad de cambiar y primeros pasos. El cambio 

empieza cuando una persona o más perciben que el cambio es necesa -

río y que es posible. El problema de estas personas es, entonces, 

conseguir la participación de Qtros para: 
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1º Obtener infonnación relacioMda con el diagnóstico correcto del 

problema. 

2º Idear la estrategia que conduzca a la formulación de un plan de 

acción y a la acción misma. 

Los obstáculos para la inici~ción pueden desarrollarse en diferen­

tes áreas: 

- La inforrmción no puede incluir datos pertinentes sobre las acti­

tudes de la gente con reldción al orden establecido y a los cam -

bios que puedan ocurrir. 

- Los iniciadores del cambio pueden representar un sector de un gr~ 

po u organización. Puede desconfiarse de sus motivos. Por ejemplo, 

se trata a menudo de figuras de autoridad dentro de una organiza­

ción y cuyos deseos de cambiar pueden ser mixtos, con buena o mala 

intensión, como otra prueba de su disposición para coaccionar a -

los demás; o si la iniciación v· ':!ne de abajo, puede ser interpret~ 

da con buena o mala intensión. 

- Los iniciadores pueden presentar un plan de acción que los demás -

tienen que aceptar, cuando estos últimos sienten que deberfan haber 

tomado parte en la confección de dicho plan. 

Los problemas surgen cuando los defensores del cambio y los que es­

tán en contra del mismo no reconocen ninguna responsabilidad común 
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con respecto al bienestar de la comunidad, cuando cada bando pier-

de el respeto por el otro y cuando la situación se torna en una -

competencia para lograr la victoria. 

lQuien introduce el cambio? . 

- La resistencia será menor si los administradores y empleados res­

ponsables de la operación del sistema, sienten que el proyecto es 

suyo, si éste no ha sido diseñado y realizado por extraños. 

- La resistencia será menor si el proyecto cuenta con todo el res­

paldo de quienes encabezan el sistema. 

¿Qué clase de cambio resulta acertado? 

- La resistencia será menor si los participantes ven en el cambio -

como algo que disminuye, en lugar de aumentar su carga. 

- La resistencia será menor si el proyecto toma en consideración los 

valores e ideales que los participantes han reconocido por mucho 

tiempo como suyos. 

- La resistencia será menor si los participantes sienten que su auto­

nomía y su seguridad no están amenazadas. 

Procedimiento para instituir el cambio: 

.. Lit resfat1?ncia será menor si fos part"lcipantes se unen para diagnos . -
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ticar el problema y_ llegan a un acuerdo respecto a su importan­

cia. 

- la resistencia será menor si el grupo adopta el proyecto por 

consenso. 

- la resistencia será menor si se reconoce que las innovaciones 

pueden ser mal interpretadas y se toman medidas para obtener 

"feed-back" de cómo persigue el proyecto y para hacer las acla 

raciones necesarias. 

- La resistencia será menor si los participantes sienten acepta­

ción, respaldo y confianza en sus relaciones entre sí. 

- La resistencia será menor si el proyecto permanece abierto a 

revisión y consideración en caso de que la experiencia indique 

que es aconsejable modificarlo. 

Clima para el Cambio: 

La disposición a cambiar se convierte gradualmente en caracterís­

ticas de ciertos ind·ividuos, organizaciones y civilizaciones. No 

añora el siglo de oro del pasado, sino que sueña con la autopía en 

el porvenir. Adoran la expontaneidad de la juventud y protegen las 

innovaciones mientras se haya podido probar su valor. Lo ideal lo 

ven cada vez mas realizable. 
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CAPITULO 7 

DOCUMENTOS DEL MEJORAMIENTO ADMINISTRATIVO. 

La historia de los manuales como instrumentos en la administración 

es relativamente recJente. Fue durante la Segunda Guerra Mundial -

cuando se desarrolló esta técnica, aunque antes ya existian algu -

nas publicaciones en las que se proporcionaba información e instruf. 

ciones a los empleados, sobre algunas fases de las operaciones de 

la empresa. La escasez y urgencia de personal adiestrado durante la 

guerra hizo necesario preparar manuales más detallados. Podr1a de -

cirse que cada hombre que trabajaba en las oficinas o servicios del 

ejército, tenía su manual. Esto resolvía problemas de adiestramien­

to, especialmente a larga distancia, y de supervisión. Se lograba, 

al mismo tiempo, la uniformidad en la realización de las tareas del 

método óptimo de ejecución, tan importantes en el ejército. 

7.1 CONCEPTO DE MANUAL. 

George R. Terry dice: "Que un manual de oficina es un registro de 

i nfonnaci ón e i ns trucci ar.es que conciernen al emp 1 e~.do y pueden -

ser utilizados para orientar los esfuerzos de un empleado en una 

empresa. En realidad es un libro-guía, una fuente de datos que se 
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cree que son esenciales para la mejor realización de las tareas" 

Los manuales, agrega, son una fonna sencilla, directa, uniforme y 

autorizada de presentar la información que trata de los deberes 

Y responsabilidades de un empleado, 1os reglamentos bajo los cu! 

les tendrá que trabajar y las pollticas y prácticas de la empre-

sa. 

7.2 UTILIDAD DE LOS MANUALES. 

Hay dos fonnas de saber para qMé sirven los manuales. La primera -

puede ser considerando las opiniones de los autores. He aquí al-

gunas: 

George· R. Terry opina: 

"El empleo de los manuales de oficina auxilia para obtener el con, 

trol deseado de los esfuerzos de los empleados de una empresa~ 

En esencia, un manual de oficina es un recurso para ayudar a la -

orientación de los empleados. Puede ayudar a ser que las instruc -

cienes sean definidas, a declarar políticas y procedimientos, a fi 
jar la responsabilidad, a proporcionar soluciones rápidas a los ma­

los entendimientos, y a mostrar cómo puede contribuir el empleado 

al logro de los objetivos de la compañía, as1 como sus relaciones 
¡ 

con otros empleados. Los manuales liberan a los miembros de la org~ 

nización y de la administración de tener que repetir información, -

explicaciones e instrucciones similares. La uniformidad, la accesi-
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bilidad y la reflexión están entre las ventajas de un manual~ En 

muchas empresas, se considera que los manuales son una obligación. 

0 au1 ;·~. Dreschen enumera trece ventajas de los manuales, de las -

cuaíes las más sobresalientes son: 

- Estimular la unifonnidad. 

- El irninar confüsión. 

- E1i~inar incertidumbre y duplicación. 

- D;s:riinuir la carga de supervisión. 

- Servir de base al adiestramiento. 

- Base para programas de simplificación del trabajo y control de 

cos ~.os. 

- Evitar la implantación de procedimientos incorrectos. 

- Presentar lo que se está haciendo. 

Por último de la Llera y Carrillo dicen: 

'El cumplimiento de las nonnas o rutinas de trabajo debe asegurar$e 

aún cuando cambien los individuos que las ejecutan y supervisan o d~ 

saparecen de la organización quienes las crearon. Para lograrlo, para 

asegurar su pennanencia y para facilitar su aprendizaje a nuevos je-

fes y empleados, deben consignarse en un manual o instructivo" 
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Entre las principales ventajas de los manuales se cuentan: 

- Poner en práctica el principio excelente de consignar toda ins­

trucción por escrito, lo que simplifica la detenninación de re~ 

ponsabilidades en el caso de fallas o errores. 

- Son el medio mas simple y eficaz para enseñar el trabajo a los 

nuevos empleados. 

- Facilita la selección de empleados, ya que son un magnífico me­

dio para examinar sus aptitudes de comprensión e inteligencia -

para el trabajo. 

- AYudan a controlar el cumplimiento de las rutinas y evita su al 

teración arbitraria. 

La segunda forma consiste en conocer las opiniones de las empre­

sas que los han usado. Nadie puede evaluar un manual corno lo pue-

de hacer un usuario. 

Una encuesta de la American Manasanent Association obtuvo estas re~ 

puestas de las compañías: 

a) De las 134 empresas participantes solo 10 respondieron que los mJ!. 

nuales no logran su cometido. o no totalmente. Asimismo la mayo -

ría de estas empresas insatisfechas ildicaron que no los revisaban . 
periodicamente para mantenerlos al día, o que no contienen la in -

formación suficiente. 
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En cambio, en una encuesta más reciente, de la American Management 

Association, realizada en un seminario al que asistieron represen­

tantes de 80 compañías, calificaron así los manuales: 

"Excelentes"como medio de: 

a) Guías del trabajo a ejecutar. 

b) Clasificación de las estructuras de la organizaci6n y de la's -

responsabilidades. 

c) Uniformidad en la interpretación y aplicación de las políticas. 

d) Revisión constante y mejoramiento de las políticas y procedimien. 

tos. 

e)· Auditoría interna de políticas, procedimientos y controles. 

Buenos como medio de: 

f) Coordinación de actividades y 

g) Eliminación de duplicaciones innecesarias 

Solo regulares como medio de: 

h) Afluencia de información administrativa. Una afluencia completa 

de esta información requiere que los datos sean comunicados a 

todo lo largo de la línea de organización. Pueden usarse los -
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manuales para comunicar hacia abajo de la línea; pero deben bu2_ 

carse otros medios para comunicar hacia arriba. 

i) Adoctrinamiento. El adoctrinamiento no puede ser efectivo entre 

gando tan sólo un manual al nuevo empleado, no importa lo bien 

diseñado que este. Será una ayuda; pero necesita suplementarse 

con una referencia a los temas seleccionados de interés prima­

rio para el nuevo empleado y con técnicas de adoctrinamiento i.!!. 

dividuales. 

j) Adiestramiento de supervisión y desempeño ejecutivo. Un adies -

tramiento efectivo repetición y referencia a ejemplos, cosas ª!!!. 

bas que deben evitarse en los manuales si se quiere que estos -

sean unos instrumentos de referencia verdaderamente efectivos. 

7.3 MANUALES DE HISTORIA DE LA EMPRESA. 

George R. Terry di.ce que los m;muales de historia representan lo 

siguiente: 

"Muchos patrones sienten que es importante darle a los empleados i.!!. 

formación con respecto a la ~istoria de la compañía { sus comienzos, 

crecimiento. logros$ administración actual y posición actual). Esto 

le dá al empleado una vista introspectiva de la tradición y pensa -

miento que apoya a la empresa con ta q;1e está asociado.Probablemen­

te contribuye a una mejor comprensión, aumenta la moral y ayuda al 

empleado a sentir que pertenece, que forma parte de la compañia. -
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El darle a un empleado el cuadro de un todo, le ayuda a adaptarse 

a si mismo dentro del cuadro total. Los manuales por supuesto, son 

medios excelentes para transmitir este tipo de infonnaci6n a los 

empleados. La historia de la empresa, por lo general, puede contar. 

se en varias páginas y, bastante a menudo,puede ser parte de un 

mensaje escrito por un Funcionario Principal. 

La información histórica, por lo común, se incluye como la parte -

de presentación a un manual de políticas o de organización, o de 

un manual de personal. 

El manual de historia de la empresa puede no solo estar destinado 

al personal de la misma, sino que generalmente tiene una aplicación 

como manual de relaciones públ'icas, destin:tdo a proyectar una buena 

imágen de la empresa en las personas ajenas a la misma, pero que ti.!t 

ne contacto con ella, como proveedores, banqueros, gobierno, prensa 

etc., o al público en general. 

7.4 MANUALES DE ORGANIZACION. 

Los manuales de orQanización exponen con detalle la estructura de -

la empresa y señalan los puestos y la relación que existe entre ellos. 

Explican la jerarquía, los grados de autoridad y responsabilidad, las 

funciones y actividades de los órganos de la empresa. Generalmente -
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contienen gráficas de organización, descripciones de trabajo, car-

tas de límite de autoridad etc. 

C.L. Lf ttlefield declara al respecto: 

"Los manuales de organización se usan donde se desea una descrip -

ción detallada de las relaciones de organización. Se elaboran ord.i 

nariamente en base a los cuadros d~ organizaci6n, los cuales se aco!!!. 

pañan de las descripciones de los diferentes puestos inscritos en el 

cuadro. Comúnmente se hace la división de los encabezados de estos -

manuales en atención a la función general, a las obligaciones y autQ. 

ridad y al conjunto de relaciones con los demás". 

Existen manuales de organización departamentales, que se ocupan de 

un departamento en particular o de una función específica y manuales 

generales de organización que abarcan toda una empresa. Es costumbre 

incluir en los manuales generales de organización un capitulo de his­

toria de la. empresa. También suele incluirse: un capitulo de políticas 

de organización y áreas de políticas generales o departamentales, se­

gún la naturaleza del manual. 

Para tener una idea del contenido de un manual de Organización, es 

prudente revisar los siguientes títulos.que recomienda Louis A. Allen: 

- Declaración de objetivos de la empresa. Objetivos de la organización. 
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- Políticas generales de la empresa. Polfticas de organización. 

- Principios de organización que han servido de base a la organiz-ª. 

ci ón adoptada. 

- Glosario de términos de organización. 

- Nombres de las unidades administrativas y de 1os puestos. 

- Procedimiento de organización: para preparar y aprobar cartas de 

organización y descripciones de puestos y modificaciones a la or_ 

ganización. 

- Responsabilidades comúnes aplicab~es a los altos niveles y funci.Q. 

nes comúnes de los departamentos. 

- Cartas de organización. 

- Descripciones de puestos. 

- Descripciones de actividades de los comités. 

- Sistema de numeración, clasificación e identificación del conteni-

do del manual e índice. 

A estos temas generalmente se agrega: 

a) Introducción o prefacio en el que se desGribe la necesidad básica 

que se supone llevará el manual para achrarle al personal que se 

pretende con su elaboración, y 

b) Un capítulo de historia de la empresa. 
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7~5 MANUALES DE POLITICAS. 

También llamados de normJs. George Terry dice: "Un manual de polfti­

cas pone por escrito las polfticas de una empresa. Una Política es 

una guía básica para la acci6n; prescribe los Hmites generales den­

tro de 1os cuales han de realizarse "fas actividades. E1 conocer las 

políticas de una e:.Tipresa proporciona el marco principal sobre e'I 

cual se basan todas las acciones", 

J.G. Hendrick escribe:"Polftica no es otra cosa que una actitud de 

1a dirección. Estas actitudes deben ser comunicadas en fon-na con­

tinua a lo largo de toda 1a línea de organización si se desea que 

las operaciones se desarro11en confonne el plan. Las políticas es­

critas establecen Hneas de guía, un marco dentro del cual el per­

sonal directivo pueda obrar para balancer 1as actividades y objeti 

vos de la gerencia general, según convenga a las condiciones loca­

lesº. 

Kellog hace notar que los manuales de po11tJcas muchas veces inclu­

yen una declaraci6rt de objetivos de la empresa y otros "slogans" que 

expresan una pol'itica; por ejemplo: "Más calidad por menos dinero. 

Los manuales de políticas ahorran much~s consultas. Por supuesto, -

puede haber manuales de políticas comerciales, de producci6n, de fi­

nanzas, de personal, etc., o uno sobre manual de políticas generales. 
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7. 6 MANUALES DE PROCEDIMIENTOS. 

También llamados manuales de operaci6n, de prácticas estándar, de 

introducción sobre el trabajo, de rutinas de trabajo, de trámites 

y métodos de trabajo. 

Ke11og explfca que "el manual de procedimientos presenta sistemas 

y técnicas específicas. Señala el procedimiento preciso a segui.r 

para lograr el trabajo que desempeña responsabilidades especificas. 

Un procedimiento por escrito significa establecer debidamente un m.§. 

todo estándar para ejecutar algún trabajo". 

Las siguientes frases de C.L. Littlefield amplían la explicaci6n : 

"Procedimiento es la secuencia de- etapas para 11 evar a cabo un de ·· 

tenninado tipo de trabajo". "Es importante que los procedimientos 

de operaci6n se registren por escrito y se pongan a disposición del 

personal e_n un manual. La existencia de un manual de operaciones sir_ 

ve para que la administración aumente su certeza de que los emplea -

dos utilicen los métodos y procedimientos prescritos para llevar a 

cabo sus tareas. El manual ofrece además al personal una guía de tra­

bajo, guia que resultará.particularmente valiosa para orientar a los 

nuevos emplea dos". Una de 1 as mayores oportunidades que e)(i s ten para 

reducir el costo de oficinas radica precisamente en el campo de uni­

fonnación de niétodos. Siempre elCiste un mejor modo de hacer cualquier 
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tarea y una vez que se encuentra ~ste método, debe establecerse 

como el método que precisamente ha de seguirse. El hecho de que no 

se utilicen unifonnemente los mejores métodos gue existen para ha­

cer las tareas es causa de gran derroche de tiempo y de esfuerzo -

en las oficinas. El manual de procedimientos persigue ese objetivo. 

Los manuales de procedimientos, por sus características diversas, 

pueden clasificarse en manuales de procedimientos de oficina y de· 

fábrica. 

T.:1mbi én pueden referirse: 

a) A tareas y trabajos individuales; por ejemplo como operar una 

máquina de contabilidad. 

b) A prácticas departamentales, en que se indican los procedimien­

tos de operación de todo un departamento. 

c) A prácticas generales en una área determinada de actividad, como 

manuales de procedimientos of·iciales, financieros, de producción, 

etc. 

Los manuales de procedimientos generalmente contienen un texto que 

señala las polfticas y los procedimientos a seguir en la ejecución -

de un trabajo, con ilustraciones a base de diagramas, cuadros y dib.Y. 

jos para aclarar los datos. En los manuales de procedimientos de --



- 84 -

oficina es costumbre inclui·r o reproducir las formas que se emplean 

en el procedimiento de que se trate, bien sean llenadas con un ejem­

plo, o con ilustraciones para su llenado. 

James Hendrick considera que el desarrollo de un procedimiento escri­

to lleva cinco días de trabajo por un analista experimentado en procg_ 

dimientos. Esto incluye el tiempo para determinar la influencia actual 

del papel de trabajo, hacer algunas mejorías en aspectos de poca im -

portancia de dicho trabajo, preparar un borrador, obtener aprobacio -

nes y editar la publicación. 

Con la experiencia conocida en México no es arriesgado establecer que 

se necesita un mes en promedio para elaborar y editar un manual de prQ. 

cedirnientos. 

Si fueren solo los procedimientos que deban ponerse por escrito en una 

empresa, se requerirían dos años-hombre de trabajo pesado en el primer 

caso o cien meses-hombre en el segundo. 

He aquí la importancia de establecer una técnica concreta o una guía 

específica que determine la mejor manera para elaborar los manuales -

de procedimiento de una compañia, sin desperdicios de tiempo, de es -

fuerzo o de dinero. 
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7.7 MANUALES DE CONTENIDO MULTIPLE. 

Ya se ha visto que un manual puede contener material de tipo diver­

so, lo que hace que los tipos mencionados no resulten siempre bien 

definidos. La inmensa mayoría de los manuales de oficina parecen -

estar diseñados intencionalmente para varios fines, de 475 manuales 

estudiados en la investigación de la American Management Association, 

300 tenían contenido múltiple. Solamente 175 tenían un solo objetivo 

bien definido. De éstos, la mayoría eran manuales de procedimientos 

(135), 25 de organización y 15 de políticas. 

Por ejemplo, A.F. Bortz hace notar: 

"En la preparación de cualquier manual de procedimientos existen dos 

requisitos indispensables para asegurar su éxito.: 

1) Manifestación clara de las no111as generales de la empresa. 

2) Comprensión total de la organización básica de la misma. 

"Es decir, de poco servirían las manifestaciones detalladas de proce­

dimientos, si al mismo tiempo la organización y las normas básicas -

no son cuando menos medianamente firmes y comprensibles". 
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7.8 MANUALES DE PUESTO. 

El manual de organización establece "que se va hacer" y "quién lo 

va hacer"; el manual de procedimientos detennina, además "como se 

va hacer". Existe un tipo de manual llamado manual de puesto o ma­

nual individual o instructivo de trabajo, que precisa las labores, 

los procedimientos y rutinas de un puesto en particular. Por ello, 

cuando el manual de puesto no sólo contiene la descripción de las 

labores, sino que explica cómo deben ejecutarse, es un manual de -

organización y de procedimiento al mismo tiempo, es decir, es un 

manual de contenido múltiple. 

7.9 MANUALES DE TECNICAS. 

Otro tipo de manual de contenido múltiple es el manual de técnicas, 

que trata acerca de los principios y técnicas de una actividad de -

terminada. Se elabora como fuente básica de referencia para el órga­

no responsable de la actividad y como información general para todo 

el personal interesado en esa actividad. 

Por ejemplo, John W. Haslett hace la siguiente recomendación, en re­

lación con el departamento de Sistemas: "Uno de los primeros proyec­

tos que debe emprender un departamento de sistemas, es la preparación 

de un manual que trate acerca de los principios y técnicas de los si1 

temas. 



Este servi r'1 como una fuente básh;a de referencia para el depat'ta­

mento y ayudará a ci.\pacitar a 'los nuevos miernbrQs del personal de 

asesoría, al mismo t"iempo es tina mMera excelente de propagar una 

información Msica di.-! los sistemas en toda la c:ompañit\. 

Sobre los diferentes tipos de manua1es. según el $rea de activida\I 

de que se trate, J.G. Hendrick hace los siguientes coment¡ir:los: 

7.9.l MANUALES DE VENTAS. 

'
1Utiles si son manuales de poHt1cas y adlestrami<:!nto, pero no rnw 

aceptables como manua 1 es de ta 11 actos de pro1~e,lim·tent!> 11 • 

7.9.2 MANUALES DE PfHlDUCCION O INGCNIEfUA. 

"La neces·fdad dü coordlncw 1:1 control de producción, fabricitvitín. in.§. 

pecc16n y c~l per!wmd d" inrJeniaría, es tan reconoo1da que E:n lli!l op~ 

raciones de 1a f'ábrlca los rnanua les se aceptan y wrnn f!Xtensamenteº . 

7.9.3 MANUALES DE FINAflZ/\~. 

"Las responsabflidadr::s 1M contralor y t~sorero e)(1gen de elfos que ,.. 

den fnstruccione~ rn.l!oerosas .Y ~spedffcas a tndos aquallos 41Je deben 

proteger en alg11M forrna 'los bfe11es de la anpresa.,, para asegurar la ~ 

c.omprens10n .de sus 1foher(~S <:n todoi; 1os niveles tie Ja arlmin1$tracjór¡ 11 , 
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Este servirá como una fuente básica de referencia para el departa­

mento y ayudará a capacitar a los nuevos miembros del personal de 

asesoría, al mismo tiempo es una manera excelente de propagar una 

información básica de los sistemas en toda la compañía. 

Sobre los diferentes tipos dé manuales, según el área de actividad 

de que se trúe, J.G. Hendrick hace los siguientes comentar'ios: 

7.9.1 MANUALES DE VENTAS. 

11Utiles si son manuales de políticas y adiestramiento, pero no muy 

aceptables como manuales detallados de procedimiento". 

7 .9.2 MANUALES DE PRODUCCION O INGENIERIA. 

"La necesidad de coordinar el control de producción, fabricación, in.§. 

pección y el personal de ingeniería, es tan reconocida que en las op.§. 

raciones de la fábrica los manuales se aceptan y usan extensamente" 

7.9.3 MANUALES DE FINANZAS. 

"Las responsabilidades del contralor y tesorero exigen de ellos que -

den instrucciones numerosas y específicas a todos aquellos que deben 

proteger en alguna forma los bienes de la empresa, para asegurar la -

comprensión de sus deberes ¡;n todos los niveles de la administración". 
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7.10 MANUALES DE PERSONAL. 

También llamados manuales de relaciones industriales, de reglas y 

reglamentos de oficina, manual del empleado, manual de empleo. 

Los manuales de este tipo, que tratan sobre administración de per­

sonal, pueden elaborarse destinados a tres clases de usuarios: 

1) Para personal en general, que es el caso de los manuales del em 
pleado o de reglas y reglamentos de oficina, y que usualmente 

dan a conocer las políticas y algunas veces procedimientos sobre: 

a) Prestaciones para el empleado. 

b) Uso de los servicios (bibliotecas, cafetería etc). 

c) Otr.os aspectos del Reglamento de trabajo, como asistencias, V-ª. 

caciones, pago de sueldos, etc. 

d) Otros temas de interes general como tramitación de quejas, su­

gestiones, etc. 

2) Para los supervisores, y en este caso tienden a comunicar las ac­

tividades y políticas de la administración sobre la forma en que 

el personal de supervisión debe dirigir el esfuerzo de sus subor_ 

dinados. Señalan las circunstancias 'en las cuales los superviso -

res pueden ejercer su criterio para el manejo de problemas del -

personal a sus órdenes, especificando los pasos que deberán dar -
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para referir los asuntos que no puedan resolver por sí mismos, 

a través de la línea de organización, a fin de que sean resuel 

tos. 

3) Para personal del departamento o unidad personal, en cuyo caso 

podrán ser manuales de organización del departamento o de poli 

ticas y de procedimientos específicos a cargo del departamento, 

como reclutamiento y selección de personal, análisis y valuación 

de puestos, calificación de méritos, etc. 

7.11 MANUALES DE OTRAS FUNCIONES. 

Junto a las ventas, la producción, las finanzas y la administración 

de personal, en todas las empresas se dan otras áreas de actividad, 

o funciones específicas, como las compras, las relaciones públicas 

externas, los servicios administrativos (correspondencia, intenden­

cia, etc), dependiendo su importancia de la naturaleza de la empre­

sa que se trate. En una empresa comercial la función de compras ten­

dría más importancia que en una oficina de prestaciones de servicios 

profesionales y en una empresa de transportes la de mantenimiento s~ 

ría una área básica. 

Esto ha creado la necesidad de: que se elaboren manuales que cubran -

estas otras áreas de actividades, que puedan adoptar la fonna de ma­

nuales de políticas y procedimientos, como en los casos de manejo de 

correspondencia. etc. 
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7-12 MANUALES GENERALES. 

También es usual que un manual no trate sólo una área de actividad 

exclusivamente,-sino que aborde dos o más áreas específicas. Asi,­

si bien puede haber manuales de venta, también hay manuales de poli= 

ticas generales o de organización de toda la empresa. 

Puede darse el caso de una empresa que tenga un solo manual general, 

que abarque todos los aspectos mencionados para los diferentes tipos 

de manuales. 



CAPITULO 8 

EL ANALISTA DE LAS UNIDADES DE ORGANIZACION Y METODOS. 

Definido el análisis administrativo como una actividad bien precisa, 

que requiere para su aplicación del conocimiento y dominio de dife -

rentes ciencias y técnicas, tales como la Administración, Estadísti-

ca, Economía, Sociología, Psicología, etc., se dice que el personal 

técnico que integra las unidades de Organización y Métodos está for. 

mado en su mayoría por Analistas.de Sistemas, esta nueva profesión 

es propiamente una especialidad que utiliza como método la investi­

gación científica. 

Existen muchas profesiones que estudian la actividad de Análisis en 

sus diversas aplicaciones de la ciencia, como son: El Analista Fi­

nanciero, de operaciones, de ingenierfa, químico, bacteriólogo, etc. 

Por la complejidad en la Consultoría que ofrecen como servicio las 

Unidades de Organización y Métodos, por medio de sus profesionales 

y técnicos, se necesita que los esfuerzos que con ellos efectúan, se 

realicen en grupos y se considera esencial que exista una comunica -

ción frecuente para que sus estudios y trabajos alcancen sus prop6 -

sitos óptimos. 
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8.1 CARACTERISTICAS PERSONALES DEL ANALISTA: 

Se considera que el analista de sistemas, pretende hacer que.la or­

ganización y los procedimientos funcionen en forma eficiente y eco­

nómica, elaborar o bien modificar aquellos que así lo requieran, por 

lo que se necesita que el analista tenga una mente abierta para ver 

la nueva manera en que se logre el mejoramiento administrativo, pue~ 

to que la dinámica de ·nuestra sociedad exige una admin·istración ca­

paz que permita no sólo adaptarse a las circunstancias, sino antici 

parse a los cambios que lleve implícito el desarrollo que obliga a 

ajustes constantes en los procesos. 

El personal técnico que integra las Unidades de Organización y Méto­

dos y que inspeccionará el estudio específico de los casos, requiere 

de una alta capacidad analítica y un adiestramiento especializado, 

las características personales que solicita la aplicación de técnicas 

científicas para el análisis de los problemas administrativos, nece­

sita que el profesional de Organización y Métodos sea capaz de crear 

e implementar, además de querer ser analista, debido a la labor, un 

tanto ingrata que le espera, ya que nadie reconoce su esfuerzo cuando 

cristaliza en un magnífico estudio o trabajo, y si en cambio es criti 

cado cuando el resultado no es del todo satisfactorio. Además debe dg_ 

sarrollar un sobre-esfuerzo personal. o sea, debe tener un claro y -

decidido inte~és en su labor, para llegar al sano funcionamiento.del 
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organismo. También debe saber "vender" sus ideas, para lo cual re­

quiere tacto, criterio, capacidad de persuaci6n, agresividad, pa -

ciencia y capacidad oral y escrita; pero sobre todo debe dominar -

la estrategia, para encontrar la mejor forma de hacer las cosas en 

el menor tiempo y con el mínimo .esfuerzo, y tener una actitud int_g_ 

rrogante para alcanzar a aplicar con propiedad lus principios cie.!}_ 

tíficos que domina, dándoles el enfoque necesario sin incurrir en 

la imperfección de usarlos como fórmulas o hábitos; igualmente debe 

tener capacidad analítica para separar los factores de un todo con 

el objeto de hallar soluciones al conocer las relaciones de sus par_ 

tes, así como ser positivo en sus juicios .Y reflexiones. 

El analista de sistemas debe recordar siempre su tarea como asesor: 

formular preguntas, determinar los hechos, analizar la información 

y dirigir sus recomendaciones; nunca censurar o criticar, ni dar -

órdenes, ni discutir con el personal de las áreas operativas, sólo 

ayudar, aconsejar, sugerir y proponer. 

Así mismo deberá ser titulado, pasante o llevar un grado avanzado 

en estudios de Administración (Pública o Privada); y tener experien. 

cia suficiente en trabajos administrativos en el Sector Público o -

Privado. 

Podemos concluir que para tener una buena selección de personal téf_ 

" 
.d •• J 
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nico en un departamento de Organizaci6n y f1étodos, tlS tnui:q'lt•ns.íh h't 

realizar la evaluación de todas estas cilrilcterfsth\'\S pM-S<)l~'lk$. ~ 

para que no encuentre limitaciones en su ¡fr-1.~.l de :tcdvhfad, N 11\tl~ 

no basta con saber aplicar sus conocimitmtos y tt'•c1lfc;1'.1. p111':; .:tl ·· 

estar desprovisto de estas cualidades, se 1imit•1 su iH:t11¡1cll'in ,, 11:\ 

i nves ti gaci ón cien tífica, cayendo en la cal i datl d1~ 1~spcd a ll :• tn t(IH~ 

auxiliaría a los analistas de sistemas. 

Contaremos con una va 1 i osa ayuda cuando ar>lf<¡ucm10'.; pruehn~; p•¡ leo 16~ 

gicas y psicométricas en la labor de selección 1.le e~;ti~ 1mr<¡!>f1<1l. 

Fernando Arias Galicia nos menciona que la Asociacl<in lnl:iirnndo " 

nal de Psicotécnia adoptó la siguiente deflnicl6n pM•) e•>t:w; r.on ·• 

ceptos. 

Es una prueba definida que implica una tí1reil a n~all.v1r ltfonf.kv pi;rl! 

todos los sujetos examinados, -:o:-: una técnfr.iJ pred•;11 pMn lil apt(:t:i;>, 

ci6n de1 éxito o fracaso, o para :a ¡;1mt.I1ací6n n1;;rf:rlUl 1~i'J ~111.1>, "' 

Esta tarea ¡rJ<:d~ p-0ner en jue:go ya se"ln ';rml'Jdmlt;rrtr;'.:. PJrlq1JidrJM·:. {i!rnlj_ 

psico16gic;s). 

A fir, ó.::: tb~'"'Y ur,, i:rxl!ice a~tahie ~ 1'3 !J;t;HQil;J~r~ ~e ir:.-.tr.I'.; t:1..firt~ .~ 

n::s,. s.e ~,errda a;f¡rir tr..:S t~';faftt~ M::.·fr.t~ ; 
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Estandarizaci6n, objetividad, confiabilidad y validez. 

Se recomienda para una óptima aplicación y valorización una personi 

ampliamente relacionada con esta área, de preferencia un Psicólogo 

quien adaptará la prueba de acuerdo a las circunstancias de la Em­

presa o Institución. 

8.2 SUS FUNCIONES. 

El analista tiene muchas funciones, las,¿~~~~s podemos clasificar 

en cuatro grupos: 

A.- Funciones Genéricas. 

B.- Funciones Operativas. 

C.- Funciones Representativas. 

D.- Funciones Asesoras y Académicas. 

A.- Funciones Genéricas. 

1.- Realizar estudios y análisis del funcionamiento general de la 

estructura de la Institución. 

2.- Planificar las modificaciones que necesite la actividad admi­

nistrativa en el mejoramiento de sus sitemas de trabajo. 
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3 .• - Identificar y definir los problemas que se presenten en la org~ 

nizaci6n. 

4.- Diagnosticar sobre los sistemas y métodos de operaci6n. 

5.- Diseñar los sistemas idóneos para lograr la eficiencia adminis­

trativa. 

6.- Realizar comparaciones entre las alternativas encontradas a efef. 

to de proyectar la mejor soluci6n. 

7.- Elaborar manuales de organización y procedimientos de los proyef. 

tos ya aprobados. 

8.- Cuidar que se apliquen,. se lleven a cabo y se actualicen los ma­

nuales de organización y procedimientos. 

9.- Intercambiar opiniones y experiencias con técnicos de otras áreas 

· de la dependencia. 

10.- Estudiar y analizar el aprovechamiento 6ptimo de los recursos ma­

teriales, humanos y técnicos de la organización. 

11.- Realizar estudios y análisis para la creación e implantaci6n de 

nuevas unidades administrati ~s. 

12.- Hacer un análisis admin·istrativo para diagnosticar y sugerir el 

uso adecuado o racional de equipo y maquinaria de oficina, dis -

tribución de espacio y sistemas de comunicación. 

13.- Elaborar estudios para el mejoramiento del diseño· y control de -

formas. 

14.- Visualizar la actividad total de la administración, determinando 

los factores que en ella intervienen y saber de que manera se -
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relacionan cada factor para fonnar el conjunto y darle solu­

ción a un problema, formulando bases para valorar el grado -

de eficiencia en que se realizan los aspectos de la adminis­

tración, y en que medida cada uno de ellos contribuye al es­

fuerzo total, así como detectar el factor de la admi.nistra -

ción que en determinadas condiciones tenga una influencia f-ª. 

vorable, decisiva a la actividad total de la administración 

de la Institución. 

15.- Asesorar a los departamentos que lo soliciten. 

B.- Funciones Operativas. 

1.- Realizar trabajos concretos en forma individual o colectiva, 

ordenadas por autoridades superiores. 

2.- Aportar y sugerir ideas en trabajos que atañen a la Direc -

ción. 

3.- Aplicar los conocimientos tecnicos adquiridos para coadyuvar 

a la eficiencia de la Institución. 

4.- Obtener la más amplia información técnica para la resolución 

de los problemas. 

5.- Elaborar y diseñar el material necesario para su trabajo (en 

cuestas, entrevistas etc), usando las últimas técnicas que e.§_ 

tén a su alcance. 
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C.- Funciones Representativas. 

1.- Establecer relaciones con el personal ejecutivo de otras di­

recciones y señalar objetivos de trabajos ordenados por aut.Q. 

ridades superiores. 

2.- Ser representantes ante las Instituciónes foráneas del Depar­

tamento de Organización y Métodos y reunir la información n,g_ 

cesaria para la resolución técnico-administrativa de cualquier 

problema espedfico encomendado a él. 

D. - Funciones Asesoras y Académicas. 

1.- Asesor a pasantes y especialistas de otras dependencias en -

trabajos encomendados a Organización y Métodos. 

2 .- Asesorar .Y coordinar en trabajos especffi cos y proporcionar 

información a pasantes o especialistas en Organización y Mé­

todos. 

3.- Asistir a curso de actuali!ación sobre Administración Impar­

tidas por Institutos Nacionales o Internacionales. 

4.- Impartir cursos o conferencias a nivel medio sobre ciencia 

administrativa, cuando sea ordenado por las autoridades supe­

riores. 
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8.3 · METODOLOGIA DE INVESTIGACION USADA POR El DEPARTAMENTO DE 

ORGANIZACION Y METODOS. 

El estudio de Organización y Métodos se apoya, como anteriormente 

se señaló en los métodos de investigación cient1fica, y se condu­

ce a través de un procedimiento básico en el cual se pueden disti!l 

guir las fases siguientes: 

Planificación del Estudio 

Recopilación de Datos 

Análisis de los Datos 

Fonnulación de Recomendaciones 

. Implantación 

Evaluación 

El listado anterior presenta la secuencia normal del procedimiento 

básico para un estudio de O. y M. y puede aparentar que las fases -

mencionadas intervienen necesariamente en fonna consecutiva y por sg_ 

parado. En realidad suelen intervenir de manera simultánea o sucesi­

va. 
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8.3.1 I PLANIFICACION DEL· ESTUDIO 

Ningún esfuerzo de mejoramiento administrativo debería comenzar sin 

una cuidadosa preparación y la previa determinación del curso de ª.f. 

ción que habrá de seguirse para alcanzar su propósito. 

8.3.2 DEFINICION DEL PROBLEMA 

El primer paso en la planificación del trabajo de O. y M. será defi­

nir la naturaleza del problema en cuestión, es decir, establecer los 

"ténninos de referencia" del mismo. Esto permitirá fijar las bases 

para detenninar el objetivo del estudio y para una exploración o in­

vestigación que proporcione los,elementos de juicio para decidir si 

conviene o no seguir adelante con el estudio y, en caso afirmativo, 

proceder a la formulación y ejecución del plan de trabajo correspon­

diente. 

8.3.3. FUENTES DE CAPTACION DE PROBLEMAS 

1.- FUENTES INTERNAS 

a) Mecanismos para el planteamiento y realización de las reformas 

administrativas en el sector público federal. Todas las entid! 

des dependientes del Ejecutivo Federal cuentan dentro de su 



- 100 -

8.3.1 I PLANIFICACION DEL·ESllJDIO 

Ningún esfuerzo de mejoramiento administrativo deberfa comenzar sin 

una cuidadosa preparación y la previa determinación del curso de a.f_ 

ción que habrá de seguirse para alcanzar su propósito. 

8.3.2 DEFINICION DEL PROBLEMA 

El primer paso en la planificación del trabajo de O. y M. será defi­

nir la naturaleza del problema en cuestión, es decir, establecer los 

"ténninos de referencia" del mismo. Esto permitirá fijar las bases 

para detenninar el objetivo del estudio y para una exploración o in-

. vestigación que proporcione los,elementos de juicio para decidir si 

conviene o no seguir adelante con el estudio y, en caso afirmativo, 

proceder a la formulación y ejecución del plan de trabajo correspon­

diente. 

8.3.3. FUENTES DE CAPTACION DE PROBLEMAS 

l.- FUENTES INTERNAS 

a) Mecanismos para el planteamiento y realización de las reformas 

administrativas en el sector público federal. Todas las entidª­

des dependientes del Ejecutivo Federal cuentan dentro de su 



........ 
'' ·--

- 11)2 -

incremento desorbitado en el número de personal. personal 

inconforme, elevación de gastos, fraudes, o más genérica-

mente, que no obstante el esfuerzo de todo el personal, no 

se logra e1 trabajo a tiempo y con la precisión debida. 

Este caso debe considerarse como una oportunidad para la 

UOM de desarro'llar sus actividades con el beneplácito del 

encargado de la unidad afectada, logrando, de antemano cu­

brir uno de los principales requisitos en la labor de orgi!_ 

nización que consiste en obtener la participación decidida 

de los elementos que llevarán a cabo las innovaciones o ll1Q_ 

dificaciones autorizadas • 

c) Autoridad superior de la que dependen una de las áreas afef_ 

tadas. En ocasiones no es el encargado directo de un área de 

trabajo, sfoo la autoridad superior a la misma, la que se -

percata de la existencia de un problema, y recurre a la UOM. 

Esta autoridad deberá indicar lo conducente a la unidad por 

estudiarse, para que ésta, a su vr~z otorgue a la UOM todas 

las facilidades para la ejecución de su trabajo. 

d) Otras Unidades.- En algunos casos, los p1:Jblemas de adminis­

tración se generan en áreas distintas, de donde nace el pro­

blema; bien puede ser en otras unidades operativas vinculadas 
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con aquella que presenta la falla, o bien, en unidades revi 

soras especializadas, tales como Auditoría Contable y Contr,! 

loria. 

Siempre que se detecte un problema de esta naturaleza, es n~ 

cesario persuadir a la autoridad de la que depende el área -

afectada, sobre la necesidad y conveniencia de hacer un est.!!_ 

dio de O y M. 

e) Unidades de o. y M. 

i) De nueva creaci6n. Una UOM recién integrada, al elaborar 

su programa de trabajo, puede proponer el estudio de las 

áreas que a su criterio pueden presentar mayores proble­

mas. Un criterio a seguir en estos casos consiste en an~ 

lizar el presupuesto de la dependencia, en relación con 

el soporte administrativo, a fin de determinar si el ap~ 

rato de la administración es el adecuado para el ejerci­

cio presupuestas y los objetivos por cumplir. 

"Por otra parte, puede darse el caso de que por la expe­

riencia previa de los analistas en otras unidades simi1! 

res o bien, por tratarse de problemas que son comúnes a 

las distintas dependencias, sean recomendables estudios 

sobre áreas de servicio o de apoyo, como pueden ser archi 
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vos, sistemas de correspondencia, etc. que son suscepti 

bles de ser analizados en forma independiente, sin tener 

que esperar la elaboración de un programa general de reor. 

ganización de la dependencia. 

ii} Etapa de desarrollo de UOM. El planeamiento de problemas 

administrativos en el seno de la Comisión Interna de Ad­

ministración (CIDA), es el conducto normal para que se 

formulen solicitudes concretas a la UOM, o bien, que éstas 

se percaten de la necesidad de ofrecer sus servicios en la 

búsqueda de soluciones. Es factible que la UOM que tenga 

algún tiempo de estar funcionando, lleve a cabo una auditQ. 

ria administrativa mediante un plan de revisión, en cuyo 

caso es muy probable no reportados por las unidades, en al 

guna de las formas anteriormente mencionadas. Debe revisar 

además, en forma sistemática, las publicaciones que conte!!_ 

gan disposiciones 1ega1,> o señalamientos de políticas -

que afecten las actividades de la dependencia, para definir 

los cambios necesarios en la organización y sistemas de tra 

bajo que permitan su cumplimiento. 

2.- FUENTES EXTERNAS. 

a) Mecanismo de participación para el estudio de los sistemas ad-· 

ministrativos del sector público (Comités Consultivos} • Los -



- 105 -

comités y comisiones integrados por representantes de las dis­

tintas dependencias del sector público federal, colaboran en 

el estudio, ejecución y evaluación de las reformas administra­

tivas, motivando el desarrollo de trabajos específicos en la 

UOM, tanto en el campo de las actividades sustantivas, como en 

los sistemas administrativos. 

b) Otras dependencias del sector público. Las disposiciones emiti­

das por las diversas entidades normativas originan la participª­

ción de las UOM en las adecuaciones de los sistemas internos -

afectados por dichas disposiciones. 

Por otra parte, algunas entidades públicas puedan detectar pro­

blemas administrativos originados en otras entidades con las 

cuales trabajan en estrecha colaboración y que repercuten en su 

propio funcionamiento. En estos casos, por productos de la Se -

cretarfa de la Presidencia, las UOM correspondientes tienen la 

oportunidad de analizar las áreas afectadas. 

c) Opiniones del público: En las entidades del sector oficial se -

han establecido Unidades de Orientación e Infonnación al Públi­

co, a través de las cuales se puede canalizar la opinión del 

público para buscar la solución a problemas en los cuales la 

participación de las UOM es necesaria. 
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d) Sindicato. En algunos casos las negociaciones realizadas con 

los sindicatos implican la creación o ajustes de políticas, 

sistemas o procedimientos en las entidades (el otorgamiento 

de nuevas prestaciones o servicios sociales al personal), -

originando con ello la realización de estudio en que se re­

quiere la participación de las UOM. 

8.3.4 DEFINICION DEL OBJETIVO DEL ESTUDIO. 

Una vez que se han detectado las principales fallas a resolver, es 

necesario determinar con claridad el objetivo del estudio, para -

evitar mal entendidos que obstaculicen o dispercen el trabajo pos­

terior. 

Es recomendable que antes de iniciar un estudio de cualquier índole, 

el jefe de la UOM convenga y de7ina su objetivo con el jefe de la 

Unidad afectada; sería el caso de la simplificación de un trámite, 

la reducción de costos, el cambio de determinado prqcedimiento o 

equipos, y otros. 

8.3.5 INVESTIGACION PRELIMINAR. 

Definiendo el objetivo del estudio, es conveniente llevar a cabo una 

investigación preliminar o "reconocimiento" para determinar la situ! 
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ci6n· administrativa y los estudios que sean requeridos. Esto impli­

ca tanto la revisi6n de la literatura relacionada con el problema, 

como el primer contacto con la ·realidad que se vaya a estudiar. La 

investigación preliminar puede provocar una refonnulación del pro­

blema en ténninos más objetivos; dar una idea de la magnitud de la 

tarea por realizar; indicar algunos de los problemas que podrían -

surgir durante el estudio y proporcionar nuevos aspectos a consid'ª­

rar. 

Elementos de la investigación preliminar. Los elementos del recono­

cimiento o investigación preliminar serán: 

a) La determinación de las necesidades específicas que existen den­

tro de un campo y la identificación del problema o problemas que 

requieren atención prioritaria. 

b) La descripción detallada de la ubicación naturaleza y extensión 

del problema. 

c) La descripción general de la clase o tipo de conocimientos técni­

cos o habilidades que se requerirán para resolver el problema. 

d) La estim¡¡ci9n del tiempo, recursos humanos y materiales que serán 

necesarios. 

Contenido de la investigación preliminar. La investigación preliminar 

exige que se cubran, cuando menos, los siguientes puntos: 
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a) Infonnación documental sobre: leyes. decretos, acuerdos, regla­

mentos, infonnes,estadfsticas. estados contables, presupuestos, 

anuarios y estudios anteriores de O. y M. 

b) Infonnación sobre el campo de trabajo; pueden obtener organogr~ 

mas, lista de funciones o trabajos principales, información sobre 

e1 grupo de funcionarios asignado~ a trabajos principales y a 

servicios auxiliares, datos básicos sobre volúmenes de trabajo -

que atiende la unidad, contactos de trabajo con otras dependen -

cias, un exámen rápido de las condiciones materiales en que se 

trabaja que incluya espacio, mobiliario, etc •• y en general toda 

aquella información que "caracteriza11 a la unidad por investigar. 

Con los resultados de esta investigación preliminar será posible que 

el responsable de la UOM.-junto con el cuerpo de analistas designa -

dos para desarrollar el plan de estudio- determine la complejidad de 

la investigación, los posibles de las soluciones alternativas y las 

técnicas más recomendables para realizarlo. 

8.3.6 AUTORIZACION PARA REALIZAR El ESTUDIO. 

La primera apreciación del problema, obtenida de la investigaci6n pre­

liminar, se deberá someterse a la consideración de las autoridades dé 

la dependencia a quienes _corresponda autorizar el estudio, tomando en 

consideración las caracter1st1cas de costo y esfuerzo que exigira. -
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· T&l decisión delimitará además las posibles áreas de responsabili­

dad en la implantación ·de las sugerencias que se presenten. 

8.3.7 EL PLAN DE TRABAJO. 

Determinada la naturaleza. y la magnitud del problema en cuestión, dg_ 

finido el objetivo del estudio, practicada la investigación prelimi­

nar y autorizado el estudio, deberá formularse el plan y los progr-ª. 

mas de trabajo necesarios para llevarlos a cabo. Para ello, es con­

veniente que en la UOM. se desarrollen y examiner las diferentes al­

ternativas para efectuar la investigación definitiva y se fijen las 

bases generales que habrán de normarla. 

Contenido del plan de trabajo. En el plan de trabajo se deberá espe­

cificar con claridad qué es lo que se va hacer .Y por qué, donde, cómo, 

y cuándo, quiénes lo harán y cuánto costará hacerfo. En otras palabras, 

es necesario preparar un documento que precise la naturaleza del .pro -

blema y el propósito del plan, así como las acciones, los recursos, .el 

tiempo y el costo que sean requeridos. 

Para la presentación, ejecución y control del plan es muy recomendable 

que el mismo conste por escrito y se acompañ~ de representaciones grá­

ficas. Este documento deberá contener, como mínimo, la siguiente infor:. 

mación: 



.. 

- 110 -

a) Los antecedentes y la justificación del.estudio. 

b) El propósito u objetivo del mismo y los resultados que se espera 

obtener . 

c) Su Alcance. 

d) Las acciones o fases·necesar1as para lograr el objetivo, preci -

sando: 

i) Las áreas de investigación que cubrirá (sistemas. procesos, 

funciones, órganos, puestos, etc). 

ii) Su localización espacial, y 

iii) Los hechos, datos e informe que sean necesarios para llegar 

a conclusiones, recomendaciones sólidas y efectivas. 

e) Los recursos (humanos, materiales y financieros) requeridos en -

cada acción o fase del estudio. 

f) Las fechas de inicio y terminación de cada fase de o acción (ca -

lendario). 

g) El costo global de cada parte del estudio. 

h) La estrategia y táctica que ¡;ara conducir la investigación se ado.Q. 

ten. 

i) La autorización del estudio y la clara identidad de quienes sean 

los responsables del mismo en cada una de sus fases. 

j) Los programas auxiliares de información y orientación acerca de la 

naturaleza y los propósitos del plan. 

Representación gráfica del plan. Para la descripción gráfica del plan 
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general y de los programas específicos de las de la investigaciQn, 

se recomienda utilizar gráficas de flechas o diagramas "I'' como -

los que se usan en las técnicas de camino critico y también los -

diagramas de bioque y barras como los de Gant. 

''l" Como se ilustra en las gráficas Nº 1 y 2 
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MODELO DE RED DE ACTIVIDADES PARA UN ESTUDIO DE ORGANIZACI 

V
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DES PARA UN ESTUDIO DE ORGANIZACION Y METO DOS 

(M~-----·-- .. ,.,..__ 
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8.4 RECQPILACION DE DATOS. 

Concluida la parte preparatoria del estudio de Organización y Méto­

dos se inicia la fase de recopilación de datos, la cual deberá di -

rigirse al registro de aquellos hechos que permitan conocer y ana -

lizar lo que realmente sucede en la unidad o sistema que se estudia. 

De lo contrario, se obtendrá una impresión defonr1ada de la rea.lidad, 

i ncurri enclo en interpretaciones erróneas y en medí das de mejorami en­

to que al aplicarse resultarían inoperantes. 

8,4.1 REQUISITOS QUE DEBE REUNIR LA RECOPILACION DE DATOS. 

Los datos deberán recopilarse evitando tanto recoger información in­

suficiente que lleve a fonnular falsas conclusiones, como acumular -

hechos innecesarios que provoquen confuci ones y a larguen i nutilmente 

la duración de la investigación. Los dato~ deberán reunir tres requi­

sitos esenciales: ser completos, correctos y pertinentes. 

Además, de recopilar los datos deberá aplicarse un criterio de discri 

mi.nací ón, teniendo si empre presente e 1 objetivo de 1 estudio, de proc~ 

der continuamente a su revisión y evaluación con el fin de: 

a) Asegurarse de que los datos se refieren al problema 

b} Ver si de ellos se desprende la existencia de nuevos problemas 

cJ Derivar posibles cambios y mejoras. 
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8 . .4.2 REGISTRO DE LOS DATOS. 

Es recomendable que la labor de recopilación de los datos quede asen. 

tada por escrito en el momento mismo de la observación de los hechos, 

debido a que esto proporciona ciertas ventajas en los trabajos de or­

ganización y métodos, a saber: 

a) Disponer de un historial completo del caso, que permita revisar y 

evaluar el trabajo de O. y M., así como compararlo con 'los planes 

y programas respectivos. 

b) Facilitar que diversas personas conozcan los objetivos del estu­

dio, lo que se ha hecho y se está haciendo, y tener así la posi­

bilidad de obtener sugerencias para mejorarlo. 

c) Por último, el archivo de informes o estudios sobre trabajos re'ª­

lizados constituye una buena fuente de información para trabajos 

similares, evita duplicación de esfuerzos para la UOM. 

8.4.3 TECNICAS DE RECOPILACION DE DATOS. 

La elección de las diversas técnicas e instrumentos para la recopila­

ción de los datos estará en función del objetivo de la investigación, 

de la naturaleza del problema en estudio y de los datos que deban ob­

tenerse. 
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Las técnicas generales de que dispone el analista para la recoptla­

ción de datos son: la investigaci6n docUJ1Jental, la entrevista, el 

cuestionario y la observación directa. 

Los estudios de O. y M. requieren también de técnicas o instrumen­

tos específicos para el ordenamiento y presentación de los datos, 

entre los cuales se encuentran los organogramas, diagramas de flu-
1;'>' 

jo, cuadros de distribución del trabajo, cuadros estadísticos, so-

ciogramas, etc. 

8.4.4 DATOS QUE CONVIENE RECOPILAR. 

La investigadón debe comprender tanto la recopilación de anteceden_ 

tes como de datos relativos a la situación actual. 

Entre los antecedentes que deben conocerse están los aspectos jurí­

dicos que se verán involucrados ·n el problema; los problemas simi­

lares que con anterioridad se hayan presentado en la dependencia y 

las soluciones que se hayan recomendado o acordado; las medidas de 

organ_ización que por si mismas adoptó la unidad de estudio, en un 

intento de resolver su problema, por ejemplo: pago de tiempo extraor_ 

dinario, cambio de horario de empleo, d·.;eño de nuevos formularios, 

etc. 
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Por lo que respecta a la situación actual, se recQllJienda ~ue par~ 

el estudio de una unidad o sistema administrativo se cubra aquella 

información que permita: 

1.- Definir los objetivos de la unidad, del sistema o área afectada. 

2.- Estudiar la estructura orgánica actual. 

3.- R_evisar la política establecida y las normas adniinistrativas r~ 

lacionadas con el problema de estudio. 

4.- Analizar las funciones de cada área y las operaciones asignadas 

a cada puesto y que tenga relación con el problema. 

5.- Estudiar los trámites de operación, instructivos contables, ins 

tructivos por puestos, manuales de control interno, circulares, 

reglamentos, decretos, etc. 

6.- Analizár el flujo de operación o de la documentación (diagramas 

de recorrido de flujo, de bloque, etc) y de las formas de oficina 

uti 1 izadas. 

7.- Analizar las estadísticas sobre el volúmen de trabajo y de costos 

de operación. 

8.- Analizar el equipo de oficina en uso (inversión, tiempo utilizado, 

tiempos y frecuencia de descompostura, tiempos disponibles, eficie!!_ 

cia etc.) 

9.- Examinar las condiciones de trabajo: medio ambiente, relaciones h.!:!. 

manas, comunicación, grupos informales. etc. 
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10.- Precisar las relaciones o contactos con otras unidades de tra­

bajo. 

11.- Determinar la necesidad de cambios a los siste1m1s y procedimie.!l 

tos. 

12.- Diseñar nuevos sistemas y procedim'ientos. 

8.4.5 FACTOR HUMANO. 

la labor de la investigación deberá afrontarse sin prejuicios por par. 

te del personal de la UOM •• sin opiniones preconcebidas. 

En la etapa de recopilación de los datos, en especial, es recomenda­

ble que el analista de O.y M. adopte una actitud amable y discreta a 

fin de procurarse la buena voluntad del personal de la unidad en es­

tudio y estimular su participación activa en los trabajos. 

Con el fin de evitar actitud y criterio desfavorables hacia la UOM, 

será de vital importancia abstenerse de ofrecer ningún tipo de prome­

sas que, por otra parte, no estarían en posibilidad de ser cumplidas. 
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8.5 ANALISIS DE· LOS DATOS. 

Terminada la fase de recopilación y registro de los datos, éstos de­

berán someterse a un proceso de análisis o exámen cr1tico que permita 

descubrir las causas que impiden la operación normal de un sistema, -

un procedimiento o un médico de trabajo, generando deficiencia, erro­

res, retrasos, duplicaciones, despilfarros, etc. 

8.5.1 NATURALEZA Y PROPOSITO DEL ANALISIS. 

El análisis de una situación o un problema ~dministrativo consiste en 

dividir o separar sus elementos componentes hasta conocer la natura -

leza, las características y las causas de su comportamiento, sin per­

der de vista la relación, interdependencia, e interacción de las par-

tes entre si y con el todo, y de éste con su contexto o medio ambien-

te. 

c.1 propósito del análisis será establecer las bases para desarrollar 

opciones de solución el problema que se estudia, con el fin de intro­

ducir medidas o mejoramientos administrativos. 

8.5.2 PROCEDIMIENTO DE ANALISIS. 

El análisis provee una descripción ordenada de los datos, a fin de S.Q.. 

meterlos a un exámen crítico que, a su vez, permita conocer en todos 
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sus aspectos y detalles, el obj¿to al cual se aplica el estudio de 

O. y M. y conduzca este esfuerzo de racionalización a diagnosticar 

los problemas. 

Dentro de ese proceso podría distinguirse la siguiente secuencia de 

pasos: 

a) Conocer el hecho o la situación que se analiza; 

b) Describir ese hecho o esa situación; 

c) Descomponerlo a fin de conocer todos sus detalles y aspectos; 

d) Examinarlo criticamente y comprender cada elemento o componente 

del hecho especffico en estudio. 

e) Orden'ar cada elemento de acuerdo al criterio de clasificación 

elegido, haciendo comparaciones y buscando analogías o discrepan. 

cias con otros hechos; 

f) Definir las relaciones que operan entre cada elemento, conside -

randa individualmente y en ccr.;unto, tomando en cuenta que los -

fenómenos administrativos no se: comportan en formas aislada y por 

sí solos, sino que son también productos de las circunstancias -

del ambiente que los rodea, por último 

g) Identificar y explicar las deficiencias y sus causas con el fin 

de resolverlas, esto es. formular di agnósti.co de la situación. 

Un enfoque muy eficaz en el momento del análisis de lo~ datos, -

consiste en adoptar una actitud interrogativa y formular de manera 
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·sistemática una serie de preguntas que resúmen los aspectos de una 

situación administrativa. La sucesión de preguntas que se emplean 

para el análisis, el ordenamiento que sigue y la finalidad que d~ 

terminan son las siguientes: 

PREGUNTAS 

lQué? 

lPara que? 

lDónde? 

lCuánto?. 

lQuién? 

lC6mo? 

lCuánto? 

FINALIDAD QUE DETERMINAN 

La ACTIVIDAD 

El PROPOSITO para el que 

El LUGAR en que ... 

El ORDEN 

y/o 

El TIEMPO en que ... 

La PERSONA por la que ... 

Los MEDIOS por los que ... 

La CANTIDAD de recursos 

con los que ... 

... se emprenden las 
actividades de una 
unidad administrativa, 
las acciones de un pro 
cedimiento o se toma -: 
decisión. 

Después de obtener para cada una de las preguntas anteriores respue.§.. 

tas claras y precisas, éstas deberán someterse, a su vez, a un nuevo 

interrogatorio planteando la pregunta lPor que? A partir de este mo­

mento se iniciará propiamente el exámen critico de los datos, y las 

nuevas respuestas que se obtengan darán la pauta para la formulación 

de medidas de mejoramiento.Esto será posible mediante la eliminación, 

combinación, cambio o simplificación de alguno o algunos de los ele-

mentas del objeto de analisis 
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Este sencillo procedimiento para el análisis administrativo no pe!. 

sigue otra finalidad que la de seguir las bases para el exámen crf 

tico que deberá aplicarse.en el estudio de O y M y una metodolog'ia 

adecuada y eficaz para encarar ese exámen. Es evidente que el ri­

goar con que se analicen los datos estará en relación directa con el 

tipo de estudio que sea capaz de emprender la UOM, y del grado de 

desarrollo en que ésta se encuentre. Y aún cuando los enfoques para 

el estudio de los sistemas manuales, electromecánicos o electróni -

cos es muy similar, las técnicas e instrumentos de análisis son di­

ferentes. Tal es el caso, por ejemplo, de las técnicas de medición 

del trabajo; del sistema, cuando interviene el procesamiento elec -

trónico de datos, y de la investigación de operaciones. 

Por ello la importancia de elegir el método y las técnicas más vi-ª. 

bles para realizar con éxito un estudio. 

8.5.3 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE ,,NALISIS. 

La elección de las técnicas e instrumentos de análisis obedecerá, 

como ya se advirtió, a la factibilidad de su aplicaci6n: a los es­

tudios que se van a realizar, al apoyo financiero; a la disponisili 

dad de tiempo,a la posibilidad de contar con un elemento de comput!_ 

ción; pero todo, al grado de preparación del personal con que cuen­

ta la UOM. 
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pero todo, al grado de preparación del personal con que cuenta la 

UOM. 

*2 Tal es el caso, por ejemplo, de las técnicas de medkión del tr-ª._ 

bajo; del sistema, cuando interviene el procesamiento electrónico de 

datos, y de la investigación de operaciones. 

Entre las técnicas e instrumentos que generalmente se utilizan para 

realizar o auxiliar en el análisis de problemas administrativos se 

encuentran los siguientes: 

1.- Organogramas. 

2.- Sociogramas. 

3.- Cuadros de distribución de trabajo. 

4.- Diagramas de flujo. 

5.- Diagramas de Programación de Computación. 

6.- Diagramas de distribución del esP,acio. 

7.- Matriz de especificaciones o requerimientos de espacio. 

8.- Cuadros estadísticos. 

9.- Fórmulas para la evaluación cuantitativa de la infonnación. 

10.- Arbo1 de decisiones. 

11.- Redes para el análisis lógico de problema. 

12.- Tablas de·ctecisiones. 

13.- Otras técnicas de investigación de operaciones "3" 
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Resumiento, en esta fase del trabajo de O y M los datos recopila-

dos se someten a un proceso de análisis o exámen critico, con el 

fin de descubrir y conocer las causas que originan el malestar e 

impiden el funcionamiento normal de un sistema. 

Este esfuerzo servirá de base para el desarrollo de posibles solu-

ciones a los problemas, situaciones o circunstancias que origina -

ron el estudio, así como también para la formulación de recomenda­

ciones de mejoramiento achninistrativo, como se verá en el próximo 

capitulo. 

* 3 tal es el caso de las técnicas cuantitativas del análisis adn!i-

nistrativo que se presenta en el cuadro de la página siguiente. 
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8~6 FORMULACION DE RECOMENDACIONES. 

Como resultado del análisis de los datos y de la formulacióri·de un 

diagnóstico de la situación que originó el trabajo de la UOM, esta 

se hallará en posibilidad de iniciar el desarrollo de cierto número 

de posibles soluciones al problema, evaluando sus ventajas y desven­

tajas y presentándolas a manera de sugerencias o recomendaciones. 

Con la búsqueda de opciones de mejoramiento administrativo se ini -

cia la fase "constructiva" del estudio de O. y M, la cual presupone 

una labor inversa a la efectuada durante el proceso de análisis, es 

decir, que los elementos separados y desagregados en el proceso ant~ 

rior, se combinan mediante una labor de síntesis, formando nuevas uni 

dades, integrada en tal forma que proporcionen las respuestas adecua­

das a las interrogantes planteadas a lo largo de la investigación. 

En el aspecto de alternativas u opciones para el diseño de un nuevo 

sistema de trabajo será necesario, de acuerdo a lo anterior, combinar 

los insumos (entradas), productos (salidas), procesamiento y requeri­

miento de información, así como también tomar en consideración los oQ._ 

jetivos, las políticas, los planes de operación, la organización y -

los procedimientos, el personal, el equipo, la distribución del espa­

cio, el flujo de la información y los controles del sistema. 
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CUADRO NO. 

TECNICAS CUANTITATIVAS DE ANALISIS ADMINISTRATIVO. 

N<J.IBRE DE LA 
T E e N I e A 

ANALISIS DE SERIES DE 
TIEMPO 

CORRELACION 

MODELOS DE INVENTARIOS 

MODELOS INTEGRADOS DE 
PRODUCCION 

MUESTREO 

A p L I e A e I o N E s 

Interpretación de las varia­
ciones en los volúmenes de 
hechos, costos, producción, 
rotación de personal, etc., 
en periódos iguales y sub­
divididos en unidades horno 
géneas de tiempo. -

Para determinar el grado de 
influencia o repercusión mu 
tuas entre dos o más varia:" 
bles, por ejemplo; increme!!_ 
to en las operaciones con 
incremento en utilidades o 
volúmen de personal ,utilida 
des de los transportes pú-­
blicos con consumo de gaso-
1 ina y/o número de acciden­
tes etc. 

Determinar cuando y que can-

tidad de inventarios deben 

tenerse. 

Usados para reducir el costo 
con respecto a la fuerza de 
trabajo, la producción y los 
inventarios. 

Investigación ~e mercados. 
Muestreo de trabajo. Control 
de inventarios. Auditoría 

C O M E N T A R I O S 

Las series de datos en un 
periódo son analizadas en 
cuanto a los principales 
tipos de fluctuaciones ta 
les como: de tendencias -
cíclicas, estacionales e 
irregulares. 

Una var·iable puede ser es 
timada si el valor de otra 
variable es conocido. Fac­
tores clave: el análisis de 
regresión, los coeficien­
tes de correlación y los 
diagramas de dispersión. 

Los modelos simples no su­
ponen retraso en la entre­
ga y la demanda si es cono 
ci da. Los mode 1 os prabab les 
manejan rrodelos de riesgo e 
incertidumbre. 

Un modelo altamente compli­
cado para uso sólo en campa 
ñías con experiencias deta:­
lladas de ventas y costos 

A través del uso de varios 
diseños, al muestreo hace 
posible las inferencias -
acerca de las caracteristi 
cas de la población con gra 
dos específicos de uniformi 
dad. -
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1 

1 

NOMBRE DE LA 
TECNICA 

NUMEROS INDICES 

! 1 

1 1 
1 

P E R T 1 

( Técnica para la Revi- ¡ 
sión y Evaluación de Pr.Q. 
gramas). 

1 

PROGRAMACioN LINEAL 

Para medir con respecto a 
una base iniciar las fluc 
tuaciones en volúmen de -::: 
operaciones, errores, cos 
tos, ausencias, etc., y­
otras variables, en un pe 
riódo determinado, con fT 
nes de control de las ope 
raciones, auditoría admi-::: 
nistrativa, comprobar va­
lidez y confiabilidad de 
la información, etc. 

Planeación y control de un 
conjunto complejo de acti­
vidades, funciones y rela­
ciones. 

Para asignar los recursos 
escasos: de una manera óp­
tima en los problemas de 
programación, composición 
de la producción y otros, 
como la administración de 
un sistema cuyos elementos 
tienen valores muy diver -
sos por lo que se refiere 
a tiempos, para adquisi -
ción, durabilidad, utili­
zación en diversas etapas, 
y que son variables impor­
tantes que simultáneamente 
influyen en el funciona -
miento del sistema. 

C O M E N T A R I O S 

Los factores importantes 
incluyen la elección del 
periódo base, el método 
de ponderación y la selec 
ción de los componentes -::: 
que serán i ncl ui dos en e'I 
índice. 

Los conceptos clave incl_!! 
yen: 
1) La cadena de eventos y 

actividades; 
2) Asignación de recursos; 
3) Consideraciones de tiem 

po y costo; 
4) Trayectoria de 1 a cade­

na, y 
5) Camino crítico. 

Los factores clave inclu -
yen una función objetiva, 
la elección entre varias 
alternativas, los límites 
establecidos en símbolos y 
las variables que se supo­
nen lineales. 



NOMBRE DE LA 
TECNICA 

SIMULACION 

TEORIA DE COLAS O 
LHIEAS DE ESPERA 

TEORIA DE LAS 
. DECISIONES 

TEORIA DE LOS JUEGOS 
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A p L I e A e I o N E s 

Usada para imitar una opera­
ción o método antes de su eje 
cución real. Se reproducen -­
situaciones difíciles o in -
costeables de experimentar en 
la práctica. Proporciona datos 
aproximados que permiten tomar 
decisiones, ya que se efectúan 
imitaciones con datos numéri­
cos y se hacen intervenir las 
combinaciones de todas las si 
tuaciones que en la realidad­
podrán presentarse. 

Para detenninar el número óp­
timo de estaciones de servi -
cio, tales como ventanillas 
de pago o recaudación, mesas 
de atención al público, des­
pachadores, etc., tanto para 
reducir el costo del tiempo 
de espera, o bien eliminar 
tiempo ocioso. 

Usada para seleccionar el 
mejor curso de acción cuan­
do la información se dá en 
forma probable. 

Usada para determinar la e1_ 
trategia óptima en una situa 
ción de competencia. Se pue":" 
den hacer aplicaciones en 
problemas de productividad, 
di smi nuci ón de desperdicios, 
mejoramiento de la discipli 
na, etc., si~:n¡::r'.? que los·­
responsables de 11s reglas 
del juego y sus 1, percusio­
nes. 

COMENTARIOS 

Largas periódos son simu­
lados en pruebas cortas. 
Grupas complejos de va­
riables pueden ser mane­
jados cuando no se dispo­
ne da un método ma temáti -
co. 

La mayoría de los modelos 
suponen una distribución 
específica de las llega­
das y de los tiempos de 
servicio. 

Los desarrollados en la 
estadística bayesiana -
permiten al juicio del 
ejecutivo ser llevado sis­
temáticamente al análisis 
de 1 os problemas. 

La mayoría de las solucio­
nes incluyen a dos personas y 
suman cero situaciones com­
petitivas {en algunas de las 
cuales dos personas están -
inmiscuidas y una gana exac 
tamente lo que la otra pie!: 
de). Las situaciones más -
COl!lllejas se hacen extremad!!. 

mente difusas. 
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8.6.1 CONSIDERACIONES PREVIAS A LA FORMULACION DE RECOMENDACIONES 

Antes del proceso al desarrollo de las recomendaciones en un estu­

dio de O. y M conviene tener presente algunas de las siguientes -

consideraciones y sugerencias: 

1.- No perder de vista en ningún momento los objetivos del estu -

dio, en especial cuando se llegue a las conclusiones y reco -

mendaciones finales. 

2.- Explorar diferentes caminos para realizar las actividades con 

un enfoque integral, con el fin de estudiar cada problema como 

subsistema del sistema central. 

3.- La experiencia de trabajos realizados con anterioridad puede 

ser valiosa, pero hay que combatir la tendencia a apegarse a 

soluciones que sigan c1erto patrón. 

4.- Dar preferencias a las recomendacione prácticas o viables, en_ 

tendiendo por tales, las que dentro de las condiciones que pre­

valecen en la dependencia, sean las más factibles de aplicarse 

en la realidad. 

5.- Considerar las limitaciones que puedan emanar las disposicio -

nes jurídicas y administrativas cuando presenten dificultades 

para su modificación. 

6.- Descartar soluciones que requieran de complejos esquemas de -
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cooperación por parte de más de una unidad, cuando ésta sea prQ. 

blemática de lograr. 

7.- Aprovechar toda la ayuda disponible con objeto de llegar a me­

jores resultados; tal podría ser la opinión de otras UOM dentro 

.Y fuera de la dependencia, las sugerencias del personal que la­

bora en la unidad sujeta a investigación, la asesoría de espe -

cialistas en campos determinados y el intercambio de impresiones 

con otros elementos de la propia UOM que realiza el estudio, aun. 

que estén dedicados a otros trabajos de investigación. 

La mejor solución será aquella que pennita realizar un trabajo o to­

mar una decisión dentro del tiempo requerido y con el mínimo uso de 

recursos. 

8.6.2 FORMULACION DE PROPUESTAS. 

El siguiente paso es convertir las conclusiones en propuestas especí­

ficas para la acción, es decir, en recomendaciones. Al llegar a este 

punto del estudio, se deberá proceder al desarrollo de medidas de me­

joramiento. En primer término el analista de O. y M. deberá poner en 

juego sus recursos de imaginación y habilidad creativa y tomar en cuen. 

ta todas las soluciones posibles. 

En segundo término deberá proceder a seleccionar 1 as sugerencias más 
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viables evaluando cuidadosamente las ventajas y limitaciones de cada 

una de ellas. Algunas veces, un incremento en el costo de trabajo d'ª­

sarrol'lado en un área puede producir un gran ahorro en otra, de donde 

se infiere que el resultado total es provechoso. Otras veces, las ven. 

tajas a corto plazo resultan considerables y viceversa. 

La presentación de recomendaciones no deberá incluir todas las opcio­

nes posibles cuando éstas sean muy numerosas, sino que conviene selef. 

cionar sólo algunas de las más viables. Cada opción deberá acompañar­

se con la estimación de costos, la anunciación de los requerimientos 

de recursos humanos, materiales y financieros, así como de sus venta-· 

jas y limitaciones. 

8.6.3 TIPOS DE RECOMENDACIONES. 

Las recomendaciones que resulten de un estudio de O y M podrán clasi­

ficarse dentro de algunos de los ~iguientes tipos. 

1.- Recomendaciones de eliminación. Supresión de un sistema de traba­

jo; eliminación de procedimientos o de pasos dentro de un procedi 

miento; reemplazo de refonnas, registros e infonnes; supresión de 

unidades u órganos administrativos; baja de plaza dentro de un -

puesto, etc. 
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2.- Recomendaciones de adición, introducción de un nuevo sistema; 

operaciones adicionales en un procedimiento, o de todo proce­

dimiento adicional; una nueva unidad administrativa dentro de 

la estructura de organización; programas adicionales; aumento 

de plazas, etc. 

3.- Recomendaciones de combinación. Combinar el orden de las ope­

raciones de un procedimiento tomando en consideración los fac­

tores; lugar y secuencia de ejecución, así como las personas que 

las realiza, etc. 

4.- Recomendaciones de modificación. Cambios en los procedimientos 

o las operaciones, redistribución de unidades administrativas, 

de funciones o del espacio de trabajo; modificaciones en las -

formas, registros e informes, etc. 

5.- Recomendaciones de simplificación. Introducción de mejoras en 

los métodos de trabajo mediante el análisis de las operaciones 

de un procedimiento; simplificar las estructuras orgánicas para 

agilizar los procesos de comunicación, decisión y coordinacf6n, 

etc. 

8.6.4 ELABORACION DEL INFORME. 

Las medidas de mejoramiento que sugiera la UOM deberán presentarse -

por escrito, redactándose para ello un informe que además de exponer 

las razones que fundamentan los cambios propuestos, facilite la toma 

de decisiones al respecto. 
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la naturaleza de los lectores para quienes se redacta un informe 

hará.variar la forma y el contenido de éste. El funcionario de alto 

nivel requiere informes que le permitan tei11ar con cierta celeridad 

decisiones correctas y opo~tunas. Es por ello que los resultados -

del estudio de O y N y las reccmentlaciones propuestas conviene prg_ 

sentarlos en forma condensada, usando un lenguaje exento de tecni­

cismos y detalles. Los informes técn1cos y detallados deben reser­

varse para aquellas personas familiarizadas con los trabajos de r_! 

cionalización ao'mfoistrativa o que se verán involucradas en la im­

plantación y operación del nuevo sistema. 

Un infonne constará normalmente de los siguientes elementos o com­

ponentes: una introducción que resuma ei propósito, enfoque, limi­

taciones y el plan de estudio el cuerpo o parte principal del info.!:. 

me donde se consiguEn los hechos, a~gumentDs y justificaciones; la 

parte de conclusiones y recnz;-;endaciones y finalmente, los apéndices 

o anexos donde se i nc1 uirán !as !.F<ffi cas, cuadros y demás ins trume!!. 

tos de anáiisis administrativos que se consideren elementos auxili~ 

res para apoyar las propuestas y recomendaciones. 

El orden de los elei~entos de un inform~ pnárá variar según el tipo 

de lector al cual se dirija, sjguiendo El criterio antes expuesto. 
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8.6.5 TOMA DE DECISIONES. 

Los últimos pasos del proceso de investigación en O y M pueden se­

guir procedimientos muy diversos pero existe un elemento común en 

todos ellos y en que deben someterse a la consideración y aproba -

ción de las autoridades competentes. 

Para la negociacion de la decision o se1ecci6n de opciones pueden 

mencionarse varias sugerencias útiles: 

1.- Sacar partido de1 hecho de la participacion del personal de la 

unidad bajo exámen. 

2.- Dar explicaciones detalladas de las recomendaciones o cambios 

importantes. 

3.- Hacer concesiones respecto de propuestas secundarias para obt~ 

ner aceptacion en las propuestas principales, pero por ningún 

motivo pennitir ia mutilacion de ninguna que sea importante. 

Una vez que el funcionario a quien se ha conferido la autoridad su­

ficiente para decidir ha escogido la opción que se considera más con 

veniente, la UOM estará en condiciones de diseñar el nuevo sistema. 

8.6.6 DISEÑO DEL NUEVO SISTEMA. 

El diseño del nuevo sistema es el desarrollo de la opción selecciona-
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da para solucionar el problema objeto de.la investigación. 

El diseño del nuevo sistema deberá limitarse al grado en que se per, 

mita demostrar su eficacia, sin recargarlo de detalles, pero deberá 

ser lo suficientemente amplio para proporcionar una base que sirva 

para la determinación realista de requerimientos de recursos, tiem -

pos y costos. En particular, no debe omitirse el cálculo de costa de 

las modificaciones e instalaci6n del nuevo sistema. 

En el diseño del nuevo sistema se deberán tomar en consideraci6n to­

dos los componentes del mismo, la asignación óptima de los recursos, 

así como el establecimiento de un marco de trabajo integral. El di­

seño deberá proveer los arreglos integrados de instalaciones, ele -

mentos humanos y flujo de información para lograr los objetivos de 

la unidad estudiada, como se advirtió al inicio de este capítulo. 
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8.7 I M P L A N T A C I O N . 

La implantación de las recomendaciones formuladas por la UOM es tan 

importante como cualquiera de las fases anteriores, ya que constitJ!. 

ye el momento en que las medidas de mejoramiento administrativo prQ 

puestas deben ponerse en vigor para solucionar el problema que ori­

ginó el estudio. 

Podrían distinguirse tres momentos dentro de esta parte del trabajo . 

de O y M: 

1 º La formulación de un problema ¡:¡ar.a la impJantaci6n del nuevo si~ 

tema. 

2° La integración de los recursos humanos y materiales que sean necg_ 

sarios 

3° La ejecución del programa. 

8. 7 .1 PROGRAMA DE IMPLANTACION. 

El primer paso en la formulación del programa de implantación será 

determinar las actividades que deben desarrollarse y la secuencia 

de su realización. Esto puede describirse perfectamente utilizando 

un diagrama o red de flechas, semejante al que se muestra en la gr! 

fica número 2. 

El siguiente paso será determinar los requerimientos en cuanto a -
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personas, instalaciones, mobiliarto y equipo, formas de oficina, m1 

nuales e instructivos de trabajo, etc., recursos que serán necesa -

rios para cumplir con la implantación de las recomenóaciones. 

Asf mismo, deberán fijarse el tiempo y las fechas en que habrán de 

iniciarse y terminar cada una de las actividades progra~adas y aqu_g_ 

llas en que estarán disponibles los recursos señalados. 
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De suma importanda será dejar claramente establecido quién o quié­

nes serán los responsables de la ejecución del programa total y de 

cada una de sus etapas. Tomando en consideración la naturaleza e~ 

trictamente asesorada de la UOM, ésta deberá participar en la impla.!!. 

tación de las recomendaciones, auxiliando tanto al jefe de la unidad 

en que se introducirá el nuevo sistema, como al personal que habra -

de operarlo. 

Deberán preveerse también los obstáculos y las resistencias al cam -

bio que presentarán quienes se vean afectados por los nuevos métodos 

y procedimientos de trabajo, y para ello será necesario incluir pro -

gramas de información y orientación sobre la' naturaleza, propósito y 

bondad de las medidas que habrán de introducirse. 

Por último, el programa deberá fijar el método de implantación que 

más convenga utilizar, de acuerdo con las características del nuevo 

sistema y las condiciones bajó las cuales se va a introducir. 

8.7.2 METODOS DE IMPLANTACION. 

Existen varias formas para implantar mejoras administrativas, y cada 

una responde al problema de que se trate o al grado de complejidad -

del sistema a implantar. Los métodos más usuales son: 
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a) El método instantaneo; 

b) El proyecto piloto; 

c) La implantación en paralelo; 

d) El método parcial o por aproximaciones sucesivas. 

a) El método instantáneo. Generalmente si el nuevo sistema es rela­

tivamente sencillo y no involucra un gran volumen de operaciones 

o un número excesivo de unidades administrativas, el método de -

implantación instantáneo es el más aconsejable y el mas aceptado 

en la práctica. 

Las instrucciones de operación del nuevo sistema de trabajo se -

deben distribuir entre los responsables de la operación, por ejem. 

plo, infonnándoles; "Comenzamos con la operación de este nuevo m~ 

todo a partir de mañana a las 8.00 a.m." 

Se trata desde luego de un0 fonna sencilla de implantar un nuevo 

sistema a menos que alguno de los factores siguientes estén pre -

sentes: 

1.- Si se trata de un cambio radical, que implique el uso de un 

equipo diferente. 

2.- Si el cambio requiere de la utilización de locales separados 

entre sf por una gran distancia, y no se cuenta con medios 
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adecuados que pennitan un fácil y oportuno desplazamiento. 

3.- Si la gran mayoría del personal que habrán de operar el nu~ 

vo sistema no está convencida de su validez. 

En estos tres casos no es recomendable el empleo del método in~ 

tantáneo. 

b) Método del proyecto piloto. Consiste en realizar un ensayo del 

nuevo sistema en sólo una parte total de la organización, con la 

finalidad de medir su eficiencia. Debe entenderse que esto sólo 

es posible cuando existe una relativa semejanza en las condicio­

nes que imperan en la organización con un todo. 

Su principal utilidad radica en que permite introducir los cam -

bias en una escala reducida, realizando cuantas pruebas sean ne­

cesarias para averiguar la validez y la efectividad del.sistema 

propuesto, antes de operarlo en forma global. 

Una posible desventaja radicaría en que siempre es posible asegu­

rar que lo que es válido para una parte del todo lo es también -

para las partes restantes. Además, generalmente a los proyectos -

pilotos se destinan recursos fuera de lo normal, así como una aten. 

ción especial que no puede ampliarse posteriormente a toda la or­

ganización. 
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c) Implantación en paralelo. Cuando se trata de la implantación de 

proyectos de gran envergadura, o que-implican procesos comple­

jos, es recomendable el método "en paralelo". 

Este método consiste en la operación simultánea, por un peri§. 

do detenninado, tanto del sistema tradicional como del que se 

va a implantar. Esto permite realizar modificaciones y ajustes 

sin crear graves problemas, al tiempo que permite que el nuevo 

sistema esté funcionando normalmente antes que se suspenda la 

operación anterior. 

Este método garantiza una mayor seguridad en las operaciones que 

se realizan durante el cambio, ya que cualquier contingencia pu~ 

de afrontarse sin precipitaciones. También permite que el perso­

nal que se encargará del nuevo sistema pueda irse familiarizando 

con su operación, sir1 la presión que significa estar trabajando 

"en vivo" con la posibilidad de causar efectos irreversibles 

En los casos en que el mismo personal que se encarga del sistema 

tradicional sea el que se vaya operar el nuevo sistema, se reco­

mienda la programación del periódo especial de trabajo en parale­

lo, procurando que con ellos no se afecte el servicio normal del 

sistema que va a ser sustituido. 
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Al iniciarse la etapa de implantación en paralelo, se hará nece -

sario contar de antemano con los manuales y circulares que permi­

tan conocer el nuevo sistema a los usuarios del servicio. También 

se debe dotar al personal con los elementos necesarios para que 

cumplan eficientemente con las funciones que se les atribuyan. 

Debe advertirse que no en todos los casos es conveniente estable­

cer la implantación en paralelo sino sólo en aquellos sistemas -­

cuyo funcionamiento inicial pudiera descontrolar a los usuarios -

habituales del sistema anterior. Por lo mismo, la implantación en 

paralelo deberá prolongarse únicamente hasta el momento en que -

exista la seguridad de que el nuevo sistema funcionará sin fallas 

y que puede eliminarse el sistema antiguo sin mayores problemas. 

d) Método de implantación parcial o de aproximaciones sucesivas. Este 

método es, con mucho, el más adecuado para implantar sistemas de 

gran magnitud. Podría afirmarse que en estos casos es el único que 

permite realizarla con éxito. Consiste en seleccionar parte del nu.§. 

vo sistema, o pequeñas porciones del mismo, e implantarlas procuran. 

do no causar grandes alteraciones; y avanzar al siguiente paso s6lo 

hasta que se haya consolidado suficientemente el anterior. 

Se trata de un método más lento y cómodo que los anteriores, por lo 
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que, en ocasiones, requerirá más tiempo que el previsto inicial­

mente. Sin embargo, esta aparente desventaja se compensa, ya que 

permite un cambio gradual y perfectamente controlado. 

8.7.3 INTEGRACION DE RECURSOS HUMANOS Y MATERIALES. 

Una vez que el programa de implantación ha sido confeccionado y apro­

bado, el siguiente paso consistirá en reunir los recursos humanos y 

materiales que previamente se estimaron necesarios para la operación 

de nuevos sistemas. 

Se procederá a elaborar los manuales e instructivos de trabajo, las 

fonnas de oficina, integrar el mobiliario, equipo y suministro reque­

ridos para operar el nuevo sistema. Se procederá también a disponer 

los arreglos físicos en cuanto a local, distribución del espacio y -

acondicionamiento del lugar donde se desarrollen las labores. 

Con base a los requerimientos del nuevo sistema y al programa de im­

plantación se deberá seleccionar y capacitar al personal que vaya a 

operar los nuevos procedimientos de trabajo. Tomando como norma los 

manuales o instructivos , se adiestrará al personal lo suficiente -­

para que pueda ejecutar sus labores cor1·ectrunente y adquiera un per­

fecto conocimiento de la parte que le corresponda desarrollar dentro 

del proceso total. 
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8.7.4 EJECUCION DEL PROGRAMA DE IMPLANTACION. 

Cumplidos los pasos anteriores, procede poner en operación el nue­

vo sistema, aplicando el método de implantación que previamente se 

haya seleccionado, realizando las actividades programadas al efec­

to siguiente los lineamientos fijados en los manuales e instructi-

vos. 

Cuando se inicie la implantación será necesario elaborar circulares 

con el fin de darlo a conocer a sus usuarios, y en caso necesario, 

deberá continuarse con la labor de información y orientación de -

quienes se vean involucrados en el cambio. 

Como indico en un principio, la participación de la UOM en el mo -

mento de poner en vigor sus recomendaciones constituye un requisito 

esencial, ya que su misión no concluye con la formulación de pro -

puest.as de mejoramiento y la preparación de la fase de implantación. 

La UOM deberá estar presente en el lugar donde se realicen los cam-

bias durante todo el tiempo que se requiera y, de ser necesario, r~ 

gresar al sitio de operaciones después de la implantación del siste-

ma. 
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a.a EVALUACION DEL SISTEMA. 

Una vez que se ha implantado el nuevo sistema administrativo es f.!!. 

dispensable que la UOM se mantenga informada de su eficacia para 

comprobar la eficiencia de las mejoras introducidas y sugerir las 

medidas correctivas que procedan. 

a.a.l MECANISMOS DE INFORMACION. 

Los mecanismos para obtener la información necesaria para comprobar 

la eficacia de las mejoras introducidas son sumamente variables, de 

acuerdo con las características de cada dependencia. Es recomendable 

que estos mecanismos se mantengan activos durante el periódo que sea 

suficiente para juzgar la efectividad del sistema implantado. 

8.8.2 ADOPCION DE MEDIDAS CORRECTIVAS. 

A partir de las observaciones que se realicen durante un lapso razona­

ble de operación del nuevo sistema, se podrán sugerir modificaciones a 

alguno o algunos de los componentes del mismo. 

Es conveniente conocer los resultados del nuevo sistema antes de inten-

tar introducir medidas correctivas de manera precipitada en el momento 

y lugar en que se presenten o detecten, a menos que a todas luces esto 
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fuese necesario. Esto resulta reco~endable ya que, en no pocos ca­

sos, la solución a un problema particular resulta parcial si no se 

modifican lGS causas que lo generan, y éstas pueden radicar en otros 

niveles de operación. 

Es importante destacar que la función de la UOM no concluye con la 

implantación de los sistemas, ya que éstos no deben permanecer est! 

ticos sino, por el contrario, deben ser adaptados constantemente de 

acuerdo con las necesidades cambiantes de la entidad. 

La experiencia ha mostrado la necesidad de poner especial atención 

a la revisión periódica de los sistemas, lo cual permite evitar la 

obso 1 enci a de los mismos, "que afecta en forma di recta a 1 a eficien­

cia de la entidad en su conjunto. 

8.8.3 AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 

Uno de los tipos de estudio más completos de la estructura y del fun. 

cionamiento de un organismo administrativo es el conocido como auditg_ 

ria administrativa. Por auditoria administrativa se designa comúnmen­

te, tanto el estudio en sí, como la técnica que se utiliza para reali­

zarlo. La auditoria administrativa permite detectar posibles fallas -

administrativas antes de que generen verdaderos problemas, así como -

planear técnicamente las soluciones que se requieran. 
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En consecuencia, pennite: 

1.- Solucionar problemas existentes (medidas de tipo correctivo}. 

2.- Preveer posibles fallas (medidas de tipo preventivo). 

3.- Obtener mayor eficiencia (optimización de los sistemas establ~ 

cidos.) 

la auditoria administrativa es una técnica depurada y compleja que 

requiere gran cuidado y detalle en su aplicación. Su descripción -

rebasaría el nivel del presente trabajo. 

8.9 TECNICAS DE ANALISIS Y APLICACION. 

En las Unidades de Organización y Métodos, los analistas de siste­

mas disponen, además de su capacidad profesional y características 

personales, de una serie de té~nicas, que se convierten en sus he­

rramientas para realizar el estudio del caso, aunque no debe per -

derse de vísta que éstos instrumentos de análisis dependerán para 

su aplicación del apoyo financiero con que cuente, de la disponibi­

lidad de tiempo para hacer el estudio y del uso de los sistemas de 

computación; dentro de ellas encontra,1os las siguientes: 
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8.9.1 LAS GRAFICAS DE ORGANIZACION: 

ESTRUCTURAL, FUNCIONAL Y DE PUESTOS TIPO. 

Son instrumentos valiosos que permiten tener una panorámica gene­

ral de la estructura orgánica, funcional o de puestos, ya sea de 

toda la empresa o de uno de sus departamentos o secciones; media.!!. 

te ellos el analista puede estudiar las funciones principales, los 

canales de comunicación, los niveles jerárquicos, los campos de -

autoridad y las relaciones de cada unidad, función o puesto. 

8.9.2 LA CARTA DE ACTIVIDADES. 

Es el instrumento que describe las acciones y obligaciones de las 

personas que intervienen en una operación o en un sistema, tendien_ 

tes a un objeto específico, se utiliza para estudiar 1a importan -

cia del objeto y las actividades para alcanzarlo, además de los dg_ 

partamentos o secciones que intervienen y las acciones que ejecuta 

cada persona. 

8.9.3 DIAGRAMAS DE FLUJO. 

Consisten en la representación gráfica de las diferentes actividades, 

que por medio de símbolos convencionales, definen el método de ejecu­

ción de las operaciones, el itinerario de las ·personas, de las formas, 
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la distancia recorrida, el tiempo empleado en las operaciones y el 

flujo de decisiones . 

8.9.4 LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS. 

Son instrumentos que contienen información sistemática sobre la hi~ 

toria, los objetivos, políticas, funciones, estructuras y especific! 

cienes de puestos y/o procedimientos de una Institución o unidad ad­

ministrativa y que conocidos por el personal, sirven para normar su 

actuación y coadyuvar al cumplimiento de los fines de la misma. 

8.9.5 LA TECNICA DE INVESTIGACION DOCUMENTAL. 

Su función fundamental es la recolección de aquella información que 

existe: gráfica y escrita, sobre el objetivo de un estudio. Se provee 

de fuentes y medios; sus fuentes son bibliotecas, hemerotecas, archi­

vos privados o públicos, los medios de que se auxilia son leyes, re -

glamentos, informes, memorias y artículos periodísticos. 

8.9.6 INVESTIGACION DE OPERACIONES. 

Es la aplicación de métodos analíticos y tecnicos, o instrumentos to­

mados de las matemáticas para dar solución a los problemas operativos 

de un sistema. Su objetivo es facilitar a la administración bases más 
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. . 

16gicas para fonnular predicciones y tOOJar decisiones firiTJes. · 

Dentro de éstos métodos se encuentran, entre otros: 

8.9.7 TEORIA DE LA INFORMACION. 

Conocida también como teoría matemática de las Comunicaciones. Dete.r. 

mina la razón del cambio en la cual la información puede ser design~ 

da bajo circunstancias especiales. 

8.9.8 MODELOS. 

Genéricamente es la imitación matemática o física de un sistema real; 

la construcción de un modelo es una técnica común para el estudio de 

las especificaciones o aspectos de conducta de los objetos o sistemas 

bajo condiciones variables. En sí mismo, el modelo es una representa­

ción de objetos, eventos, procesos o sistemas y es usado para la pro­

gramación y control. 

B.9.9 ESTADISTICA. 

Esta es una de las ramas de las matemáticas que funciona a partir de 

las observaciones, esto es. datos históricos y de inferir resultados, 

el principal propósito de la Estadística Matemática es la toma de -
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decisiones partiendo ·de inferencias. 

Su característica básica, es la estimación en ocasiones por medio 

de la teoría de la probabilidad y de funciones o modelos matemáti­

cos. Como ejemplo podemos mencionar el muestreo, en el que se emb-ª. 

se a una población se toman elementos cuyas características han -

sido previamente definidas, se confiará en éstas para emprender un 

estudio. 

8.9.10 TEORIA DE REDES. 

Al interpretar un sistema mediante una gráfica frecuentemente se 

presenta el problema de seleccionar para ese sistema las rutas óp­

timas en costo, tiempo.y distancia, o una combinación total o par­

cial de esos conceptos, dependiendo de las necesidades que se de -

seen satisfacer. 

Si la estructura de un sistema se presenta gráficamente y los vér­

tices simbolizan ciudades, o puestos dentro de la organización de 

una empresa, y 'Jos arcos representan carreteras o vías férreas, co­

nexiones de puestos de actividades de una empresa, es fundamental . 

conocer las rutas óptimas de esas conexiones para poder definir i!!_ 

versiones que mejoren o hagan adecuado el sistema de comunicación 

establecido por la gráfica. 
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Un ejemplo clásico de la teoría de redes es el camino crrtico, 9ue 

en esta década, ha alcanzado gran importancia, considerándose un 

método de programación de uso normal. Es una herramienta de control 

que se utiliza para analizar e integrar las operaciones necesarias 

para ejecutar un proyecto económicamente, en un plazo previsto. Una 

variante de esta técnica es el PERT que se puede considerar como h.§. 

rramienta de programación estadística y se aplica en los trabajos 

en los que es difícil o imposible efectuar estimaciones precisas de 

tiempo. 

Hay que destacar que éstos métodos ya han sido mecanizados. La apli­

cación del método de la ruta crítica, comprende las fases de: 

8.9.11 PLANEACION Y PROGRAMACION. 

La planeación comprende un análisis detallado de las actividades que 

serán necesarias para llevar a efecto el pr0yecto, de tal manera que 

se puedan determinar, las actividades de que está constituido el pro· 

yecto, la interrelación entre actividades y la duración de cada una. 

La programación tiene por objeto definir la duración del proyecto, -

las actividades que dirigen la duración del proyecto o sea la ruta 

crítica y las libertades de que gozan las actividades que nos gobier­

nan el proyecto, o sea las holguras. 
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8.9.12 TEORIA DE COLAS O LINEAS DE ESPERA. 

Es la técnica de investigación de operaciones que nos permite estu­

diar el número de líneas de llegada y salida y las características 

propias del fenómeno. 

Se aplica a situaciones de decisión en las que las unidades que de­

sean recibir servicios, deben esperar antes de que puedan obtenerlo, 

tal es el caso de cajas de pago, ventanillas de recepción de docu -

mentas, aeropuertos, atención médica a derecho-habientes etc. 

Si se conocen las leyes que dirigen las 11 egadas, 1 os tiempos de ser­

vicio y el orden en que son atendidas las unidades solicitantes, en -

tonces, la naturaleza de esta situación puede plantearse y estudiarse 

matemáticamente. 

8.9.13 ARBOL DE DECISIONES. 

F.s la representación gráfica que bajo certeza, riesgo e incertidumbre, 

~porta los medios racionales para tomar decisiones y seleccionar entre 

un gran número de alternativas aquellas que en forma más satisfactoria 

cumplan los objetivos y metas predeterminadas dentro de un marco de -

recursos 1 imitados. 
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Podemos considerar que la representación gráfica, se inicia en un 

punto de origen y se va ramificando de acuerdo a los factores que 

intervengan en las alternativas. Su aplicación más frecuente es la 

selección de inversiones, o sea: dadas dos o más alternativas de 

una inversión, definir cual es preferible, sin embargo, también se 

aplica a la selección de proyectos o trabajos alternos de diverso 

orden. 

Se presentan dos variantes: la primera cuando los elementos para -

la toma de decisiones son conocidos con certeza; y la segunda cua.!!_ 

do los elementos no son conocidos con precisión, sino que existe -

cierto riesgo o incertidumbre de su veracidad utilizando para ello 

la esperanza matemática. 

8.9.14 PROGRAMACION LINEAL. 

Es un instrumento de ayuda en la toma de decisiones, planteada en 

términos matemáticos. 

El problema general de la programación lineal, supone maximizar o 

minimizar una función lineal formada de variables básicas, llamada 

función-objetivo, sometí da a un conjunto de res tri cci ones. As 'i po­

demos ver que su aplicación dentro de cualquier institución, seda 

para la toma de decisiones en cuanto a la inversión de su capital. 
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8.9.15 SIMULACION. 

Es una técnica cuyo principal papel es el de establecer analog1a 

entre sucesos reales y modelos matemáticos. 

Esta técnica cuyo fin es util"izarse en los problemas, en las que 

por su magnitud e complejidad no se puede obtener una solución -

por métodos directos, ya que el resultado sería muy costoso o re­

queriría mucho tiempo. 

8.9.16 CONTROL DE INVENTARIOS. 

Es una de las técnicas más avanzadas, necesarias e importantes en 

la actualidad; consiste en una teoría matemática que contesta o s~ 

tisface las preguntas básicas lCuánto pedir? y lCuando pedir?, o 

cuando se habla de empresas de producción, lCuánto producir? y lCuán. 

do producir?. 

De esta definición informal se desprende que se trata de una técnica 

de optimización en que se ven involucrados conceptos tales como: ta­

maño de almacenes, capacidad económica, capacidad humana. El analis­

ta que conoce esta técnica se encuentra capacitado para organizar y. 

proponer metodologías en áreas que comprenden desde el almacén y su 

persona 1 , has ta oficina de suministro. 
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Por tal motivo una vez contestadas estas dos preguntas básicas~ el 

analista puede detenninar, integralmente las áreas óptimas en rel-ª.. 

ción a material, mano de obra y equipo. 
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Una vei analizados los datos obtenidos mediante mi iiwestigaci6n, me. 

siento en la posibilidad de establecer una serie de conclusiones fu!!. 

damentales con las cuales pretendo tipificar una Unidad de Organiza­

ción y. Métodos en sus aspectos fundamentales que a continuación se -

describen: 

1.- Objetivo Genérico.- El Objetivo Genérico que considero adecuado 

es: "Contribuir al mejoramiento administrativo de la Dependen -

cía, asesorando a sus funcionarios y empleados en aquellos as -

pectos de organización y procedimientos que permitan elevar de 

una manera sistemática y permanente, la eficiencia de cualquier 

Institución. 

2.- Ubicación o Adscripción.- "Es conveniente que las Unidades de 

Organización y Métodos dependan directamente de la máx·ima autg_ 

ridad, del organismo al cual sirven, o del organo en que se de­

legue la autor·idad en materia de racionalizaci6n adminístrat·iva; 

debiendo depender del Secretaric de Estado, Subsecretario u Ofi 

cial Mayor, de la dependencia. 

En Instituciónes cuyo crecimiento, dimensiones o complejidad lo 

requieran, deben crearse Unidades de Organización y Métodos a 
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nivel de Dirección, mismas que deberán estar coordinadas con -

los, que se encuentran colocados a mayor nivel y con las comisiQ. 

nes internas de administración". 

3.- Funciones Genéricas.- "Las Unidades de Organización y Métodos -­

de trabajos de la Dependencia con el fin de proponer, diseñar -

implantar o actualizar los sistemas que le permitan elevar su 

eficiencia para alcanzar los objetivos que tengan establecidos. 

Para cumplir con lo anterior deben: 

~ Estudiar y analizar el funcionamiento general de la dependen­

cia. 

- Diagnosticar sobre los métodos y.sistemas de operación. 

- Diseñar los sistemas más eficientes y comparar las distintas 

opciones para seleccionar la más indicada inclll)lendo el estu­

dio de los métodos manuales, mecanizados o electrónicos, en 

coordinación con las Unidades de Cómputo. 

- Formular los manuales acimini,.;trativos que incluyan todos los 

elementos necesarios para cada sistema aprobado observar su 

aplicación y mantenerlos actua 1 iza dos. 

- En coordinación con los órganos jurídicos correspondientes, 

adecuar la organización y las funciones de la dependencia a 

las disposiciones jurídicas internas, 

- En colaboración_ con la unidad administrativa de personal, C-ª. 

pacitar y adiestrar al personal a través de seminarios y cur_ 
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- sos de organización a los encargados de la operación de los 

sistemas administrativos. 

- Mantener una estrecha relación con el comité técnico consul­

tivo de la Unidad de Organización y Métodos para intercambiar 

ideas y coordinar la acción de los mismos dentro del proceso 

general de la Refonna Administrativa en el sector público. 

4.- Personal Requerido. El personal más preparado que considero, -

debe integrar estas unidades en las Instituciónes es: 

Lic. en Administración de Empresas 

Lic. en Administración Pública 

Lic. en Ciencias Públicas 

Contador Público 

Otros Profesionistas o no profesionistas 

cuados y capacidad para ser analistas. 

Además de éstos se requiere el respaldo de 

dos auxiliares entre los que se encuentran: 

Programadores 

Operadores 

Dibujantes 

Secretarias 

Mecanógrafas 

Mozos. 
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mismos que serán el apoyo de los técnicos de dichas unidades. 

5.- Denominación.- Considerando que.el h0i~bre debe ser representa­

tivo de las funciones que lleva a cabo esta unidad y en base 

al decreto presidencial del 28 de enero de 1971 deberá ser: 

" UNIDADES DE ORGANIZACION Y METODOS" 

( 
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RECOMENDAC.IONES 

Las Unidades de Organización y Métodos, juegan el principal papel 

en el desarrollo y superación administrativa del Sector Público y 

Privado ya que su objetivo e~: 

11 CONTRIBUIR AL MEJORAMIENTO ADMINISTRATIVO DE LA DEPENDENCIA A 

QUE PERTENECE, ASESORANDO A SUS FUNCIONARIOS Y EMPLEADOS EN AQUf_ 

LLOS ASPECTOS DE ORGANIZACION, METODOS Y PROCEDIMIENTOS QUE PERMl 

TAN ELEVAR, DE UNA MANERA SISTEMATICA Y PERMANENTE, LA EFICIENCIA 

DE LAS INSTITUCIONES 11 

Para lograr el objetivo anterior, es necesario crear un CENTRO -

DE CAPACITACION al servicio de las Unidades de Organización y -

Métodos. 

La creación de este Centro, requiere de un estudio para determi -

nar su funcionamiento y su afiliación, a fin de salvar las difi -

cultades e impedimentos que se presenten. 
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LOS OBJETIVOS PRINCIPALES DEL "CENTRO DE CAPACITACION" SERAN 

1.- La capacitación y entrenamiento al personal de las Unidades de 

Organización y Métodos, de los diversos organismos. 

2~- Reclutamiento, selección y entrenamiento de personal, cuando -

. asf se lo solicite alguna Empresa .. 

3."'.' El convencimiento a los funcionarios y empleados de las venta.: 

jas y necesidades del mejoramiento administrátivo d~ las erga.: 

nizaciones, mediante técnicas modernas. 

ANALIZANDO CADA OBJETIVO, TENEMOS: 

1.- Capacitación y entrenamiento al personal de las Unidades de O!. 

ganización y "1étodos de las diversas Institucidnes; 

Las Unidades de Organización y Métodos, enviarán a su personal 

al Centro de Capacitación, a recibir la especialización neces-ª­

ria, según la rama en que van a trabajar, lo que representa ven 

tajas, tales como: 

- Instructores Técnicos en cada especialidad. 

- Equipo adecuado para entrenamientos. 

- Programas de activ·idades y tiempo para la capacitación. 

- Personal competente para entrenamiento. 
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Los beneficios que recibirán los organisllJ()s, son muchos; entre 

e 11 os, tenemos: 

- Trabajo de equipo. 

- Conocimifmto de técnicas de análisis admiriistratfvo. 

- Especialización del personal. 

- Mayor comunicación de las Unidades de Organización y Métodos 

entre sí. 

- Uniformidad de trabajo de las Unidades de Organización y Mét.Q. 

dos, salvaguardando cada uno sus características individuales. 

2.- Reclutamiento, selección y entranamiento de personal cuando así 

lo solicite alguna Unidad de Organización y Métodos. 

Esto sería lo ideal, ya que, ademas de dar como resultado, obte­

ner Personal capacitado, éstos serían ajenos a la dependencia S.Q.. 

licitante; lo que trae las siguientes ventajas: 

- Fuentes de reclutamiento establecidas. 

- Sistemas de reclutamiento 

.- Sistemas de selección. 

Beneficios para los Organismos: 

- Personal nuevo y capaz. 

- Les evita gastos de reclutamiento para personal especializado. 
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3.- El convencimiento a los funcionarios y empleados de la necesi -

dad del mejoramiento administrativo de las organizaciones. 

Esto se llevará a cabo, creando una conciencia de la bondad de 

los estudios elaborados y las propuestas de las Unidades de Or. 

ganización y Métodos. haciendo hincapié en el carácter asesor 

de las mismas, por medio de: 

• Difusión de las ventajas de trabajos de Organización y Méto­

dos en las diversas Instituciónes. 

- Seminarios de divulgación sobre organización, métodos y sis­

temas. 

- Conferencias. 

• Motivación y convencimiento. 

El personal en periódo de entrenamiento, participará en la orga­

nización de los seminarios :;1 conferencias; capacitándolo así, para 

ejecutar esta labor, una vez que trabajen en determinada Unidad de 

Organización y Métodos del Sector Público o Privado. 
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B I B L I O G R A F I A . 

1.- Planeación y Organización de Empresas. Lic. Guillermo Gómez Ceja; 

Editorial Edicol, S.A. 

2. - Organización y Dirección de Empresas. Peterseny Pl owman; Edito~ 

rial Uteha. 

3.- Organización y Dirección de Empresas. Elmore Peterson y E. Gros­
venor. Plowman Uteha. 

4.- Fundamentos de Organización de Empresas. William R. Spriegel y 
Ernest Couter Davies; Editorial Labor, Barcelona, España. 

5.- Organización de Empresas. Jean Chavalier; Editorial Palestra, -
Barcelona, España. 

-- - 6.- Los Manuales de Procedimiento en las Oficinas Públicas. Miguel Du­
halt Krauss, U.N.A.M. 

7.- Sistemas y Procedimientos. Víctor Lazzaro; Editorial Diana. 

8.- Administración o Cibernética. (Tesis) José Antonio Fernández Arena; 
U.N.A.M. 

9.- Tratado de Organización de Empresas. George Leener; Editorial Agui­
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