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1 N T R o D u c c 1 o N 

Considerando Que el pals atraviesa por una crisis econo
mlca Y d!a a dla experimenta cambios en el árrblto PolltJ. 
co, Social y Cultural y que las necesidades de.! mismo -
son cada vez mayores y compleJas, se han llevado a cabo
diversos mecánlsmos para su estudio y meJoramlento de -
las actividades administrativas, as! tamlJlen se han le-
g!slado leyes que pretenden estar acordes con la época y 
necesidades del monento en los émbltos tanto de responsª 
bllldad de cada dependencia, como en el conJunto del se~ 
tor Público . Mediante el decreto presldenclal del 28 de 
enero de 1981 punto tercero se le dio creación artlfl--
clal y aparentemente novedosa a una unidad de trabaJo,
CuYO obJetlvo,serla el meJoramlento Administrativo del -
estado. Se acordo asl el establecimiento de una comisión 
Interna del Sectcr Púb l lco Federal Integrada por los re~ 
ponsables de las diversas funciones de las dependencias
Y presidido directamente por sus titulares estas comlslQ 
nes Internas deberan contar con el apoyo de las unidades 
de Organización y Métodos. 
Come se menciono anteriormente, lo novedoso es el hecho
de que se ordena la creación de las mencionadas unidades 
con funciones especificas. Se considera artificial el o
rigen de las unidades de Organización y Métodos, en ra--



zón a que atrlbulrsele funciones en materia de reforma ~ 
administrativa se crea un organismo autonomo por lo - -
cual la estructura de las Dependencias del sector Públi
co sufren rr1odl flcaclones 
Es aqul donde las unidades de Organización y Metodos o-
frecen al Licenciado en Administración mayores oportuni
dades y un verdadero reto a sus capacidades creadoras. 
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C A P I T U L O I 

EVALUACION E INTEGRACION DE LAS UNIDADES DE ORGANIZACION 
Y METODOS EN EL SECTOR PUBLICO 



Es Indudable que en el largo proceso de Ja evolución 
de Ja Administración Pública en Méxlco,se han llevado a
cabo diversos Intentos de sus mecanismos para el estudio 
y meJoramlento oe las actividades administrativas, as1-
m1smo, se han legislado leyes que pretenden estar acor-
des con Ja época y necesidades del momento, tanto en el
ámbl to de responsabilidades de cada dependencia como en
e! ConJunto del Sector Público. 

Al Inicio de los años 50 se creo la primera Unidad -
de Analistas Administrativos en el Banco de México, con
caracter!stlcas estructurales propias para revisar el ám 
bito Interno de una dependencia, experimentándose pocos
cambios, como la creación de algunas unidades de Organi
zación y Métodos, respondiendo únicamente a las necesldª 
des particulares de cada dependencia sin rebasar en In
fluencia el ámbito propio y sin tomar en cuenta el con-
Junto del Sector Gubernamental; 

En el año de 1958, las reformas Administrativas que
requiere el Sector Público pasaron a la Secretarla de la 
Presidencia, en 1965 estableclo la Comisión de Admlnls-
traclón Pública, ya que todos los problemas que Implica
ba una Reforma Administrativa a fondo. se consideraba IID 
posible de resolver, se recomienda que en cada entidad -
gubernamental se estableciera una unidad a la que se le-
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llamarla Unidad de Organización y Métodos. 

En los anos de 1955 a 1970,se dló mas llllj)Ulso a Ja -
creación de estas Unidades de Análisis Administrativo 111 
terno, se les relegó por la falta de un Instrumento le-
gal que garantizará formalmente su acción como unidades
asesoras, encargándose del estudio de Métodos menores y
generalmente aislados, asentuándose a la búsqueda tradi
cional ya superada. Además la falta de acceso a altos nJ. 
veles de autoridad, obstacul!zO la acción, as! como la -
falta de part!clpac!On y apoyo debiéndose en gran medida 
a que no siempre estuviesen vinculados al proceso de prQ 
qramaclón del oraanlsmo al que estaban Incorporadas y -
aún menos al del Sector Público. 

El decreto presidencial del 28 de Enero de 1971, en
su punto tercero dice: Realicense los actos que legalmente 
procedan para que en las entidades a que se refiere es -
te acuerdo se establezcan Unidades de Organización y Mé
todos, con el oropOslto de asesorar técnicamente la pla
neaclón y eJecuc!ón de las reformas que dependen d!rectª 
mente de Titulas de cada dependencia o del funcionario -
en el que ésta delegue la autoridad en materia de coordJ. 
nación y realización Administrativa. 

Mediante el anterior acuerdo se le dió creación artl 
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flclal y aparentemente novedosa a una unidad de trabaJo
CUYo obJetlvo serla el meJoramlento Adm!n!strat!vo del -
estado, de ah! que la parte medular del acuerdo se ref!ª 
re a la creación de Unidades de Organización y Métodos -
en las Secretarlas y Departamentos de Estado, as! como -
los organismos Descentralizados y Ellllresas de participa
ción Estatal. 

Se acordó as! el establecimiento de una comisión In
terna de administración, en cada entidad del Sector Pú-
bl !co Federal Integrada por los responsables de las di-
versas funciones de !as dependencias y presed!do dlrectª 
mente por sus Titulares, Las comisiones Internas deberán 
contar con el apoyo de las Unidades de Organización y M~ 
todos y de las Unidades de Programación, estas com!s!o-
nes han sido creadas para planear y realizar en el árrtJ!
to Interno de cada entidad, las reformas necesarias para 
el CUllllllmlento de sus obJet!vos y programas. 

las Unidades de Programación son parte Integrante de 
la comisión Interna de Administración, a fin de que los
trabaJos de reforma Administrativa se orienten a la ade
cuación de los sistemas, estructuras y métodos en fun--
c!ón de las metas y programas especificas de cada depen
dencia. Las unidades de cada dependencia se coordinarán
técnicamente con la Secretarla dela Presidencia a tra--
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vés de las Direcciones Generales de Funciones Públlcas,
coordlnadora de la Programación Ecónomlca y Social de E~ 
tud!os Administrativos. A la secretarla de la Preslden~
cla corresoonde por último, promover y coordinar el plan 
global de reforma Administrativa o tannlén ha sido facul 
tada para hacer compatibles los proyectos y las Institu
ciones, buscando que las actividades de cada dependencia 
se encuentren dentro del proceso general de la Reforma. 

De acuerdo con el decreto mencionado se encuentran -
perfectamente definidos Jos propósito y funciones, de -
las Unidades de organización y Métodos. pero no su con-
ceoto formal, por lo oue se considera Indispensable men
cionar su concepto. 

El maestro Jullán Carrasco Belmoch 1 la define dl--
clendo; Son las unidades encargadas dentro de cada enti
dad, organismo o dependencia, de realizar los estudios -
encaminados a reordenar las estructuras, simplificar los 
procedimientos y capacitar al personal.con el fin de que 
dicha entidad o dependencia funcionen mas eflcazirente -
con los menores costos y prestando un servicio mas ef!-
clente y cómodo para los usuarios. 

Esta definición es la mas aproolada para nuestro es
tudio ya que se define a las Unidades de Organización y-
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Métodos, como una·entld~d que tiene la capacidad de ln-
vesttgar, estudiar y en su caso efectuar los caf!Íllos de
estructura y funcionamiento de las entidades Admtntsfra
ttvas a fin de meJorarlas y facilitar el alcance de sus
obJetivos. 

Se mencionó anteriormente que la creación de lnida-
des de Or9antzaclón y Métodos, en la Administración Pú-
bllca por medio del decreto Presidencial daba la trrpre-
sión de ser novedoso y artificial. 

Lo novedoso es el hecho de que se ordena la creación 
de las mencionadas Unidades, con funciones especlf lcas y 
concentrando en estas actividades que con anterioridad -
el Decreto menciona, estaban diseminadas en diferentes-
áreas de cada una de las dependencias Gubernamentales, 

Se considera artificial el origen de las Unidades de 
organización y Métodos, en razón a que atrlbulrsele fun
ciones en materia de Reforma Administrativa, se está --
creando un organismo autónomo, por el cual la estructura 
de las dependencias del sector Público sufren modifica-
clones. 

Novedad y Artificios, el hablar de estos conceptos -
no Implica en ninguna forma que estos términos sean res-
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pectlvos de las funciones de las Unidades de Organlza--
clón y métodos, sino solo para hacer resaltar Que en la
Admlnlstraclón Pública se gesta una transformación que -
necesariamente esté sustentada en alguna forma, en lo aa 
tes expresado. 
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CAPITULO II 

LAS UNIDADES DE ORGAN!ZACION Y METODOS Y SU FUNCION . . 



Para el .desarrollo de este capitulo se hace 11enclón 
de la Organización Y Métodos así como la def lnlclón de -
los elementos constitutivos. 

Concepto de Organización.- La Real Academia de la -
Lengua la define como "Acción y efecto de Organización u 
Organizar, disposición de los órganos de la vida del --
cuerpo animal o vegetal. Disposición, arreglo, orden". 

Etimológicamente Organización viene del Latln Orga-
num y ésta del griego organos, que significa cualQulera
de las partes del cuerpo an1w21 o vegetal Que eJerce una 
función. 

los concept9s anteriores coinciden en señales, par-
tes o funciones diversas y orgénlcas en un ser tomado CQ 

mo unidad en el cual la coordinación de estas partes tiª 
nen un fin común. 

Esta unidad Que es la del ser humano en su relaclón
con los obJetos y cosas que lo rodean forman un orden I
deal Que es la Organización. 

El Licenciado Agustln Reyes Ponce define a la Organl 
zaclón como: 

"La estructura técnica de las relaciones Que debe --
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existir entre las funciones, niveles y actividades de -
los elementos materiales y humanos de un organismo so--
clal, con el fin de lograr su máxima eficiencia dentro -
de los planes y ob.letlvos señalados". 

En lo que se refiere a Organización resalta esta de
finición como una de las mas corrpletas. 

La Organización ha existido sle1TPre en el hoílbre, pg 
ro este estudio se limita a lo que en la actualidad ob-
servamos, la referencia histórica de ella y diremos que
en el año de 1886 Henry Fayol es el primero que conside
ra a la Organización como factor del proceso administra
tivo y desde entonces este concepto no ha variado en su
substancia. 

Concepto de Métodos,- Métodos del Latln Methodus si~ 
nl·flca "Modo de decir o hacer con órden una cosa. Proce
dimiento que se sigue en las ciencias para hallar la ver 
dad y enseñarlo, es de dos maneras: Analltlco y Slntétl-
ca", 

El concepto de Organización y Métodos recientemente
ha evolucionado hacia éreas mas completas y se reconoce
actualmente que la función de Organización y Métodos no
se circunscribe a unas cuantas actividades tales como --
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slmpllf!cactón i:!el trabaJo, diseno del espacio, formas -
Impresas, etc. stno q11e el lnstriimental t~cr1tco que mang_ 
Ja, la hace responsable como medio de tecnificación cre
ciente del Sistema \dmlnlstratlvo Público. Este Tecnlfl
caclOn creciente slqnlflca, por una parte que las tareas 
del Sector aumentan en compleJldad y dimensión, y por o
tra la expanclón de los servicios del estado y el aumen
to constitutivo de los Administradores y requiere de una 
adecuación permanente del sistema Administrativo. 

La fiJncl6n de la Or~anlzaclón y Métodos esté actual
mente referida, a un concepto mas avamado que puede de
nominarse tentativamente, orqanlzaclón y sistemas. 

1rqanlzac!On y Sistemas. Slqnlflca Incorporar las -
técnicas traQlclonales de 1rqanlzact6n y ~étodos a ias -
nuevas y comoleJas situaciones Administrativas que re -
quieren del uso de 1nstr11mental Técnico y Clentlflco mas 
avanzado, y considera a la Información como uno de los -
recursos primordiales, Orqanlzaclón y Sistemas esté en·
rioslbllldad de contribuir en forma mas adecuada a meJo-
rar la Administración P1l1Jltca y a modificar con las apoJ: 
taclones de las ciencias del comoortamlento, la conducta 
burocrétlca. 

Or~anlzaclón v Sistemas, destaca por otra parte al -

- 11 -



desarrollo del sistema Público acorde al desarrollo pe-
un Sistema Administrativo Público, a su vez condiciona -
en forma decisiva Ja mayor o menor efectividad de las tª 
reas, las perspectivas que se pueden anticipar, son en -
extremo Importantes. La función de Organización y Siste
mas puede pasar de ser una función en el sentido de esty 
dios un sistema singular, o que considere la realidad ag 
mlnistrativa existente entre varias organizaciones al -
mismo tiempo, Un mismo lugar y hacia ohJetlvos comunes -
de desarrollo. 

Las Unidades de Organización y Métodos. 

En documento de la ONU se habla sobre el uso de Orgª 
nlzaclOn y Métodos en la Administración Pública, afirman 
do que la primera unidad que utilizó el nolltlre de Organl 
zaclón and Methodus, fué establecida en el Ministerio de 
hacienda del Reino Unido, en la Segunda Guerra Mundlal,
aunque funciones similares ya hablan sido llevadas a ca
bo con anterioridad como se mencionó anteriormente, ---
crear una definición precisa de Organización y Métodos -
llegarla a malograrse, ya que las funciones de las Unidª 
des de Organización y Métodos son muy variables como Jo
menciona en forma escueta Wllllam Smlth, analizando a -
fondo las diferencias senaladas anteriormente se puede -
encontrar como dominador genérico el que sus funciones -
principales sean los de Organizar, Implementar y Planear 
las Actividades Públicas, por lo que serla conveniente Q 
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torgarles una denominación acorde con esas vitales fun-
ctones a realizar, 

Se puede Indicar que los conceptos en teorla no pue
den quedar exentos de aplicación y discreción a que es-
tén eXPuestas todas las nociones y categorlas de una di~ 
clpllna en formación, como lo es la Ciencia AdmtnlstratJ. 
va, 

la Función de Organización y Métodos es·béslcamente
una func Ión d~ asesor !a, ya que las def In te tones de las
teor las en la materia, señalen que deben existir organl~ 
mos encargados de aconsejar en fl'aterla de Reforma Adml-
nlstrattva a la autoridad méxtma del organismo en que -
funciona. 

A las unidades de Organización y Métodos habrla de -
darsele el diseño de la estructura para el desenpeno de
sus funclones,asl como para la determinación de su tama
no y la Integración de su personal,son cuestiones cuya -
so luc Ión esté en func Ión a la magnl tud, conp lej ldad y nª 
turaleza de Ja Actividad de la Institución a la cual la
unidad va a seguir distinguiendo al personal que se ocu
paré de las tareas de Planificación de sistemas y Cam--
blos de trascendencta,modo estructural de aquellas QIJe
se evoquen al mantenimiento de mejoras y a la soluclon -
de problemas menores a corto plazo. 
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Entre las funciones básicas que deserrpeñan las Unida 
des de Organización y Métodos se citan ·1os siguientes: -
Ja de estudiar diagnósticos y planlf lcar la Actividad A[ 
mlnlstratlva de las entidades del Sector Público, con el 
propósito fundamental de asesorar a los funcionarios en
e! mejoramiento de susslstemas de trabajo y en el aprov~ 
chamlento óptimo de .los recursos que utl l!zan, se menclg 
nan las siguientes funciones para CUllllllr lo anterlormen 
te citado, 

1),- Asistir al personal directivo en las Investiga
ciones, Estudios Administrativos y en la formu
lación, Implantación y seguimiento de carrtllos -
organlzaclonales, 

2),- Introducir carrtllos que favorezcan el mejor cum
plimiento de objetivos y programas, realizando
la estructura y el funcionamiento general de la 
Organización. 

3),- Diseñar y recomendar sistemas y procedimientos
para simplificar el trabajo y agilizar los cam
bios Administrativos. 

t¡).- Anal!za sistemas de Información general as! co-. . 

mo la recomendación de equipos mecanizados parª 
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el procesamiento.de datos. 

5) ,- Est11dlri .del espacfo f!slco, as! como estudios -
de distribución para el aprovechamiento naclo-
nal. 

6) .- Asesorar en la adquisición de mobl liarlo, máqul 
nas y equipo de oficina. 

7),- Dtsenar y controlar el uso de formularlos, su -
adecuación a los procesamientos de trabajo y al 
manejo de Información. 

8),- Estudios de los Sistemas de Comunicación. 

9).- Dtsenar y mejorar sistemas de manejo de la docg 
mentactón. 

10),- Actualizar constantemente los Manuales Adminis
trativos COrganlzacl.ones Públicas, etc.) e Ins
tructivos de trabajo, 

FUNCIONES DE LAS UNIDADES DE ORGANIZACION Y METODOS 

Fundamentalmente, las unidades de organización y Mé
todos realizan ·estudios y análisis de asesoramiento a la 
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Organización y de los Métodos de TrabaJo de las dependen 
clas, con el fin de proponer y en su caso designar e Im
plantar los sistemas que le permiten elevar su eftcacia
para alcanzar los objetivos que se tengan establecldos,
en los diferentes organlsmosJ el aprovechamiento Naclo-
nal de los Recursos Humanos, Materiales y Financieros de 
que dispongan para curTVllr con lo anterior. 

!),- Realizar estudios del funcionamiento general de 
las dependencias con lo cual: 

1).- Preparar y en su caso realizan las modificacio
nes que permiten elevar su eficacia para lo --
cual se hace lo siguiente: 

a),- Recopilación de datos necesarios que permitan-
conocer objetivos y polltlcas de organización -
en la entidad. 

b),- analizar la estructura y las funciones de cada
una de las unidades administrativas que la lntª 
gran. 

e>.- Estudiar los aspectos administrativos de los -
programas y planes de trabajo siempre y cuando
sea requerido por la dependencia para sugerir -



las medidas Que. procedan. 

2.- Diagnosticar sobre lo(slstemas de Información y 
los Métodos dé operac16ri. 

al.- Recabar los datos que le permitan evaluar cons
tantenente la eficiencia de los sistemas utili
zados. 

bl.- Analizan los sistemas y el fluJo de datos,deter 
minando si cada nivel de la Organización recibe 
la Información significativa para la toma de dg . 
cisiones adecuadas. 

cl.- Realizan anéllsls, diseño y control de formas -
Impresas procurando su adecuación al funciona-
miento de los sistemas establecidos, 

dl.- Analizan la utilización del espacio, las máQUl
nas y el equipo de oficina, con el f In de garan 
tizar su meJor aprovechamiento. 

el.- Recabar estad!stlcas sobre volúmenes y cargas -
de trabaJo del personal para los estudios de -
produc t 1v1 dad. 

3.- Diseñar los sistemas mas eficientes comparando-
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las distintas apclones para optar por la mas In 
dlcada Incluyendo el estudio de los rrétodos ma
nuales, 11Ecan1zados o electrónicos, coordlnandQ 
se con las unidades de sistematización de datos 
llevando a cabo, de la manera mas efectiva las
funciones administrativas. 

a),- dlsenar los procedimientos correspondientes a -
los sistemas nuevos 0 modificados. 

b),- Cuando procedan, diseñar y probar modelos para
simulación de sistemas en proyecto a fin de se
leccionar la alternativa mas adecuada. 

4.- Elaboran los Manuales Administrativos Que lnclM 
yen todo lo relativo a cada sistema aprobado y
vigilan su aplicación y mantenerlos actualiza-
dos. 

5,- Asesorar a las dependencias en los términos so
licitados. 

11.- En coordinación con los órganos Jurldlcos co--
rrespondlentes, adecuan a la organización y las 
funciones de la dependencia a las disposiciones 
Jur!dlcas Internas, para lo cual: 
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ll.- Colatioran en la clasificación y renlstro de las 
normas QIJP. rP.q11lan las actividades de .·1a lnstl
t11clón, r¡artlcularmente de los Instructivos, rg 
nlam•mtos y circulares lnt'!rnas. 

2l .- Form11\an proyectos de renlamentos, Instructivos, 
clrcularns P. Instrumentos administrativos simi
lares necesarios para la OPP.raclón de los slstg 
mas administrativos. 

111 .- l\s~soran a los órrianos de la dependP.ncla QIJe -
los solicitan P.n la lnt'!rPrP.taclón y aplicación 
rt'! t~cnlcas Administrativas. 

ll.- Elaooran conJ1Jntamente co'l '!sos órQw1os el pro
nrama de lmolantaclón y los Instrumentos d'l con 
trol, rte los n1Jevos sistemas ó modificaciones a 
los ya establ'!cldos. 

2l.- En colaboracló!l co!l las Unidades dP. Ajmlnlstra
clón rl'l Recursos H1Jmanos, capacitan y adlestra'l 
'!n caso necesario a los encarqados de la Implan 
tacl6'1 y OPP.raclón de los sistemas Admlnlstratl 
vos aprotiados. 

IVl.- Las UrildadP.s d'! '1rqanlzaclón y hlétodos efectuán 
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.. 

tanblén otras actividades como son las siguien
tes: 

ll,- Promover seminarios y cursos sobre Organización 
y Métodos a distintos niveles Jerárquicos partl. 
cularmente sabre las técnicas y los !nstrumen-
tos administrativos aplicables en cada dependen 
Cla, 

2).- Atienden la capacitación· del personal de la Unl 
dad de Organización y Métodos a fin de que este 
cuente permanentemente con Información sobre -
nuevas técnicas y herramientas que utilizan las 
Unidades de Organización y Métodos, para el de
sarrollo de las funciones que se enumeran, Tie
nen una diversidad extraordinaria a fin de po-
der hacer frente a la gran variedad de proble-
mas administrativas en !as dependencias del Se~ 
tor Público, 

3).- Investigan las Innovaciones en materia de Orga
nización y Métodos y los adaptan a las necesldª 
des de las dependencias. 

4),- Mantienen relaciones constantes con el Comité -
Técnico Consultivo de Unidades de Organización-
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y Métodos para !ntercalJÓlar Ideas, eXPer!enclas 
y coordinar la acción de las mismas dentro del
proceso general de Reforma Administrativa del -
sector Pi'.Jbl leo. 

5),- Realizan en fin todas aquellas actividades que
se les encomienden dentro de las funciones que
t!enen atribuidas por esta circunstancia; a con 
tlnuac!On se muestra una relación enunciativa y 
solamente con carácter !lustratlvQ de las técnl. 
cas y herramientas aue mas frecuentemente utlll 
zan los grupos de trabajo de oue se trata, 

a>.- Organigramas 
b),- Diagramas de Flujo 
cl.- Cuadros de Distribución de Trabajo, 
d),- Análisis y Descripción de Puestos. 
e>.- Análisis de Interpretación de Estados Fl 

nancleros. CEdos, Presupuestales), 
f),- Anál!sl~v Diseno de Formas 
gJ,- lnvestlgaclón Documentarla 
h),- Entrevistas Y cuestionarlos 
I>.- Técnicas aplicables a la Adm!nlstraclón

del Trabajo 
J),- Análisis de Sistemas y Empleos de Eou!po 

Eléctrónlco. 
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kl.- Ingenler!a de Sistemas, 
ll.- Investigación de Operaciones. 
ml.- Estad!stlcas y Modelos Matemáticos 
n> .- Ciencias de Comportamiento . 
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CAP 1 TUL O 11.1 

PERSONAL IDONEO QUE INTEGRAN LAS UNIDADES DE ORGANIZA~
CION Y r-ETODOS 



El personal que Integra las Unidades de Organ!zac!ón 
Y Métodos son técnicos y profesionales de diversas espe
cialidades con capacidad y conoc!m!entos en sus respectJ. 
vas areas. 

Las personas que desempeñan sus actividades en estas 
unidades reciben el nombre genérico de "Analistas", y se 
encargan de recopilar y analizar Información, con el fin 
de presentar alternativas de solución a Jos problemas -
que se les plantea. 

dadas las caracter!st!cas que se requieren en los !Il 
tegrantes de las Unidades de Organización y Métodos, as! 
como la materia m!sma del Presente trabajo de !nvest!ga
c!ón, se consideran de primera Importancia presentar a -
contlnuac!ón un anél!s!s de los mecanismos mas aconseja
bles para Ja selección de dicho personal, las condlc!o-
nes tendientes a lograr su mejor capacitación y mot!va-
clón, sus atributos personales y las normas de su actua
ción como mlerrbros de las Unidades de Organización y Mé
todos. 

Conocimientos.- Todo aquel técnico o profec!onlsta -
que Integre las Unidades de Organ!zac!ón y Métodos en su 
caracter de analista, deberá tener conocimiento de Adm!
nlstrac!ón, Organ!zac!ón y Teor!a de los Sistemas asl cQ 

- 23 -



mo la Metodologla de la Investigación y el. maneJo de di
ferentes técnicas, cuya. eriunÍ:laclón sé hizo en parráfos
anterlores, para realizar el anéllsls admlnlstratlvo. 

Los profes!onlstas aue Integran la Unidad de Organi
zación y Métodos, será básicamente de las slgutentes es
pecialidades: Lle. en Administración de Empresas, Adml-
nlstraclón Pública, Ciencias Pol!tlcas y Sociales, Rela
ciones Industriales, Economla, Contadurla Pública, Cálcu 
lo Actuarlo, Ing, Industrial de Sistemas, etc. astmlsmo
de acuerdo con las caracterlstlcas y necesidades de la -
organlzactón puede tener Analistas de postgrado en ta--
reas de alta especialización. 

Selección de personal.- No es fácil conseguir perso
nal adecuado para el trabaJo de Organización y Métodos.
no existe un exceso de dlsponlbllldad de personal adies
trado y experimentado que pueda ser reclutado.- El adleli 
tramlento proporcionará hasta cierto punto la base para
construir la administración del trabaJo y mostrará las -
técnicas más útiles, sin embargo estos requisitos no son 
suficientes y existen algunas caracter!stlcas que pueden 
desarrollarse a través del ad!estramlento, 

Las cualidades requeridas se derivan de las necesi
dades de su función, haciendo carrtJlos de aceptar las so-
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luciones de manera que pueda ser convententemente agrupa
da en tres categor!as: La tntelectual, la Personal y la -
Social. 

Estas cualidades son de mucha Importancia, para una
parte de su función: La búsqueda de soluciones oráctlcas
a los problemas administrativos. 

ve.preferencia la selección debera hacerse en forma
coordinada con ·1as propias Unidades de Organlzaclon y Mé
todos, sin que ello signifique que estas actlvtdades son
Proptas de la Admlnlstractón de Personal. 

Los aspirantes a Analistas deberán poseer marcadas -
cualidades de honradez y labor1ostdad. 

Caoacttaclón y uesarrollo.- En coordtnacton con el~ 
rea de Admlnlstractón de Personal, Ja Unidad pregonará -
porque el personal que ttene adscrtto se te Incorpore, se 
capactte precisamente en el ámbito de la Unidad en aten
ctón a las caráctertsttcas especificas de esta, en las lg 
bores oroptas y cotidianas de la Unidad as! como en las -
de programación a corto, medtano y largo plazo que se de
sarrollen. 

Motivación.- Fs necesario establecer aquellas medt-
das por medto de las cuales se despterte el Interés del -
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personal adscrito a las Unidades de Organización y Méto
dos, para que as! satisfaga sus propias asplracione~ iier. 
sonales y los obJetivos de la Organización. 

Caracterlstlcas Personales y Normas de Actuación, 

Los Integrantes de las Unidades deben poseer senslbl 
lldad y tacto desarrollados para Identificar en el mamen 
to preciso la oportunidad de Intervenir en el rneJoramlen 
to de una Unidad Administrativa, por lo que deben ser -
unidades expertas en relaciones públicas, ya que en su -
trato continuo y necesario con personas de diferentes nJ. 
veles y área en la recolección de Información, es Indis
pensable que causen una buena Impresión, siendo agrada-
bles en su presentación, en su conversación y en su OPO[ 

tunldad. 

Por otra parte, deben saber ganarse la confianza del 
personal a quien asesoran lo cual lograrán mediante un -
profundo sentido de lealtad e Integridad, cualidades que 
son aplicables; también en cuanto a sus relaciones con -
el Jefe de su unidad, dichas caracter!stlcas son lndls-
pensables en la recolección de Información que realiza -
el analista, ya que muchas veces penetra en áreas de ca
rácter confidencial, de los cuales aprovecha exclusiva-
mente aquella Información con los propósitos para los -
cuales se reunió. 
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''" ' 

Escenclalmente el Analista debe poseer una rrente --
creativa y buena Imaginación, ya oue para poder cu11Pllr
sus funciones, la unidad debe estar Integrada por elemen 
tos.caoaces'de aclarar la situación más compJeJa y de sy 
gerlr las soluciones mas funcionales, eficientes y sencl 
!las, oue oulzás antes no fueron pensadas. La creatlvt-
dad no significa en Organización y Métodos, descubr!mlen. 
to proolamente dicho sino oue mediante una lmaglnaclón,
mecánlca mental y con base en las exPreslones acumuladas 
el analista deberá obtener soluciones adecuadas para ca
da caso concreto, 
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CAP 1 TUL O 111 

METODOLOG 1 A E 1NVEST1 GAC ION EN CUANTO A LAS FUNC 1 ONES DE 

LAS UNIDADES DE ORGANIZACION Y METODOS 



La disposición lOgtca de pasos tendientes a conocer
Y resolver problemas admlnlstrattvos por medio de un ang_ 
lisis ordenado, conenzando por una cuidadosa ldent!ftca
clOn y deflntclOn del problema y avanzado slstematlcamen 
te hasta alcanzar lOgtca dentro de un marco. 

Dentro de este marco caben tanto las técnicas e Ins
trumentos de investigación mas rudimentarios, como aque
l los que permitan realizar trabaJos muy detallados, den
tro de un ánúlto de apJ!caclOn y comp!ej !dad analltlca -
Ctécntcas conocidas como Investlgac!On de Operaciones. -
Ingenlerla de sistemas etc.l 

El campo de aoltcaclOn de las actividades y de las -
técnicas _de racionalización administrativa cof!llrende tan 
to los cambios estructurales de la organización guberna
mental. como las r,iejores modlflcactones Introducidas en
los-procedimientos de trabajo de una pequeña unidad Adml 
nlstratlva. La con;plej !dad analltlca de los problemas ag 
mlnlstratlvos del Sector Público hace necesario. Para su 
estudio, el d!vldlrlo en 2 campos de orocedlmlentos y de 
coordinación de las entidades del Ejecutivo Federal con 
slderadas en su conjunto o en las tnterrelactones de dos 
o mas de el los. 

El mlcroadmlnlstratlvo que se ocupa de los problemas 
que afectan la estructura, los procedlmlentos y la coor-
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dlnac10n de una entidad del Sector Público en su ámblto
lnterno. 

Los siguientes tipos de estudios en Organización y
Métodos pueden distinguirse entre otros de acuerdo en la 
práctica: 

a>.- un análisis planeado del funcionamiento de un
organismo o sistema administrativo que compren 
de el exámen completo de sus obJetlvos, polltJ 
cas, organlzaclon, métodos y procedimientos, -
recursos humanos, Materiales, etc. 

b).- Es estudio de las funciones especificas de la
Admlnlstrac!On y comunes a varias dependencias 
tal es el caso del análisis de la función de -
personal, de compras y suministros de contabl-
1 ldad, etc. 

c>.- El análisis administrativo se aplica con el 
fin de utilizar de manera racional el equipo y 
las máquinas de oficina para estudios de ots-
trlbuclón del espacio de Jos medios y sistemas 
de comunicación para el uso de nuevas técnicas 
de reproducctún y duplicidad as! como para me
Jorar el diseño y control de formas. 
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dl ,- o.tro tipo de estudios que prometen detectar dg 
f!n!c!ones o anomal !as en .la estructura o el -
func!onam!ento de los ané!!s!s adm!n!strat!vos 
para: corregirlas. 

El estudio de Drganlzaclon y Métodos se apoya en -
Jos Métodos de Investlgac1ón c!entlflca y se conduce a -
través de un procedimiento basteo, y puede aparentar que 
estas faces Intervienen en forma consecutiva y por sepa
rado. En realidad suelen Intervenir de manera s!multa-
nea o sucesiva. 

Planeaclón de Estudios. 
Recop!Jac!ón de datos. 
Anél!sls de datos. 
Formulación de recomendaciones. 
Jmplantacton. 
Evaluac!On del Sistema. 
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CAPITULO 111.l 

PLANIFICACION DEL ESTUDIO 



1 ¡ ... 

El prl~er paso en la Planificación del trabajo de O[ 

ganlzaclón y Métodos será definir el problema en cues--
tlón o sea establecer los términos de referencia del ml~ 
mo. y as! fiJar las bases para determinar el objetivo -
del estudio y para una exploración o Investigación prell 
minar Que proporcione los suficientes elementos de ju!-
cio para decidir s! conviene o no seguir adelante con el 
estudio. En caso afirmativo proceder a la formulación y
eJecuclón del plan de trabajo correspondiente. 

FUENTES DE PROBLEMAS 
FUENTES INTERNAS 

Todas las entidades dependientes del eJecutlvo Fede
ral cuentan dentro de una estructura organlzaclonal, con 
una comisión Interna de administración presidida por el
ti tul ar de la dependencia, Integrado por los al tos fUn-
clonarios de la misma. encárgandose del planeamiento y -
eJecuclón de las Reformas Administrativas Que sean nece
sarias para el meJor cumollmlento de sus objetivos y prQ 
gramas, 

AREA AFECTADA 

El Supervisor o encargado de un área de trabaJo espg 
clflca puede advertir que algo no funciona eflclentemen-
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. . 
te, en su caso sollcl ta. áux! ! lo a la Unidad de Organiza-
ción Y Métodos a fin cie procesar las fallas que en oca--

' . : . . . . . 

slones se.traducen en slntomas como retrasos en el trabª 
Jo, persol1ar1ntcmfÓrme, elevación de gastos, fraudes, -
etc. en pocas''pal~bras 11() obstante el esfuerzo de todo -
el personal, ílCJ se¡og~a dar término al trabajo a tlem-
po. 

aqul es donde' la Unidad de Organización y Métodos dg_ 
be desarrollar.sus actividades con la ayuda y benéplacl
to del encargado de la unidad afectada, cubriendo uno de 
los principales requisitos en la elaboración de Organlzª 
clón ·consistente en obtener la participación decidida -
de los elementos que llevasen a cabo las Innovaciones o
modlflcaclones autorizadas. 

En ocasiones no es el encargado. directo de un área -
de trabajo sino la autoridad superior de la misma la que 
se da cuenta de la existencia de un problema y recurre a 
la Unidad de Organización y Métodos. Esta autoridad lndl 
cará el problema por estudiar, para que este a su vez o
torgue a la Unidad de Organización y Métodos todas las -
facilidades para la eJecuclón de su trabaJo, 

En algunos casos los problemas se generan en distin
tas áreas: En unidades revisoras especlallzadas tales CQ 
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mo Auditoria Contable y Contralorla/o)len enotras unl 
dades operativas vinculadas con aquellas que presenten -
la falla. . :: · · .. 

':· .... ·,; ·,,· 

cuando se detecte un problema de esta naturaleza --
s lempre será necesario 'per~&~ci1Í~la autoridad de la --

~ ~ '•. ' 

que depende el área afectao'a/sÓbre la necesidad y conve 
nlencla de hacer ün'es1:Üd{~:·d~ Organización y Métodos. -

,, .. ' .\;'' ' 

cuando una Unidad dEiOrganlzaclón y Métodos está re
cién Integrada, al elaborar sU plan de trabajo puede prQ 
poner el estudio de las áreas que a su criterio presen-
ten mayores problemas, a fin de determinar si el aparato 
de la Administración es el adecuado para el ejercicio -
presupuesta! y desde luego los objetivos para currpllr. 

FUEMTES EXTERNAS 

Mecanismos de participación para el estudio de los-
sistemas admlnlstrattvos del Sector Públ leo Coml tés Téc
nicos consultatlvos; las comisiones y comités Integrados 
por representantes de las dependencias del Sector Públi
co Federal, colaboran en el estudio, evaluación y ejecu
ción de las reformas administrativas mostrando el desa-
rrol lo de trabajos espec!flcos. Las disposiciones omiti
das por las diversas entidades normativas originan la --
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participación de las Unidades de Organlzacton y Métodos
en la adecuación de tos sistemas Internos afectados por
dichas dlsposlclones. En algunos casos algunas entidades 
Públicas pueden detectar problemas admlnlstratlvos orlgj 
nadas en otras entidades con las cuales trabaJan en co-
laboraclón y afecta su propio funclonamlento. 

Las negociaciones que en algunos casos Implican la
creaclón o aJustes de pollt!cas, como el otorgamiento de 
nuevas prestaciones o servlclos sociales al personal as! 
como el anéllsls de estudios en que se requiere la partj 
ctpaclon de las Unidades de organlzactón y Metodos. 

El Públ !co es también parte Importante, ya que en -
las dependencias del Sector Público se han establecido -
Unidades de Informaclon y orientación al público, y asl
a través de estas se puede canalizar su optnlón para bU.2 
car soluciones a problemas de esas Unidades. 

OBJETIVO DEL ESTUDIO 

Es necesario determinar con claridad el obJetlvo del 
estudio para evitar malos entendidos que obstaculicen o
dtspersen el trabaJo ya real lzadoJ es necesario ll.evar -
a cabo una tnvestlgaclon prellmlnar para determinar la -
situación admlnlstratlva y Jos estudios que se han requg 
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rldo; una !nvestlgaclón preliminar puede provocar una -
formulación del problema en determinar mas obJetlvos, -
dar una Idea de la magnl tud de la tarea para real Izar; -
Indicar algunos problemas que podrén surgir durante el -
estudio y proporcionar nuevos aspectos a considerar. 

Elementos que se requieren para la lnvesttgacl6n prª 
l tmlnar, 

al,- Determinar las necesidades especificas que ex!~ .. · 
ten dentro de un ca1TIP0 y la ldentlffcaclón del
problema que se requiere de Inmediata atención, 

bl.- Descripción detallada de la ubicación, naturalª 
za y extensión. 

el.- descripción general de la clase de conoclmlen-
tos técnicos o habilidades que se requieren pa
ra resolver el problema. 

dl.- Estimación del tiempo, recursos humanos y mate
riales que seran necesarios; la lnvestlgaclón -
preliminar exige que se cubran cuando menos los 
siguientes puntos. 

- Información documental acerca de decretos, Lª 
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yes, acuerdos, Informes, reglamentos, estadl~tl 

cas, estados contables, presupuestos, anuarios
Y estudios anteriores de Organización y Métodos. 

- En la Información sobre el campo de trabajo: -
pueden obtenerse organigramas, lista de funcio
nes a trabajos principales, tnformacton sobre -
el grupo de tunctonartos asignados a trabajos -
prlnctpaJes y a servicios auxiliares, contactos 
de trabajo con otras dependencias., etc. y en -
general toda aquella lntormaclón que caracteri
za a la unidad por investigar. 

Con Jos resultados de esta investigación preliminar 
será posible que el responsable de la unidad Junto con -
el cuerpo de trabaJo desarrolle el plan de estudio, de -
termine la compleJldad de Ja lnvestlgaclon, costos de -
las soluciones, alternativas de soluc!On y las técntcas
mas recomendables para realizarlo. 

La primera apreciación del problema obtenido de !a-
1nvest1gac1on preliminar, deberá someterse a la conslde
racton de las autoridades de la dependencia a quien co-
rresponda autorizar el estudio, tal oecls10n detlmttará-

además las posibilidades de tas áreas dr responsabilidad 

en la lmplantaclon de las suger~nctas que se presenten. 
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Plan de tr~baJo: del)erá formularse el plan y los prQ 
qramas de trabaJo necesarios para llevarlo a cabo; es nft 
cesarlo que se desarrollen v examinen las diferentes al
ternativas para efectuar la lnvestlqaclón definitiva as! 
como filar las bases qenerales que habrán de normarlas. 

En el plan.de trabaJo se deberá especificar que es -
lo que debe hacer y porqué, como y cuando, quienes lo --
1 levaran a cabo y cuanto costará hacerlo, para su presen 
taclón v control es recomendable que el mismo conste por 
escrito y se acampane de representaciones qráflcas, asl
como: 

1.- Los antecedentes y Justificaciones del estudio. 

2.- El próposlto u obJetlvo del mismo y los resulta
dos que se esperan obtener. 

3,- Las fases o acciones necesarias para lograr el -
obJetlvo procesado como son: 

al.- Las áreas de lnvestlqaclón que cubrirá (fun 
clones, sistemas, procesos, puestos, etc.) 

bl.- Su localización especial as! como datos o -
Informes que son necesarios para lleqar a -
conclusiones y resultados. 
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4.- los recursos <Materiales, Hur.anos y financieros) 
requeridos en cada acción o fase del estticii9. · 

5,- El costo global y de cada parte del estudio, asl 
como las fechas de !nielo y terminación de·cada
face o acc Ión. 

6.- La autorización del estudio y la clara Identidad 
de quienes sean los responsables del mismo, los
prograrnas auxiliares de Información y aceptación 
acerca de la naturaleza y los propósitos del --
plan. 
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CAP l TUL O 111.2 

RECOPILACION DE DATOS, 



En esta face de recopilación de Datos deberá dlrlgl[ 
se el registro de aquellos hechos que permitan conocer Y 
analizar lo que realmente sucede en la Unidad o sistema
que se estudia, de lo contrario se obtendrá una lmpre--
slón deformada de la realidad, además al recopilar los -
datos deberá aplicarse un criterio de descrlmlnaclón, tQ 

mando en cuenta el objetivo del estudio y proceder contl 
nuamente a su evaluación y revisión con el fin de asegu
rarse de que los datos se refieren al problemaJ ver si re 
ellos se desprende la existencia de nuevos problemas y -

derivar posibles comblos o mejoras. 

Registro y Recopilación de Datos: 

La recopilación de los datos debe quedar asentado por 
escrito en el momento mismo de la observación de los he-
chos, por otra parte es recomendable disponer de un hlstQ 
ria! completo del caso. Facilitar que diversas personas -
conozcan los objetivos del estudio, lo que se ha hecho y
lo que se está haciendo y tener asl la posibilidad de ob

tener sugerencias para mejorarlo. Por último, el archivo
de estudios sobre trabaJos realizados constltUYe una bue
na fuente de Información para trabajos similares, evitan
do duplicación de esfuerzos asl como para utilizarlo para 
el entrenamiento de n11evo personal. Las técnicas genera-
les de que dispone el análisis para la recopilación de dª 
tos son: la Investigación documental, la entrevista, el -
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cuestionarlo as! como la observación directa. 

Recopilación de Datos convenlentPs: 

Entre Jos antecedentes que deben conocerse estén los
aspectos Jurldlcos que se verán Involucrados en el problª 
ma, las medidas de organización que por si misma adoptó -
la Unidad, en un Intento para resolver su problema por e
Jemplo, cambio de horario de empleados, pago de tiempo e~ 
traordlnarlo, diseño de nuevos formularlos, etc. 

Para el estudio de una unidad o sistema administrati
vo se deberá cubrir. aquella Información que permita: 

al.- Definir Jos obJet!vos de la unidad del sistema -
que sea afectado. 

bl .- Estudiar la estructura orgénlca actual.. 

el.- Revisar las pollttcas establecidas y las normas
adm!nlstratlvas relacionadas con el problema en
estudio. 

d).- Revisar y analizar las funciones de cada área -
as! como las operaciones asignadas a cada puesto 

e>.- Revisar Jos Manuales de Organización, 1nstructl-
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vos contables, etc. 

fl ,- Anallzar las estadlstlcas sobre volúirenes de trª 
baJ o y de costos de ope rae 1 ón. 

g),- Analizar el equipo de oficina en uso. 

hl.- Examinar las condiciones de trabajo, 

ll.- Precisar las relaciones o contratos con otras u
nidades de trabajo, 

j),- Determinar la necesidad de callblos a Jos slste-
mas y procedimientos. 

kl.- Diseñar nuevos sistemas y procedimientos. 

FACTOR HUMANO 

En la etapa de recopilación de datos, en especial es -
recoirendable que el Analista en Organización y Métodos a-
dopte una actitud amable as! como discreta a fin de lograr 
irejores resultados de la unidad en el estudio y estimular
su participación activa en los trabajos, con el fin de ev1 
tar actitudes y criticas desfavorables hacia la Unidad de
Organización y Métodos, de vital Importancia será no hacer 
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promesas de ningún tipo que de antemano se sabe que no PQ 
dran ser cumplidas. 
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CAP 1 TUL O Ill,3 

ANALJSIS DE LOS DATOS 



Una vez, terminada la face de recopilación de datos,-
estos deberán someterse a un proceso de Análisis Evaluatl 
vo, el cual permita descubrir la causa Que inpide la ope
ración normal de un procedimiento, un ~todo de trabaJo, 

El Análisis su Naturaleza y Propósito 

~! análisis de una situación, consiste en dividir sus 
elementos competentes hasta conocer la naturaleza, las cª
racter!st!cas y las causas de su conportamlento sin per-
der de vista la relación, interdependencia, e Interacción 
de las partes entre si y con el todo, y de este con su ~ 
dio a¡¡tJlente. El propósito del análisis sera establecer -
las bases para desarrollar opciones de solución al probl~ 
ma, y poder decidir cuales son las medidas de meJoramien
to administrativo, 

Procedimiento de Análisis 

E'l an~ll sis procrea una descripción ordenada de los -
datos, a fin de someterlos a un eXámen el Que permitirá -
conocer todos sus aspectos y detalles. 

Dentro de este proceso se eliminan los siguientes pa-
sos: 

al.- Conocer la situación Que se analiza. 
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b).- Describir esa sftuaclón 

C) ,- conocer todos SUS aspectos y de tal les 

dl.- Examinarlo y cofllJrender a fondo cada elemento -
del estudio. 

e>.- Ordenar cada elemento de acuerdo al criterio de
claslflcactón elegido, haciendo cofllJaractones y

buscando diferencias. 

f),- Definir las relaciones Que operan entre cada el~ 
mento, considerando Individualmente y en conJun
to. 

g),- Identificar y explicar las diferencias y sus cag 
sas con el fin de resolverlas. 

la sucesión de preguntas que se emplean para el análl 
sis, el ordenamiento que siguen y la finalidad que deter
minan son las siguientes: 

Que 
Para QUé 
Dónde 
Cuando 
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La actl vi dad 
El propósito para el que 
El lugar en que 
El on~n y tle!!PO en que 



Quien 
corno 
Cuánto 

La persona para lo que 
Los rredlos para los que 
La cantidad de recursos con 
los que contamos. 

Una vez que se han tenido respuestas, estas deberán
someterse a su vez, a un nuevo Interrogatorio, plantean
do una vez mas la pregunta porque?. En este momento se -
Inicia el exámen critico de los datos asl como las nue·
vas respuestas, las cuales darán la pauta para la formu
lación de ~~dldas de mejoramiento. Esta será posible rre
dlante la eliminación, combinación, y la Slll'llllflcaclón
de alguno o algunos de los elementos del objetivo del a
nál lsls. 

Técnicas o lnstrurrentos del Análisis. 

La elección de las Técnicas o lnstrurrentos de análi
sis obedece. a la factibilidad de su aplicación a los e~ 
tudlos que se van a realizar, la disponibilidad del tle!!! 
po, a la posibilidad de contar con un elerrento de cumpu
taclón que acelere parte del proceso de análisis cuando
asl se requiera pero ante todo, el grado de preparación
del personal con que cuenta la unidad. 

F.ntre las técnicas e lnstrurrentos que mas se utlll-
zan para auxiliar en el análisis de problemas admlnlstrª 
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ttvos se encuentran los stqu!entes: 

Orqan 1 riramas 
Soc!or¡ramas 
~uadros áe dlstrlbuc!On de trabaJo 
D!aqramas de f111J o 
D!aqramas de ProqramaclOn 
íJlaqramas de Dlstrlbuclóri del Espacio 
Matriz tjP. P.speclflcaclones o reQ11erlmlentos de espa
cio 
C11adros Estadlstlcos 
Formulas para la evaluación constructiva de la lnfor. 
maclOn 
Arbol de ~eclslones 
Redes para el análisis IOqlco de problemas 
Tabla de Decisiones 
Otras t~cnlcas de lnvestlqac!On de operaciones 

En resumen, los datos recool lados se someten a un -
proceso de ariélisls con el fln de 1escr1brlr y conocer -
las causas 011e or!CJ!riari el malestar e !molden el funclo
namlP.nto riormal tje un sistema. i::stP. esfuerzo será de uso 
para pos!b!P.s sol•iclones a los problemas, s1tuaclo11es o
clrcimsta11clas 0•1P. orrianlzan el estudio. 
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CAP l TUL O 111.4 

FORMULAC l ON DE RECOMENDAC l OtlES 



• 

Antes de proceder al desarrollo de las recomendacio
nes del estudio conviene tener presente las siguientes -
sugerencias: 

a>.- Tener presente en todo momento los otJJet!vos -
del estudio especialmente cuando se llegue a -
las conclusiones y recomendaciones finales. 

b),- EXPiorar diferentes caminos para realizar las -
actividades, con el fin de estudiar cada protJI~ 
ma como un subsistema del sistema central. 

C),- La experiencia de trabaJos realizados con ante
rioridad es valiosa pero no hay que seguir la -
tendencia anterior para tomarla como patrón. 

d),- Tomar en cuenta las limitaciones que pueden se
guir de disposiciones Jurldlcas y administrati
vas, 

el.- Descartar soluciones que requieran de compJeJos 
esquemas de cooperación por parte de mas de una 
unidad cuando ésta tenga protJlemas para llevar
la a cabo. 

fl.- Aprovechar toda Ja ayuda disponible con obJeto-
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de llegar a meJores resultados. 

La meJor solución será aquella que permite realizar
un trabaJo dentro del tiempo requerido y con el m!nlmo y 
so de recursos. 

FORMULACIDN DE PROPUESTAS 

Al llegar a este punto del estudio, se deberá proce
der al desarrollo de medidas de meJoramlento. En prlmer
Iugar, el analista deberá poner en Juego sus recesos de
lmaglnacl6n y habilidad emotiva, y tomar en cuenta todas 
las soluciones posibles. En segundo Jugar deberá selec-
clonar las sugerencias mas viables de cada una de ellas, 
algunas veces un Incremento en el costo del trabajo desª 
rrollado en un área puede producir un gran ahorro en o-
tra, otras veces, las ventaJas a corto plazo resultan -
considerables y necesarias. 

La presentación de recomendaciones no deberá Incluir 
todas las opciones posibles cuando estas sean numerosas, 
es mas conveniente seleccionar algunas de las mas varia
bles. 

TIPOS DE RECOf"ENDACIONES 

Recomendaciones de eliminación. Eliminación de proc~ 
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dlmlentos dentro de un procedimiento; Supresión de unidª 
des u órganos administrativos reemplazo de formas, regl~ 

tro de Informes etc. 

Recomendaciones de Administración, Operaciones adl-
clonales en un procedimiento; una nueva unidad admlnls-
tratl va dentro de la organización; programas adicionales 
Introducción de un nuevo sistema, etc. 

Recomendaciones de Combinación. Colfblnar el orden de 
las operaciones de un procedimiento tomando en conslderª 
clón los factores y secuencias de ejecución as! como la
persona que lo utiliza etc. 

Resomendaclones de Modificación.- Carnblos en las opg 
raciones; modificación en las formas; y distribución de
unidades administrativas de funciones, modificación en -
los registros e Informes, etc. 

Recomendaciones de Simplificación.- Simplificar los
sistemas de comunicación, decisión, coordinación, etc.i
lntroducclOn de mejoras en los métodos de trabajo, me--
dlante el ana11s1s de las operaciones de un procedlmien 
to. 

ELABORACION DEL INFOR1'E 

La naturaleza de los lectores para quienes se redac-
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te un Informe haré variar el contenido y forma de este.
los Informes técnicos y detallados deben redactarse para 
aquellas personas que están familiarizadas con Jos triibª 
Jos de racionalización administrativa. Un funcionario de 
alto nivel requerirá Informes que le permitan tomar con
cierta celebridad decisiones correctas y oportunas, por
esto Jos resultados del estudio de organización y méto-
dos as! como las recomendaciones propuestas conviene pr~ 
sentarlas en forma condensada evitando los tecnicismos y 

de ta !les. 

Elementos de Jos oue normalmente consta un lnforme:
Introducclón la cual resume el propósito, empuJe, llmltª 
clones, as! como el Plan de estudio, hechos, argumento -
y Justlflcaclones una parte de conclusiones y recomenda
ciones, finalmente Jos anexos donde se Incluirán las gra 
flcas, cuadros y otros Instrumentos de análisis. 

Administrativo que se consideren elementos auxilia-
res para apoyar las propuestas y recomendaciones. Para -
la negociación de la decisión de opciones se mencionan -
varias sugerencias: 

AProvechar Ja participación del personal de Ja unl-
dad dar explicaciones detalladas de las recomendaciones, 
hacer conexiones respecto de propuestas secundarlas para 
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obtener aceptación en las propuestas Principales. Cuando 
el funcionario que tiene la autoridad suf!c!ente para d~ 
cldlr a escogido la opción mas conveniente, la unidad de 
organ!zac!ón y métodos estará en condiciones de diseñar
e! nuevo sistema. 

El diseno del nuevo sistema, deberá limitarse pero -
que permita demostrar su eficacia, siendo lo suficiente
mente amplio Para proporcionar una base que slrva para -
la determinación de requerimientos de recursos, tiempo y 
costo. En e! nuevo sistema se tomará en consideración la 
asignación óptima de los recursos, as! como el establecl 
miento de un marco de trabaJo Integral. 
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CAP 1 TUL O 111,5 

IMPLANTACION 



Dentro de estapartedel traba)o de.Organización y -
métodos podrán dl~tl,~gulrse tres momentos: 

1.- formación de un programa para Ja Implantactón -
del nuevo sistema, En este paso del programa de
lmpJantación; será determinar las actividades -
que deben desarrollarse, asl como las secuenc!a
de su realización. 

2.- Integración de Jos recursos humanos y materiales 
que se crean convenientes o sean necesarios. En
este paso se determinan los seguimientos en lo -
que respecta a la utilización de eQulpo, manua-
les, formas de of lclna, etc. 

3.- EJecuctón del programa. En este paso será de mu
cha Importancia deJar establecido, quien o Quie
nes serán los responsables de la eJecuclón total 
del programa, as! como de cada una de sus etapa~ 
deberán proveerse los Obstáculos asf como las r~ 
slstenclas al carrblo Que presentarán los que se
vean afectados por los nuevos métodos y procedi
mientos de trabaJo, para eilá será necesario In
cluir programas de Información y orientación a-
cerca de la naturaleza, bondad y propósito de -
las medidas que se Introducirán. 
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t'ETODOS DE IMPLANTACJON 

Para Implantar meJoras administrativas, existen va-
rlas formas y cada una corresponde al problema de que se 
trate. 

Los siguientes métodos muestran.éstas formas: 

f>'ETODO INSTANTANEO 

Involucra un gran volúmen de operaciones o un excesl 
vo número de unidades administrativas, este método lns-
tántaneo es el mas aceptado en la práctica y desde luego 
el mas aconseJable. Las Instrucciones de operación de eli 
te sistema nuevo de trabaJo se distribuirán entre los -
responsables de la operación, Informándoles por eJelfPlO: 
a partir de mai'lana a las 8:30 horas correnzaremos la ope
ración de este nuevo sistema. 

Desde luego, se trata de una forma sencilla de lm--
plantar un sistema nuevo a menos que se presenten algu-
nos de los siguientes factores. 

1,- Se trata de un cambio radical, que Implique el -
uso diferente de equipo, 

2.- SI el cambio requiere de la utlllzaclón de loca-
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les separados entre si por una gran distancia y
no se cuenta con medios adecuados aue permitan -
un oportuno y fácil desplazamiento. 

3,- El nuevo sistema no se ha convencido de su vall
déz. 

SI ocurriese algunos de estos 3 casos no es recomen
dable el empleo de este método Instantáneo. 

~'ETODO DEL PROYECTO PILOTO 

Consiste en llevar a cabo un ensayo del nuevo slste
ma,con la finalidad de medir su eficacia. Entendléndose
aue solo ésto es posible cuando existe una relativa semg_ 
Janza con las. condiciones que lrrperan en la Organlzac Ión 
como en todo la habilidad principal radica en que permi
te Introducir cantlos en una reducida escala, realizando 
pruebas para averiguar la valldéz y la efectividad del -
sistema propuesto antes de ponerlo a funcionar. 

Una de las ventaJas radlcar!a en que es posible ase
gurar que es lo válido para una parte del todo, lo es -
tantlén para las partes restantes. Aunque generalmente -
se destinan recursos fuera de lo normal a los proyectos
PI loto, asl como una atención especial que no pueden am-
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Pilarse posteriormente a la .organización. 

IWLANTACION ENPARALELO 

Este Método ~onstst~ en la operación simultánea, por 
un periodo determinado, tanto del sistema tradicional CQ 

mo del que se va a Implantar. Permitiendo modificaciones 
Y aJustes sin crear graves problemas, permitiendo que el 
nuevo sistema este funcionando normalmente antes de aue
se suspenda la operación del sistema. En los casos en -
que el mismo personal que se encarga del sistema tradl-
clonal sea algo que vaya a operar el nuevo sistema, se -
recomienda Ja programación de periodos especiales de trª 
baJo en paralelo, procurando que r,on ello no se afecte -
el servicio normal que se va a sustituir. 

se debe dotar al personal con los elementos necesa-
rlos para que cumpla ef lclentemente con las funciones -
que se le atribuyen. Aslmlsl!Xl al Iniciarse esta etapa de 
Implantación en paralelo, será de mucha lrrportancla con
tar de antemano con manuales.y circulares que permitan -
conocer el nuevo sistema. 

La lrrolantaclón en paralelo deberá prolongarse únlc~ 
mente hasta el momento en que exista la seguridad de que 
el nuevo sistema funcionará sin fallas, y de que el sis-
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tema antiguo puede eliminarse sin fallas. 

Método de l11Plantaclón parcial o de aproximaciones -
sucesivas. 

Este método consiste en seleccionar partes del nuevo 
sistema, e lnpJantarlos procurando no causar grandes al
teraciones y avances al siguiente paso, solo hasta que -
se haya consolidado su finalidad. 

Es un método mas lento y cómodo que los anterlores,
por lo que en ocasiones, requerirá mas tiempo que el pr~ 

visto Inicialmente pero esta desventaja es compensada ya 
que permite un carr010 gradual y controlado. 

RECURSOS HUMANOS 

SI el programa de lnplantaclón ya ha sido confeccio
nado y aprovado, el paso siguiente consistirá en reunir
los recursos humanos y materiales que se hablan estimado 
necesarios para Ja operación del sistema; tales corno elª 
boraclón de manuales, Instructivos de trabajo, formas de 
oficina, Integración del rnoblllarlo y equipo, as! corro -
Jos suministros para operar el nuevo sistema. TantJlén se 
acondicionará el espacio flslco, distribución, acondlclQ 
namlento, etc. de donde se desarrollen las labores. 
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En base a lo requerido por el nuevo sistema Y al prQ 
grama de tmplantaclón se seleccionara y capacitara al -

personal que vaya a operar los nuevos procedlmtentos de
trabaJo de acuerdo a Jos manuales e Instructivos para -
que eJ personal adquiera la experiencia necesaria y lle
ve a cabo sus labores correspondientes a la eJecuclón -
del programa que se desarrollara, una vez realizadas las 
actividades programadas al efecto y stgulendo Jos linea
mientos filados en tos manuales e Instructivos. Al tnl-
clarse la Implantación sera de vital Importancia la ela
ooraclon de circulares con el fin de darlos a conocer a
sus usuarios as! como a los que se vean Involucrados en
e! cambio. 
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CAP 1 TUL O lll.6 

EVALUACJON DEL SISTEMA 



Para la evaluación del sistema es necesario que Ja-
Unidad de Organ!zac!ón y Métodos se mantenga Informada -
de su apl!cac!ón, para poder corrprobar las meJoras !ntrQ 
duc!das. 

Los s!gu!entes puntos son de suma Importancia para -
llevar a cabo la evolución del sistema. 

1.- Mecanismos. de Información. 

2.- Adopción de medidas colectivas. 

3.- Auditoria Adm!n!strat!.va. 

1.- MECAM!SMO DE INFORMACJON. 

La Información que se necesita para corrprobar Ja efl. 
cac!a de las meJoras Introducidas son variables de -
acuerdo con las caracter!st!cas de cada una de las -
dependencias. 

2.- ADOPCJON DE LAS MEDIDAS COLECTIVAS 

Se podr~n sugerir mod!f!cac!ones de uno o alguno de
los componentes del nuevo sistema, a partir de las -
observaciones que realicen durante un lapso razona-
ble de Ja operación del sistema. Es recomendable co-

nocer los resultados del nuevo sistema, antes de In--
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troduclr medidas colectivas en el momento y Jugar -
Que se presenten o detecten, a minos que fuera suma
mente. necesario. 

Es recomendable Ja necesidad de llevar a cabo una r~ 

visión periódica de Jos sistemas, para evitar que -
queden obsoletos, ya que estos pueden afectar a la -
entidad en su conJunto. 

3.- AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 

La Auditoria Administrativa permite definir antes -
que generen graves problemas, as! como planear técnl 
camente las soluciones que se requieren, por consl-
gu!ente permite: 

Solucionar problemas existentes <Métodos de tipo co
Ject! vo>. 

Pr~veer posibles fallas (Métodos de tipo preventivo> 

Obtener 1r0yor ef!c!encta COptlm!zac!ón de los siste
mas establecidos. 

La Auditoria Adm!n!stratlva esl.J18 técnica depurada y 
colJl)leJa la cual requiere gran cuidado y detalle en
su apl!caclón. 
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C A P I T U L O IV 

PRINCIPALES OBSTACULOS EN EL DESARROLLO DE LOS PROGRAMAS 
DE TRABAJO DE LAS UNIDADES DE ORGANIZACION Y METODOS 



En Ja mayorla de las Unidades de Organización~· MétQ 
dos siguen existiendo problemas, Jos cuales se derivan -
de su propia organización por ser deficientes y por no -
e~lstlr un programa general de organización de dicha de
pendencia, la causa de esto es porque existen diferentes 
razones, ya que sus actividades se encuentran construl-
das a un campo limitado del administrativo cor;o por eJem 
pJo; El control de formularlos, el irejoramlento de algu
nos procedimientos generales de trabajo, etc,, en ocaslQ 
nes estas actividades únicamente se refieren a un sector 
de Ja dependencia no exlsltlendo un progra~a garantizado 
para llevar a cabo Ja reforma administrativa de Ja depen 
dencla o Institución, Haciendo mención a otro comentarlo 
es frecuente que teniendo un programa de trabajo amplio
Y definido, a Ja unidad no se Je permita actuar en Ja~ 
dlda que Jos planes requieren, Jos r:ecanlsmos de defensa 
contra el cambio, llevan un ritmo en el transcurso tan -
lento que Jos programas sufren considerables retrasos, -
Jos cuales Impiden que se hagan otras modificaciones mas 
ampl las, 

Existe otro tipo de problemas el cual afortunadamen
te ya no es fácil de encontrar debido a que no cuenta -
con Ja cantidad y calidad de sus ele~entos preparados, -
los cuales son Indispensables para lograr las metas pro
puestas, 
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Estos problemas se encuentran en los s1gu1entes con
ceptos: 

Diagnóstico. 

sobre lo que ·se. tiene que hacer: 

No se pretende analizar las diferentes Técnicas que
para el diagnóstico pueda utilizar una Unidad de Organi
zación y Métodos, ya que los especialistas en Admlnlstrª 
clón Pública opinan que la Técnica mas adecuada será lo
que se aJuste en 1TeJor medida al problema de la dependen 
cla por analizar. 

Su_Jluesto que en la práctica pocas Unidades de Orga
nización y Métodos cuentan con un diagnóstico general de 
la dependencia. 

Las causas por las cuales la Unidad de Organización
Y Métodos no puede hacer el diagnóstico general a pesar
de estar autorizada para ello, podrlan ser las slgulen-
tes: 

al.- La etapa de la definición del problema la cual
es un ele1Tento coíll.ln en la Técnica de lnvestlgª 
clón del diagnóstico, ll!Pllca realizar una In--
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vesttgaclón pre! !minar sobre "Que es lo que ha
ce la dependencia, que estructura de Organlza-
clón tiene", etc, natos que deberlan de estar -
debidamente plasmados en documentos suceptlbles 
de ser analizados normalmente, pero desgraciadª 
mente en la mayorla de las dependencias, esta -
Información no está refleJada en form3 organtzª 
da al no existir esta Información o documenta-
clón para ser analizada de forma rápida, la Unl 
dad de Organización y Métodos, se ve precisada
ª elaborarla por lo que el personal especlallzª 
do corre el riesgo de ser absorbido por labores 
mas simples, por lo tanto no puede entrar en el 
momento Justo a la etapa del diagnóstico gene-
ral. 

bl.- con eficiencia las Unidades de Organización y -
Métodos no pueden hacer el diagnóstico, pues -
las altas autoridades de la dependencia le soll 
citan, la Organización de los aspectos parcia-
les, los que Indiscutiblemente pueden ser para
ellos mas urgentes o mas Interesantes; a esto -
se debe agregar el hecho no por frecuente menor 
criticable, no obstante que la Unidad de Organl 
zaclón y Métodos viene trabaJando en las entldª 
des que les corresponde con las altas autorlda-
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des, se da el caso, en que se solicita la asesQ 
ria externa de algún despacho especlallzado en
organización para que haga el diagnóstico gene
ral en virtud de que Ja Unidad de Organización
Y Métodos está ocupada en demasla con otras ac
tividades. 

F.n estos casos existe el agravante de que a Ja firma 
consultora si se le proporcionan los rredlos suficientes
en Jo referente a presupuesto y tiempo por el directivo, 
los cuales probablemente fueran restringidos a la unidad 
de Ja dependencia, 

Aspectos con Jos cuales pueden superar las fallas de 
organización de la dependencia, 

1.- Generalrrente se acepta la Idea de que las Unida
des de Organización y Métodos, en su carácter de aseso-
ria deben localizar dentro de la estructura admlnlstratl 
va, al nivel mas alto de Ja dependencia; en caso de que
el titular sea partidario de los trabajos de la Unldad,
no será posible estar recurriendo al citado funclonamlerr 
to cada vez que se preseílta un conflicto por la resisten 
cla al cambio de los demás elementos. Los tratadistas de 
organización Insisten en que un requerimiento de Ja face 
de Integración reside en que los analistas logren que el 
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elel!X!nto humano de Ja dependencia acepte sus propuestas, 
adernés Ja participación activa, formal y entusiasta de -
todos Jos niveles de Jos sectores. Como es de suponer de 
los analistas mas bien requiere el establecimiento de -
lnstrul!X!ntos y llX!canlsmos forwales que Incorporen ofl--
clalmente a los elel!X!ntos mas significativos de la unl-
dad. 

2.- Por otra parte, por lo que respecta a la respon
sabl l ldad quien debe hacer la planificación admlnlstratl 
va en una dependencia no se cree que haya un concenso gª 
neral para saber si esta labor debe ser encomendada a u
na Unidad de Organización y Métodos. 

Por esto en cuanto se lleven a cabo los requisitos -
siguientes: 

al.- Que la Planificación administrativa cubra el ém 
bito de la dependencia y se encomienda espec!fl 
camente a un eJecutlvo del mas alto nivel. 

bl .- Que cuente con el personal necesario la Unidad
de Organización y Métodos tanto en número como
en calidad, y por otra parte existe un sistema
de trabaJo, para eJecuclón de los programas de
reforma administrativa sin necesidad de estar -
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recabando informáclón en.cada paso del desarro
llo des~ ~roqr~ma para que actúe con la flui-
déz necesar.Í ~.< . 

el.- Vincular a/Jos encarnados o responsables de las 
. acÚvtc!~des operativas que se van a reestructu
rar, hac'1éhciotos p~rtlc!pes of!cialmente en - -
qruoos interdisciPlinarlos en que actuén los e
lementos de Orqanlzación y Métodos, as! como -
las Unidades de Vlgtlanc!a y Control tanto de -
IRs faces de planeación y control con sus res-
ponsah! l ldades establecidas claramente. 

EXAMEN DE LOS PLANES. 

Los requisitos anteriormente mencionados se pueden -
establecer de la siguiente forma: 

Una qráf lca de Orqanizactón de la dependencia en la
cual queda estructurada la planif icac!ón admtntstrattva: 
La estructura de Orqantzac!ón y Métodos lo cual previene 
su actuación dentro del d!aqnóstlco de la dependencta1 -
la creación de un sistema de trabajo para la plan!f!ca-
clón que nos permita un desarrollo de los trabajos. 

Con la f!naltdad de deJar estahlec!da la Plan!f!ca-
c!ón admlntstrattva dentro de la estructura qeneral de -
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la dependencia, es Ideal hacer una revisión de lo que se 
entiende por Planificación administrativa, 

l.a Planlf lcaclón administrativa programa Para la utl 
llzaclón parcial, de los materiales técnicos y flna~cle
ros en la consecución de obJetlvos diversos a Investigar 
Y las metas Intermedias a el loqro de dicho obJetlvo, 

La evaluación de este concepto sobre el ámbito qene
ral que debe lnteqrar una Unidad de Orqanlzaclón y Méto
dos, 

No se ha Incluido en la estructura, slquen limitados 
a una labor de meJoramlento de alqunos procedimientos gg 
nerales de trabaJo. La consecuencia de esto tráe que el
Jefe o encarqado de la unidad carP.sca de poder y la autg 
rldad Jerárquica dentro de la dependencia est~n legados
ª las necesidades de planificación administrativa. 

Con tal motivo, y para que se pueda loqrar la plani
ficación administrativa, se cree conveniente la Interven 
clón de una Unidad de Orqani:rnclón y Métodos. 

Un sector que tiene a su cargo la olanlflcaclón, pot 
cada dependencia a nivel de macroadmlnlstraclón. Este -
sector se representa por unidades Integradas, por los --
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prtnctpales funcionarios de dichas d!sc!pl !nas, los cua
les en r.ayor medida se ven afectados por las nomas que
se fijan en algunos de los elell'entos por limitar, por e
jemplo; Presupuestos, Administración, personal, adquisi
ción de equipo de procesamiento de datos, etc. 

En estas comisiones participan aderrjs los represen-
tantes de la Unidad de Organización y Métodos, sus fun-
clones serán coordinadas por un Secretario Técnico el -
cual actuará en representación del responsable de la piª 
neactón administrativa el que en última instancia aprue
be los acuerdos nue después de revisarlos, pondrá a la -
consideración de la comisión directiva. 

Las disposiciones que resulten como consecuencia de
estos acuerdos se tomaran como normas generales en los -
aspectos administrativos de la dependencia y forman par
te Integral del Jllélrco de diferencia para la actuación -
del stgu!ente sector. 

Este sector el cual está representado por las Unida
des de Organización y Métodos en el cual se desarrollan
los programas de reforma adm!n!strat! va, los que apare-
cen en el centro de la gráfica a través de grnpos !nter
dlsclPl lnarlos de trabajo los que van a ser afectados -
por la reestructuración asl col'lO los representantes de -
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unidades, supervisión y control, este otro sector lo for 
man unidades o dependencias de servicio administrativo -
tales como, almacén, broveedores, archivo, etc., de adml 
nlstraclón personal y centro de procesos de datos en su
caso. 

Es aconseJable que estos grupos de satélites de Orgª 
nlzaclón se establecen entrenando en las diversas disci
plinas admlnlstratlvas, al personal de supervisión de -
las unidades operativas reestructuradas, pero únicamente 
como resultado de un Plan controlado, pues se corre el -
peligro de no estar debidamente Identificados con la la
bor que desarrolla la Unidad Central de organización y -
Métodos se conviertan en fuentes de problemas en lugar -
de ayudar al mantenimiento de los slster:as establecidos, 
sin embargo para lograr un funcionamiento adecuado de e~ 
ta estructura descansa la atinada designación del funclQ 
narlo responsable. Para tal efecto es necesario buscar -
una adecuada Identificación entre las prácticas flJadas
por este funcionario para la reforma administrativa de -
una dependencia con las diversas actividades que desarra 
!Jan los distintos grupos de trabaJo. 
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ESTA TESIS NO Oflt 
SAU•. lf U llBJJqftlA 

l t' 11 E ~ 

La herramienta fundamental del Secror Público en lo 
Retorma Adminlstratlva, la constituyen las Unidades de -
Organización y Métodos que oor mandato legal deben fun-
clonar en cada una de las entidades oel Sector Público. 

En Ja trayectoria hlstor1ca de las Unidades de orgg 
nlzac!ón y Métodos se ha observado un gran cambio estruf 
tura! dentro dé las dependencias del sector Público. 

Las u~ldades de Organlzai:IOn y Métodos realizan trª 
bajos mOltlples en lo Que Interviene p,:orsonal altamente
capacitado y que con Ja ayuda de Jos tltulos de las de -
pendencias y la untflcacton de credltos en cuanto al oo
Jetlvo, adscrlpcton, funciones as! como el personal que
! levará a cabo la reallzaclOn y funcionamiento de esos -
trabajos. 

Las unidades áe Organización y Métodos estarán obll 
gadas a mantener actualtzados los datos referentes a Ja
estructura, organtzactón y funcionamiento de los órganos 
que componen la dependencia. 

Las Acttvtdades del personal de Organlzactón y MetQ 
dos representa un reto oara sus habilidades creadoras, -
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oroporcionándoie al mtsmo tiempo la oportunidad de dar a. 
su trabajo un amollo contenido social, 

En las Un1dades de Organtzactón Y Métodos en los -
Planes de trabaJo se debera espec1f!car, que es lo que -
debe hacer y porque, como y cuando, quien lo llevara a -
cabo y cuanto costara hacerlo, deb1endo constar por es-
cri to y acompañado de presentaciones gráficas. 
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