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INTROGUCC ION.

Hoy en dfs, le adainietrecién pGblice de los pefsss en vias
de deserrcllo atraviesan por uns indudable desorganizacifn adeis
.tretive, anquliloséndols sl grado de sumirls en un desenvolvimisn
to inerclial, »1 cufl corolariamente he repercutido en su eficien
cim y eflcacia y por inde en su productivided.

En el cesc concrato de Kéxico, en la wedide en que se encay
ce sl interés por adecusr y ajustar wmecerdsnos, procedimientos, -
técnices e instrusentos de endlisis y racionelizacifn administra
tiva pars fijar las Leses de un arsbnico y coordinado planeemilﬂ
to y ejecucibn de sus Tunclonas, se estsblecerdn por consecugn -

‘cim los cursos pars oparar con productividsd,

Slendo actualmente, la adeinistracifn plblica de éstos pei-
sas, - incluyendo México ~ un laberinto de imperfeccliones gue se
han manifestsdo como un freno que les he Llepedideo logrer su equl
librio, es wuy cbvia 1n situsclbébn en la que se encusntran {rmer-
.lﬂl. Ee l6gice tambifn, que hay gue encontrar un caming por el -
cul dirigir nusstros pasos, una luz de la cull alumbrarnos pera
llegar & nuestro objetivo, el equillbrio de le administracién --
pliblice.

. Se hace menester renover la administreciOn pablice wediente
la erradicacién de los males que padece, de une serie de imper--
rfecciones que la han obsteculiredo y le hen impadido superersrse,

La reorgenlzacifn administrative es el cemino, vy el elemento
humano la luz, el Pero que guiord sus pamsos. le congruencia pars
leln que se manifleste, hard de nuestre sdeinistracibn plOblica,
une adeinistracifn més funclonal, raclonal y acorde a nuestra -«
ramlided,

Por lo anteriarmente cltimdo, es oportuno sefislar, que la hi
pltumis cantral que se pretends defender en eete estudio se cir-
cunscribird 8 lo eigulente:

"In reorganizecién asminfetrativa constituye el medio 1d6neo,
racionm) y realista para llevar a efecto la erradicacifn de las -
imperfaciones de la adeinistracifn plblice sexicana, y por é&nde
ul logro de su equilibrio y au ulterior dassrrollo”.



Pars lleger sl corazén del asunto, e necesario s continumcifn
sxponer sl contenido dal presente estuduio tesfetico.

En primere instsncim, en el cepftulo iniciel ese describs sowme-
remente los intentos gue sobre reorgenizaciln sdninietrativa se han
rea’izads en nuestro pafwe; ello con le ides de pressntar cromolbgl-
camente, ls mglesorfosis qua he sufrido nusstro sistews sdministrati
vo pOblico & rafz del iniclo de nuestro México independiente.

tn al cepftulo II, mbordaremos de unn maners descriptive loa -
aspectos whs iwportantes de la organizacifn adeinietrativa en donde
habramos de hacer hincepié en el rol tsn vital que juege la planes-
cibn administrativa.

£n lo que respecta sl eapftulo !11 y IV, nos irtroduciremos el
enblisls te 1o que conatituye el disgnbetico orgenizecionnl o fin -
de tensr una vieldn introspectiva de su situncién prevalecisnte. v
por otra parte, & describlr como el eedlo esblente elerce una in -
fluencia determinante en ln orgenizeci6n, aef como ls isportancia ~
de llevar o cabo el ceshio plenificedo, en donde el sseeor o conasul
tor orgenizncionnsl invarieblemente desempefia un papel preponderante,

In 1o que conclerne al capftulo v, analixzaremcs dus maodelos: ~
unG da interreleciones y otro que intrinsecamente conlleve un enfo-
que simtéwico, en e) aestido de explicar a 1o adeintetracibn plbli~
ca en relacifin con el contextn que la clrcunds. En &aboe teplfcits-
mente se hacen manifiesto, las relaciones wGtuas exiatentes sntre -
orgenizacifn y 81 medio ambiente en que se encuentre Lnseric y como
dichae relaciones, se ancuentrsn ldentificadse s través del procaso
gecisorio que se enceauss hacla le bisgueds de ls eficlencis y la e~
floecin de 1o samintstracién plblice.

Ui ver que se hn contesplado s relactfn trtlacutible que se
wanl finuta snire organtracibn y medio seblente y/0 viceversa, en -
el capltulno Vi, ee hece patente ceferirnos » le necesidsd de real}
1nr 8l diseflo orgenlzacionnl y de reorgantzecifin que wen wenester,
Ani tambifén, se herf hincaptlé en el ol tan Ymportante gue desempe
fmn los instrumantos de organi zecifin admintetrativa que cosdyuvan
n llavar » efecto la reorgenizacifn agsinistrative, y que constity
yen los medios mAn eficacer que podamos menipular pare slcanzar --
nuyeatrno cometido.



Eu pertinante safialor gue haste agquf, sa refleis un desarrollo
tefrico de los pesos anulfticos gue es necesario describir sobre -
organdizeacldn vy reorgenizacifn aoministrativa. Tembién ew cportuno
viasyslizar, gua todo el bagsge cognocitivo citedo con antelscibn -
nos servird como marco de referencle pars introducirnos sl anflisis
de les méa relaventes imperfacclionss en que ss encuentra aumergida
15 sdminietracidn plbiicea mexicana.

Par (iltimo, este trabajo teafstico en su capftulo VII, descri
birf algunos aspectos tefricom scbre la adeiniatracibn funcional,
los cuales pretenden teearesz synados & les desarrollsdos con ante-
riorfidsd, como bessamento para proceder a reslizar nusstro anklisle.
Las imperfacciones que lecersn la auministrecifn piblice mexicans,
serfn esujetas ®» un procesc declsorio que denominargmos Cadens Pro-
motore y Activadora da ls Acolbn, por medio de 1a cubl serd factl-
ble transitar de low posibllidedan tmaginatiles de sccliféin 6 las mée
renlas o productivee y de fatas, a ln abtencifin de la slternative
mbs Gptima; todo wllo con una Finalidsd teleolfgics, alcanter el @
quillbriv y consecuentemente el desarrollo de nuestro siasveme admi
niatrativo pOblica. También en fate capftulo, en Fforme epilogBotcs
hearemom slusifin al inobjietable papel prepondarante que como tnstry
mento de cambio y proceso de sctunlizaclén desempefie la Heforms Ad
ministrative, mediante el logro de una tome de deciajones nhe efac
tive y consclante para heneficic de les sayor{as.



CAPITULO 1.
ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION PUBLICA MEXICANA.
A.~ SU PROCESU REORGANIZATIVO HWISTURICO.

Se ha dicho que la hiastoria de la edministracibn plblica en Mé-
xicr: muestra cOmo, desde sus inicios, sas han llevado & cabo diversos
intentos de crear wecanismos pars el estudic y wmejoramiento de la ac
tividad adainistrative con viastas » introducir wodificacioneas tanto
en &)l Ambitoc responsobilidad de ceda dependencis pomp en wl sector -
plblico en au conjunto.

Pero une revisifin de las reorgsnirecionss administretivas resli
zadaw 2 intentedss @ lo largo de casi 150 sfiow, revels que an general
aiempre resulteron slsledas.

Ge puede decir que, desde 1821, se contd con las priseras ldess
gentrales al respecto. Al ewltirse sl primar Reglasento de Goblerno,
sa eatnblecid gue cede minleatro wetabe obligado a proponer reformes y
mejoras en su ninisterlo, ademfs de coorcinerse con los desfis minte--
tros para proponsr reformas generales,

As{ pues, durante el siglo pasado, y en funcifBn de 1n tneetebill
dgsd consternte y de los frecuentes cemblios de goblerno, lus principa=«
les coembios administrativos de carBcter gensrel se haclen, bien por
maiio de una modificecifn Constitucionel o emitiendo une nuava Lay Re
glaventaria. FPor sy parte, las recrganizeciones internae de le Depen
dencta se realizaban gsnersiwmente por medio del Reglasento Interior,
que en ocasiones pre emitide por loe propios titulares 0 & veces por
el Prasidente de ln Republice vy, en alguna ocasibn por el Congreso.(1)

Al establecerne al ourden pol{tico v soclel de la Revoluclbn de
1910, 6 traves de lm Conatitucifin de 1917, y con el propbaito de ade-
cuar n Ya ddmintstrocifin pthlice a e reslided pol{ticn de wsa mompn-
to, ne promulgh une Ley e fecratarias de [ atado, en donde ademfs de
Enten, we crearon los Departamentos de fntado. (stom Gliimos tuvie-
ron la {ntencifn de wer los encergadoa de der lom servicios de apoyo

comange o variae depandencias. (7)

Posthlemante sss o ConetituciOn de 1917 1a primern trsnsforma-
cifn sintemhtice y global del | fecutivo Federal del presente siglo,
ya que cred ls figura jur{dice de los Departementos Adwminidtrativow
encargfndoles 1n previsibln de diversos servicios comunes » todo e} -



Sector Piblico, tales como lms edquisiciones, los abastecimientos Y
a4l contiol adminiatrativo y contsble.

De 1428 & 1932 funclonbd, depandiendo directamente del titulaer
dei Ejecutivo, un Departemanto del Presupuesto de le Federecifn en-
cargado de estudiar la organ!zaciln administrative, coordiner acti-
vidades v sistamas de trebajo pars lograr eficlencin en los aervi--
cios plblicoe. Estas funcionas fueron absorbidee en 1937 por la 0-
ficina Téonice Flscal y del Presupuesto de le Secretaria de Heclen-
da y Crédito Pablico.

A parteir de #sta épuce y busgendo una me jor aficiencia en osus
funcicnes, la administracién pOblica mexicena, recurrif de une sang
re mis fracuente, a une tercers modalided de Inetituclones POb)icas
al crear Urganismos Uescentrelizedsw y Empresse de Participacifén Es
tatal.

Posteriormente, por disposicifin de las Leyes de Secretarfas de
1935 y 1939 y siguisntes, we sentaron las hases pera que los titulp
res de ceade dependenclas del Sector Phblico se encargaran de dirigir
las modificeciones internap de sus respectives Institucliones, dele-
gando funcionea en sus subalternos, de acusrde cob clertos requisi-
tos. En algunos dependenclas funclonsron, durante clerto tiespo, -
las llamadas *Comimiones de tficiencin®, encergadse de ractonslizer
el sprovechamianto de los recursos. (3)

Pare 1943, en un intento més por lograr refurmae an la adainis
tracifn pGiblica, we cren lo ComisiHn [nteraecretarisl (L), integre-
da pur las Hecretar{ae y Subsecretarine generalen de todas las de--
pendencias administrativee, as{ como un representsante del Procure--
dor Ganeral de lw depObllca con objeto de plantesr y reslizer refar
man adsinistratives temtientes sl me joramientos de Ia organizaclén

pablica.

La Ley de Secretarfnw de 23 de Dlclembre de 1950, cree la Se--
cretar{a de ls Prastdencin, encargads de auxtlier al i jecutivo en -
1a Planeacifin, Coordinacibn vy tvpluaclén del deearrollo aconfimico y
ancial, Am{ mimmo, ee la feaculth parn reelizer loa entudios de re-
formn admintstrativa del Sector Piblico, que ven{n dessspefendo a -
1a focha, la Secretar{e de Alanes Naclonnles o Inspeccifin Adeinie--
trat'va creada an 1946. Esta misws Loy disponis que el Praaidente



de ls Rep(iblice podr{e crear "Comisiones Intersecratarisles® pare tra
tar ssuntos an donde inturvinieran varias Sscretar{as,

En Julio de 1961, se constituye la Comisibn Intersscretarisl pa-
ra la formulmcién de Planes Nacionales de Desarrollo Econbmico y So--
cia), tenlendo entre otros objetivos “la coordinacifn de ectividedes
gel Sector PGblico y lee wodificaciones gqus reguiere ls sdainistrecifin
plblice®,

La Secretar{a de la Preeldenclae, por acuerdo verbal del Sscreta-
rio, el 9 da dbril de 196%, crea la Cowieifin de Adwinistracién PObli-
ca, safinléndose como objetivos los sigulentes:

1.~ Daterminer ls mAs adecuadn estructurs de le sdsinistracibn -
plblice y las modificacliones que debar{mn hecerse en wu actusl organi
racifn para:

a).- Coordinar la acclfin y acelersar e! proceso de dessrrollo s-

confmico y mocial del pafs, con justicia sociel;

b).~ Introduclir técnicas de organizecifn administrative al spars

to. gubernasental, gue resulten convenientes pars alcanzar -
el objetive anterlor; y
¢).- Lograr major preparscifin del personal gubernamental.

2.~ Fropormr reformas & la legislacifin v & las wedides edminie-
! tratives que procedan. (5)

Para finua de 1967, la ComisiBn de Administraciln PGblica -
prasenth el "Informe sobre le Reforwe de la Administracibn
Pblice Mexicana®, o los titulares de las dependenciss pli-
blicas como un dimgnfstico o estudio preliminer de las prin
clpales caracter{aticas del sparato edeinistrativo gubmrna-
mantal.

En ol documentn se propon{e enféticamente, que por conside-
rarae imposibile resplver todos loa problemss que implicer{a
una reforsa adwinintrativa s fondo, a partir de unn sola u-
nlded de control, seris conveniante gue cadm dependancia -
contara con una unldad de asanoria téonice permanents que,-
convenclonalsente se liamar{a de Urgenizacifin y Métodos —--
uaMy .
Ref minmn, en A1 se sefalaba la convenlencln de agrupar y cleei
fictir & las antidades pOblices por sectores de actividad naclonel, y
deterainar el papsl que len corresponde desempafisr en cedn ssctor.



£4n smbergo, le felts de un instrumento legel, que gerantizars
forseslwente su ecclbn como unidedes esesoras ds cads tituler, propi

cl6 qus sm lea relegsre en acaciones, el sstudio de medidas menocres
y generalmente alsleden.

L.a smusencia de participaciln suficlente v de un apayo dscidido,

asf{ comoc la falts e un scceso directo a lom wés altos niveles de au-
torided, chataculizb tumbibn la sccifn de estas unideres. (6)

Con basa & estos antecedentes y experlenciaes, para 1971, al Pra
sidante de 1o Heplblica dispuso ilnatituclonalizer varias de las reca
mendaciones sxpuestas en los trebajos de la ComtelOn de Adeinistracién
Piblica, promylgo un scusrcdo (7) *por el que se estsblecen lus banes
para la pronocibn y coordinacifn de las reformss administratives del
Sector Plblico Federel”, dando sa{ crescitin 8 las CUMISIONES INTERNAS
DE ADRKINISTRACION (CIDR) en cada une de lane Hecretarias y Oepartomen-
tos ue tstado, ms{ comu en los Orgenismom Parsestatsles.

tre le cordinscifin de las ectividades de la CIDA ee creb 1a Di-
reccidn de Estudios Administrativos de la Secretaria de le Presiden-
cia.

Les Comisiorss Internas de Administrecibn (CIDA) realizachn ec-
tividades tendientes s llavar e csbio los objetivos pars lo cubl fue-
rin creadon, suxiliados por las Unidaces de Organizecibn y Mitodos -
(UOM) y las Unidedes de Progresecidn (). v as{ pars 1976, se te--
nis yo un acervo de lnvestigacliones reslizedas vy fundsmantalmente e
contabs con personal téenico prepsrado para romover y renlizor 1as
rafo-sas sdminietrativas que 1o adgministrecién plblice requer{m para
mode-ni AT y adecusr el sparsto estotsl e les necesidedas sactusles.

Lo Hetorma Admintstrative cozo ano de los instromenton de camblo
do gue ae ho ovelidoe e adeintatosctbn phblten pors 1levar a efoctn --
lag ~ranaformact oren que han sido weneater en laa tren Oltlenn deco--
dan, ha sldo subatitotdn boy eo dfn por ann noevi mogaliong, s ---
cual pretends realtzar coshlion mhn profundon, ojusten wfa racioonlens y
una soncordancie #An racionel y congroente entee los fines v medioa oue
persigue nueotro scarato gubersarental. Tel Ynsteomento Lonovador ae e
roming, “lo moderotzactfon ndmtotatentivn®, 1n coal o eno o0 Vheua tmot fed
ta, .o generacifn de proctans de cambio eo el &mbito de le peeiodatene-
cifn plblice, nd teavba de tos cunles Tos Legantamos o Instttuciones ph

bliens incorporan noevan forman de orgamd zactBo, Fonetonaatonta, teeno-



Jogfas fisicas y socisles, ss8{ como comportemientos que les permitsn sl
canzar lew objetivos actualec con mfs eficlencia y productivided.

En este sentido, La wmodernizacibn administrativa mexicans comprende
nuevous y diferentes perametros y objetivos en reloci®n a los camblos de -
a acepcibn tradicional, ya que fatn pretende le innoveclfn, la transfor-
maclfin eflciente y productiva de loa recursos plblicos pares lograr el ma
yor heneficio gnclol al menor costo posiple, con el fin de satisfscer -~
las creclentes demandus y necesldades socinles en unn moyor cantided y -

nejcr calidad.



CARLTULO LI,

LA ORGANIZACIUN ADMINISTRATIVA: SU PLANEACION.

A.~ INTRODUCCION.

Le orgenizaci6n siminietrative desde el punto de vista de la pla-

neacibn, -~ yue o8 en lo que e deses hacer énfasis - es &l proceso da

definir y sgrupar las sctividades de lo Institucién, dz tal suerte -

que e puedan asignar en la forma més 16glce v ejecutar de la maneras

whs aficez. Tiens gue ver con el ssteblecimlento de releciones entre
las unidedas administrativas para reanllzer loa objetivos de la Ineti-
tucibn,

Para llevar a csvo la plenzacifin de la organizacifn em menzeter -
tomsar en cusnta: las caracter{sticas de la organtzecifn, la importan-

cie y lae ventajne que conlleve.
B.~ CARACTERISYICAS DE LA DRGANIZAGION,

1.~ La organizacifin es un proceso de planeacifn, Le corresponde
sstapiscer, perfecctonsr y mantener uns estructura o patrbn de relacio
nes oe trebejo del personel dentro oe uns Institucifn. Se lleve a ca
bo de modo continuo segn lo ven requiriendo los casbios de circuns--
tencias, personam y sedio eshiente. As{ pues, le organizscifn es di-~
ndeica. Sin embergo, le estructurs resultante es esthtica; wsto es,
rafleje @ la orgenl ractén sblamente en un momento dado del tiempo,

2.~ Le organitacifn es ln doterminaci6in de deberss el personsl -
para abtener as{ lee ventajas de filjar responssbllidaden y da le espe
clellzacifin mediante subdivieifin del trebejo.

3.~ La organizaclfn es un plan para integrer o ¢ ordinar de la -
wanern mhs eficar les sctividades de cada parte de ls Institucifbn, a
fin de gqus se gatablezcnn y mantengan las relescionee apropinadeas entre
les diferentes unidedes de trabejo, y para que el eafuerzo total del

parsonal del organiamo ayude a alganzay suys obletivon.

b~ La nrgantzact Hn ea un medlo pare lograr un fin, La busne -
organliecifn dehs aer uno de lom Inetrumentos para le realizacifn de
los objetivos, pero no me dehe convertir en un objetivo en af mismo,

(1.

pe lo antarior , podemos inferir, gue la organirecifn conetitu-
ye una etapn esencinl de i Adeinistiracifn, ys que reflejs su mecéni
os y dindeton, sn cuanto que define sy metructuraciGn y sients les -



besca de sy funcicnemienta.

Cow-IMPORTANCIA DE LA ORGANIZACION.

La organtzacibn ha exiatido slempre, desde que se integrd el pri
mer grupoc de hombres pars cazer, ediflicar slbergues y cosbatir. Cons
tru r las obras maravilloses de la ntigladad, telee como lss pirSmides
de £gipto v los Jesrdines Colgantes de Babiloniae, requiril ls orgenizp

cién de grandes fuerzas trabe jedoras.

te creclente plansaclfin nistemftics de la orgentizecibn adeinie~-
srative se denprrollb durente la rsvoluciHn {ndustrisl. tete planea-
miento fue reunido en un grupo utilizable de conocimientos, por los -
tretadietas de la sspeclalidey de Administrsciln Clentf{fice.

La axperiencia del pasado y el pendesiento de muchos ssprcialis-
tas Gue sjercen sus sctividades dw waners préctice, han creadn una ~-
serim ge conocimientas sobre orgentizecifn qus pusde pereitir a gquienes
hacen uao de gllos, resolver sus propios problemss de organirecifn con
éxiio ceda wer mayor. Talew conoclmientos son weliosisimos pars poder
reslizar mejor los objetivos econfimicas y oo ecanbmicos de cuslquier-
gmpresa o Irwtitucibn.

Em probable que se multiplique el nlwero de agobisntes reglamen-
taclanes y noresa » leas que tienan gue sujetarse les personss que dig
tan procedimientps vy sistemasn, que reciben informes en las oficinas
principales que se hallen cede ver sfns lejos del “pulso de la situs--
cifn®. FEl aumento da temafio Introvuce saimiamn sl wapecislista staff
postblemente con larges cedenss de mandn detrfe de 61, v surge el di-
lemn entre sy posiclén de consejero para e} personal oe 1{nea y la ne
cealtad de hecsr que sus idess se nceptec vy sa realicen. Por (l1timo
parn hacer nue tengs buen éxito la participaclln creclente del ejecu-
tivo o Funcionarto, seglin ses ol casu, en todos los niveles mediente
le telegaciln os je faculted de tussr declsiones trascendsntales, se
requlere unn estructurscifin efs stetembtica de le orgarizacibn.

La necesidnd de plamar 1o orgeniracibn varfn no edlo de ecuerdo
con la lmportancia de los factorea, ya enysermsidne sing con ls naturas

l#zn de los ohjetivos de la Inatituctfin, ()
Do VENIAJAG DE PLANCAR LA DIRGANTIAGTON,

Fimngar la organlzecifn tlene ventajinw precisea. (s de valfa en
cusnto o defintr, discutir v evaluar los obhjetivon de la empress o -



Institucitin, E1 planssmiento indica, en términoe claros y de fécil
gomprensifin, donde se hallan las responeabilidades. La carta y el
msnual de organizaci®n son como el mape de una Ares geogrifica: de
un vistazo, o con un esfuarzo reloativamente paguetiu, un jefe departo
mentol puede abarcar la estructuras completa de le Institucifn y las -
relacibn qua &1 guards con vlla. Por esta razbn la carte el monual -
orgaizacibn pusden constituir excelentes wedios de adlestramiento U}
capacitacibn.

A los jefes deparwsmantales, cowo consecuencie del planesmiento
de la organizaci@n ee les puede permitir que abendonen cergos excesly
voe de responsabilided y dispongen es{ de wha tlempo pera dedicarlo
w la plangacifn de largo alcance, s revisar actividades mhs importan
tes de in Institucibn.

ts decir, los representantes de diferentes departementos pueden
hallarse en mituscifn de trabajar mhs estrechsmente ynidos, en inte-
rés ds los objetivos genersles de la Instituelbn.

Utro reaultedo ds la planescibn, es que los jefes departsmanta-
les puden tensr mayor oportunidad de sprovechar sus actividasdes, pro
gresar, sprander y snsefer a otros. £l plansamiento de 1a organizm-
clén pusde proporcionar ln bmse pars calculur los recursos y requeri
mientos humanom, y de eats manera permitic que ls empresa we jore su-
sisters de sucesibn y remplexo de funcionarios y ofreace mejores opor

tunidades de wscEnso 8 sur empleados més jovenes.

Plensar la organizscidn pusde syudar a identificar & las perso-
nas .on los objetives de la empresa o Institucibn y contribuir a ma-

Jorar lss relsciones humenes.

Finalmente el pianeamiento de o organizeclin puede syudar a re
mediar slgunca de los males cosmunes de wmuchae organizaciones: puede
reducis o0 ellminer la duplicaclfin del eefuerio (dsndo como resultedo
un shorro en potencliel humsno ejecutive), puede prescindir del *pape
lan® (ncorvtandn Yme Yinens de comuniceciln y asigoando responssbliit-
ded y sutoridnd definida); pueds mejorar la coordinecifin entre dife-
rentes funcionea (talee como ingresas y eyresos); puede eliminar fun
clones innecesariae (freonndo le tendencia a derse importancie por -
tener numsroso personal balt eus Ordenes, 0 mejnrar a0n, mediante la
excesiva revialfin de cuentam); pusde sliminar ln fricclédn (reduclen~
do #l nlmero de nivelen adminiatrativos y megiante la asignaciOn de



dsbsres mfis clarcs, més 16picos.y mis definidos); pusde tender s redy
cir errorss, situsndo la fecultad de tomar decsisionss mhs cerce de ~
10s problemas; pusde s#jorar la sspacislizecifr y sguilibrar de wene-
ra apropinds la expansibn da divarsas funclones de le adsinistracibn
sl plenesmiento de ls orgenfzecibn proporcions adeptscibn conti{nus, -
con wl fin de hacsr frente a los cembics de parsonee,recursos y clre--
cunetancles, ayuds = santenzy en sguilibrio las unldades de le orge-
nizecibn, evitsndo el ewfusrzo excesivo o deficients snire lom dapmre
tementos de ls Instituctfn.

Podaroe reswsiy las ventsjaw del planeamiento de ls orgsnizscibn
como slgue: une [nstitucifn mo puede ocuper persansntzmente nivelss -
de sfectividad més elavedos que squallps detereinacs claramente por -
1s cepacidsd de sus funclonarics, es evidente por & siseo; pero lo -
qus no se cosprende, en general, ws que la influencis de uns orgeniza
cibn supurior sobra lss hebilidsdes de jefes wediocres pude levantar
s la Institucihn m slturas gue de ntro modo na serisn sccesiblss. (3)
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CAPITWLO III.

DJAGNOSTICO DE LA ORGANIZACION.

A.= INTRODUCCION.

Asf como los médicos stisnden y culden de 1s vida husans, tesbiién
algutien deberé ocupsres de los problesas de lp “vida® de ls. Instity--
olfn, y ya se tlens antonces la sguivalencim del consultor en siwtesas
organizativos, o reforssdor adsinistrativo como *sédico da Instituclo-
nas*,

LY cufl es sl process que cuwple un wdico pars realizar eu lsbor
de atancifn, pers comprober que un ser humano sa encusntrs an husnas o
salas condictonss fisicam o pe{quices?, Reline sntecedentas, indega, s
tudis =] "cuadro®, utilizando ls ayuda de \erceros especiellastas 0 sge
diants snflisis o revisifn, Se infores, recopile saterial y Pinelsentes
formulas un diagnfstico sl gue podria 0 no amguir camp wispa elgulente-
la “tareplutice®.

S1 a= considera & la Instituclln coso un argsnlsso vivo, con sus
problsuss de crecisiento, sdaptecifn al medio y dessrrollo, se cospren
derh entonces por qué wwe anklisls que se ha citado, y denominado ding
ndstice da la Institucibn,

A través del disgnfatico ea prstende seleccionsr la forms de reco
ger ls inforsmcibn, una forws pers processrles y anslizarle, un clerto
para shtsner conclusiones y sdepter ims soluciones mbs adecumdas. (1)

8.~ LA MECANICA DE LA ORGANIIACION,

En al desarrello de esta incisn shordaremde lo concerniente o 1o
suchnice de 1s organizacién, s decir, los procesos o mbtodos de cresr
y cambisr le sstructure de la organizscifn da une InstituciBn. €1 pro-
blama consisnts sssncialments en el mejor sprovachasiento del parsonal
y recursns whs gue se tiwnan en mano sn el memento presents.

Extuten aspuctos de wejorenlanto ganarel qus suslen sfecter la wp
tructurs de la organiascifing

~Analizar, majorar, ponar an vigor las polftices de la Inet tu--
cifn (su posible efucto eobre nivelas de orgsnicacifin superiores),

~£atablecer y majorar 1ns procadisiantos de 1a Institucibn (su po
aible sfecto sohre nivelae de orgenizacifin infariorss).

~fstablecer controlus (pusden afectar la eatructurs Lfsice de la
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orgenizecibn).

-Modificar plenss & largo plazo o previsiones (pusden sfectar la
gstructura bhsice de le organizecibn).

«Introducir la auditor{s administrative y de la organizacibn (pus
de ravelar deficiencies en ls organizecibn),

~Craer un sistese uniforme para mejorar la planesciln (pusde nece
siter la planencibn de s organizacifn).

Los cemblus y wmejuras en ls emetructurs de la organizacibn en of -
putden llavar sparajsdos, desde una revisién cosplete de tods le Inati
tucibn, hasts ln wodificecién de sblo un grupo de Punciones, o de una
pole funcifn o posiclbin. (s pertinente edvertis que 18 mtyor parte de
los especisliates en organizecibn cresn gue el plsnsemiento de una or-
goni zeciln es un trabejo contfnuo; que la rsorganizecién complete, su-
ponlenda que a2 necesite, es sBlo el priser peso, ya que se deben ha--
cer modificaciones y sjustes cont{nuos e wedids que le Institucibn cre
ce y cambin,

Los vardaderos pesce =n #l proceso, sin embergo,sflo se pueden ex
plicar bien describifndolos sl tiempo nue se emprends uns resrganize--
cibn complets, pare gque hays claridsd el respecto en sstw estudio. (2)

C.~ NECESIDAD DEL DIAGROSTICO.

Las Instituclonas, wean &stas plbliceas o privadas se encusniran -
eh varies oprtunidsdes a 1o lergo de su vids, con la necesidad de exs-

minar su situsctibn. Miches son lms rezones para que esto ocurre.

Miches veces resulta, no wolo necasario sino lmprescindible analy
ar wn detnlle los problemas gue antln dificultando el desarrollo de -

18 Inatitucifn vy, por supussto, sum couses.

Uul 1&s sen necessarin, haséndose wn lo que ha ocurrido en el puse-~
do frwediato y tembién en la reslldad preasente, intentar entrever ol
futuro pars preparares convanlentemente. Posiblemente habré que replsn
tear objetivos, politices, y por mpoento, los mbtodon y elateess em--
pleados. Podr{n ser que an algunos casoa, se trate casl de comanzer de

nuevo .

Independisntements de los cesos y problemas de orgenizactfin, as -
necusurit sxeminar la situacifin, detecter lan verdaderas cousas de loe
problense, evaluar la importencls de cads ons y sncontrar n selecclo-
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nar les solucicnes adecusdes.

En cade caso y segOn aea quian lo aplique, el método a utilizer
aexé diferente. Yamblén varierd le profundided del snflielse, depen=--
diengo fundamentalmente del objeto d=) wmismo. Peroc en todos los casos
se traterd de reslizer un andlials mistématico ¢ integral de los pro-
Blemas, sus causas y less poelibles woluclunes.

Si se considers e lw Institucibn como un organiseo vivo con sus
problemsas de crecinmiento, adaptaciln el medio y desarrollo, se com--
prenﬂurl entonces porgque ese anBlisls qus se ha cltado con antels---
cibn puede llasarse -y ms{ comuneente se denomina- DiagnBstico de la
organtzacibn, Dada ls necesided de exsninar le realidad de la Ineti-
tucifn, eme examsn dsbe hacerse sn forsa metSdica y abarcando la to-
talidad de la miema. (3)

D.- ANALISIS SISTEMATICO,

Ew imprescindible recslcer ls necesidad de snalizer & la Ingti-
tucifn utilizando un clerto enfoque. Existirk una forma de recoger -
la informecibn, una forea para procesaria y anallzarla, un clerto --
criterio pars ohtener conclusionsn y adaptur las solucionen wha ade~
cuadas.

No se trata de conocer an forma intultiva ls reslidad, ni de en
focsr parclialmente la missa, sino de sdoptar un clerto siatems pars -
hecerlo, por eso se hable cel anklimie sistemhtico (4) o splicecifin

del anfogue de nletemas, al gue haremos referancis mhs sdelante,
Ee~ AMALISIS INTEGRAL,

Lu splicecién concrets de ante snfoque estriba en que se debe a-
barcar con sl miewo, todos los aspectos de la sctividad de 1n Inetity
cién.

%o sflo por w] hecho de que —obviemsnte~ sn todas las Areas pue-
den exiatir problemss importantes, sino tasblén por qué sfichas veces
ocurre que el problesa que me manifieste en un sector e un raflejo de
fallaa locelizedas an otro sector.

81 sm planse que le Institucién es un slstema y no un rospecabers
da funclones y procedimienton alasledos, se tlene el mefor argumento pa
ra aswgurar que el anflisis debe ser integral. Ln Inatituoifn en sy to
talidmd debe ser sometide » examen y entonces podremos water ssguros -
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de cetectar las verdadsras csusas de los problemas.

Las herramientas de anblisis m utilizar mexén comunes y espec{fi
cas, pero slempre sencillaws y poco costosss en su Sblicncibn.

tl aplicar un enfoque sistémico y sbarcar con el mismo todoa los
sec.ores y actividades de la Institucibn, amsegura en gren parte @l re
sultudo del diegnbstico. Una ver conocida la realidad y evaluados los
problemss, serh necesario actuar en coneecuencia desarrpllsndo e im--

plantando las soluciones adoptadas. (5)
F.- £JECUCTUN DEL DIAGNOSTICO.

Lo reslizaciln de un disgnhstico puwde provocer diferentes en los
jefes y demks personal du la Institucibn. £1lo depende de ol el anhli
sis integrel es desesdo, o por el contrerio, soportado por el jefe o
ol le hn sido impussto directsmente, o por las clircunstancias,

Una de las actitudes powibles es la de "conflenza absclute™. Qui-
ras un consultor lo he convencldo y evidentemente resulta necesario a-
nolizar a fongdo lom programan de la Inatituclbn. En ese caso deben w--
brirsels todas las puertas, entregsrie tods la informacibn, especial-

mante le no cusntitative,

41 el jefe de ls Instituctfn no particips en forma directa en le
realizacifn del disgnbstico, 21 miawc tendrd un velor relativo, s fun
damental entonces, lo participmcién del jefe de la Inatitucifn en el a
nblisia, colaborando con el asesor o consultor s cargo del mismo. Nor-
malsente reallzar un diagnfatico implica el trabejo en equipo del jefe
sus principsles colaborsdores y el consultor con su equipo. (6)
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CAPTTULD 1v.
EL_CAM8IU N LAS ORGANIZACIUNES DE LOS

PAISES EN VIAS DE DESARROLLO.

A.- LA ORGANIZACIUN ¥V EL MEDID AMBIENTL.

Los estudios efectuados en tiempos pasadoa, han otorgedo poce o
nule importsncis vy atencifn al medlo smblente en que se encuentran
unicados. £n los Oltimoe afos es cuando se han smpliado laas investi-
gaciones para inclulr el lmpecto que produce el medio ambiente en las

orgeni zaciones,

La organizaclibn ls podemos concebir como un sistems ablerto. Las
organi zaciones son “sistemas sbiertos® en el eentido de gue al inter-
ectuar con otros sistemas, son frecugntemente Influfdos por estos O1-
tisoe, Las Instituciones como sistemas tienen definidos sus limites o
fronteras gue les permitan fdentificearse como entidates eapec{ficas,-
pero indapendientemente de ecans fronterss eath el medio amblente cons
tituido por un conjunto de sistemas y subsistemas con los cuales ip--
tersctfis )e organizacifn con meyor o menor grado de frecuencia & in--
tensidad. No se trata de un simple intercamblo de la orgsnizacifn con
el madio, sino que dicho intercambio viene a representsar un factor -
randamentsl en ls sobrevivencia del sistems (de le organizacifn), de
au funcionamiento, de su desarrollo y de sus posibles tranaferencies
internaa. Los slsteman shlcrtos son capsces de sutotranaformaree y re
organizarase. futn carscterfstics es affn a todoa los sistemas socla-
les y es esf como se derivan los sistemas sutorregulares, rutodirecti

vas y autoorgsni zedores,

O lo anterior se puede conclulr qua es imposible anslizer y com
prandar la naturelezs y funclonamiento de laes nrganizaclones formales
sl no e enfocen las interacclones organiracifn-medio ambiente como -
un factor clave y detarminante. (e concepelln de lIna orgenizacifn como
gintemn ablerto, nos sirve como marco de referencia pars anslizar les
tranmsccionas y las influsnclas entre yna organizaclén determinade y
las influsncine que racibe de los elstemas externow a elles, i se o-
cepta que uns Inatitucidn es producto de las inatituclones del medio
asbilante, podemus aseverar lo stguiente "los cambina an el entorno -
produci rn sfectos {mportantes en la organizacifin y &eto tenderk a sy
tomodi flcarae v sutoorgani zarse en funcifin de los efectos recibidos -
del wedio®. Vv of relmcionsmos wnta afirmecifin con las ceracter{stions
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da los modelos burvcrfticos, sncontraremos unas de les razones fundemen
talee de la obesolescencia de dichos modelos, ya que Estos son demasie-
do rigidos &n eu emtructura interns y ello disminuye su capacided de -
modi ficacifin ante las exlgencias dal wadio ambiente. (1)

B.« NEGCESIDAD DEL CAMBIU PLANIFICADD EN ORGANIZACIONES
DE PAISES EN DUSARROLLU.

£l desarrollo y crecimiento sucinles, el auveento de la induatris-
1izncifn, la complelidad de lss funclones socisles, han producido en -
nugatro ambliente las nueves orgenizaciones de trahsjo gque en sy mayor
parte se hen disefade y se manejan con alto gredo de {wprovizecibn y -
de intulcidn, y es ¢iffci]l que respondan a las nueves necesidsdes tec-
nolégicas, psicolfgicas y socleles de nuestro palm,

uhare bien, como abordaremos whs sdelants, el desarrollo argani 28
clornsl es una técnice que nos permite el camblio pleanificedo de 1o orga
nlzecifn, y ot blen es clerto que como mlichas otres técnicas, el Desa-
rrollo Urgeanizacional (0.0.), es de origen nortesmericano, tasbifén ea
ciertn, que‘al procurar le aplicecifn de &ato y obtener buenos resulta
dos, se hace meneater sprovechar wats corriente, sieppre y cusndo se -
cumglan dos requisitos fundamentalee:

a).~ Evaluar criticements el Oesarrollo Urgsnizecionsl (0.0.) co
wo thcnices eplicebles, estudier nuestras circunstenciass particulsres
v hecer las modificecliones neceseriss antes de aplicarles s nuestro we
dio.

b).- Crear nueretros proplos criterios de scuerdo s nuestrna carac
ter{sticas de pafaes en desarrollo, es dacir, el Desmerrollo Urganlza--
cloral (D.0.) ol mplicarse debe ser en furws critica y raclnnel y que
sea congruente con nusetras circunstanciss soclocultursles, pol{ticas
y sconbmicne que en cada pef{s serfn diferentes, con prohlemas especd-
ficos y, definitivesente, con soluclones proplss y realtetes. (?)

C.~ LOS 0BJETIVUS DEL CaMBIO PUANIF ICADO.

Todo sistema social, por pequefio y elrmental o granda y cowple jo
que sea, presenta determinedas caracter{stices guo 1o diferencian de -
otros sistemas y gue tiene tamblén caracterfstices o particularidades

comunes & otrom siateman socisles.

De acuardo con nueatro tesa de satudio, enfocamos nueatra aten--

oi6r en forma wha awplis al proceso de cemblo del sietems sociel, pues
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*a que considerumos que sste proceso lleva implicito en of wismo el pro
cesc de crecimiento y de edaptecifn, sdewmfie de que impacta al de equill
brio y #cte ul de cambio; asf, al referirnos & este (ltimo, estaremos -
an clerto forma rafiriéndonos a los otros tres.

Acende de los motivos gue existen pare explicer Wl cambio por su »

importancis y relacifin con nuestro estudio, considersmor sl camblo so-
cial planificcdc en les organlzeciones, como una regpuests a las nece-

sidades de mejorar y hacer més eficlentes a lea organizecionew, crean-
do a la ver un clims de sadurez. Haclendo hinceplé, el casbio planifi-
cado implice la programacibén de los cambios, la previsibn de sus conse
cusncias, ln eistematizmcifn en Formn pleanificada de la sucesibn de -
los diferentes camhios introducidos, con el objeto de que no se contra
pongan entre sl y tengan una secuencin 10gice, odemfs implice sensibi-
lizacifn de luoe personss involucradss pars gue elles promuevan o propf
clen los cemblos necessriocs; todo esto a través de un técnico ssesor,
o sea, de un agente de camblo.

En consecuencls, podemoa anunclar aslqunos de los nbjetivos que in
tente lograr el cambio planificasdo por medio del Desarrollo lrganiza--
cional en la conductn soaclal:

~54 el Desarrollo Urganlzacional, busce la creacifn planificada =
de una nyeva forma de vide en lna organizsciones modernas, son las per-
sonas las que pueden proporcionarlo, casbisndo su estilo de vida y la
farma de comporterse dentro de le orgenizacibn para lograr mejores cop
diclones que las anteriores,

-El Dmearrollo Urgsnizecional, busca gue la organizacifin propfcie
la satisfaccifin de las necesidades humanas complejes, o ses quz las per
sonas tengan tanto necasidades blslces como complejes y que puedan nbte
mr en la organizacifin 1a =atiafaccifin de necesldades secundarise qua -
impliquen au desarrollo, crecimienty y mejoramiento, nnf como que axin-
tan an al sistema los feactores y varisbles acordes con tales necesida-
dre.

~-G51 el Deaarrolle {Irganizacional, tiene una gran confisnin en In
crantividad, capecidsd, inlcintiva y responashilided del homhre, es éne
te #l gue puade lograr sy proplo mejoramiento, a travée del cemblo en -~

su comportamiento y al cambio en la orgenizscifn,

Por lo anterior, sntods organizacifin exinten asspectos dal funclo-
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namignto de la misme que cada vez van siendo més tradicionales, obsole-
tos e inservibles, como por ejemplo algunas méquinss y equipo de trabe-
jo, o tal vez los msnueles de procedimientos, las pol{tices, los regle-
wanios y normas de trabajo a incluso en ocasionee lss condiciones ffsi-
co-nmbienteales, etc., son inadecuadss y poco funclionsles para el bhuen -
desempefio y eficscia de la organlzacifing ante estes circunstencims le -
propia orgem zacibn madifice y cambis sguellos aspectos o factores que
en un momento dado obstsculizan y entorpecan su buen funclonemiento, -
procurando que eatos cambios conduzcan & eitueclones mejorea y mhs eff

cienten,

Pars ello no basta gue we realicen combios estructurales y tecno-
16gicos ue In organtzacifn, es neceasric yue se reslicen camblos en el

tactor humano, con el objeto de contar con el epoyo de los individuos.

pPor este ruzhn, el cemblo pleniflcado o los programss de Desarro-
1lo Urganizacionsl tienen por objeto lograr wediante ls planificacibn
y l» programacibin, cembios y modificscionas en la conducte social; y se
enfocan en el enbliais de las pautns de interaccién que tienen los tndi
vidios entre s{, pars syudarlos a que se relaclionen con otras persones
wmediante pautns de comportamiento "wejoree® n law que utillzeban ante--
riormente, en tal forma, que eataa nuevas y mejores formas de intersc-
cifr sean consintentes y estén de scuerdo con los otros factores o sub-
sistemns del sintema totsl. (3)

De= LA ORGANIZHCION COMO UN SISTEMA COMPLEJO.

La orgentzecifn debe ser considerada como subsistems del sistema -
totel en que se encuentra, es decir, enfocandole dentro de au medio am-
bierte, un relacibn con &1 y con otros submiatemsa, Podemos concantuali
z8r como un eiatema que consiete en;

=Un aubsiatema de tarea o tecnologie,

«lin wubaintema estructural,

-Un subeistems humano, y todo el sistems completo en relacifn con

subsiateman externos o &1,

Ve la adecusdas relecifn 8 interacciln armfnica de estes tres syb--
sisteman, ne desprende ml funcionsmiento de la orgenizescifn y la deter-
wminactfn de sus objativoa an funcifin de ls progremacifn por subunidedes

y lo supmrordenacifin de los objetivos y metan.

Todo siatema sncial ante nuevan circunstancian externas a &1 o in-
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ternss, necesita -para poder subsistir-, que en cierta forms adapte su
sstructura, debidc a que ®l cambio en la estructura de sistems propi--
cis el mantenimiento de au integridad como tal, ym que af, por otro la
do mantiene por wmucho tiempo y ante circunstanclas variaebles la misma
sstructura, puede correr #1 riesgo de perder totalmente su integridad
como sistema.

An{ podemas resumir:

1.~ Sensitilizer sl subslgtema socisl para que se identifique con
1s necesidad del camblo y propongs y promusve las modificacliones conve
nientas.

2.~ Modificar simulténesmente la eatrycturs de lw organizacibn pe
ra que los cembios sociales mean conslstentes.

3,~ Proplcier v mantener secanismos de retroslimentacibn pars lo-
grar el contrul, la establlizacién del cambio y la constante suto-reno
vecién,

Lo mismo podemons afirmar respecto a programas de camtiio en la es-
tructura de lan organizacibn o respecto a la introducclén de nueve tec-
nologfa, ys gue patos cambios en un subsistema deberdn eater apoyados
y fundamentados en los cemblos de los otros subsistemas, estableciéndo

se procesos seme janten nl anterior.

En sintesin, podemos decir que la organizecifn ae conaidera como -
un sistema soctnl compleio, también gue es el cembio planificado, tam-
bikn que ee la bamse para llevar 8 cebo el combio planificndo v sus ob-
Jetivos de cembio, en el comportamiento de los individuos dentro de --

laa organizaciones. (4)
fo.~ LL PAlEL 0L CONSULTOR URGANTZRCICNAL .

{.a presencins del consultor vrganizaclonal en Instituctones p(bli-
cas y privedan no en algo extrnfio sn nuastra época. tas intervenclones
axternss s han convertido en algo acepisno y vivido como un hechn ne-

tural en =1 proceso de Dasarrollo Orgentzecloned.

La preaencia de consultores obedece, por definiclén, a ln necesl-
dad de un casbio, y «8lo por eate s justifica no sblo au intervencifn,
atno la profesifn miams de la consultorfa. £1 camblo puede desrarss an
la sntructura, en luon procesian o an lan pursonas; puede intervanirse -
an lapsos fijoe, 1ndefinidameante o proporcionando tecnologis concrate.

€1 cambio ee wl proceso de mejorar de acuerdo n lus valoras de la
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orgsnizacifin miama, Creeremos que se da neceenrisments; en forsa natu-
ral, y 8l ritwo gue ), organismo requiere y pusde. El cembio no puede
ser violentado a0 pens de enfrentar una ravolucibn.

Un proceso de cembio plenificedo dentro de unm organizacifin, re-
quir re de la intervencifn de un técnico ssesor que bien puede ser uns
peraons que pertermce a la propla orgenizscifin o un consultor externo.
bin embargo, nus inclineroe a manifester que es conveniente que el en
cargo del wetudio y cambioc de le organizacifin, provengs de ls missn, -
por el hecho de ester mAu compenetrado en la vida y funcionsmiento e
8l ce lo Institucibn.

£l mgente de camblo debe ser un profesional con wstudios especip
1izsdos en alguna ciencle del comportsmiento y tener un cuerpo de co-
nocimientos interdisciplinarios en aspectos mdsinistrativos generales
y espacificom, y poder enfocar tanto sus actividades #n los problemas
humenos de la organizacidn como aquallus que corresponden a aspectos -

administrativos, estructurales y tecnolbgicos da ls wisws,

te nartln&nt: aclarar que el camblo pusde planrarae al totel de -
la Institucifn, o blen un departamento, esto de scuyerdo con sus nece-
aidades y exigencies de me joramiento y crecimiento.

tl agents de cambin tiene une myy variande gema de actividades y
funciones por llevar a cabo dursnte un casblo de Desarrollo Urgeniza-

cloral, como son:

-Funcionea de investigador: recolectar, procesar y proporcionar
infcrmacibn acerce de la conducta humana, individual y de grupos y sus
releciones con las tereas y ls estructura organizecional, es{ comp las
releciones pereonales entre af.,

~-Funcionea de aeeaor: proporcionsr inforsscifn téenicea sobre la -
concucte humann, organizacifn y aoministracifin, pera ayudsr en la so-
lucibn de problames relacionwios con tereas, ewstrocturs y funclong---
miento de personss, grupns y de toda la orgenizacibn,

~-Funclones de inatructor: transmitirc fdess, inforwacifn y crite-
rios con el objato da ineatruir a las personss en el sanejo de concep-
tos y téenices de Desarrollo Orgenizaclonal.

«Fungionea de coordinador: plenificer y coordinar actividades de
Deerrrollo Urgentzacional, en comln scuerdo con Lms perounas y lom gry
pos.
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~Funciuones de catalizader: propiciar condiciones gue acelsren o -
disminyyan los procesos socisles de le organizacibn,

Por lo descrito snteriormente, las funciones del agente de cambio
se treducen en un conjunto de formas de cenducts de comportamiento que
se espera tenga la pergons que desempefia ese papel, e incluye ademhs -
clertas sctitudes, valorss y principlos respecto s su ectuacifn v @ eu
estilo de percibir y reaccionar a loa est{mulus y a las aituaciones.
(5)
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CAPITULD V.
LA HDMINISTRACION PUBLICA Y 5U CONTEXTO.

A.~ CONSTOLRACIONES GENERALES.

En este cap{tylo mnalizaremos las interrelacinnes del medio con le
organizecifn. Tul anfllisis gira en torno & le hipbtesis de que "ls efi-
clencis y eficacia potencinl de ls edeinietrecibn pOblica crecen al au-
mgntsr el apoyo del medio que la circundas y viceverss®.

Le eficiercia y eficacia potenciel de la admintatracién plblices, -
auments y dieminuye en buene parte al comphs del éxito o Fracsso ve di-
cha adeinistracitn pOblica en le efesctiva realizacibn de su tal poten--

cisal.

A lo lergo de aete capftulo ne vn n sostener le necesidad de forts
lacer el proceso declisorio, deearrollando mecaniamos gue permiton: de--
tectur las seflulea del wmedio, anticipar el ajuste de ia orgsnizecibn pa
ra responger o esay sefisles y desarrollar les cepecided de ls organize--

c16n purs guinr gl dessrrollo de mae medio.

En susn ol anhlieln se orients n sefelar y hacer hincapid en la --
exivtencia de una ceusacién circular entre el nivel de efectivided del
Sector POblico vy el nivel de coincidencia snire demandas dal medic so--
bre dicho Sector, y los serviclos gque en definitiva ente (ltimn ofrece.
Al vrecer les coincldencia, mayor es la posibiiided de una efective ac--
cibn del Sector PGblico; vy como consecuencia de sste efectivo sceloner,

mhs efectivamente puede actuar en el fyture y viceversn. (17
Ba- BODELU DF IRTERRELALTONES,

La soliver y coherencis del proceso decisorio teporte wha que las
decisiones ndividunisente conslderadas. Aunque psrerce una tsutologie
nbvia, conviene exprasarin. ta calided sostenids de las declatones indd
vidusles ea funcifin en muy buena parte de la calided del proceso por el
nque & elles ar srriba. Hin asentnrae en le aclider del procesn, algunas
decislonss, por chra de ln cesualidad podrén ser uve calided excelente,-
Pero la probabllidad de que tel cesunlidsd se replts con frecuencie a--
propisde se distribuye aleatoriemante, dejuando que #1 logro de objeti--
vos por psrte de In adminiatrecibn pOblice quene sujeto cadn ver she a
los designiog e un dios ceprichoso, te ssf gque cusnto wBe Interke as -
ponga en lograr uns mayor cohearencie y cepsoldad interpretativa dentro
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del proceso decisorio, tanto mfas las decisiones tenderfn a producir los
efectos desendos, minimizando las consecuenciss imprevistas indessables.
Cuanto wés le organizacibn e trevés del pruceso dirlja y orlente los a-
contecimiantos, tanto mayor capacided adquirird para dirigirlos y orien-
tarlos ulteriorsente an grade aiGn mayor. Cusnto mayor racionslided {n--
corpore la orgeniacifin, tanto wmenos la misma guadarf sbandonada a los
desijnios de un dioe ceprichoeo: la casuslidad.(?)

Alrededor del proceso decisorio, premises anteriormente descrits, -
pueden sintetizarss otros tales como: atenclén de finea sustantivos, fo
calizacifin de la red de interdependencin, compatiblilizacifn de fines, -
ortentecifn al vesarrollec y orientecifin 8l cambio de comportemientos.

La orientacifn de le sfntesis de 1o Interaccifn gue el conjunto de
premisas tenga con =1 entorno s través del proceso declsorio, condicioe-
na ls naruraleze facllitante u ocbetaculizante del eamblente pars la {m--
plementacifn de los declslounes. Cuanto ws correspondan los productos -
de las dacisjiones o objetivus desandos por grupos decisivos del medio,
mayor serf el spoyo de dicho wedio parsm con la organizacibn, y por lo -
tanto mayoreas serén las posibilidades de supervivencis y desarrollo sos
tenido de dicha orysnizacibn. por el contrario, cuanto menos respondan
los oroductos y servicios u objetivos deseadoe por el medio circundan--
te, mayores serdn les posibllidedes de que fate Gltimo nctle como fac--
tor obstaculizante del proceso decisorio. por lo tanto, menores serén
las posibilidadea ge que la organizacifin encusntre apoyo en el medlo, y
les perspectivas de dusarrollo “anto pars 1 matio comp para la organi-
zactfn tenderfn 2 s2r menores, llegnndo {nclumo a dlaminoir lan probabl
1ideades de supsrvivenclis organizative. La gréfice siguiente ilustra les
interrelaciones sugeridas en este anflisla:

GRAY TR ]

sroductos de lakurganixhéfdﬁl
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P e
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Para dar mayor fuerza m eatas proposiciones, a riesgo ds repetir,

conviene shondar més en el complejo estimulo-respuests gue caractsrize

al subsistema ndministreciln plblice.

grérica II.
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Le administracién piblice actia como ceja de converaifn, tranafor
mando insumas en productos, Estos insumos provienen tanto de los de-~
més subsistemas de lo sociedad como incluso del mismo subsistems admi-
nistractén pGblica. Entre otros, estos insumos aon recursos humanos,
financieros, materiales, clent{ficos, tecnolfgicos y e poder. Fars
slaborarlos, la administracifn plblica tiene a su disposicibn mecanis-
wmos de conversaifn telem como los procesoe y siastemss sdwinistrativos,
par uyna parte, v loa procesos y sistemas operativos por la otra. tLa~
tos mecanismos intersctlan internsmente, atendo gobernadus por el pro
ceno decisorio. Eate procesa culmine an laes decisiones, las que Bn--
tes de plasssrse en realldades concreins; er declr, antes de recorrer
el camino entre la intencifn y la reolizacifn, atraviess el medio i{n-
terno y axterno a ls organiracibn. En este medic e! proceso cocisorio
s somatico » unn nerie de influencions, a la ver que Influye orienten
do y reordenando ese medio, Luego, los productos o mervicioe fPinal-
mente suministrados we confrontan con los objetivos o expectatives --
que con releclbn o la Adainiatracifn tienen los aectores decisivos --
del medio a los que sirve la Administracifin, (e ests confrontacibn -
surge ln cesvioci6n o difersncia entre lo que la Administracién sumi
nistra y lo que uve wlla se espers. O haber diferencin, el signo de
éata determinn, en Gltima tnstancin, el spoyo u obsthculn que la Nami
nistracibn habrf de encantrar en al medio parn llevar sdelante sus --
funciones, (1)

INGUMOS .~ L compleficed del sistema Adminintracibn Phblices de--
mands una multiplicidad de {nmumos. Pare los fines del modelo que es
tamog desarrollando, ae analizan los inaumes primero desde un punto de

vista genersl v luego ne pasa n constderar el "poder® como |nsumo,

La moturaleza de los insymos ea funclfn tanto de la naturalera de
low que hay an disponibilidad real o potencisl dentro del medio, como
de la tecnologf{e n desplegar dantro del Aebito de la adminietracibn,
lo que » sy vaz eas funcifin en buena parte de las demandas gue dicha -
asdministracifn percibe del referido medio. No obstante eatn afiree--
cién, la naturalezes de los Lnsumos disponible condicionn la tegnolo--
gfn n emplear dantro de la Adminintracifn, como la naturalezs y call-
fdad de los nervicios que la misma habrd de rendir es dafinitivn. Pe-
ro 13 imperioso de rendir clertos eservicioa, & veces no percibidos por
®]l todo de la moplednd, pero asenciales para producic low que bate de-

wands, lleva n 1w adeinistraci6n a sctusr sobre le naturnlwra de loe -
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insumos para generarlos y desarrollesrlos. £s ®l casg, por sjemplo, de
la educacifin. Lo idministrecibn lndirectaments le estimuls y orienta
hacla squellas especlalidedes necesariss pars el dessrrollo de sua fun
ciones. Igusl afirmacibn es vAlids con relacifn a recursos clent{fi--
cos y tecnollgicos.

Con relecifn al insumo “"poder®, es tal ver el condiclonante de na
yor peso en la determinacifn del nivel de logros por parte de la Adei-
nistracibn Piblica. En afecto, la fljacifn de objetivos es en defini~
tiva el resultedo de una estrategin de negoclecibn donde neceasariamen-
te tienen mayor pewu nquellos grupos del sedio, gque detentando bases -
de poder, ravisten yn mayor grado de organiracibn y articulecibn. La
haministraciBn no puede permitirse el lujo de desconocerloa, por mhs
que los mismes no respondan 8 los chietivos que debiieran perseguirse -
pare el logro de un dessarrollo sés equilibrado y sreénico del todo so-
cial. Hero en la medida de saton (ltimos ubjetivos estén en le con--
clencis de los administradorea, estos podran ectuar sobre los grupos -
orgend zados y-articulados pars combinarlos de modo que se fortalezcan
aguellous grupos e poder cuyos chietivos se aproximen mbs & los desee-
blee para ls socledad en su conjuntu, (uego, en sucesivas etapas, del
tratajo con astos mismos grupos y de la influencia que la mipma sdmi--
nistracién ejerza activamente para organizer y articulsar otros grupos
mba prOximos 8 estos objetivos, serd posible pare o administraclén -
proximaree tade ver mks sl logro te un desarrollo wha balnnceado y ar-
mlnico del todo sociel. btn eate proceso de sproximaciones sucesivaos, -
sctuangdo dentro de la dinfeice de poder, mettibs la potencialideg de -
18 edwintiatracibn pars prowmover el desarrollo nacional. Al mismo tiem
po, an seta dinémicoe se localize temblén el riesgo potenciael de ceer -
an el statu quo o en el retroceso scelerado del proceso ge desarrollo.
£l dejar de actusr sobre esss relaclones de podesr promover desarrollos
que alcancen une base cada ver mayor de lw sociedad, como sctusr a un
riteo de acelerscifin tal que desconozoa el poder de grupos ys articuy-
lados, lleva n concecuencias perjudicinles para la socledsd. €n el pri
mer caan se ocent(s el statu quo. tn el segunin, se generan conflictos
y tenatonea que no me pueden wanejnr, haclende que la defenns fortale~
clde de esos grupos impida o demore toda mceifn clterlor parn retomsr

el cemino con mayores visos de realldad.

MECANINMOG DE CONVERSTON.- En i sisplificactidn, pueden claoaifl-
carne, como e {lustre en la yr&fice 11, en procesos y sistemps odmie-
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niairativos por una parte, y en procesos y eistemas operativos por la
otra. Entre las primeros pusden distinguirse los procesns de planifi-
cacibn, orgenizecifin, direccifn, coordinacifn y control. Estos estén

tan interrelacionados reci{procasente que el distinguirlos es en buena

parte ficcifin expositiva. Podrian distinguirse otrom, e incluso dejar
de distinguirse algunoa. For ejemplo, la coordinecifn puede eatar in-
sarte en el proceso de direccién. Pero a medida que 1o adgeinistracifn
grece en dimencién y complejidad, les funciones tienden n diferenclar-
pe cadm vezr mAo, quedando la taz normative de éatan Institucionellzada
en organismos especificos, por més que tal funcién men nl mimmo tiempo
parte esencisl del desarrollo de actividedes por todes les demlas unida
das operativas de le adminimtracién. Lo red de interdependenclan raci

proces pugde visualizaree en le gratica I11.

DINAMICA DE LUH PROCESDS ¥ SILTEMAL
EN LAS FASES ADMINISTRATIVAS Y UPELHATIVAS

FASE
CPERATIVA
g o ,hdm. tie Aecursasus
FAsE 2o M Humonon
) - =~ Adm. Finangclera
AMINISTRAYIVA ‘ M,ﬂwm
/ \ ”“/,‘ e = Atime e Materinles
P) Planificacifn “/[
0) Organizacién 1}/ e Relnciones Plinlicas
0) Dtreccibn e e o Invastigacifn y
C) Cordinmcibn Deanrrollo.
C) Control

Como puede sprecisrams en la ilustrscifn, para desarrollar el pro-
cseo de plenificacibn se deben poner sn funcionamiewnto, los procesos -
planificact&n, organizaclfn dlreccifn, coordinsciln y rontrol. Del ~-
miamn modo, ¢l proceao de organizacifin tliene lncluso gque ectiver el --
proceso mismo de organizecifng para que rse proceno de organizacifn --
funcione, quiensa lo conduxcan tienan necesarismente gque organiZarse -
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pare tal fin. En tal sentide, podrfa decirse que hace falte sctivar el
proceso de organizacibn pars poder en afecto "organizar le orgenizse-~

cibn”.

En cunntu @ los procesns y aietemas operativos puerde seflalarse o-
tro tanta. Tooos LateractOen rec{procaments, veliéndose pars sus fines
e todos y cadas unn de lus procesocs y sistesas sdministrstivos, Los -~-
procesogs y aistemas operativos los apoyos s leg sctividedes sustanti-»
vas de le organizecibng corresponden, coen pyede derivarse de la 1lua-
iracifn gréfica, sl manajo de loa difarentes insumos de los gue ae sli

menta ln administractfn pars el logro de sus fines.

PROCELD DECILURIO. - Por proceso decieoric se entiecde las series
de mcclones o opersclones gue, siendo de ocurrencla aleteskiice dentro
de Ja organtzecién, se dirigen hecle el logro de un rasultsdo papticu=-
isr. En tel sentldo, «l proceso decisorio 2s un Fenfmeno caracteriredo
npar una sucesibn de combioe més v wenoe graduales del estado imperants
de cosan haclie un nueva estsdn, el gue cdeliberadeasente se quiere }le-~
qgar.

Esta serie de acciones y operacionss tiene lugar como axpresibn o
producto de diversos sistemss y procesoa dentro de ceds uno de sstos -
filtimas y entre slutawa v sistema. La bese del proceso declesrio resi-
de en #l arreglo ofrecido por este conjunto de mistesss y procescs, Al
proceso gecisorio convergen los productos de itodos los procesvs y sie~
temus. Coun sus requerimientos active & estom Gltimos, v a través del -
miano los expresa operativemente, sintetlzéndolos en scclones concre--
tan. Esatam acclongs tiensn como cempo de splicecifn tanto el medio que
roden n todos Ins snteriores sistesss internos a la orgenizacifn, como
el medlo externo & la organizaciln, el gque tembién se superpone a wete
fiitimo. De las consecusncisa conirolades e estas scclones surge infor
mactfin que vuelve @ tados ios siatesas que las generan, produciendo --
tanto reaccionss orientadas & wodiflcar les acclones dyrante el cyrso
tnl dewscrollo de ias siswan, como al uylterior reordenssiento de los -~

diferante sintemus,

PRODUCTUG o~ Gon las consecuyencias de laa acclones dessncsdensdes
por el proceso decleorio, Tanto ls centided comt 1a calldad oe £stos,
comparadgos con la calidad vy cantided que tenfan por ohjetivo nlcenzar
las gecteiones nl momento de formulares, prementen uyna fyerte deavin--
c18n da cuyo anblisin pueden daterminsree causales que comn §nformpe---
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cifn vayan n retroalimentsr el medio, para producir la correccibn del
sistema en su conjunto.

UBJETIVUS .~ En este modelo el término objetivo corresponde al con
cepto de fines. tn la gr&fica, los sefinlerdos como objetivus a lu par -
de productos son las demandas del medio con respecto a la organi zacifn.
La organtzocibn puede 0 no taner como objetivos, los objetlivos express
dgae por las demandas del medio. 51 me corresponden, y son esos objeti-
vas 8 su vez alcenzados, no hay diferencia entre objetivos y productos,

Ls diferencia entre el producto y los objetivos tal como mon con-
ceptuslizados en ls grAfice puede deberae a ulgune ue las siguientes -
TMIONCH:

1) Incapacidad de ls orgamizacibn para percibir le neturaleza ve -
las demsndas cdel medio para con elle,

2) Imposibilidad de articular le organizacién hacle el cumplimien
to de los ohjetivos que en forma de demandas le impone el magto.

}) Falta de interés de los directivos por satlefacer las demsndes
en el interfs de responder @ loa \ntereses de integrantes de la organi
zacibn 0 de segmentos menores del medioc circundante.

4) Rlpida variecifin de las demsndas del wedlio, sntes de que la or-
ganizacifn pueda ser sjustada o tal fin,

Cuslquiewra gue sem 1o rezfn, el hecho es que la falta e coinciden
cie sntre objetivos del medio y productos ofrecidos a este Oltimo por -
ls organizacifn, conspira contra le supervivencia de eatn (ltima. v mbs
visiblemante, esta folts de colncidencla es motor impulsor de une causg
cifn circulsr: o menor coincidencia, menor cepacidad ulterior parn desa
rrollar niveles cracientes de eficacla y eficiencia; y al no deasrro---
linarae tnl cepecided, mencr tenderd m ser la coincidencie referida. Del
mismo wodo, al disminuir la felte de coincidencle, cedn unidad de disml
nucifn es factor Yepulsor de dicho circulo vicloso.Al gleminuir la fal-
te de coincidencin, tiende o crecer In capacivad de le organizacibn na
ra dieminutirle afin en mayor medida, Y asf{, an el futuro podr& esperarse
un crecimiento de loe nivelea de sficacin y eficiencia arganizeclonal,

Para nautralizar el crecimiento de la mnalizade falte de colnciden

cla #ntre productos y objetivos, ea imprascindible una accifin delibera-

da, swoatenida y de profundi zacién creciente por parte de los directivos
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de la organizecibn, Tal sccifin, desde este punto de vista, tlene que -
partir de un conccimiento lo més acsbado posible de la naturaleze de la
dinfmice de los objetivos.

Los objetivos son por naturelezs cembiantes. Retomando el enfliasig
que ae hiciera del poder como insumo puede llustearse estas natursleze -

canbiants.

En el lapso que nedla entre la fijaciOn de sus cbjetivos organizs
clonales par parte de in orgsnizacibn, ls dindmica del medio bien puede
haber determinado camblus en la naturaleze de las demsndas de Bste so--
bre ls orgenizacibn. e este modo, aunque #) momento en que la orgeni fs
c1bn fijars sue objetivos, éstos coincidieran con las demandes de! me--
dio, al momanto en gue telea objetivos se transforman en productos, le
ralta de coincldencia entre estos Gltimos y les demsndas del medio ye -

hien puede exiatir.

tata nueva talta de colncldencia blen puede ser el resultndo de la
ncelbn deliberade de una conducclén agresiva de la organtzacibn. Lo el
transcursp de este perfodo, le adeintstracifn pudo haber influide en --
los grupos de poder del meilo clircundante, detarminando consclente o in
conscientemente una alterscibn de los objetivos del medlo pars ton elle,

Demde otra perapeotive, los objetivos de la orgend zactifn y los ob-
jetivos del wedio tianen que anmlizarse tomando en cuenta el carfoter -
e manifiestos o lntenten gue reviatiersn. Maniflestos son sguellos que
se expresan blen articuladamente,. Latentes, son por el contrario ague--
llou que efin siendn procurados no son expreasdos como expectativa por -
alcanzar, Eets es otre fuente parn el anflieis, conducente » refinar la
accl n de 1o agmiolstracibn. tn salgunos cesos, al detectar los objeti--
voa latentes bien puede llegarse al convencimlento de lo necesided de -
asbandononr lun manifiestos, reduclendo nal los costos oe npuruuiﬁn, cuan
do lus waniflestos s6lo persanecen en el papel sin ser ya wfn apeteol--

tos 0 relevanten.

1l anflisin de fatnn y ntras fuenten de desviaciones, llevn a de--
tectar lus efectus (e lon deciasiones sobre el entorno. De estos efectos
la adminietracifin, puede luego, por suceatvas sproxisaciones, refiner -

su ulterior actusctbn, (4)

Ce=~ EL ENFOQUE HIHTENICH.

£l enfoque (g niwtuwas 50 oRrRptetie: por centrar su estudio en le
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relucifn de cade oistems con los subsistemas que lo integran, as{ como
de squellas relaciones que se producen entre este priver sistema y el
siotema de sisteman en el que ae halle a au vez Inserto. »

Eeta forma de anfilisias c onceptls a lae reformas administrativas
como un suhsistema del sistema administrativu, que a su vaz forma par-
te de un conjunto de transtorsaciones de {ndole sociel, econfmica , po
1{tica y cultural mhe amplin. £llo oblipgs a tomar en cuents las pautas
histbrices de comportamientu social, los reguerimientos del contextu -
geourffico y el momento sspecf{fico en que se actls, ee{ como a prever
los eat{mulos y restricclones que le impone, en términcs todavia més -
amplios, el sistama mconfmico y polfticu a escelas aln wayores que lm
nacioral,

£1 andliainm general de sinteman ws tnl ver el esfuerzo actusl mhe
asbicioso pare colocar o las diversas dleciplines aocisles bejo un mar
co tebrico comin, puesto que extiende su red s diversas clencias, tan-
to flsicas y bi{olbglcan como sccislee, cosdyuvando a la comprensibn de
sus objetus de eatudio fundamentalmente en térainos dindmicos, es de--
cir, en sus sspectos casbiantes y no sllo estéticoa.

€l estudic de loe partes que conforman todu cosportamiento social
~ins que se han ohservado haets ahors en sus manifeatasciones elementa-
les y eathticss, tales como Unatituciones, estructuras y procesos-, se
empiezn a ortentar tamb!én ol anflisgis de loe tenalones e interacciones
que entre esliss ae genevan, as{ como de la forme de regular y arientar
dichas tenalonge dentro de un proceso contfnuo de desarrollo y movimien

to,

El enfoque de sistemsn resulta, segln lo entes dicho, ono de los
mftodos analfticos para atender a los procenos dipnhmicos de lon aiste-
man adminiatrativon. Permite el estuttio de procesos comynes n o todop -~
1ns alatemas administrativos, pera proponer medios de resclver con &xL
to los problemas que ohataculizan la capacidad de la adminiatractfn pg
blice parn cumplir sum objetivoa dentro de unn realidad en conatante -

transformacibn,

£l anfliantn de aintemnn aplicado a la Admintetracifn PGbl1ca, non
oblige a penear en términos de lan tenatones 0 demandns (4 nsumos) que -
confronta todo sistems adwinistrativo, as{ como de lan posibles res=«.
pusstas (productos) gue el sistema pueda dar n esas tensfones v deman-
das. Permite por ejamplo, avertquar: Zcomu responde el sintema a las -
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tenziones del medio soclal? iCuBles y culintas son las fuentea de eas ten
#16r? ique tensiones se generan dentro del proplo sistema? lcowo respon-
de y juzga el medio embiente al funclionamiento global del sistems admi--
nistrativo?.(5)

EL SISTEMa WOMINISTRATIVO.- Para eatudier a la Adeinistracifn Pﬁbll
ca como yn sistema, conviene, en primera inatancia, alelarls de sy medio
amblente, =i bien en términos relstivos y eblo pars fines anal{ticos. Pa
ra €llo debemos sefalar convencionalmente 1{mites &l sistemn adminiastra-
tive. Obviamente los 1{mites o fronteras gue delimitan 8 un sistema aon
a8lc proposiciones metodolfigicas. Le adopcifin convencional del concepto
te 1{miten o fronteras del alstema es, por tanto, un paso sstratégico [s1.]
re ceterminar, con un criterio clent{fico, culles son los elementos im--
portantes que deben ser tnvestigados en profundided ~como elementos {in--
ternos 0 variables dependientes- y cufles loas que pueden ser acaptedos -
como externos y por ello relativamente dados -en forma de variables inde
penvientes-. Manejar estos elementos como internos o externos permitird
comprender mejor los problemas que a2 refieren directamente al sigtems -
agministrativo.

Es evidente tamblén qua muchos de los camblos sucitsdos en un siste
ma fueden provenir no sflo del medio embiunte, sino temblén de los pro--
piow fsctores internos de eae sistema; su forms de organtzacifin rs a ve-
ces fuentm de inercia o de variacionmas importantes.

Pars efectos de este eatudio proponemos de jor fuers, coso parte del
medio ambiente, aguellos factores que habrén de considerarse comn varis-
blet indepandientes o parémetros del sistema. Su exclusifn s los fines -
te vate anflieisn, con la lden de manejor lam variables pestrictamente de
orden administrativo, no implice desconncer la nacasidad de que los es--
pecialidtas de las distintan clenciss sociales expliquen -an sy momento
y oportunidad- la natyraleze de estos parfmetros, sus mituse influencias
y las varisciones que sufren como consecuencis del funclonsmtento del --
siatema auminiatrativo, Pero por shora conviene no ocuparnos en excesn -
da ®llos, centrando nuestra stencién en lo que se ha llamado 2] siatems
adminintrativo,. Frocederemos maf 81 eatudio de las varinrciones nue se —-
producen dentro de las estructuras y procesos miemon del slatema. Eate -
punto de vists permitirh, pomteriormentm, oonocer cbmo ee pusde reguler
0 huger frente a una tensifn o demanda que ae origine, tanto del medio -
ambjente comn del propio siatema,
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txiste ya consensoc en torno a le ides de que ls cepacidad de un sle
para ebsorber y regular tensiones internss y externas eatf en Puncibn, -
bisicamente, de ln retroalimentacifn de informacién que sobre eatms ten-
sionea puedan tener los mecanismos o individuos & quienes ae ha encarga-
do tomar las daclsiones dentro del sistemes y, por ende, de la cepacidad
del sistema para adaptarse a los requerimientoe vy restricclones que le -
impone el medio amblente,

Se parte de la noclbBn de que la administracifn constituye un siste=
ma abierto y que por lo tanto, debe sfrontar loa problemss generados por
su exponicibn a inPluenclus prucedentes del sistema mayor, o sea del ois
tems nociopol{tico, econfmico y cultural. yue es preciso que consiga re-
troalimentarae entérminos oprtunos y suficlentes sobre nus reslizoclones
pasadas, as{ como de sum efectos sobre el sistema global, o Fin de que -
esté en condiclones de tomar wedidas para sutorregularse y conseguir los

recursos y el epoyo gue requiere para sy existencia como slatema.

Dicha retronlinentscifn y adaptacibn al medio ambiente, pueden rea=
lizarse manteniendo las metss fijsdas con anteriorided. Pero tombién, co
o0 resultado de cesblos en el medio ambiente, puede ger necesaria ls mp-
diftcactiédn de sun antiguns metas, e incluso su totsl transformacibn. Ea-
to implica que, qulzh, no basten los mecanismos tredicionalea de adepta-
cifn y, por lo tanto, se hags neceasrio que el sistems cuente con le cae-
pacidad permanente e institucional de transformar con prontitud y oprtu-
nidad sy propis estryctura y sys procesocs internns, ante los cemblos de
un madic amblente en constante y acelerada tranaformacifn.

Resumiendo, los conceptos minimos principales qua es preciso mane--
Jar pars analizar la adeiniatracifn dentro de un marco o enfoque sistémi
co son loa de siatema, medio asbiente, demandan (insumos), respuestes --
(productos) y retroalimentacifn, Partiendo de anta estructura conceptusl
inleinl, s puede intentar un mayor detmlle en el anflisis de lua compoe
nentas del aistemn ndministrativo, s fin de estar en condiciones de cong
cer los principalea problemars que snfrenta y proponer anluciones adecus~
des y viables.

COMPUNENTES DEL SISTEMA ADMINILTRATIVU.- De acuerdo con lo expusato
anteriormente, el principal componente del aiatems adminintrativo pusde
ser antendido como un gran transformedor o procesador de recursos (o in-
sumos), ® productos finales que van al merdto amblente. Unm cajn negra, -

dentrn de la cusl, por ahors sflo enbewos que ae reslizan clertos proce-
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#0e de conversifn de insumos » productos. (Gréfica 1).
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Este "onjs negra”, cuyass frontaras son convencionales, se relscions
con su medio emblente wociml, polftico, econfmico y cultural -cuyo &mbi-
to de accifin puede sharcar niveles regionales, naclonales 0 mundimles-,
por weadio de ure o miiltiples entrades. Eates entrades den acceso a cler-
tos recursos -insumos- del medio smbiente. A su vex la "cajs negrs” tie-

nm u o wiltiples walldss, por les que "sw axportan® clertos productos.
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Los insumos del sistema serén todos mquellos slementos gue ingresan
s &1 y que pusdan ser sntendidos como recursos existentes en al wedio L]
bients (normes legales , directrices, pol{tices, instrucciones operati--
vas, recursos humsnos, materiales y flpanciercs, informaclén, etc.).

Los productos pusden ser de {ndole diverss (bienzs, ssrvicios, nor-
mas, opinlones, informacifin,etc.) y producen ciertos efectos wobre el e
dio ambiente, los cumsles son cellficedos como aceptables o perjudicieles,
lag{timos o ileg{timns, sdecusdos o insdecuedos, en la medids en que sa
scercan o se dasvinn del cumplimiento de los objetivos encomendados al -
sletema por su medio ambliente.

La retroaliwmentacifin del sistesa sdminlatrativo persmite wedir sus -
resultados, en términos por lo manos de trea varisbles distintes: wy efi
ciencie, v ses 1o relacifin entre los insumos requeridos y los productos
wlaborsdos; sy eficacle, referids sl msyor o senoy logro de los objeti--
vos y, desde el punto de vistn jur{dico-institucional, en términos ds ls
mayor o menor abservacifin de las normas o instituciones wstablacidas,(6).

EL SISTEHA DE LA ADHINISTRACION PUBLICA.- La Adeinistracifin Plblice
pusde mev eatydide con el miamo enfoque metodolfigico. En wste ceso, los
slamgntos componentas del sistemn presenten las siguluntes cerscter{eti-
ces (Gréfica 2):

EL wadio ambiente.- £1 medio sasbiente por unm parte, estimule o in=
hibe ;'qulanaa estén en posibilided de introducir insumos sl sietems ad-
ministrativo y, por la otre, reclbe los productos finsles de los proce--
s0® internos de dicho sisteama.

En w] matio asbienta a# encusntren: los ususrios o la clientels que
debe beneficiarse con las productos del siatess; la sstrocturs de produg
aifin, wua wstableca los contos de les art{culos y los swrvicios gue hae’
tirfn de consumirae an lon programss ordensdos 8l sletesn; loa grupuns de
interés v ln poblecifin en general, as{ como otrss unidades de goblerno -
que puedan proporcionar spoyo v oposicthn a las pol{tices y norsas que w

ny estabilezocan,

Lan diatintns carncter{aticns del madio swbisnte que faciliten o on
torpecen ol establecimiento de clertss normas y polfticas pars 1n resnly
cibn de luss problemas sociales, son sun restricciones,

Los tnsumos.- Con allon ae transmiten los estimulon o las demandes
del wadioc amblaente sl proceso de cunversifin del sistema aduinistrativo,
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# incluyen: la fundamentacifn legel y la interpretacifn polftica de di-
chas demandas; los recursos humanso, materiales y finencieros que se ay
torizen para sy atencibn; y la oposicifin, epstia o epoyo hacla las acg-~
clones de loe sdministradores encargados de los distintos procesos.

Los grupos sociales demandsn servicios plblicos y bienes de consu-
mo pora sy propio uyao, tales comd: servicios de educaclfn, transportes,
sanided y demhs; exigen que se controle el comportsmiento de otres pere-
sonas y que se les defienda de intervenclones que violan sus garant{ess
Juridices,

Gréfica 2
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La demanda constituye un concepto snél{tico genfrico, que no descri
be nacesarismente la naturaleza de la intersceifin que se produce entre -
los ciudadanos y el edministrador plblico. Una demands puede tomsr s ve-
ces la formm de une rutinarls sclicitud de servicios (como la oresents--
de ma solicitud de inscripcién a un hospital o de ingreso a uns univer-
sidud estatsl); seimismo, ouede llegar a presentarae como una inconformi
dad o una impugnacifin en aus posibles y variadss manifentaclones socis--
les (Incluyendo una protesta muyltitudinaria, con su secuesncle de pancar-

tan y desfrdenes urbsnos).

Los recursus pueden ser humanos, muteriales y Financlercs, tecnolf-
gicus, de informacifo y de legltimidad. E1 wpoyo, lu oposicifn o le apa-
t{a de la poblacibn, lus grupoe de presibin y los mismus asdminiatredores
plblicon, facilitan o entorpecen al stotems adminintrative en el cumpli

miento efectivo del papel gue le ha sldo encomendado.

#hora blen, se ha dicho que la poblactfn y lus grupus de preaifn no
son los Onicos genersdores de demandas para el nistesa de la administra-
cibn pOblica. Hay otros Organce del poder plblico que presentan desandas
a los administradores, en forma de leyes, inatrucclones, solicltydes y -
criticas & incluso meran opiniones del Titular del b jecutivo, de los Le-
gla.adores o de los Ministros de 1s Suprema Corte de Justicia. Lon demfs
frgonos gubernamentalen sportan, asimismo, spoyo y recureos, oposicibn y
rechazo, en lo forma de salgnacifin o no de fondos y de prestacibn o no -
de coleboracifin., tetoa insumos gubernamentales no aon neceasrismente de
tipo formal, ni aun explfcito, y su estudic es un campe eablerto s la eso-
clo'ogfa y 1n patcologfo burccréticn.

Los proceson de conversi@in.- No aflo lon insumos externos influyyen

en lon actos de lon adminintradoren, sino tashibn clertns carscter{sti--
coan internas de ln cals negre, 0 sea de la unided donde me dan los proce
80 da converaibn. Por ellu, a anans caracter{ntican e lea he designade

de un mogo diferente, para poder distinguirlas de los tneumos proceden--~
tes del medlo ambiente. Puesto gue ss originan dentro drl procesn de con
versifn reciben, en sl sugquemn deacrito (Gréfice 2), el nombre de f{neu--

mos internos v comprenden:

1. Lan estructuras formalen que exliaten dentro de las dependenclen

sdministrativan,

2. Lon procedimientos esmpleados por los funclonarios para tomar sun
decinionen, vy
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3. Los predisposiciones (actitudes), experiencias y conocimientos
(aptitudesn) de los proplos administradores.

Los procesos de conversifn no sblo tranaforsan los insumos en pro-

ductos sino que, en ocasiones, pueden tawmbién inhibir y reorientar las

pri iridades recibidas como insumos.

~Las estructuras.- Entre otras eatructurss a subaistemss, deste--
can: (Gréfica 3).
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a) Les de DirecciBn, que se componen: de los sstratos encargados de
la tome de uecisiones; de loa wecenismos jer&rquicos gue treducen eses -
decisiones en pol{ticem, programas, metss,proyectus e instrucclanes con-
cretes; y de las estructurss o subsistemas formales e informales de cowmy
nicoetbn y de control, tanto interno como de velocianes con el wmedio am~
biente.

b) Les de Conversifin, gue se encavgen de las funclones suntantivas
de la Adminiatruci@n, traduciendo continuamente sus Insumos en productos
fineles para el medio omblente (por ej. educacifin, asistencis médica, se

guridad, etc.).

c) tas de Mantenimiento, que tienen encomendado el abastecimiento -
adecusdo, sutlctente y uportuno e las diatintne claseo de recursos nece
sarios pare gue tunclonen etfectivamente las estructurss de converslbn --
{por ej. presupuesto, adguisiclones, recursus humanos, informacibn y ea-

tad{etica, base legal, contabiiided, etc.).

d) Finalmente, lan ue adaptacifn, que, ol institucionalizarse, im-.
prisen un mayor grado de direccionalidad y Flexibilidad » lns dembs es--
tructursa; permitifndolen hacer frente, en forma oportuns y sipteebtics,
a lew tenslones que se gengren dentro y fuerso del sistema (por ej. pro--

gresacibn, reforms administrative, etc.),

Como ejemplo de lo operecifin de estas subestructures o subuistemas
a nivel de una Instituc)fn en perticular, ae presents un organogremp sa-
tructural de una vependencia u lnatituctén tipo englobando topolbgicesen

te lnn freas gus corresponden s cada grupo de actividadea. (Gr&fice §),

~-Lon proceedimientos.- Low eétodos y loe procedimientoa son temblén
de vne gran importancisa, pars propleisar o reducty Ia efectividad en o)l -
cumgliimianto e lae decleiones que se generan en (os diatintos broanos -
atministrativos, cualesfguivra gue sean las estructuras » qua pertenercen,
Los procedimientos no sulesente deben procursr el edecusdo cusplimtento
de la intencién original, sloo que debe procurnrse que ésta se logre ten
econfmica y prontawents comn sen poasibile.

Cuanto mbe crece 1a duministractido Pdhlten mha especislizeds ae tor
na, £0 ey pocas ocesiooea una sble prreonn nsume e completa responashy
1idnd da una declelhn, un métodn y unn accifin, aun en el Area mn nlala-
da cp la Admintstracifing ComGrmente, is efecucifn de une sctividad requte

re In coordinactfin de varios departamentos de una dependencin, o tol vez,
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te depenrdencies seperadas. Los métodos de ejecucifn se tornan por consi-
guientes més complejos y requieren mhs tiempo. Y mientras mls complejos
y #bsorbentes se vuelven, son tanto mAs diffciles de resolver los proble

mas de contrul y efectividad.

-Actitudes y Aptitudes.-~ Los recursos humanos se epcuentran en el -

centro miamo de la Admoniatracifn PGblica. Une adminletracibn creciente

demands mis personal; mientras wéa complejn se vuelva, demandaré mfs per
sonsl esspeciallizado. (ste personal puede no slempre estar disponible, y

entonces s vyelve necesario contar con programas extenaivoe oo adiestra
mignto., Aun en el ceso de que dicho pernonnl pueds estar disponible, el

servicio p(blico debe competir en el &res ue los recursos humanog (Fre--
cuentemente en términos desfevorablea) con loa sectores comercial, Indug
trial, profestonsl y educacional privado, y la brecha entre le disponibi
lidad y lo demande muy pucas veces es entisfechs adecusdamente. ddembs -
de que los recursos existentes son limitados, éastas no slempre son ysg--

dos en la forms mha provechoass.

t1 mejorsmiento de ln organizecibn (estructuras) y de los métodos y
procedimientos resultar® ineficaz sl el personal correspondiente no re(
na las condiciones debldas de competencia. Cuslguier plan de refurma ad-
minlastrativa necealts inexcusablemente, parn logrear resul tados setiefac-
torioe, ir acompafiadue de una nueva actitud y una acrecentada eptituyd por
parte de los funcionarios pOblicos, La soministrecién de peraonal debe «
tener s més slto prioridad en cuslquier programs de reforma soministra-
tiva, Un personal cospetente ss la condicifn sine qua non de yn servi--
cio ofblico eficaz. [1 conogimiente o= lee actitudea vy aptitudes es Pu--
es, con el estudio de las estructuras y los procedimtentos, una parte --

sustancial del sndlisia de los procesos casiniatrativos.

Por otra parte lom funclonsrios y empleados pdblicos en sus declaip
mes suslen tomar an consideracifn las numervsns consecusncing que en e--
1lae van ieplicitas, evaluando en cade caso 1o intenetdad del apoyo po-
1tico, las virtudes #ticas y lom costoa firencleros y polfticos asocte-
doa a ceds una de las demandas que reciben del esedio ambiente, y cuyn 8-
tencifn conatltuye au quehacer cotidiano. Por ello puede decirse que al-
gunas de lana caracter{sticas actitudinsles negativas que se purden encon
trar an los procesos de converaifn serf{mn: conflictos antre las reglas -
formales de la organizaclfn y los valores personales de los adminimtrado
res, disputas entre los sdministradores, que susentan loa costos de los
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aservicios de une dependencia; uso inmoderado, por parte de quienes toman
dacisionse, de procedimientos de rutina para simplificar las demandss -~
més sbunduntes o complejss y tendencias & la rigldez frente a las deman-

das gque presentan elementos innovadores.

Se pueden praoducir, asimismo, frecuentes conflictos de opinlén en-~
tre los propios administradores, as{ comu tembién entre ellos y lo pro--
veadores de insumos el sletema: los receptoree de low servicics y los al
tos funcionarios (el medio ambiente). Un ejesplo lo conatituir{a el ceso
en cue los altos funcionarios y el resto del personal de uns dependencia
estén en deancuerdo respecto a sl lous salarios aon sproplados, o el las
condiciones de trabsjo y los serviclos prestedos a la clientelas o ysua--~
rios son adecusdos.

Por ello, "pars tener recursos humenos que sepan hacer su trabs o,
son neceasrios bhuenos procedimientos de reclutamiento y seleccibn, que -
proporcionen gente tdbnem y capecitads, completando la tares con buenos
programas de ensefanzs para los empleados en servicio. Pero el problema
central de la moderns adminiatracién de personal es lograr que el emples
do ouierae cumplir sy tarea con la mxima eficiencia y coordinadamente --
con los damfa. Pare ello existen técnices gue tienden s "motivarlo® ade-
cusdamente pare desarroller sus habilidodes dentro de un trabajo en equi

po y con mayer productividad",

“tsto 8blo se logra cuando el empleado no ve su trabajo como un ins
trurento de servidumbre, sino cuanto representes asimismo un medio de am-
tiafacer tantn sun necenidoden materiales, como sus ms justes asplracip

nea humanas®,

Los productos.- Loa productos que el sistesa sdministrativo propor-
ciors a su medio ambiente incluyen diversos servicios y bienes tangl---
blea, as{ como normas gus regulen el comportamiento social en general,--
ndemfy de lu informacibn, declaractones y otras actividades gue signifi-
oan wensajen eapecializadon que se dirigen a gqulenes tlenen disposicibn
para comprendarlon. /A la poblacifin en general, el statema sdministrativo
le brinds 1a antinfeccifn de algunas te sus necesidades materinles, in--
formativan y aimbflicas. £1 proplo sistema proves también directeamente -
de recursos isles comp Informaciln y nnesoramtento tBentco o los funcin-
narios de otras unldades del goblerno. Cuando estos blenes y servicios -
no cumplen los objetivoa propueatos, el slstema adminiatrativo geners --
deacontento en el medio nmblents (1a poblacifn que en el mejor de los ca
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gos recurre @& sus representantes electos, o bien a8 sus Qrupos de pre--
8i6n). Fsam fallas son entonces consideradas como “"servicios negativos*
e influyen en la generscifn de nuevas demandas o en ¢l aumento de inten
sidad de las aismas.

Le retroalimentacibn.- La retroalimentacibn represents la evalua--

eifn del funcionamiento del aistema al comparar los resultados obteni--
dos con: las demandas, los recursou y el apoyo u oposicibn (o ses los -
insumon) gque recibif el sistema administrativo.

Los mecaniamos da rotronlimentncién resmyltan una exigencin posra la
continuidad de las interacciones del eintema edminietrative con sus mOl
tiples fuentes de insumos y con loe receptores de sus blenea y servi--~
clos. Cusndo no se establecen mecanismos tormales mdecuados de retroall
mentacifn, éstos surgen inevitablemente de une manera informal y poco -
controlable, generalmente violatorios de la legalided furf{dica.

Ahora blen, la poblecién, loa legisladores y el Tituler del t jecu-
tivo 1o stempre se encuentran satistechus de la actusclin y resultados
del sistema administrative en mu conjunto. Algunus de ellos, frecuente

mante le exigir8n mbs de lo gue ho logrado,

Se puede solicitar, por ejemplo, el mejoramiento de los sarviclos
existentes, lo expansibn de la magnitud de lon miewmos pare satisfacer -
les demandas de una poblacibn mls numeross, o la empliscibn del alcence
de un programa para abarcar clertes necesidades gque no satiafacen les -
actividades actuales.

Lean demandas no oatisfechas vuelven nl aistema agminletrativo en -
forms de nuevas instrucciones, nuevos programas y topes presupuestales

pars el sigulente afio.

l.os usuarios afectados y suys representantus formalen e informeles
pueden siempre hacer nlglin esfuerzo para gque los ndmintstradures reg--
rienten mu poli{tice o sus tecisiones para responder o clrcunstancies -
coyunturales; mientras que los edministradores tienden rutinas de lar-
go plazo y procesos uniformen de trabajo. (7)

Do~ LA ADMINIGTHACTION PUBLICA Y LA, YULRIAG GUNDIGTONANTES
DEL MtDIO,

Oel ankliels prucedente se ve que adembs de la capscldad pars ec-
tuar por parte de los adminintradores, ss esencisl que eston Gltimom -
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adquieran una comprensifin cads vez mbs amplia del entorno gue los rodea,
de modo que las acciones cotidianes y agurllas orientedas a ls reforms -
siatembtica de la administracibn sean siempre conecientes de las posie-
bles repercusicnes sobre los demés subsistemns de ls socledad. Por esto
rmzfn, a un nivel slqgo mAs agregado, se insiste mhs sobre entos enfoques

antes de cerrar el achplite,

Con relscifn o los insumos humenos necesariocs sl subsistema adminis
tracifn pdblicn, puede sefalarse cue batos debieran mer seleccionados en
tuncibn de 1o tecnologf{s a emplear por le edminiastracién en le prodyc---
clfr de bienas y serviclos que se propone syministrar & ls cosunidad. ]
to ea, seleccionnr de entre los recursos humanos existentes aguellos cu-
clercla y objetivos individuales pusden concilisrne mfs con las necesida
dea de la orpantzecifBn. Al hacerlo wsf, conaciente o {nconscientemente,
ingresan al subsistema adminiatrecifn, junto con los recursos humsnos, -
no eolo tecnologfa gue Bnto: poscen, sino tembién los valores culturales
econbmicos vy soclales y de otros fHrdenes, proplos de los spbsistemsy o -
gectores (e la soctedad 8 los que esos gruposae asoclan, Por otra parte,
la tecnologfs que wporten no es adeptice de valores; todo lo contraria,
son Bstos (ltimon lus supuestos bleicos en el trasfondo de oo cesarrollo.
Y de tal modo, en la medids gue oicha tecrologs haya sido ceosrrollade
en elateman oistintos a los vel pals ol gue corresponde el subaiatemn ad
minintracibn plibltce, el slotema nacionsl mismo se sbre y entra o fneter
sctunr con otros siatemss, ya incluso o nivel internacional. sigemfs, no
sfilc la tecnologfa, sino todna lee demfic manifestaciones entre subalute-
mas, spoyedon por el subsistema comunicociones, entran tombién en vincu-
lactihn con el atatems internacionnl. tats reslided ¢s lugar 8 un proceso

de combion y reajuntes cont{nuog.

La agmindatracttn phhlica no ablo eatf condictonads por eate reali-
dag multiCachiion, sino qoe s porticipante active del proceso, Coanto -
menor sea 1o comple Yidag tecnnlBoicn del medio, menores son las prohabd -
lidgaes de posor de gyn epatadio a8 otro superior en 1s oroducel bn de blenen
y preatactbn de aevvicios por parte del tatado. Pern Yo sociedad demandn
paaar al eastadio supertor ol no puder sustrserse del efecto emplacibn --
deaencadenndo por lan reloclones cade ver mbn estrechas del sobslatemn co
wmunicactones al ntvel internacionnl. Consecyentemente, la admintutracifn
pﬁb]inn se ve en la necesidad de desarrollar les tecnologiee neceasriae
parn la produccifin de esos nuavos bienea y servicios temandados, viéndo-

B C T nartonen
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ne obliguda nsumir cads ver m8s funcioncs complementarias y suplementa-
risa relativas a subsistemas a’n no desarrolludos en la sociedad.

Esta altuscifn de interdependencin o influencias rec{procas entre
subsistemas, geners y reafirma diversas fuerzas existentes en el medio,
las que se traducen en demandas o la Admintetrscifn #0tlica, o en con-
dicionea que limitan su sctuacibn. £ato puede {lustrarse con la gr&fri-
cs siguiente:

GrAnea 5
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Estans fuerzaa {ntervienen en la formulecifn de objetives vy en ls
orientacifn de cbmo v a qué ritmo habr&n de aer alcanzodos. Determinan
también ls naturaleza de la estructure y urganizacibn de la Administre
cibn. (8).

Goncluyendno, todos los cambios o reformas agministrativas no pye-
tden syatraerse de entn realided tan extremadamente comple ja. Tiene que

aar naf encarnda como un proceso contfoue de nproximaciones sucesivuoe.

Tiene que orientarse esencislmente o detectur lag furrznn en generoclfn
y desarrollo, pars odecunr sletemfticemente oo respoestss e la adml--
Matracifin pOhlice o lan demandan en que satas fuerzas nl final ae plas
man. por aupuento, ain dejar de desconocer lo importancls de lo adminie

tracifn #n ln conformacién misma de taleus fuerzaa,
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CAPITULO VI.
LA _REORGANIZACIUN ADMINISTRATIVA.

Re= INTRODUCCION.

Los cambius en las wejoras de le estructura de la organizacién en
a{, oueden llevnr sparejados, desde una revisifn completa en toda la -
Inatitucibn, hasts le wudificecién de sblo un grupo de funciones o de
una sBla funclbe v postcibn,

Ea pertinente suvertir yue la mayor parte de los especislistas en
organizecifin creen que el planesmicnto de una organizectdn es un trabs
jo eontinuo; gque la reorgani zaclbn completa, supontendo que se necesi-
te, en aolo el primer paso, ya que debe heber madificaciones y ajustes
cant{nuos » medids que 1a Inetitucién crece y camblin.

Se puede esprender un camblo en la orosntzaclén porgue se conside
ra nyue hay deficlenclas, cerencian, exceso e insuflelencise organfizatf
vas -imperfeccliones de la adminietracibn, gque en sy momento snallizare-
mos- en lo Inatitucifin que suelen ser indicedares de uns orgsnizeacibn

pobre. Una lista de tales anomal{as pudiers incluir lo siguiente:

-Lentitud en tormylar decisiones y en llevarlas n cabo. (demasin

dos “conduntos®, demasnilado “papeleo%).
~Errores graves y frecugntes en la declslones.

-Dulegacifn de diversas decisiones en jefes que no conocen los a-

suntos gue ase les encomiendan.
~Comuntcaclfin tnadecuanda.

~Facul tades demesslndas centrallzedas pars preservar la uniformi=-
dad de lams pclfticnn,

-Ausencian, elevads incidencia de enfermedades, tenaifn nerviosa,

excesn de trabe v, aprovechamiento deficlente, descontento gene-~

ral.,
=Chogques interdepsrtamentalas y personples.
-Falta de eguilibrio v coordioncifn entre dliversos departamentos.

~Control deficlente, falta de conocimiento de resultados, 1ncumpli

mignto.

~Fmltn de objetivoa defintdos.
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~Icupecided administrativa,
~Falta de orden administrativo, otros.

La finslidad del presente copf{tulo, es presentar y describir los -
{natrumentos de de organizacibn mhs importentes de que se pueden slle--
gsr todo analiste para llevar » efecto todo procesc de rearganizecibn -
admeinistrativa y gue son de incalculable valor y utilided pare el reor-
gani zador adsintstrativo, tntre tales inatrumentos tenemos: el anblisly
de pueston, &l manual de organizacifn, ¢l organcgrama o gréfice de orga
mzaciBn y el manusl de procedimientos.

Previamente haremos sluatbn al disefio oryganizaclonal, que quizh --
sad, #l paso mAs Importante en el proceso de organizaclidn de una Ineti-
tucibn,

B.- DIStHU DE URGANTIACTONES.

La eatructurs de 1a organizacifn es un mecaniwmo proyectado para -
ayuder a lograr les metes de la Institucifn. Por pequefa que aemn una or
ganizacifn, &ata debe comenzar por definir sus objetivos,ys que lus loa
recursos de cualquier organtzactfn son limitedos y deben utlizarvse efi-
cazmente, sl »35 que ae gulere que la Inatitucifin sobrevive y prospere.
€3to requiere una formulacifn de nhietivos v unm anignacthn de responsa
bilidaden, es esencial, iocluso ai le organizacibn se compone de un of-
1o hombre, porgque 81 dehie ce distribulr su tlempo tan eficszmente coumo

sea posible,

t1 diseho de un ruevo slstema probablemente ses el pamno mhs impor
tante en el proceao de reorgentzactn de una onevituctBn. la construc-
cifin de 1a organizacibn tdeal debe comprender 1o mejor que se hayn es--
crito mobre 1o materio y adapisble a las necealdades de la Inatituctibn,
£l emplen del thrmino “fueal®, na esth refertdn en vl mentido de cona-
trulr une orgentzret o cleo nor clento sficiente, "perfecte™, alnon mh o

blen math referides al contrasie con la croanizecifin ectunl.,

Lo fundamentnl pern el dluaefio de la orgent zuctbn ea ¢l conncimien-
to sctual de in Institucifin, Lin la comprensifin general y enpec{fica de
1n situactén prensente y una buena comprenal@n s los requerimientos del
sistema futuro, la poasititlided de que el sintema propussto sen bueno ae

reduce en forma conaiderable.

€1 diosefo de organizacifn implice fundementnlmente establecer la - .
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interrealaciin que presentan loa principios de organizacifn al dessrro-
1lo del nuevo sistema. La finalided de estos "principios" ha sido guler
e los demfs en la orgsnizacifin y en 1@ forms de crear buenos sistemas -

oe organizacibn.

Lyndal F. Ureick establecid un conjunto de principios fundssenta--
las en 1938, gue afin son copeiderados como uno de loe principeles guls

para el antsblecimlento de una corrects organizecibn.
1.~ Ls organizacifn debe ser una expresifin de objetivos.

2.~ La sapecielidod individusl, el desarrolio de funciones perticu

lnrea, deban aer requeridos en lo posible.

1.- La coordinacifin de personss y actividades y la unidsd en el es
fuerzo, son prophaeitos b8sicos de tods organizacién,

L.~ La autoridad supremn debe descanzar en el elecutivo, en el je-
fe ms slto con l{nean claras de sutorided para cads una den--

tro del grupo.

5.~ Lo definicién de cade puesto, sus diferenclias, su aytoridad, -
responaabl Hidad y relaclones, deben aer eatablecidas por escri

to y puestos en conocimiento de todos los miembros del grupo,

6.- La responsebi lided del superior pur lo que respecta o le actua
cifin de aus subordinndes, es nbsoluta,

7.~ La autorided debe tener una responaabilidetd correspondiente,

8.~ For lo gque respecta n la capacldad de control, ninguna persana

dehe mupeyvisar o whn v cinca,

9.~ £ esencinol gue las diatintan unidedes de organizacifn se man-

tengan en proporcifn a su autorided y responsabilided.

1U.~ Toda orpenizacifin exige una continuldad en su proceso y eatudlo

y an nueves tlonteas o aplicactiones.

Eatos preceptos en loa gque se fonda totn ovgant zactén, han sido ma-
teria de eatudio conntante; por lo que cete hacer un aehalamiento méa nm
plio de los mismos, sdicionfinduse otros principion o elementos que pue--
dan ser tomadon en coneideracifn para el estnblecimiento de toda orgent -

tacifin,

L.~ "loda organizaclbn deberf ealnblecerse con un ohjetivo previe--
mente definido y entendldo, {ncluyendo, lan divisiones que sesn
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b&sices al mismo".

Pera que una organizacibn sem eficaz, requiere que su objetivo o me
ta principal sea clara y le consecucifn del miamo esté apoyado por un --
plan de organizaclén gue mantengs las polfticas para llevar s cabo la ac
clén,

2.- "Lo responzabllidad slempre deber§ {r acompafads por 1s autorl-
dad correspondiente®.

La sutoridad no se puede concebir separads de la reaponsabilidad, -
es decir, separada de la sanct@n gue se fundamenta en lo frase algulen--
te: "la obligacifn de rendir cuentas por el cumplimiento de los deberes",
0 comu lo exprean Mery Parker Follet: “donde qulera que se ejerza uuturi

dad, surge uns responsabilived”.

La autoricad es coroleris de la responssbilidad y deberd ssegurarse
que éuta sea comprendida por la persons que la ejerce y por los dembs --
mlembros de la organizocifn.

3.- "La delegacifin de ls autoridao deberf ser descendente pare su -

actuncibn®,

e acuerdn con el sietema de organtzectifn gue se establezca, la au-
torideg, debe uarae de un nivel auperior a un nivel inferior. Lo falte -
de uyna apropieda delineacifn de autortdad produce demora, mala comunice-
cifn, falta de control administrativo y, sobre todo, produce fuges de --
responsabilidad.

4.~ "o divislfn del trobajo adecusds evitarf duplicldag de funclo-

nes” .

tna lista d- todns las funclones que se desarrollon en la Inatity--
cibn, etrve dr gufo pars astgnarlos n &reas o divisfones eapeci{ficaa, es
tableciando y determinando comp entidades apparadas el manor nimero de -
funciones diafmbolas en que pueds ner dividido el trabajo. Lo naturalezn
y nimern e funciones fyndamentalen eathn er relacifn o 1o importancia -
que tenga cada una de #llag e ln contrivbucin girects ol propbstto ve -
la Inatt tuclibn,

5.~ "(Cada empleago dehe ser reaponsable snte onn ofila peraonn”,

4 no se respeta el priocipio bAsico de ls "unidad de mando", en im
poainle entahlecer reaponsabilidaden, yn que no pyede estobecerse quien
debe dar o un subordinado telen o cuslen tofurmes. (s mayorfe de las ve-
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ces los subordinados tienen mel enteniidos, al confundir las l{neas de -
responsabllidad con la corriente de trabsjo, creer que deben soportar q
més de un supervisar. e neceserio, diferenciar ante quien se es reapon-
sable y las cosas por las gque se es responsshlr .

6.~ "No deberén ser responmebles snte uns misma peraona, méa emples

dos de los que se pueda supervisar efica:mante™,

4 un jrfe tiene un campo de supervislfn demaasiado grande, desculda
slgunos problemus y plerde el control de len ectividades s su cargo, ya -
tque es imposible por razones de tiempo que entre en los detalles que pre-
sente un cempo de supervisifin excealvu.

La amplincifn o reduccibn del tyamo de control, ve en funcibn de las
habilidades y resultedos nbtenidos por un jefe, yn que actunlmente se con
elders como préctico el gue un supervinor diri e de cinco & ocho personas
eficazmente, pero en otros cesos es lmpusible gue dirije a mha de veinte
pereonas. Los factores que influyen pera ests determinacibn son:

n) L1 tamafio de ls Instituclbn,

b) E1 tipo de la organlzacibn.

c¢) Los niveles jerfrquicos que comprenda.

d) La comple jidac¢ y tipo de supervisor.

e) Lo calidsd del grupo a asupervisar.

f) La habilidad y reaponsabilided del supervisor.

7+~ "Laps cr{tices a los subnlternos, sismpre que ses posible, debe--

ré&n zer en privado”.

Nunca deberf criticarse @ un subordinado en presencla de ejecutivos
o emplendos de fgunl o menor categor{a. Deberh buacerse la manern mla --

adecuada para llamarle In ntennibn, procurando no caunar frustracionea.,
8.~ "Dabe estructurarne una orgamtzacihn 1o »4a sencillno posible”.

tl tipo de organtzacthn yue se adapte n las necesidades de la Tnatle
tuclén, deberf ner sencilln, evitando lan compleiidadea. Cada ratructura
deberf aer prlctics ceade el punto de viata de costos. 51 la miama Lnvo-

lucra coaton elevador, lo organtzactfin tendrf que apr modif Y eata,

Y.- "Ninglin Jefe povde invedir la eofern de acctfin que no le correa-

ponds, nl aer erftico nl ayudante de otro a la ver”.
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En muchas ocasiones, la felta de une mdecuasda determinacién de fun-
ciones provoce que jefes de una misma l{nes desarrollen labores de atros
campos gue no corresponden B8 su esfera de accibn, también deberd evitar-
se que por la naturalera de suys funclones algunays jefes aean ayudantes y
ceriticos de otros dei wismo nivel. Cede 1{nes y en particular ceda jefe

deberf limitarae sOlemente o ou esfern de acclfn que le compete, (1)

Especlalizacion y DivieiBn del Yrabnjo.- £1 método mbs importsnte -

de dividir el trabejo y el que todas la organtizaciones utilizan, es el -
de divisibn de tuncliones.

Una funcibn se puede definty como une soln actividod, pero en les -
organi zaciones modernas a menudo significe un grupo de asctividades rela-

clonadas gue se colocen juntas bajo un solo jete de Departamento.

t1 sgruper actividedes relaclonadas tacilita la supervisibn, porque
dieminuye 1o cantidad de conoeimientos gue el jete de un departomento de

be dominar a fin de supervisar eficlentemente.

Conforme crece una Institucifn, ntros funclones que hasts entonces
hab{an sido mane jadas por los jefes de los departamentos como parte de -
sus funclones regulares, ae pucden gseparar y ae pueden crear nyevos de--

pertementos funcionsles que se ocupen de elles.

£l grado en gue deberfn desdoblarse ias nctividades y crearse depar
tamentos uiferentes depende principalmente del factor econbmico. €1 eata
blecimiento de un nuevo departamento funclonsl significe que deben nom--
braree nuevos jefes y o menudo esto implics que deben de oefinlfreele un
clerto nimero de subordinedos, Por lo tonto, esto implico costos extres
y dese entudiarae le prudencis de 1o medida comparando beneficlos contro

loa zostosn.

"Cuantn mAo ne divide el trabajo dedicande a coda emplesdo a una ag

tividad wmAs limitods y concreta, ae obtiene mayor efictencin y destreza",

Tal ra el principtio de especializacidn que se encuentra en lon con-
cepton de departamentnlizacifin, o sen la divisibn de uns orgont zactbn --
por medio de unidodes especinllizadan gque enthn ventinndes o desempefar -
funclonen particularss o especf{ficas. Lo corriente {deolbgiea tiende ha-
ols Ll eapecializecifn y, consecoentemente, o la divielbn del trabajo --
tenteo de 1o estructurs orgfnice. Por divieifin del trabajo podemos enten
der que wa el funcionamiento del mimmo. (o kn prActicn la divistbn del -
trabnjo se extiende muchn mén allh de les fronteran de lan toveas, lun -
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trabajos y la industris. El ssocier clertos productos con ciertass nacio-
nes, seflalan la evidencia del principlo de la divisién del trsbajo a es-
cola supranascional. Bresil no es un pe{s que produzca sutomoviles, pero
produce buen caff; Suiza produce poco acero, pero hace buenos relojes. -
t.atos ejemploa hacen ver hasts que grado el concepto de la especisliza--
cibn impregna la estructure de le soclednd moderna.

Pero nu es a escala internaciensl donde reciben mayor atencibn las
ventnjas y desventajas impl{citas en lo divisifin del trabajo; tanto el -
mlximo grado de lo especielizecién como los problemas mha criticos, apa-
recen al nivel de la organizaciones individuales, especlialmente en las -

Inatituciunes.

th los tiempos modernos la influencin de la especializacidn es evi-
dente. supane ln produccibn de wayores centidedes de artfculos y servi--~
cloe en menoa tlempo y con mwenos esfuerzo, ubn wayor veriedad de loa wis
mos producton mAn exclunivos, wmenos eafuerzo, mejor celidad, empleo cre-
clente de los subproducton y reduccibn de los desperdicios, empleo mfs -
eficiente del trabajo, el suelo y del capital y, en general, nivelee de

vide que mejoran incesantemente.

Con la especiallzecifn de une Institucién, ceds departamento, sec--
cifn, proceso, operncihn y mwquina, depende de todos los demfa. Un calcy
1o defectuonso o interrupcifn en cuslguier punto de 1s 1{nea que va desde
1a polftice de la alta direcclfn de 1a Inatitucifn, heata el empleo de -
loa productos scabados,puede dar lugar fAciimente & que toda le Institu-’

cibn entre en confualfin,

Le especializactén ringe enormen heneficlos, pero exige un coato e
levado para la obtencifin de estos resyltsdos. Sobre la Adminletracifén re
rae la teres de haller hasta gue punto puede sprovecharse lo especiallza

clbn, con objeto e obtener buenon ressltacos en Tugar malos,

La tapecinldzacifn: Unse de ln Depatsmentaltizacifn.- e 1loms depar
tamentnlizacihn ol ngrupamiente de Funclones dentro de la estructura de
une organtzacibn. Como los agropamientos pueden deberse o una amplin va-
riednd de clrounntanciag, las orgeot zaclones usualmente apleceionnn unog -
entre vartos enfoyques pars reallzar 1o departamentalizncién. La aolucibn
final depende diel tipo de octivided desarrollisde, de sus objetivos fina-
le: y de Jan relociones de cada departeamento con las matas totslea de la

argant zactfin,
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Los métodos que se pueden escoger para dividir e1 trabajo de una Ins
titucifn son numerosos; incluyen tradicionslmente los criterios de fun --
c.bn, zones, productos, procesos, clientes, sistema, equipo y tiempo. Pe-
ro comunmente hay un tipo predominante de subdivialbn de las actividades
de importancis de in Institucibn, gue lo que hace personsimente el més al
to funcionario, lo cunl se llame *mubdivisifn bsica", “delegncifin bési--
cn* 3 departamentalizecibn.

Les subdivisifin principal o primarie de lon actividaves de una Inati-
tucifn puede baearse en los slguientes criterios de departamentalizacifin:

a) Departamentaliracibn Funclonal. s lo sgrupacibn de actividades -
comuncs u homogineas para formsr una unidad de oryenizecifn., Las funclo--
nes bfelcas de uns organizacifn de negoclos mon: producir art{culos, ven-
der dichos srt{culos y financiar la prooyccibn v la venta. t1 enfoque fun
cional, st se aplica & una firma de negoclos, da como resul tado e} esta--

blecimiento de departsmentoe de produccifin, ventas y finanzas.

b) Departamentalizacifn Territorisl o teogrffice. Se divide el trsbe
§7 en depertamentos, que presentan localidedes o Areas geogrAfices. e em
ples cuando las actividades nu mon auceptihles de agruparse por funcibn u
otros conceptos debido a sy ciapersifin, Los territorios de ventas forma--
das por ésta 0 freas metropolitanas, son ejemploa de departamentalizacién

guogrffica.

¢) Departamentalizacibn por Producto. He organize le departamentall-
zacibn mlrededor de detersinados productos o 1ineas de productos. se les
gncuentra en organizaclones dencentralizmdes, tesles como lan compaf{asg --
nue oroducen latas o automoviles, o una tisnda de productos dividido en -

departementoa.

d) Departamantalizaciéin por Equipo o Procesos. ba el mecdio lhglco --
cunndo las mAauinas o el eyuipo requliere de aptitud especial para sy mans
jo o son de gran capecidad, lo cual elimina le divielfBn arghntea; o blen
cuando los elementos técnicoa exigen una logalizecién concentrada. Ln ra-
28n mAn importante pare ndoptar eate Lipo de departamentalizacifn la cons

tituyen los costos y demha aapecton econfmicon,

#) Depatamentaliractifn por fusrze de Irabejo. Lon tlogques de trabejo
que tienen una unided naturel, pueden consldararsn como terea pars el per
sonil que poaes, como grupo, las aptitudes necesarlas pacs hacer Bl proe-

ducto. La responsabhilidag del trabejo descanaa cospletamente en toda la -
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cuadrille de tsreas, pero por lo general sflo un hombre actle como jefe
de ls cuadrillae.

Esta tipo de divieifin por departamentos es cesignada en ocesiones -
como organizacifn de proyecto. Representa un refinamienta de técnices a-
van :zdas de planeascifn y control, talea como: PERT y RAMPS que exigen =-
nuevos conceptos de orpanizacibn para llevar @ efecto la marafia de pla--

nes en una cadena de actividedes independientes.

f) Departamentalizacibn por Clientes. Esta divisifin estd basana en
i clienteln, y ee emplea en elgunas ramas, como rodio y televialfing tn
estus casos el principal interfs estf en le vents de progremes o clien--
tes {individusles, tales como une compeffa clgmrrers, un fabricante de Js

bbn, otros.

funclones de Asesoramiento.- Les funciones ce aeesor{a constltuyen

en todo tipo de Institucliones un factor coadyuvante, de suxilio para a--
quellos funcionarios o efscutivos de altu nivel que por talta de tiempo
0 sxcesivas Ffunciones no pueden cusplir con ay cometido de adeinistrer -
uni lateralmente o dicha Institucién,

Son coracterfaticas del crecimiento vertical de la organizacibn, les
releciones de superior a subordinado, es declr, que aquél delega mutori--
dad en fste, quien a su vez 1o delegn en otro, y naf{ suceeivemente, hasts
formar una 1{nea que va desde la cima hesta el fondo de ls estructura or-
ghnica. La 1{nea de sutorided as{ formada hs dado origen @& la expresibn -
*"autoridad de l{neas*, eats 1{nea de nytorided consiste en una serie cone
tinin de encalones de autoridad o rangos que conatituyen las jerarqufan -
axlstentes en toda clase de organi zaciones. Une persons con sutoridad 11-
neal tiene n mu cargo el trabajo y ss responasble de ente en su unided, y
au contribuctfn o los objetivos de la Inatitucifin es directn. Las decislo
nas se tomsn con mayor facllided, pueeato nue cada funclonario tiene ayto-
rided que le da completo dominio de su departamento o aenclﬁn, '} s8lo -~~~

cuando lo cree necesario conagltn con sy superior ineedisto,

Las orgeniraciones de tipo 1inenl comurmente le emplean laa Inatltu~

clonen penuefing.

Autoridad Staff: Staff algnifice unn Funcién de npoyo; eath deatine-
de » ayudar al ejecutos. En la mayorfe de lam Inatituciones el empleo del
thrnino "Staff” en lae estrycturas de organizecifin punde debeurse a Lo ne-
ocesidad de ayuda en el manejo de loa detslien, le se locelizer datos nece
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sarios para tomar une decisibn, y la de consejo Cécnico especiallzada 80
bre determinndos problemas administrativos. En el ejercito, por ejemplao,
vn alto jefe que tiene 8 sus Grdenes un gran nlmero de hombres, no tiene
el tiempo, y tal ver nl loa conocimientos especializndos para obtener to
da la informeciln necesaris pars llegar a tomar decisiones que son vita-
les para llevar A cabo una campsfa; lguslmente muchous tuncionarias pibli
cos y ejecutivon de compafifss de negocios encuentran que las rami ficacio
nes de loe wodernoe sintamas de serviclos y negoclos son tan numerosos -
gue requleren de la ayuds de personal de ataff y de unidades de organizg
cibn. La espscisllzacifin es necesaria, y la ayuds sl ejecutor en muchas
diferentes frean parpce ser sumamsnte conveniente.

La weyorfa de lss relaciones de autorided eteff, se caracterizen --
por lam relaclones de sutorided de jefe a jefe,sl exlaten muchos niveles
adeinigtrativos en la estructure de la organizacifn, t1 detentador de ls
autoridad staff comunmente recibe el t{tulo de ejecutivo staff o funcio-

nario staff.

Entre lmss funcliones de nsesoramiento tenemon luas siquientes:

8) Urganizacifn Lineal y de Ltaff.- Una manera muy usyal de dividir
el trebsjo, excepto en Inatituclones muy pequefias, es repartido entre --
funcionarios de l{nea y funcionarios de staff. Los funclonarios de 1{nsa
san aquellos que contribuyen directemente a obhtener las ytilidades o be-
neficios, ya ses fabricendo el producto o dando servicios, o blen vene--
diéndolo. toa funclonarios de ataff son aguellos que facilitan el traba
jo de l{nen sl prestarle serviclos, suministrarle consejo e informacibn

y reviaar sy desempefo en varion sentidos.

Loa funclonaring de staff ejercen su propla sutorided para ayudar a
los de l{nea a que logren el cunplimientn del trabajo. t] funclonario ue
1{nen y »l de staft, depanden del tipo de nutoridad que se posen; la auy-
toridad de 1{nen destyna al funclonario de 1fnen, y 1a sutorided ataff -
sl funclonario de ataff. €1 uso de le sutorided de sataff condicions la -
autoridad lineal y la convierte en una organizecifin de 1{nea y de ataff,

tipo que predomine en 1o mayorfa de2 las organizociones.

b) Helacliones entre el personal de Linea y de Staff.- Les relacliones
antre el pernonal de 1{nea y de otaff presentan uno de loa problemas whs
diffciles pars el organtzador o conmyltor arganizactonal y pars los mis--

mos funcionarios de linea y de ataff, Por supuesto, donde el jefe de 1f--
new o9 wl jefe de etaff, no hay problema, la relacifin ea directa. Por ee-
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ejemplo, ai el presidente de una Institucifn tiens un clerto nGmero de vi
ceprealdentes staff yue le reportan, puede rechazsr 0 scsptar sus ideas -
sobre politicas y procedimientoa. Pero descendiendo en la lines, probable
mente hays problemas.

Frecuentemente la l{nea cree que muchus progremas que introduce el -
staff son imprécticos; que 88lo ve ven blen en teorf{s. por otra parte, la
1{nea puede decir que lue progremsn steaff no son pricticos cusndo en ree-
lided son buenas y hagta positivos.

Fundamentalmente, ain embargo, la rmzfin resl de por qué algunos fun-
clonarios de 1{nes oponen reslstencie a los progremas steff, as que sien-
~en que la existencla del ateff disminuye su sutoridad y por lo tanto los

hace perder categor{a.

Par otra parte, los funciuonarios ateff se quejen de la linea y a me-
nude sus quejas estén justificedas. I veces sienten gue lu l{nea sabotes
sus programas, no importa lo valioso gue sean. Tombién se resienten del -
hecho de que la lirea no cuide de llamarlos pare que los ayuden en los -
casus gue estAn bien preparados para suminlatrsrles ayuda, y of los lla--

msn es sflo cuando una situscifn se ha vuelto verdaderamente critica.

c) Auytoridad Steff /Asesors.~ Este tipo de sutoridad ee especinlizads
pars los funclonarios o ejecutivos de linea. £1 verdadero fin de un fun-~
clonaric ataff en una organizacifn de de l{nea y de ataff, no slempre se
entiende con claridsd, conaiste en aconsejar, ne buscar el consejo de sy

superior sobre un problema.

Ls sprobacifn o deseprobscibn  de una aonlucléin complets nue se prego
na debe ser la meto de loa funclonarios staff. Soluctones Incompletan, ta
les comn "dfgame lo gque quiere y lo porirk por escrito”, pasarle ls teres
npor completo o otro miembro del ataff muestran carencia de verdaders apti
tud sdmintistrativa. {os mlembros del staff esthn para ayudar, recomendar
y aclarar dudan. Lon demasiada frecuencin ee apruebs integramente el tra-

hajo del staff, pero no ae pone en précticn.

d) £l porquéde los mervicine de un Departemento Staff o de Assmora--

mientos Ventojan:

1.~ Los jefen de l{nea no tienen la preparacifn técnice espec{fica -
que requlere le eficiencia del sexrvicio que ellos deber{sn realizar;
por ajemplo las técnicas de seleccifin de personal, de orgsnizacifn,
otras.
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2,= Los jefes de l{nes o funcionales, alin en el rarc caso que tengan
la preparacibn suficiente que demanda la mepecializacibn, generalmen
te no tienen mucho tiempo para llevarlos a ceabo, de ah{ que requie--

ren de segurisns manos, los especlalistas,

3.~ Por razonesn de uniformidad en su apliceclbn conviens enco--
mengdarle los servicios especilalizados o un téenico en la mate--

rie que directamente coordine y supervice el trabajo.

£l jefe del cuerpo staff o de sesesoramiento, debe mencioner a -
los demés que no obrs por su autoridad propla, sino a nombre y represents
¢l.bn de otro o de otroe. (2)

Lo fundementsl sl organizar.- Una buens orgenizacifin requiere plones

cibn. Algunas veces sa mmplen ol término “pleneacibn de arganizecifn® pe-
ra describir eatas activided.

Con demasiade fracuencis se permite que una estructure orgénice se -
anplfe o me reduzce sin ning(n plan genmral. 'ie hecen cambios por mera co
modidad o fecilidad, sin preocupsrse por el dleefoc y el equilibrio sdecua
do. Tal serfs »l camo de una oficina que, en el transcurso de loa afics, -
fuers susentando escritorios, archiveros y empleados sin eatudiar las ne-
craidades de la oficine v su reorganizacifin pars que estuviers de acuerdn
con el progreso genersl de ls Inatitucifin., La falta de planeacifn de la -
labor orgenizadora pusde traer como consecuencia lo siguiente:

1.~ Les funclones plerden su debida proporcifin; » algunas ae les da
wha y a otras wenos importancis de 1a que marecen.

2..- Algunas funciones ay descuidan por completo,

3.~ Catn unidag de la eatructura orghntcn se preocupa de sus propios
problemas, haclendu caso omiso de loa demhn.

4~ Personns con capncldand sobreaaliente son continadas 8 funclonas
inaignificanten, y

5.~ Ge fomenta el crecimiento de algunan partes de 1o estructura,

La organi zacifin ea une entided dinfmice y nunca debe considerfrsele
uBlamonte anthtica. L1 aumentn y disminucifn de les ventas, los cemblos -
en los producton que ae fabrican, los nervicios que se prestan, la rota--
cibn dal personal, los sumentoa de loms coatos, las me joras instituciona--

len, mon unas cuantan de las olrcunetanciss que crean la necesidad de re-
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viser y sugerir posibles camdbios orgardzacioneles, es decir, llevar s ca-
be la reorganizacién adwinistrativa. Puede dsrse el caso de que la estruc
<ure de organiraclén creada hoy, mafana ya no sirva, debido a sutesps Pu-
surca. Lo gue es satisfoctorio pera una situecifin, puede no serlo para -~
ot nue ge presente. /veces loa camclng en la estructura aon inevitesbles;
tienmn que hacerse, purque demorarlos e traduce frecusntemente en mssyo-~-
ras diPlcultades. €8 por ellu que 1o organizacibn debe ser dinfmica; debe
tomer encuents los ecemblos de la instituclén.

Frobablemente lo mAs fundamentnl ses que, por medio de una buens ore-
ganizacifn, ceos siembro ge la estructurs sepe que sctlvidades tiene que
desempefiar; que sean bien definidas, pare que pueds cumplirlas co eficlen
cia, v gue se reduzca rl afntmo les confusiones e lncomprensiones respec-

to & lo que cada guien tenge que hacer,

Una buens oryantzacibn tacluye la suflclente delegacifn de sutorided
en torms ordenana, n las personas indicades. (3)

En sfntesin pudemas decir, que una organizacifin eficaz, tree como re
sultedo el mejor aprovechsmiento del personal y elamentos materiales y fi
nencieros diasponitiles. tnseguids veremos la importancia de contemplar al-
gunos inmtrumentos de organizecién que son de vital lsportencin psra lle-
var & csbo, cuando se considere necesario la reargantzacifn adminiatreti-
va en toda Inatitucifin

Co~ PRINCIPALES INSTRUMENTOU DE ORGANIZACION QUE COUADYUVAN
A LA REDRGANLZACION ADMINIGTRATIVA.

Los principales {nstrumentos de urganizacifin n que puede recurrir el
recrosnizador o cuerpo de reorgsanizedores de unn Institucibn para 1llevar
a efecto una reorgsnd racifin sumintatrntiva serfn deacritos sn el presente
{ncien. 51 blen rata, purde ser resultado de ln operacifin de mecaniamos -
de reforma o modernizacifn sdeintietrative, diflere de dstas compltamente
en que no es permanente, slno que constituye, uns transforsacidn concreta
de clertess estructuras, procedimientos n sistemss de raf1, pera disconti-
nua en el tiempu. Cete tipo de reorgenizactones se hace necesario de tiem
na en tiempo pars corregir deficienclas o sdeptar al sistema a las nueven
polftices de un Titular del Ejecutivo. (4)

1o EL ANALISIG DU PUELTOLN.

te informanifn que permite aplicar este tbonice em wl muterienl bAwi-
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co emplesdo pars dependencims gubernamsntales, organizaciones privadas,
etc., que varfun desce los tipos més genersles de actividades, como el -
manejo de persanal y su aslgnacién, haste actividedes especi{ficas, como
las que definen los l{mttes de autolrdad. Ln naturaleza dr lo informa--
cibn requerids sobre pueston ver{a en tipo y enfogue, s=ghn las necest--
dades del programa. Hin embargo, la Informacifn debe ser prectlsa sin te-
ner 2} uso final que pretenda dorse, sin omitic nada relativo el progre-

; ndemfg, debe presentarse en la formn mAus conveniente para sy estudio
y utilizacifn, Low técniceas de obtencibn y presentecidn se conocen con -
el nombire de "Anflinle de Pueston'.

Le téenice conocioa con el nombire or “Anfliels de Puestus”, respon-
de 8 yne necesidud de las depenoenclas pliblices y privadas: para organi-
zar eficarmente los trabajon de 8ates, es indiapensable conocer con toda
precieifn "lo gque cava trabajador hace® y "lms aptitudes que requliere pa
re hacerlo hien”,

Con objeto de tener una ides de ls naturaleze de este anklisie, a -
cantinuacidn se presents sy concepto: "te un método de sstudio que va de
lao compleso » lo senclllio, parw lo cusl se deecowmpone cada puesto en sus
partes integrantes beicas: operaciones, cymlldndes, responsabilidedes y
condiciones de trabajo”.

An{, el conocimiento de low puestos a travée de ents técnice, es de
sume importancia, ye gue se enth en posibilidades de saber con certeza, -
qué es lo que el trabajsdor heace, cbmo lo hace, en que condiciones lo ha
ce, an{ como las cuslidedes que dehe poseer pars su ejecuclén; stendo --
ellon los motivos por los cuales he stao objeto de unn magnf Flea acogida
por parte de lag loetltyclones, con el fin de organizorse y reorganizarae
adecunatamente; ys que pars realizar tal actividan es indispensable tener
un conocimignto Jo mAs spegado o 1o renlidad de lon puenton, concebldos -
eston comn la unldad de organlzactfn s peouefn que ne puede dar en una
Inetitucién.

No ablo deasde vl puntn de viata organtzacionnl en indispenashle el -
conocimlientn de los pueston, ya que los directivos vy lon supervinores es-
thn en imperante necenidad de conocer lan obligaciones y caracter{satican
de cadns puesto, pars peder eatablmcer las pol{ticas adecundas para los -
mismon; pars los trabajsdores epte conocimiento del pueatp implica un oe-
Jor desespefio del mismo, como conascusncie de que sabe lua labores gue -~
han sido encomendadas & su ceargoe, y las cusles ae presentan en todo asu de
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talle, facilitfndo por ende la reslizecifn de las mismas,

Haciendo hincepié, el anflisis de puestos, es el método emplesdo pa
ra geterminar la importsncie y contenido de los puestos, ol cual se rea-
1izr de merers sistesftics, siguiendo un riguroso orden, dewde 18 cbten-
ci6n de los datos de los mismos, pmssndo por su orgsnizacifin con el ob je
to de facilitar la transcripcifin de lo» datos en forma sccesible.

hntes de iniciar el anflisle, ee necesaric comprender totalmante el
pigrificedo y las implicecionzs del término puesto.

Segln el U. S. Employmen Service: Puesto puede definirse coms "un -
grupo de pomiciones que son idénticas con respecto e sus tarsas o laboe-
res principeles y significativas, y lo suficlentemente parecidas para --
Jjustificer gue sean cublertas con un simple anflisis®.

Por su importancia, snticipamos, la mecénica del anflislis de puestos
y aef vemos que loa puestos deben ser analizados como existen, y ceda pro
grama terminedo de snAlisis de un pueato debe describir a ese pueato como
se le haya encontredo en el presente y en la organizacidn en perticular -
gue se haye estudlsdo. En consecuancis, cade cédule de un puesto debe re-
portar versrmente sl puesto en forma exfcta y como exieta en la época del
anBlisis, no como debe axistir, como ha existido en el pasado o como exig
ta en inatituciones simileres, Aunque los puestos, en clerto grado, eatén
cantiando constantements, el anallsta no debe especuler schre los planae
futuros ni acerca de cufnto cree ese annlists que pusds cambiar en el fu-
turc. (5)

Aplicecifin y UtilizacifBin del Anflisls de Pyestos.- Entre otras posi-

bilideden podemos cltar les sigulentes:

-£1 anflisle de puestos wa une técnlea de organizacibn. £l proceso -
de crganizacifn comprende la delegacifin de autoridad, as{ como Ia diatri-
buctbn de responsabilidad y de funciones. Ue todo esto ar ocups extenes--
menta el anfilisis de pueatos, n tal grado que podemon decir con propieded
que e) ankliels de puestos comprends en realidad un anflisis de la argani
racibn,

~Para slaborsr l0a manyales de orgenizaclfin, generales y departamen-
talen, etc. .

~Parn la jefatura y jefes departementales representa la posibilidad
de wmber con todo detalle, en un momento dedo, les obligacionss y carsote
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rfstices de csdas puesto.

-Como fundamento de un buen sistema de sueldos y salerios (velus-«
cifn). Los anflisis de puestns proporcicnan los datos necesarios sobre-
ocupeciones para desarrollar un método objetivo de valuscibn del rendi-
miento en el puesto. £E1 anflisis permite relacionar aptitudes y capaci-
dades demostrades por el trabajedor, con loas factores ocupacionales y -
demandss, con objetn de moatrar adecuadamente el comportamiento del em-
plesdo. Le falta de esas medides objetivas hace de la medicifn oficial -
una mera adivinanza en la determinacifn del grado de aptitud pose{de por
el trabasjador.

-Para loa trabajadores, vl anflisis de puestos sirve para gue reali
cen mejor y con mayor faclilided sus labores, sl conocen con detalle cada
una de las operaclones que las farman y los reguinsitos necesarios para -
hacerlus bien,

-Reclutesiento y colocacifin: Loa anflisis de puestoo se utilizen pa
rs determinar o {dentificar las exigencies del pussto y las cuslidades -
wepec{fices que se piden a los trabasjadorss para ocupar los diversoa ---
puestos,

-Me jor utilizacibn de los trabajsdorea: £l snfilisis de puestos es -
de importancis primordial para incrementiar le eficlencia y eficacia de -
los trabajmdores, facilitendo la utilizaoifin del personal existente en -
forsm més completa, mediante la exposiclén de procedimientos defectuosos
de trabeajo o le duplicidad de eafuerzon,

~Relaciones laborales y pol{ticas pars vl personol interno. Lok de-
cleracionsa precisas sobre funciones y responsabilidedes que tengan to-
dos los puestos ds una Instituctfn, son resultados de los snbliais de ~-
pusstos, Estes declaraciones son, de hecho, heses sobre laa que loa tre-
bajadores y ls ndministracifn pusde lograr un entendimiento comln.

Las declaraciories ayudan s ajustar reclamaclones origlnadas de foc-
tores como el rendimiento y la reaponsabilidad, y definen lon 1{mites de
sutaoridad esenciales para ynan relaciones productivas de trabajo. Las -~
wismas declaracionae definen y deacriben lan etepas de promocibn o aacen
80 y por estos se vuelven factores eaenciales para el mantenimiento de -
una Juenns moral.

Procedimiznto parn el Anflieia:

4) Antes de iniciar los anblinig de pueston
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Procedimiento para el Anfliais:

a) Antes de iniclar los snflisls de puestos de un departamento deter
minedo, es indispensable contar con la previe sutorizacibn de la jefstura
mediante la revisifin del progrema gue se pretende llevar & cebo, hoste --
que se tengs la seguridod de que lo ha eaimilado y aprobado.

b) txtuten dos mBtodos para le obtenclOn de datos: la entrevista y
el cuestionario.

¢) Infurmactfn de los trabsjodores. 5in la colaboracibn, o lo que -
es peor con la oposiclén de laos trebajmoores, es muy diffcll reallzer y -
llever a cabo un buen anfilisia de pueatos y los beneficion que se obtu---
vieran ser{un nuy limltondos. Por ello debe instruirse y convencerse nl --

personal sobre sus finalidedes y utilidades.
Para esto pueden servir de ayude log folletos, carteles, clrculores,

volentes conterenciass, procurando mediante ello, gue el trabajsdor se ---

slerts comc lo gue es en la renlidad: un elemento lmportante en el anfli-
sln,
Lon supervigsores y los dirigentes sindicales necesiturfin uns prepara

cibr mls emplia, puesto gue serfn los aurllisres del analista en su labor,

d) Con los dotos ohtenldos, ae prepars un borrsdor de las descripclo
nes y enpecificactones de low puestos, para comentnrle con el jefe depar-
tamental, o fin de ajusterles lo més posible a les realidad,

e) t jecutar ponibles rectiticeciones o revisifin del proceso anal{ti-
co,.

f) tlaboracibn definltiva de 1a descripeifn y especificocifn del ---

pues to,.

Deacripcibn y Eapecificacibn del Puento.

Fn renglones anteriores ae indice que la finalidad del analiais oe -
circunseribe a 1 forma aiatemfitice en gue hay que recoger la informacifn
requerida pare 1o formulocifin de lan doncripeclonen y especificactones de
lon pusstos, Lo prepoaracifin de lan deceripelones y ecapecificaciones es -
con el Tin de dar o conocer #n foren adecusdas y precian los datos que se
dan wn loa pueaton; con el objeto de que éatos sparezenn accestibles o ---

nuienes tengan necenidad de hacer ano de ellos,

La expoeicifn de loa datos por escrito, es un aspecto muy complejn -
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de la técnlcs de sinBlisls de Puestos, ye que eetn debe incluir aquells -
informacién que realmente manifiente las actividedes, requisitos y con -
diclones que en el puesto ge dan; es decir, aguella gue cerecterice y --
gefina a fete.

Como norma genesal debe evitarse ls informocién intrascendente o im

preciss, yo gue estu dificulta le comprensibn o da lugar a confusibn.

Tanto la descripcibn como lo especificecién deben reunir clertos se

quisitos minimos que Lanham, expone de lc manera siguiente:

1.- Debe ser cloara.
2.~ Debe aser coclasa,
3.~ Debe ser completa.

L,- Drbe ser consistente.

Tomando en cuenta estos reguisitos es posible llegar s obtener dea-
cripciones y espectficaciones correctas, gue sirvan no Gnicamenie de ba-
se equitativa ¢n lan aplicaciones de que son objeto, sino para pruporcio
nar informecibn suficlente 8 la direccifn y empleados, con el objeto de

fomentar buenss relaciones humanas.

vescripcifin del Fuesto.- La el principal producto que se obtiene -

del anflisis. Generslmente al registro escrito del puesto se le denomina
*Lgscripetfin del buyesto”, lo gue da lugsr a confusiones, ye que no exiua-
te literalmente hablamdo una dlotineifn entre lo que es ls descripcibn -
proplamente diche y 1o que viene g constitult el Anfilisis de Pueatos, --

considerado como yna presentacidn completa cel miamo.

i\l efecto tanham express: "el registro escrito del pueate, comunmen
te a2 le denomina deacripelfn del puento’. €1 término "ceascripel6n del -
Pussta® ha sido definldo como *la deacripothn pacrita or lan operaciones,

responaabi Lidades ¢ funciones de un puesto individunl®.

A nueaten waners de ver, no deber{s extotic una aobetitouct in de t.é};
minos, ya gur con ento we peatrinne el cencepto de o goe comprentde gn -
Anflinte de Purstos, adenfin ta mlioms deftnietho del thrming Denscripetbn
de Pueato expresn el contentno de In descrioctfng nin hocer menctfn di 1a
eapeciFloactifn v de loa datos que tdeabiflcan ol pueato v que en (1tima -

tnatancin ar hacen tneciudr ol hahlnre de 1o deacreipeln como un todo,

La deacripecifn debe constderarse como unn secclln que junto con la

espacificaci fin vy low daton del pueato, Forman en conjunto un reporte por
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La descripcibn considerada como tal, ee subdivide en Descripcibn Ge-
nérica y Descripetbn tepec{fica; la primera sirve de complemento a la se-
gunda, ya que una buena descripcifin genérics, sirve pars obtener una bue-

na lescripcifn especifica.

Agust{n Reyea Ponce, en sy obre "Anflisls de Pueatos¥, exprema: "La
forma escrite en que se consignan las operaciones materisles oue debe res
1{zar el trabejndor, recibe e] nombre de "Descripcifin del Puestn®, siendo
gbvio por cunsiguiente, gue los deatos gue fodentificen al puesto no quedan
tnclufdos en 1a descripclbn, sin embargo, le descripelfn genfrice ee hace
ncompafnr de loa datus que Luentifican sl pueato, de ah{ quizB provengs -
le confusibn de los términoe al heblar sobre le descripcifn proplamente -
dicha -genfrice y eapec{fica~ y al hablar de la descripcibn como sinfnimo

de "registro escrito del pueato'.

Aunque de hecho los datos gue identifican al puesto o “encabezedo" -
no pertenecen o la descripetfng, normalmente se tncluyen en fste, y asf se
expresa gque en la descripelfn se diotinguen tres apartados:

~£E1 eangabezndo.
-Ln descripcibn genfrica.

-La deacripctifn espec{fica.

El encabezado.~ En la primera seccibn en que puede desgloserse un --
anflisio de puesto, en el ar consignan lom d=tos que identifican al pues-

to, y por ende, alrve porn diferencinarse de los dem8a pueatos.

Lo descripctfin genfrica.- Temhifn suele llamaree Sumaric o Resumen -
del pueato, ooy proporelons una Informacifin clara, prectan y amplia de --

las tarenn gur rn el puesto ne dan,

Poreedio de la descrtpeibn genfrico se pusde terer gn conogimlento -
el puento en formn gensralizadn, yo que fetn presenta tan ablo el napec~
to general de lon actividades que en el puesto se dan, oin entrar 2n detn
1len, permitiendo de ento manera obtener rlpldemente un Julcio sobre pl -

puastn, wntes de pasar o leer bo descripelfn enpecf{fice,

tl reaumen de un pueato, por consigoiente, debe estor redactardo de -
tal maners gue concretlee lo mha poaible lo informacifing la cunl general-
mante vesponde n preguntag cono log algulentea: Lqub ae hace en el pupge-
ta?, tebmo me hace?, por quk se hace’. Facllitando grandenente la nresen

tacibn adecuada de Bnta,
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La descripcifn espet{ficm.- Detelle 1l {nformacifn presenteds en el

resumen, de tal manera que el puesto se describe contestando con ampli--

tud las preguntas gue en la descripecifn genfrica someramente ge enuncian.

En virtud de la exposicifin detelieda de luyw funclones y respongabl-
lidades que squi ae presentan, se regoiere hacer mencifin de los instru--
mentos, herramientas, manuinarle y eguipo utilizedo pars una mayor com--

prun516n de eatas funclunes.

£l describiy un puesto en todos sus detalles es una lapor diffctl,
y sobre todo aquellos que enthn Inteyrados por dlversas tares o por pro-
cestn largos. ina maners de urgenizar les descripclones de pueatos que -
re(nen eatns carnctecfuticns, y en genersl la de todo puesto, es clasifi

car las asctividades de scuerdo con oy trecuencie en:

~Actividades contf{nuas 0 rutinarion.
~Actividades pertbdican o trecuentes,

~Actividaurs eventunlea.

La presentacifn de eato clasificecibn 8 su vez requiers de une nor-.
ma, con el objeto de hacer mhs nccesible la lecturs y comprensibn de las
fases en que se deaglosen las actividedes. Doas son las alternativas que -
existen para la presentactién: Usnr ln forms de perrafos o blen enymerar--
las en forms de lintn. Normslmente a Ambos gse Lles dh el mlemo uso, pero -
1a presentacifin en furma o» lista parece ser la mhs adecunde por la orde-

neclbn que las sctividades olyuen.

La especificacifin del puesto.- £n el spartado anteriur se hece refe-

rencis a la descripcifin del puesto, la cunl en forma amplin nos o8 o cono
cer las operactones que en ) pyesto se realizan, aln hacer mencifn de o-

troe detelles tnherentes al puensto.

58n embarqgo, ea sabldo que para efectuar tales operacionen, se nece-
sita ls concurreocla de clerton requieitos gue hagan pontble In realizie-
cibn de lan miamna. tn téentonn de personal o eaton requiolton ae les dh
el nombre e "Factores” y todos caen dentro de o categor{n de hobilidad,

egfuerzo, veaponsshi Hdad v condictones e trabajo.

Ln presencin de Paclores o requiasftos qoe el poeato exige, aon los -
que caracterizon n éste, volviéndolo fhetl o complicado, de un amblente -
confortable o peligroso. tn el aedalambento de las categor{ss anuncl ndes
podrh percatnras que fntan se dan en faoctfin del pyesto vy no de quien o

ocupa, ya que no debs perderae de viste gque lo que ae apallza oo el pueas«
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to y no al empleado. Para ello se hace menester considerar lo sigulente:

-Habll{ded.~ Al referirse & ls habilided, se hace en el entendido -
que es la m{nims que el puesto exige pars su correcto desempefio, Enta se
divide en habllidad mental y habllidad manual, fimbas pueden dessrrollar-
ae .1 mximo por ser habilidodes FAciles de deaarrollerse.

tn le habilidag mental =e consideran normalmente custro factores:

a) Educacién.- Este factor myestra le educecifn formal gue requiere
¢l puesto, la cual se adquiere por medio de la educacl8n escolar, por ~-
curens eapecisles o adiestramiento; comunmente ae express en términos de

mages O afiod,

b) Expertencias.- #l igunl que ls educaciln, se expresa en meaes 0 -
en ahos, nos maniflestn la cantided y tipo de experiencis que el puesto

requlere para llegar 8 ocouparlo o degempeflarlo con eflcocia,

e) Conocinmiento del trobajo.- £1 conocimiento del trasbajo se puede
adguirir por le experiencie en el mismo pussto o0 en otros similares; au£
migro n trovés del estudio, y conocimiento gue serfa catalogougo como teg

rice.

d) Inteligencla.- ta agquells que se requiere #n e1 puesto para un -
desempefo Aptimo, generalmente engloba n las tres snteriores, mani festan
dose por la capmcidad con qué el ocupante del puesto hace ysn de nus Po-
cultades cognocl tivas tnnates vy adyul ridas,

La habflidrd manunl por otra parte, es muy dif{cil de determinarse,
por lo cuml ol eatatilectmtento de fatn debe hacerar con demasindo coldedo.
Por lo geoeral ngufl we Incluyen Pactores, tales como: cutdado, destreza,

precinibn vy coordinactfin,

Eafurrzo.- t 1 deaempeiia de los puratos varfon en cosnto nl tipo de
eofuerzo requertan, anfl como e intenstded del minmo, el eafuerzo por tan
to puede ner fofco y mentnl. (1 eofuyerzo fletco, eamo ay nombre lo indi-
ra ea aqubl tequertdo por el puento para el desempefo del mismo, {ncuy8n-
dooe factores comn: correr, camingr, sentarse, empujar, entur de ple, ---
otros, L1 esfuerro mental, por au parte valora la tntensidad del pafuerzo

pafauiro indlapenasable para realizoar lag funclones del ooaesto.

~ftaaponsabl 1ldad.- Lo responeab! Nl dod nae devive de las sctividodes -

propimn del puestn, de shi que exinten treesw tipos de responsabt 1 dod:

n) Responaabilidad por peraonan.~ Cata responsabilidead en prople de
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syuellos puestos de supervisifin gque siempre tienen bajo sus Brdenes a em-
plesdos. Para su cuantificacifin se atiende al nlmero de trsbajadores que
te superviga.

b} Responaebilidad por funclones.- Eata reaponsabilidad se deriva de
las funclones encomendadas al ocupsnte del puyesto y que son proplas del -

migmo,

¢) Responsablilidsd por vulores.- Ls responssbiliidad por valores se -
origine en el buen ust y culdado que se debe tener por herramientas, equi
po, documentos, dinero e tnformacion confidencial. £l monto de 1s respon-
sebllidad se define on términos del valor monetario s yue pueden ascender
los deflos ocarlonados por desculdo o negligencie de parte del Lraba jsdor,
Con el nbfeto de atenusr la responsabllided a gue queds expusato un traba
jador, se recurre s aflenzar sl emplendo en relnclOn con el puesto yue de

sempefin.
~Condiciones de trabajo:condiciones del puesto yv riesgos el puento,

tn eats seccifin se muestran las condiclones ambtentales y f{ntcas en
las cusles debe reslizerse el trabsjo y puroan afectar el blenestar mental
o fisico del empleado. Lues cundiclones y riesgos del purato estln supedi-
tados a la naturalezrns miama del trebajo, lo que tmplice qub purstos con -
igusles caracter{nticas ae verfn afectadon por roctores aimilares y vice-
versa, puestns con coracter{atican oiferentes eatarbn enmarcados tajo di-
ferentes factoren.

#) Condlclones el pusato.- Sa expreasbs gue lnn condiciones eathn -
supedi tadan » 1o naturalezs del trabajo, naf rxtoren puestor que por mbs -
atencionss o culdados que ee pongan aobre ellon oo dejan de ser desagrade
hles, preciaamente por el trabajo que en #1 ne denarrnlin, Para ln determi
nacidn de metn categorfn s recyree 8 oanslizar foctoren como: txterior, in

terior, calor, frio, seco, bumedo, suclo, Neplo, ruldoso, obscuro, oiros.

h) Mlmagon del pueato,- £ 1 satablecimtento de loa riesgon tyae apore-
Jado un conoctmiento de ltoa poetblen dafing noque ap expone el ocupante del

puento.

ta determinacifn de fetoa ne hare formando unn listo de los riesqoa -
que pusden preasentarae an los puentos anollzndon. [ xinten puestos en que -
loa rtesgon son mfnimnn, en cambio hay otros que astn en un conatante pe-
ligre y por mAn precascionen que ae tomen al reapecto oo de s de catalo--

geran como puentos de extremado peligro; finto en como consecuencin miame -
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del trsbajo que ah{ se realiza.

El orden en fjue oe ha desarrollado la exposicién de los factores no
implica gue vatos se presenten en la misma forma en la especificacibn; -
ya cue el orden puede ser distinto. Por lo comun se presentsn tomando en
cue ita el grado de intenastdad con gue aparecen; saf, un puesto gue mani-
fleste mucho peligro, purde indicarse primeramente lo cotequria gque com-
prende los condiclones y ilesgus del puesto (condiciones de tratajo), st
vs cue fata prevelece sobre le.s oemfa. Lo mAs de las veces se persigue
urdformar las especiflicoctones, haclendo por tapto, ceso omisu del gredn
en cue se presenten, v oasf puede intclarse la especificacifn con runlqui

er categor{a.

Le fn;muutﬁn yel Analista.~ Ls formseilin que detir tener el anallsta

de pueatos que contrivuye ol proceso organizativo y reorganizativo e e

inatituct6n, se encuentra sustentads bAsicemente en 1o experiencis foctor
instatituinle para la realizacibn de eate labor. €1 anelists, por nés coe
nocimientso tefirticos gue tenge sobre el proceso de anAlisis v sobre lg ==
elatoracibn te lu descripetn y eapectficacifn de puestos, encontrarf se-
riae diftcultades al tnlclarae por primera vez en sy trabajo, requerirf -
una aupervialfn y vsesorfa muy estrecha durante el miamo v el ciclo comes

pleto de anfilisls, descripelOn v eapectticactbn del pursto.

Lon 1o anterior toca plantear la dudn de i conviene gue sean profe-
storietas gradusdon guienen tieven o cobo el nnfAliale de puestous, frente
a le postbiltdad de analintas de formectfn sub-universitarta, 41 acepta--
mos la primern de eatan posibt lldades como ms conventente., llegamoa o -
1a concluslfn de que lan corveras mhs relnclonades con la labor del anp--
linta son las de Licenciado en Admintetracifin de Empresan, Licenciado en
felecionen lodustrioles, Licenclado en Adgsinlstracifn PObllee ¢ Ingente--

ros Industrinlen.

Lan _GAdulan el Annliasta de Puestos.- Por 1o deacrito snceriormente
y entrando al terreno préctico, a continuact in presentomos al Final de en
te capftulo les choules correspondienten sl estudio fjue neabamon de desa-.-
eribir. Slendo necesaric apuntar que diches cédulas ap trazeron con la lﬂ
tencifn de gque me usen genbricomente, matn es, que se otilice una sfle cﬁ
duls para loa diatintos pueaton y departemantos; es declir, ne pretendr -«

uniformar presentacifn y tipn de recopllacibn de datos. (ver anexon)

Zo= E1 Manual de (Organt zocifng
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Eate tipo de manuales contienen informacifn detamllade referente al
directorio, entecedentes, ls legislocibn, las atribucliones, les estruc-
turas, las funclones de las unidades adminlstratives que integran el or
ganismo y lu descripcifn de los puestns -coando el manual se reflere e
una unidad sdministrativa en particular-, los niveles jerfrquicos, los
grados de autortdnd y regponsabllidad, los canales de comgndcactifin y -
cooridinacifn, oafl como los organogramas que describen en torma grfica

1 sstryctura de la organtsacibn.

En este spartado ae describe el coontenido de un mangal geners) de
organizacifn, ys que eate caso incluye las varlontea que pueden presen-

tarse para manuales mAs espec{ficon. Comprende los sliguientes nsnectos:

1.- Identificacifn.~ {1 manual de oryganizaciln deberd indicar, en
primer término, loo datos siguientes:

a) Nombre oficlial del organlemo o unidad a que se reflere;

b) T{tulo y extenalén del manunl (genersl o espec{fica);

c) Nlveles jerfirquicos que comprende;

d) Lugar y fecha de elaboracifing

g) Nimero de reviaifn en nu caso;

) Unidades respunssbles de sy elsboracibng y

g) Centigan de riemplaces tupresos.

2.- Indice o Contenido.- Comprende uns relescifn de los ceap{tulos -

que constituyen ln potractura del documento.

3.- Prblogo y/o Introgucclfin.- Contiene una explicaci6n pera el lec
tar acerca de lu que ea el documento, de 1o ocnsifn en gue se elabore o
se efect(n la Oltima reviatfn y de lon propfinttos bAotcos que ae preten-
den complic a travéa de B1. AdemBu, tacluye Infurmacido oobre el Ambito
de mu Aaplicacibn, v quien va dirigide, como oo usarf, v como y cuendo se
harhn lan reviaiones vy actualizaciones. Lonviene que contengs un menanje
y In autirtzacthn de ln mha nlta sutorided del Area comprendida en el me

nual,

L.~ Directorio.- Conatate en umn relacifin de Loy funclonerion prin-
cipalan comprennides en el Aven descrita en el manusl, naf como lon res-
pectivons rargos que ocupan, Cuando ne trata de un manusl general de una
entidad del Gectur Paraestotal, pueden inclulree los mlembroas que inte--

gran vl Conse o de Admintatrecihn o sn enuivalente.

Y.~ Antecedantes Hietlricos.- Comprende une dencripeifin de la ghne-
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8is de le entided o del frea descrita en el msnual, en la que se indics

1a ley o decreto por la que ae crefi la misma, & incluye une mencifin de -
la informacifin sobreealiente acerce de su desarrollo hiatérico. Puede --
contener ademfs, los datus de las disposiciones jurfdicas que hayen modl

ticrdo cuelquiers de loa aspectos de lo orgeanizecién.

6.~ Leglolacifn o Bose Lega).- Ea una relscién de los t{tulos de --

los principales ordensmientos jurf{dicos oe los cusles se derivan les a--
trituclonea de ls unidad o de lan untdades adminlatratives comprendidas
en ella, aeqin ¢ trate doe un manunl genersl o especifico, as{ como de -

“ns demfa yue le son aplicables en Funcln de sun actividedes.

7.~ Atribuciocnes,~ Comprende une transcripcifn textual y completa -
de lan facultaces conferidas n la entided v a4 sup unidades administrat!-
vasg, de ncuerdo con lag disposiciones jur{dices que dan base legal & aus

vectividades.,

8.~ Estructura Urgénlca.n S5e reflere s une descripcifn ordenada de

los principales cargoe y/0 unidades admintstratives de ls gependencia, -
en tunciéin de sus relactones de jerarguia. £s convenlente codificarla en
tal forma que ser posible visuslizar gréficamente los niveles de jerar--

gulet y las releclones de dependencio,

La dencrlpcibn de la sutructurs orghnice debe corresponder 6 By re-
precentacifin grAfica en ¢l organngrama, tanto en lo referente ol t{tulo
de lan unidades administrativas, como a su nivel fjerfrquico (de adscrip-

cifr) y al orden de sy preapntecifin.

Qo= Funciones,- Corresponde a la descripelfn de las nctividades {n-
herente a cade uno de lon carqos y/o uantdindens admintstrotivas contenidas
en In eatructura orgfnlee, que le permiten cumplir con sua stribuctones

legelen. Por 1o cubl es recomendable:

a) Que los t{tulos de los Arganue nean loa mismos gue se seflalan en
el mpartado de la estructurs orghntoy;

b) Que la deacripeifo de functones aign el nrden establecido en la ~
gatructure orghnica; vy

¢) Gue la descetipetfin de las funclones e Inlcle con un verbo en --

tiempo infinttivo.,

10.~ Orgsnograma.- Lorresponde n la deacripeitin grbfice de In aatrug
ture orghnice y debe reflejnr, en forma esguemftica, la posicifn de las
unidades adminlateativan que la componen y aus respectives relactonen, -
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niveles Jerérquicos, cenales formaeles de comunicacién, lineas de autori-
dad y responsabllidad, supervisibn y ssesor{as. »

11.- Descripcibn de Puestus.~ Este spartedo se reflere al caso de -

un manual de argamizecifn pare una untdad administrativa en particular,
cuando los componentes de la estructurs orghnica de 8ata correspondan a

puestos eapec{ficon. (slemplo los manuales departamentales). (6)
3.- Carte de Urgantzecibn.,

La carta de nrgsnizacibn es la representucifn gréfica de los pues-~
tos dentro de un orden de niveles Jerfrquicos, de sutorided, responsabi-
lided y comuniceclén gue integran yna untyad de traba)o y le posicibn de
fata cn ls estructurs general de 1o Institucifn.,

Cabe hacer notsr que lo carte de organlzactén vendrd a ser lo foto-
grafia de la Institucifn ec un momento dado, lo gque guiere declr que di-
cha carte de organtzoctfn nunce serf de carfctar eathtico, sino por el ~
contrarto tiene el carficter de finfmlca, Yo cun) lbotcamente se deverh -
al agvsarrollo de e Institucifin.g towla A, Allen, en su lbro "La vunclbn
Directiva coru Profesthin', dtce: "Tol ver 1o deficlencta mhe qrave ve eg
tas gr&ficas reatde en oo cumblous congtentea gue se operun en el persos-
nal y en las Instituciunes y que hoven que en oy mayor perte les grafl--

ceg resulten enticusdnu y obnoleteag, anted de que se publiquen®.

Cata aftrmaclén gque hace Louis AL Allen en completemente clerta, --
puestd que en mpchos empress qoe poseen auy corta de urganiznclﬁn, ae ha
llegado ol gredo que sl terminar de lsborar, 1o carta de orgontzaclibn ya

es lnoperante,

La Ontea formn en que se poord tener e corts de organtzoetbn u or-
ganagrame completemente fiel y real en cuslguier momento, qer{n 1o de te
ner a una peraoni que entre aup dtverans tancliones que realizere dentro
de 1o InatitucYfing, uon de eltan Fuera la de tener asctunlizoda dlchs car-

ta de arganizocibn,

Con hase en 1o informectién obtenidn o través del anflials de pura--
tos 3 en ay cuso, proporcionoa por el Jefe de 1a gnidad adminintrative
dequs se trate, ae reprosentath graticaments por medio de on canillevo,
caga uno de 1oy poentos de o wnlded de trabisjo, anotando el nombre de -
lan niemon v gnténdolon por eeos que margquen Ie depemndencio y comun ¢a
cién entre 1oy diferenten pueston y antableclends, aegfin la nlturs en la
nue se cologuen, in Jerarnuia de lon miamon.,
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La elaboracifn de la Carta de Orgsnizacibn, es otro producto del a-
nflisis de puestos, y aa{miamo de igual manera que los diagrames de fly-

Jo y manusles de procedimientos son también derivados del mismo anfilisis.

L.~ £1 Manual de Procedimientos.

Los manueley de procedimientos son aquellos inatrumentos de informp
cibn en los que se consignan en forma metbdica, les opersciones que de--
ben seguirse pnra Io reulizocifin de las Funciones de una entidad o de va

riae de ellan.

Loe procedimientus adminigtrativos son un coanjunto de operacicones -
ordenadas en necuencia cronolbglica, preciasn en forma aistemBtica de ha-

cer un determinado trabajo de rutina,

El manual de procedimienton contlene le descripeifin de operaclones
gue deben seqguirae en lu reallzacibn de las funclones de una entidad, o
e dos o mbs de ellan, cusndo se trote de procedimientos macroadministra
tivos. Incluye ademfs log puestos u gnldades odmintatrativas que interee

vienen, preclsando su responeabliidad y participactbn,

Suyele contener intormacifin y #iemplos de loa formularios, sutori za-
clonea o documentos necesarlos, mguines v equipe de oficineg & utilizer
vy cuslguier otro datu gue pueda suxilisr en el correcto desarrollo de --

lan nctividades, Comprende los sloguientes apoprtadon:
A, lggntlflqggiﬁﬂ.— Lomprerle log alguientes doton;

a) hombre oficial de la entidod;

1) Nombre completo del o los procedimtentos o que se refiere el ma-
nunl;

) Nambre de lu untdnd conrdimaoors coyn funcifin bAsicn corresponds
# loa procedimienton sefinlados, v.yr,, pars el manuyal de proceai
mientos de ndguiotictones: 1n Olrecetfn o Departamentn de Adout sl
clonen;

d) Nimern de Ldentificecifn del o de los procedimienton, en su ceno:

@) Lugar y fecha de elaboraclfng

£) Nimero de revialhn, vn sy coang

) Responsables de s elabarnctng y

h) GCantidad de e jempluares fmpreson.,

.- Indloe o Lontentdo.- T utn relacifn de los cap{tulne que cong-
tttuyen 1n patructiurs del dncumento.
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C.~ PrBlogo y/o Introduccifin.- Su objeto es explicar al lector del

manual lo gue es el documento y los propbsiton bsicos que se pretenden
cumplir a través de él. Ademhs, incluye {nformacifén ncerce de los droti
natarios del manyal, cbmo ue uvaarh, y cfmo y culindo se harfn lao revy--
slones y actualizaciones. Conviene que contenga un mensaje y la autori-

zacidn de 1a mhxima autoridod de I Areas comprendidas en el nanual,

D.- Objetivo de los Procevimientos.- Debe contener una explicactbn

de loa propbaitos gue se pretende cumplic con los procedimientos.

E.~ Arean de Aplicocifin,~ tste epartagoe contiene une relacién de -

lag untdades adeinistrativas que intervienen ¢n los procedimientos y ls
delimitecibn prectas de sus respectivas responsabilidedes. ts convenien
te que lon presentacibn de dichus unidades se lleve a cabo en el orden -

en gyue intervienen dentro del procedimiento.

F. Pol{tices o Normas de Uperacifin.- A fin de facilitar el cumpli-

miento de las responsabllioades de los distintos elementos que partici-
pin en el desarrollo de los procedimientas, pa necesario determinar en
torma explicite lus polfticas, criterive o llneamientos generales que -
lzs permitan realizor sun nctividades sin tener que consultar constente

mante 8 los niveles ferfrquicos superlorea,

Ge~ Denscripeifin de lna Uperaciones.- En eate apartado se deben pre

sentar por eecrito, en forma narrative y secuencinl, cada una de las o-
peraciones que hay que renllrzar dentro de un procedimiento, explicando
en que conaslaten, cofindo, cfimo, congué, dbnie v en o cpfinto tiempe se ha-

ten, sefalando los drganun reasponsatiles de ny efecuctbn,

LuBndn la descripeifin del procedimisntn aea general, y por lo miamo
comprendn vavian fiean, debe Lidtenrae pora cade operescl in, lﬂmﬂﬂlﬂﬂﬁ -
admin{g&g&ﬁ&yg encargade de sy eiecuctln.e 51 ae Lrate de gne desceipel o
detnllada dentro e aon untdad agminiatrativa, debe Indlearse el pussto
responasable de lo e jecucifn de cado operasctfn. bty coaventeote coditloor
las distintas opeencionesa, de manern que on facl lite sy comprensifn o -«
fdgensiPlenethn alin en loa cason de varios olteenativas en una mlnme ope

racifin.

He= Formuylarion o Impreusva.- Log formas impresns que ae otilizen -

denteo de un procedimiento deben tamhlén former perte del moounl, yn ==
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aen intercalfindolus en el procedimiento en que se orlglnan o incluyéndo-
las como apéndices del mismo. £n la descripcién de les operaciones que -

impliquen #1 uso de lns formularlos, deben hacerse referencias preclsaes

e futog, utilizondo para ellos ndmeros fndicadores.

I.- blagrams de Flujo.~ Loc dragramas de flujo refle jan en forma --

nrévico la secuenclo an que se reallzon les operaciones de un determina=-
do procedimienta y/o recorrido de las formas o los materiales. Mycstran

lay unlidades admlnistiantivas (procedimiento general), o logs pueastos que

.ntervienen (procedimivnto detellada), para cadie operaci®n deserita y ==
puzren indicar, sdembs, el equipo que se utllice en cada caso. e gtili-
zan principalmente en el anflists de los procecieientos, sin embargo, --
precentscns en folse gencilla on el mannal, proporclosun una descripcién

pintética o conjunto que facilita lo comprensilén de los mismos.

Para facllitar an conprensién, ae recomienda el uso e s{mbolos sim
plificodos, tales comn los uytilizades en los dlagramuss de blogues, o ---
bien glagramau con siluetss representativas de peraonas, formas, materis
tea, equipo e instoleciones, cuys disposiciédn represente los recorridos,
operaciones y ubdcacibn fisice de lou implementos de trabejo. (ver anexo
1y ¢ respectivamente) (7).

De= Lt UNIDADES DE ORGARTIZACTUN Y METUDLOY.

S5in dude que para llevar a efecto todo proceso orgeanizativo y reor-
ganizativo en una Inatituctfin, se hace menenter contar con personsl celi
tleedo v especisllzado en el manejo de todos los fnatrumentos de anflisis
sgmintetrotivo, as{ tembién, ae debe contor con un eatecto flateco wn don
de llevar & cabo spn funciones, A lan peraonas v leg depomiosg Analistos

vy Uridad de Urgentzactfn y Mérodos al lugsr donde ocsorrollan au trabajo,

t1 Acuerdn Preatdencial de 78 de fnero de 1971, entablectd las hases
pare 1a promaetbn y coordioactfn de tos reforens noministest bvan, determi
nd cue an todon lan entionoes del Sector PObiico federal an potablecieran
fomfefonen Internas de admioiateacifn (010G ~hoy en ofs 1lamadne Cominto
nea Internae de Aomintstracitn vy Promasactéoe (CIDaE) -, preatdidan per -
loa titulores ¢ por aguellon tunclonsrtos en los que se deleqgue autoridad
aufictente, pnra el ploanvamiento y efecoctfin de lau reformas interpan de
an cependencla y gque ar crenran Untdaden de crgnnd zacifo oy mBtorca (COF)
eneorgaian de o analionr oy proponey medidaa e aacionadl soeidn bt rat

vit, que operety come frgonna neesovea afe Top tanctonaclos gqoae tuvlerag a -
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s €irgo imtroducir las reformag gue se han denominado microadministrae-
tivaa par corresponder al #mbito y responsabilidad internns de cadn enti
dad.

Laas Unidades de Urganizocilin y MEtodos deberfan aer , auenfis, el en
lace y spuyo de lavs reformas de carfcter macroadministrativo -que ataien
6 ¢o3 o mhs entidades-. Ue eots maners, las Lnldedes de brgentzociin y -
MStodos son une de loo bases fundamnetslea para promover el constante --

parfeccionamiento de la admblnistirncibn plblice.

£1 nhietive de las Unldedes oe Urgandeanibn y mBtodos (UOMY en gon-
telbuir al me joramiento cdminiotrativo de 1o oependencla, wasesorando o -
aus funcionarios y empleados et aguellos aspectos de organtzoctiba y pro-
cidimlentos que permiten elevar, de une maners sistemftlcs y permanente,

13 e”iciencis de las entldades del Sector H0hlico.

Las Unidardes de Organizacién y M8todos llevan n rabo cono funcién -
geral vl eatudio y anflinia de la orgentizactln y los mBtodos de trabe-
J3 de la depengencia can el fin de proponer y, en sy crso, dlsedsr, im--
plantar o actuallzor los alatemas que le permitae elevar su eficlencis -
para mleanzar los objetivos ague tengo esteblecido, wediante el aprovechn
mignto racional de los recursos humanos, materiales y tinancleros de gue
pe disponga. Yoara ello serf menesnter cumplir con loe atgulentes rubros:

I.~ Latutlar y anslizar permanentemeate 1o eatructurs y funclonpge--

miento de 1o dependenclo. Y en base o ellao:

1.~ Froponer y, en Bu ceso, adaptar loo nistemos adeinistrativos y

las modificaciones que permiten elevar au eflctencia,

2.~ Diagnonticor sobre lus whtodns de operacifin y los nletenas de -

taformact fn,

3.- Disefiar lon statemas eohs eficientes y comparar lon dintintus op
clonen para seleceionar 1oy mhs ndeconds, incluyendo gl eatudio
de los mbtodos manunlen, mecantzottoa o electrfntcon -nn coordi-
nactln con las Unldades de Slatesat)oactfn e aton- y Hlevar n

cabin, de o monera sfa wficlente, loa Funciones admioiatrativan,

bo- Formular lon monpeles mtmiotateativos que Yocluynn todos losg --
plamentos necesnrios para coda satutemn aprobade, ohoerevar so ae

plicacthn y manteneclon actunltzadon,

1.~ En coordinecifin cun low Organoa Jurfdlicon correspondientes ade~
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cuar la organizacifn y las funciones de la dependencie a lus disposiclo-
nes jur{dices internas. Y en base a ello:

1.~ Colatiorar en la clasificaclfn y registro de las normas que regu
lan las actividedes de la Instituctbn, particularmente de los -

reglamentus, inatructivos y clrculures internas.

2.~ Foarmular proyectos de reglamentos, fnatructivos, circuleres e -
instrumentos adminlustrativos similares, necesarins pars la ope-

racibn de los sistemos administrativos.

I11.- Asesarar o los Orqgunos de 1e dependencla que lo snliciten en la
tnterpretocibn y aplicacldn de téenicas sdminintyatives. Y en base # ~--
ello:

1.- Elaborar conjuntasente con esos Orgenos el programa de implanta
ctén y lus instrumentos de control de los nuevos sistemas o de

las moditicactones o lna yo establecidon.

2o~ En colaborocifn con ta Unldad de Recursos Humanos, capacttar y
adieatrar, en vasn necenario, o los encorgados de la implanta--

cibn y pperacifn de los sintemns sdminfistrativos aprotaedos.,

La diveraldad de situsclones adminlutrotivas que presentan los orgs
nianos guhernamentalea, los obllgo a una blmqueda conatsnte e nuevas =-

técricas que les auxilien en 1o tares de elevar su eficiencin,

Los medios de anBltals admintatrativo gque se requieren parn estudior
la eatructurs y el runclonsmiento de une dependencta, eatavfn corndiclong
gos al gravo de deaartollo tento en las Unidodes de Urganizeclbn y thto-
doo como de la entidnd o la cusl strven. Lon thonicas nfs elaboradas no -
serfan aplicaliiea, de manera general, en unn dependencia gue no tyviera -

los condiciones adecundos.

Lan Lfenicos e tnatrumentos de trabnjo de las Untdades de Drganize--
cibn y Mtodos, que utiiizan pars todo procens organtzotivo y reorgant zo-
tive son entre otean: Loa araganogremas, los diagraman v flujo, los cyp--
dros de dintribucibo ded teabejo, el anAlialn de poentos, el anflisis v -
dinefin de forman, In tevestigoneldn documental, lan entyeviatan vy cuestio-
narfon. También ae podefin emplent lan téentons aplicehles o ln medicién -
del trohojo, Yo disteibueién del espocio y 1an uti Lizncibn del mobtlierio

y el evgquipo de oftcina,

Hoy en dfa se recurre al estodio interdtaciplinarto pare resolver --
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los problemas administrativos. Asi{mismo se ha introducido a la auminia-
tracibn del Sector Pliblico, con resultados altamente setisfactorios, el
enfoque de sistemss y el equipo electrbnico para el procesamtiento de da-
tos, pues el desarrollo de un sistems de informacibn wuxilin a todos los
niveles de la organizacidn pers tomar decisiones cade ver mAs correctas

y oportunas. (8)

Por todo lo enterlormente descrito en el {nciso precedente, y cono-
ciendo concretamente el objetivo que persigue une Unided de Urganizacibn
y métodous, us{ como lag funclones que debe realizar y los medios gque do-
be utilizar purs Nlevar o otecto diches funclones; sblamente nos resta -
hablor sobre el analistn de grgenizectifn y sbtodos, sotire el elemento i
nimlco argantzoador y reorganizador de sistemss, buscader de soluclones -
alternativas y OGptimas para lograr el mejoramiento sdministrativo de la

adminlatracifn pdblica,

Las Unidades e Urgantizoectfn y M8todos reyuleren del goncurso de --
tfenican y profestonales de distintas espectslidadens. Latas peraonss, on
my ya lo hemos citndo, reciben el nombre genfrico de Analistas y se en--
cirgan de recopilar y analizor Informacién, con el fin de nrecentar soly
ciones olternativas 2 los problemas cuyo estudio se les encomienda, osf -

cimo de asesorar en la implantaciBn de laes reformas gue se propangun,

La conveniente que les Annlistas de Lrnantzocibn y Métodos tengan co
nacimlentos de agulnisteacifin genernl, teorfn de la organtzocibn y teor{s
d2 aisteman; que conozean de metodologfa de la investigacibn y el manejo
d2 las diferentes thontcas e instrumentos Otiles pora el ankliats adminis
trativo. tn particuylar, dese conocer lo referente a nndliats de lo oroand
zacidn, anfilisla v simplificuribn de operoctonec, diatribuctfin gel panp--
clo *{alco, dioeno y contrel de tormas y elaboracién de manuales adminga-

trat.von,

An{miamo deben eatur informados acerce del uso de las mhguines y p--
gquipo de ofictna, de la wintematizacifin electrfnice de datos, de la loven
tigactfin de operaciones, Ly ivgenterfa o0 0 teman, clementon de estodine
tice genernl y aplicada, los tbenienn de sdminlstractfin de pernonal y ae

racomlenda tengo noclones de contapl ltdad, (Y9)

Eatos son lon conoclmtentos bAsicoas, vapec{ficon y complementarios -
que debe tener un Analiote de brgant zacibn y Mbtodos, con el fin de poder

laborar con eficiencla y eficacia requerido.
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CAPITULD VII.
IMPERFECCIONES DE LA ADMINISTRACION PUBLICA.

A.~ INTRODUCLION,

En este O timo coap{%ulu, nus sbocaremos n describir y e analizar sl
gunia de los grandes males o imperfecciones que 8 la fechs adolece la ad
ministracién plblice tanto en el campo tefirico como en el pr8ctico.

E£En la actualiuad la teor{e adminiatrativa padece de bhfsicaw imperfec
clones, entre lus ms lmportantes tenemos: agoblante erudicién, demasiado
pmpiriemo, profusifn de concepetones y nomenclatures, neblina en princl --

plou y rafces y una desconcertante perspectiva.

ta eruticibn en necesarla cosndo ae trota de una toma de Lnventario
de conocimlentos adeinistrativos, pare asber lo que bey y de donde partir

pari continuar. Pero llevade ul extremo, confunde mhs que aclors.

Agrégaue o lp erudiclén exogerndo empliriemo. En administraclén se --
viene ostentnndo veste v rice experiencia, séilo en parte, y de modo com--
perimentodo y dlsperso, tratado por le rezbn. €» necesmrio vinculer @ste

al empiriemo.

La prufustén de concepclones y nomenclsturas se prests sl equfvoco y
engendra perpilejioag e indecisibn, hasta =l punto de gque, ofuscado por le
multiplicidad y heterogenelded de inconexan orlentaclones, tiene unb que

empt 2ar por ponerae de acuerdo conaslgo mismo,

ta nebling en principtos y rafees, por lo eom(n de misterioss emer--
gencin, ncentla o penumbrs en gue se debate o teorfa de la sdoinistra--
ctbr; 1o 16gice brilla por su wusencls #nouna experlencia tnmepans poco --
fertillzada por Ia rozhn, quedsndo suplantaga por un memorismo in(til re-

citedor de dogmas admintatrottivos,

Dencnnevytonte persprectiva. Lo exuberancty de tdeon e#n 1o clviliza--
eifin, comstderade como Glthmn Fane de unn culturae, emparface con la peny
rin del ceebro vitgen, Ly pléiora de penasmiento anture y congeationag -«
lan menten, Lo clvillzocifn en una selva y e administractfn ntre, aungue

aemicivilirmda,

Anf, el Ambito total edministrative exhibe, junto o la fromgdosldad,
el pframn; Junto o magnffican uutoptetus, comn lo ciberndticn v le {nven-
tigactbo de opuractanes, el bumi bde sendero. Nunerosas y mal entrelozadng

ruten, de direcciones arbidrarian, surcen o selve admbmiateotive, mixty-
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re de natureleza y civilizacifn,

Sobre la presunta zona primordial, llueve un bombardeo de uispares -
dafiniclones. Hay gue tracar este centro brumoso en un centro n{tido: mul
tiplicar los wucasos caminos radiales y transversesles; proveer al adminis
trador de un ulatema blen trazados de principios y criterios pares gue, --
con este repertorio, recorrs todas les rutus, y vitalice y reclonalice --

funcloneu y téonicas,

Se hace necesarioc un renacimiento. ErudiciBn, empirismo, concepeloe-
nea nomencloturas, ralees, principlos, entrun en la perspective selvAtics
gque, mostrando unm clencis todovia embrionarin y descriptiva, no reclems

un textu, unas vartantes ni una terminologfe mbs.

se necesite uno reforms radical: volver a los orfgenes, hacerse cues

tibn de lo que le adminietracibn sea, redescubriria,

La teor{n administrotive tiene que tenovarse con la razbn, revivir,
volver a nacer con ella. He trata, pues, de un renncimliento; ve un serio
propbeito de raclonalizar la magnffice y vallose experiencin sdministrati
va, de crear una 18gica admintstrativa que sustituya las manidas recetos

por principlos y criterios bien fundados y de limplo v acendrado origen,

Ahora bien, el tithnlco empeio  nos debe inducir a evocar uno de las
mentes mBn 1iicides y profundas que la humanidag ha conocldo. £n aus medl-
tacionge del (ui jote, {rtegn y Lasset proclama: "Lo negactfin atalucn en -
una implednd. Qulen nlega controe 1o obligecién de sdificar una nueva ---

afirmecifin. Se entiemde, de intentorlo.”

Aan{ tambifn, gulen alres lo imperfecclOn actual de lu teor{a de la -
administracibn, tmphnese el ueber de superarla. La sdministractbn funcio-
nel, propendienco n 1o racionalizaclén de 1o veata experiencin adminintre

tiva, no es mhy que un tennz y reclo empefo de superacibn, (1)

B~ ENFOQUE TEORICH DE LA ADMINIGTRACION FUNCTONAL,

Hoy en dfa o administractfn pdblice mesoann ntroviesn por unn ge--
rie de bmperfecelones -opvencl oo, tnsufiolencing, vxeesnn y deficlencian-

que sdolece y gque 1o ha tepedido aleonzar el equiliheio de la mlama.

La adminiatractbn pdulton es on confunte compleio de eoatructourny, -«
con funclones "defintin:" y con objetivos claranmente predeterminoadon, pe-

ro dengrocliodamente con un mi{ninn de gentes hien tntenctionadas y uonvenet
das de que sdmiolatear en "eeevie”, sorvie es Cyolontad”, volonted de goe
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rer y poder hacer las cosas blen en beneficio de una socliedad.

La reorganizacifn administrative se hace necesaria, sl no totalmen-
te, sl en grandes propourciones. Ue requlere estasblecer una adminlstra---
cibn mhs funcionul, mha lbgics y congruente. Se hiace menester buscar y -
rea.izar una cominiatracibn pdblica os loentificada con el medic ambien

te que la clrcunda,.

Antes de circuncribirnos sl sefslamiento y enflisis de algunss imper
fecciones tipo yue adolece nuestra adminiatracibn plblice mexicena, cree-
mog conventente hacer un desglosamiento substancial de lo que es le admi-
ntatreci6n funcional, punto de vista hajo el cubl ae barb ¢l anflials a-

rribe sefialado.

£n su ohra *La edministracibn Funcional”, Hanuel M, Eatrads nos di-
g2 que el objeto o materis de 1o ndminfatracibn, podela qulzé resulter de
1n integracibn de los conceptos de funcifn en algebra y en fisiologfe; de
una reloclbn de necestdad o dependencing, como de couyss o efecto, proples
de las clenclas deductivas, y dJde yne relacibn de medio o Fin, respectiva~

mente, Amban relaciones detldamente aceptaodas,

Lu doble adaptaclln podrf{a constotiv en constderar como relativa o -
concicionada 1n neceatdnd de dependencia y, por tento, vl concepto de cau
sa, y en admitiy que, cn adelolstreciln, tuncibn es actividad "volunta---

ria' nue tiende hacle un in,

Pars ligsr 1o caysn con el Pin, eabe pregontarse, cufl debe ser la -
cautn relative o condictonada del fin o gque tiende la sctividad voluntae-
rin, 0 ses, el por gqud del poee gquf, 1a causalided de la Finalidad, St to
do tuyera perfecto, tos fices ser{an lonecesartos, lo que induce a penaar
en 1o impertfece! o como cagsa. Tada teperfecetbn (eneenclo, tnsuficiencia
exeenn, deficiencin) "necesita® aer correglda; v la satlafaceiflin de ean -
necenldad conoty tuye el fin, Tel necentdoad en relatlive, puep no exine ser
vattafechn tadn ol fomediatamente por clerta Inatituclfng y ny satialac-
clién vath comdiclonadn » goe exlotan medios adecundan prep corregir 1a im
pnrfuuclﬁn, vy quu ne pueden dispooer de ellon oporturamente, Pero futan -
dlaponibl Hdades v oso oportantdsd también son relotivas, yo que pueden =-
camblarase los 1fwiten del medio amblente y rl plazo,. Hay puen, clerta ge-
lantictdad sn Joa conceptos que rempe con 1o riglder de lo sbenluto e in-

mutehle,

41 e supone clerts Ymperfecolln, y por ende une necesidad, por un
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o causa relativae (csuss eficlente) del fin o pars guﬁ. fate @ su vez ne-
cesiterf o serf causa relativa (causa final) de un gué o activived volun
taria; v el qué, de un cBmo, de un guibn y un con qub; y éstus (ltimos -
tres, de un cufintg, o mediuas financieros; y todo ello, de un dinde, o me
diop amblente, y de un culndo, o tiempo. MBs, pare detecminar, ut!lizor y
combinar los Pactores o aspectos enumerados, harf falta un entre como ex

presibn de sy interrelacifin. Latn es una cedenn de necesidodes relativas.

Inversamente, s1 se disponen de los medios engmerados en clases, can
tidadea y calldades adecusdas y auficlentes pura setinfecer lan necesida-
den expueatau, podrfs eleglrae, entre las diversoa accliones reslmente po-
sibles (resultonte de gomparor cecesidedes con dieponibilidedes) de la ac
tividad voluntaria, die lu feculted de sctusr, le que parelca mejor, o --
que e muyentre como mAn eficaz o prodnctiva, la gue ofrezece mayor rela---

cifn positle o viable de fin a medioa.

Las reflexiones precedentes desembocan al aintetizarlas, en gl aleee
gulente concepto de funcién, del yue habré de derivar todos los demfie ein
derivarlo de ninguno de &atos:"Funcibn es toda nctividad voluntaria que -
tiende hacle un Fin, determinfndose el conjunto de scclones imaginables -
en clerto campo y el slstemn de lan realmente pusibles y eliglendo y con-
sumando la acclfn real mle eficaz". Cunlguier funclbn entrafin, pues, el -

proceso de toda declathn,

Una vez onallzado el concepto de funclbn, se hace necesario, introdu
cirnos 8 explicer en que consiste la mdminietracifn Punclonnl y para que

nos sirve,

Del conceptn de funcibn y de ay anfillsis que le preceath, infiérese
que, a1 en el objeto de 1o administraclbn, fste resulte ser: clencle de -
lan funciones, del hacer, del fin y los medion, de 1o eficacin en le ag--
cifin, del trAnatto de de la actividad a la accibn, de lan peconidedes, --
diaponibi 1 ldades, postbtilidades, reloclones y dectalones, de 1o combina~-
eién de medios pora lograr eclerto Fin, De donde coordinando estas nocio--
nes:

*Adminintracifn en la clencie cuyo objeto ea el estudio de lam Fune-

clones, para conmequir sus fines, combinendo, con la mayor eficactua, loa

mpdion de todan clesen necesarios o asignadonr™,

tats defintcifin ea apllcoable o cempon may dlversaon: en el orden héll

co, ln eftencin o relact6n de Fin s medlos pe deatructividad vy on &) anin
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te también, en la ides de maniobra, la de combinacifn, en sus diversas =
variedades, de los medios de accibn: fuego y movimiento; en el Sector pg
blico, lo mismo que en los &mbitos agrfcoles, industrial y comercial, la
eficecie es productividad.

Concretemente, por lo tanto, podemos declir gue administracifn pﬁbl&
ca, "es ls clencia cuyo objeto ea el estudio de las funciones del Estedo,
para conasegulr sus flnes armonizandu los del individuoc con lon de la sg--
ctecado nacibn y combinando pera ello, con la mayor wficacie, los medios
de todas laa clanaes necesarios o dleponibles®™.

Ahors bien, ea leportents hscer hincapié en lo que se entiende por -
eficecis en términos de lo mayor generalidad; sef vemcs, que consiste gn
alcenzar 8l méximo ln esencia de la clencla o erte cuyas funclones se ea-
tudian, Tanto en sdministeacifin pOblica como en administracién privada, -
la esencia de la funcibn de produccifn de blenes y/o servicios, pertens--
clente 8 la clencta econfimice, segln la ley del m{nimg eafuerzo y méximo
aprovechamiento, reside en la relactfn de fin a medios, en ente caso pro-
ductividad, gue segfin ap vif snteriormente, es una eepecte o forma de la

eficacla.

FPor otra parte, el concepto de funcifOn entrafia el proceso de tods --
tecisifn, la cunl es lo coracterfstico de 1o vida, pues en datn a cada no

mento tenemos que decldir.

Hay pues, gque nonjugar Ie decisifn, como emencio de la vida, con la
enencia de la Funcifn prodocei6n de 1o cienclo econfmlea, Ge trate por --

consfguiente, de decldir 1o mha productivo.

Al derfver todo -principlos y mEtodos- del conceptn de funcibn apli-
cauo @ 1o provuctivided, Lo admintstesctfn we pleve ol mbn alto rango co-
mo clencia, puers una clencloe es tunto mhs clencio cuanto »hn, con lo me--
noa, explique to mn, del wlamo modo que unn accelfin en tonto mAn eficaz o

productive coanto mAu, con ta menbs, togre o mfn,

tn Yo recten expuento, consiote Ia rotgambre clent{fica de la adm--

nintraci Hn functonal, 1o que posre ademfia 1o rulgambre flloaBfica.

Una ver que hemos descrito en gque constste 1o admintatraciln funclo-
nal, non introduciremos o ver cofi) an e ottt ded gue nos brindga parp la
blisnueda de un equilibrio estructurnl v funclonal de la sdeiniatract fn ng
blice.

Lo admindatrocifin fanctonnl nan nleve povs procursr lo sliguiente:
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l.~ Para corregir o superar las imperfecciones de ls teor{e ue la -
adminiastracifn y por ende de la nrfictica administrativa.

2.~ Parn cimentar sblidemente ia soministrecifin piblica y privada,-
con un slatems de principios y criterios eatablecido como nexc a Pactor

comfin, y firme bnse Puncional clent{fica y fllosbfica,

3.- Peras grear y difundis una 10gice genuinamente administrativa; pe
ra ensefar o discurrir con goltura y seguridad en cuestiones administrati
vas; pera descubrir y corregle tmperfecclones en el proplo trohejo; y pa-
ra captar, plantear y orientar o resolver cuslyuler problema de e jecutivoe

o funclonario.

L.~ 51 lo sominiatracibn funcional conastitoye aflido cimiento de le
administracifn pOblice y priveda, y le brinda une léglca genulnamente ad-
ministrativa, clarc es sln duda, fomente y promueva la formacibn y desa -

rrollo del funcionarto o ejecutivo, ()

No es ml intencifin hacer un anblisie exhsustivo y detallado sobre le
administractfin funciunal, que ea sumamente extenso en cuanto 8 sy desarro
lio. Méa blen, pretendemos clreuncribirnos coneretamente n cscoger, dea--
cribir e interpretar todos aguellos conceptos, principlos y critertos gue
sean de utilided pare poder explicer les imperfecclones que adolece la ad
minfatrecifn phblice mexicena; partiendo de ls idea de gue le adminietine-
cifn funclonal nos atrve psra correglr o supersr dichas imperfecciones, -
que como vamos o ver adelante, han obatacullzado el equilibrio y desarro-

1lo de le adminiatracién piblica.

CONCERTUL .

Anallznremos squellos que considaramos como loa wmés importentes he-

rramentales tefivigos que nos puedan servir para nuestro cometido:

l.- 55}}!§ﬁngwxhﬂgglég.- La activied se define como In facylted o po
tencle de obrar, actuar, de realizer actoe. Lo acclén en combio, ea actun
oién, realizncién de clertn acto, ejercicin de la potencis pue 1o activi-

dad entrafin.

51 la actividnd en faculiad de obrar, de sctusr en determinodo campn
de acclonen, hahrh primero que explorvarlo poro descubelr neelones conteht
ttlee o tmaginnhlen, a primern visto , eparentemente posibles, descortne -
luego lan que, estodlades mn de ceren, me vevelen como leposihles o Lrre

allzables, para yuednrne nolo con boa realmente postbles v elegly entre -
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gatus la mejor y consumarla.

€sta consumaci6n es ya accibn, occién real, realizeble y reallzeds;
y remate de la sctividoed.

La accibn general posible o imposible, es el género; la sccifn posi

ble, realmente poatble, ey le ecapecie; y lo mejor accién renlmente posi-

ble, ey la acclOn realizoble elegida. For accibn mejor entendemos 1n mba
eficaz (o productiva); v por effcacts (o productividad), la relacibn de -
in 8 medios en tods aceifing No bay scclféin ain Fin, porque sln fin cere-
cerfo de aentido un hacer por hacer, Y no hay tin aln sccibn, porque al-
guné sccibn requertrh el Fin, ya que, o1 no necestitars ningyna, el fin -
patarfa ya realizado, serfu ya realidad y, pur deftniclion, dejarfa de --

ner fin,

Actividad, pues, incluyendo en ells el elerclcio de 1o facultad de -
obrar, ea el trnsito del género a lu especle y de éata el individuo; del
campo de acclones de la miams noturaleza, posibles o {mposibles, al de -
loo realmente posibles y de 8stas o la mbs eficez, 8 la eleccibn y consu~
maci bn de la que ofrezen y arroje mayer relucifn de fin e medios, la que
con menores o mén sencillos medios consige meayor y/o me jor resultado, la

que mha, con lo menon, logre lo mba,

2.~ EEEELQE'“ Gomo coronacifin de lo expuesto, se deduce la definf---
ciér sigulente:

Funcibn pa tode actlividad voluntarie que tiende hacla un fin, v acti
vided, eo la capnelded o potencla de tranal tar con lo mayor eficacla, del
consunto de accionen tmagineables, en determinado coopo, ol piotemn de lag
reslmente posibles y, de &utnn, 8 1o elecctifn v conaumactidn e la accién

real mha eftcaz parn oleanzor clerto o,

N0 obatante, funcifo y acttvivad usbnee como alnfinimos, aunque ain -

alvidar la dlferencta gue las dlotingoe.

Yo [ﬂprug}y}pwpyi}@7§551ﬁg.~ txemd nondn ntentamente cualguler ag---
cibn, deochbrnne an vapncia o maturaleza; qué en, an qué conniste, o seas,

qué ne hace; y ademfin, pora qué se hoace, my Fin,

£ fin o parn guf requiere un por qud, ung cignn. No ose coocibe un -
fin gue no veapomdo o pnn peceatdad o convendlencio. N ounn neceatdad o --
conventencin gur no radigoe en uyna tmpertecetén, sen fobn carencls, ineu-
ficlencin, exceno o defictencia,. L1 fin por conslgydente, equlvale a 1o -

correcctfin de una tmperfecetfn, o lo sastiefpccldn de una necestdad o con-
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vaniencie, a la eliminacifin de una cauma. €1 para qué, sl lograrse, elimi
na el por qué.

54 suponemos, por ejemplo, que clerto producto no existe en el mercs
do, 0 no baste parm sbasrecerlo, o se halla en exceso, 0 es de calidag de
ficlente, tal imperfeccifn (por gué o ceusa) implica la necestidad de co--
rrepitle vy lo astisfecclhn de esn neceatdad aerf el para quf o fin de la
funcifin 0 actividad conslatente en Fabricor ese producto en la contided y
de 1o caildad nue el wmercado regulera. Utro tento ocurrirfo st el adies--
tramiento o cupacttacifn en una Institucifn no existicene o fuera insuti--

clente, exceslvu o deficlente,
CompletBndoao el anBlisis de lo accibn reqnlta;

Para determinar un fin o para qué, 1a satiafoceifn de una necesidad
o conveniencin, hace falte conocer la foperfeccifn gue lo causa, el por -
906-

Parn lograr rl fin o pars qué, ve preciss unn acctén o qué hacer ---
(producir o vender tal producto, prestsr algln servicio).

Para realtzar la aucibn, hay gue seber, waber hacer y hacer el chmo,
o ses, conocer y aplicaer un procedimiento o maners de hacerlo, el medio -

técnico o ldeal.

Para aplicar el procedimiento hay que contar con quiln o quibnes y -

can qué hacerlo, esto es, con medioa bumanos y materinles,
Pare contar con medios téonicom humanos y materiales, hay gue dispo-

iy

Pearcs determionr, manejar o ntillzar, comblnar y relaclonar todos los
medion engmersdns, con vietey o lo consecuciBn del Fin, se precloan otros
wedlon denowlnmios adedniatrativos, el entre o inturrelncifin, puvs eate -
es 1o esencie del hoeer, del desareollu de 1o occifin con clertos medion -

para logrnr el fin.
Y pare todo lo anterior, se neceslto vapeclo o medlio amblente, inter
no y externo, el dhnde, y tiempo, ol cubndo.

Tnl ea tn estructurs de lu accifn, besnda en 1o dependencis 18glee -
de unte aapecton respecto de otroa, representative te lo Cadena Promotors

o Activadors de la Acclfn, cuyn eatructurn se geaftos o contionoelfin



conocer la sntiafaccién de
(Ls causa) imperfeccifn (E1 fin) una necesidad
£1 por qué o E1 para qué
£l qué
£l cbmo

J

£l quibn (en) 1 con qué
£1 cubnto
El entre

El dbnde

t1 culndo

L.~ Estructurs de le Actividad o Funcibn.- La funcifn o activided -
segln sy definicifn, consiste en el trénnlto de laa acclones imaginables

en ceterminadn campo a lap realmente posiblen y, de fatan, o la eleglde
come lo mhs eficnz o productiva, le cunl ha de ser despufs consumada o -
ejecutads, £a dectr, lu que mén, con lo menoa, logre lo mAs; la que con

mencres y/o més sencillos motdlos conslga el mayor y/o mejor resultado,

Lnaegulda expticanos pute trAnatto de In Funelfn o sctividad, de ls

manere aigulente:

Poatbtlidnd tmaginable de acclfn.- en la definida ablo pur lns nece
atdades lhgtcon en medlos derivadas tel Fin, ain tener todavis en cuenta
l1an disporibilidedes reslen del medio amblente internn y externo. e pu-
uibtlidad Imaginnhlie ne tdentificn, puen, con las correspondlentses noce-

atundes 1ogtena,

Portbi Hdad real do acelfing- en toda postbitidoed tmagtnatle, cuynn -
necestdmten Vagi o en medtan son o do wumo fgunlen a las diaponibilida--

dea realens del meolo Interno y o externn

Lag poath] Ndaten e accifn, tanto lae tmaginablen comg los realmens
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te posibles, pueden ser totales o complctas, cuando tienen determinacio-
nes concresss o preclsiones cuantitetivas y/o cuslitotivas en todos los

aspectos; y purcisles o incompletas, cuando abarcan sflo uno o variay ug
pectos, peroc no todoy. Mientras nc se advierta otrs cosa, al hablar de -
postbilidades de accifn ae sobreentenderf que son reales y totales o com

pletas,

La clasificacidn por anpectos de law positilidades de todo tipo se ~
sujetarfn a lo siguiente:

n) Poaibl lidades cousuales, en ¢l por yub.

b) Posibilidodes teleolfigicas o Pinales, en el paras qué.
c) Posibl lidades enenciales, en el québ.

d) Positl lidades téenicas o de procedimiento, en el cbmo.
¢) Posibllidedes humanss, en el gulén,

f) Posibllldades eaterioles, en el con gué.

g) Poalbllidades tlanancieras, en el cuinto.

h) Posibllldades smbientales o ecolégican, en el dénde,
1) Posibiltdades temporales, en el cubndo,

J) Poaibilldades de Interrelocién o ndminiutrativas, en el entre.

Al proceso enuncivdo en la definicibn de Funcifbn hests decidir la -
accifin renl mhs eficoz, se le denomine codens decisoria. E£sto resulto -~
ner por consfqguiente, una serie de tfunciones, cadsa une caracterizade por
un verho, o cadens funcional, un laryo y proli jo procesn de acclones o -
posiollldades tmoginables, caodo uno con sy cadena promotors o activadors,
rielativa o neceraldades 16gicnn, acentusdo en lan acclones o pontbilidadey
realizables, eo cada wn de lan cusles ge consfderun necealdedes 18gicon
y diaponibilidedes reales, v rematado en 1o elecotbn y reallizactln de la

accibn o posthi Hidad reallzable mfs vficos o productivi,

Le mtamn PLgurn de la eatructure de la aceifin strve pera representar
1a eatructure de la funcifn o setividad; y rectbe el nomhre de pirémide -

funcional,

5.- Cloalficecifin de funclonen.- Ln primera y mén tmportante clonifi
cuciBn de funclones nue se auglers en el concepto v eatrocturs de la fyn-
cién en por foctores corvelntivos, en I actividad, los que se Ilamb an--

perctos en 1o entrycturs de Jo acclfing

n) Funcionen caumales o del factor causal (por qué): Lnvestigar, des

vomponer, coordinar o Integrar tmperfeeotonea,



b)

c)

d.

e)

f)

Q)

h)

1)

3
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Funcionss teleoldgicas o finales o del factor teleolfgico (para -
qué): servir 8 la comunidad, obtener utilidades.

Funciones esenciales o del Pector esencial (gué): producir bienes

y serviclos, vender, etc..

Ffunciones téentcan o del factor téentco (cbao): nimplificer, per-

feccionar, tmplantar, desarrollsr procedimientos, otrosg.

Funciones humanas o del foctor bumeno (quién): selecclunar, con--
tratar, registrer, adlestrar, calificar, remoneroar, motivar persg

nel, otros,.

Funciones materiales o del factor material (con qud): comprer, --
arrendar, fabricer, transportsr, recibir, inspecclonsr, instslar,
glaefinar, almacenar, conserver, imgortar material (equipo, terreno

edificio, matertas priman, suministroa, formas impresas, otroa).

Funciones Finoncleras o del factor Flranciero (cuBnto): obtener,
distributr, prever, lngreser, egressr, lnvertir, vtilizear, conte-

bilizar, pagar, otorgar créditos, cobrar, otros.

Funciones amblentales o el foctor ambiente (d8nde): explorar, in
veatigor, utiliznr, eprovechar, sdaptar, (o adeptarse), scondicip
nar el medio ambiente, distribulr el espacto, tovestigor el merca
do, tanto en lo relative & s asplitud y tendenclio como ol produg

to y o la previsthn de las ventas.

Funclowes temporales o del factor tlempo (cufindo): tomar, economi
tor, distriboly, sjustor empo, Fijar feches, plazos, orden de -
prelactfn o urgencian, periodletdad, frecuencliae, duracibn, veloci
dng, descannon u octos; iolelar, eocoloner, stmeltanenr acctones,

otrom,

Functones adminiatrativan o del factor adeintatrativo (entre):
son loa concermientes B 1o interrelacifing determlnar, mane jar 0 ~
utilizar, combinioe, coordinnr, relacioner cnuson, fines, funclo--
nes, acciones y medion, reasltadon de toden clanes,; como lns fun
clones aharean todo o enomerado, ol Factor adminietrativo, en --
sfntesta, deftoe, utiltze, mmein y combing Funcionen o sctivida-
den, y por consiguiente, todos los dembn factoresny el factor LGLY Y
ntatrativo, eato ea, In admiointeaclfin proplamente dicha, agrupa
y condensn todas sua Funclones en entan coatrn: planeact by, orge-

nracifn, direcctén y control. Eaten funclones ndminietrativas --
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serén eneeguida definidas y forman cadens.

Las funciones causales, teleolégicas y esencieles son funciones ge-
nerales, pues sluden a la causa, fin y esencia de las actividedes, a lo
més general, sin particulerizer en cusnto a medios.

Lam funciones téenicos, humanss, materiales, financierse, ambienta-
les y temporales son funciones especlales, pues evspecifican o particula-

rizen,

Laa funciones admlnistrativna gon constderadns sparte, y las conatl

tuyen: planeacibn, organtzocibn, dirercifn y control,

Toda functbn comprende todoa loa factores (o en sus acclones vy pusi
biMdaden, todos low aspectos), pero prepondera ung de ellos o una rela-
elén entre Factores o aspectos: as{, otorgar crédito al cliente alude o
la relacibn eotre crédito (cuinto), cliente (quién) y vents (qué); la --
funclbn de comprnr matertal reloclona preponderantemente el matrelal ---
(con qué) con el proveedor (donue y quién) y con el tmporte y precio de

12 compra (cufinto).

6.~ Cadens ndminlstrativa.- Slendo la administracifn lo clencia del

hacer, todo debe tender directa o {ndirectumente, como ae ha visto al a-

nélizar el concepto de funcifin, a le accibn como tal, a la ejecucibn,
Par lo tanto:

a) PFarm gue ls accifn ne ejecute con lo moyor eficocin o productivi-
vad, es neceanrio elegirln como le més eficoz o productiva dentro de la -
funcifn o actividad o gue pertenezca, defintrla, detecminando on oub con-
ainte, preclenr por qué, para qub, cboo, con quién o quifnes, con qul, --
con cufintu, Joinde y ecofinde ae hoee v descomponerts en Funclones o activie-

daden que ln integreen; en symp plonerls,

h) Pern, en I impusibd ltdnd de que oo ofla personan desorrolle to--
dam eatns funclones, at no non pocaa, aenclllas y de corto duraclifn, ha--
hr8 yue ayruparlss en Orgnnon, cambinar y relacionar fatna y £1jarles me-
diom; ea declr, organizar 1a ncelfin,

) AdemBa, heabrf que activer eoon Hrgonos, con el ejercleio del man-

do, v conrdinar o sctuncifing ento va, divigle To ncclfin,

d) Gon tods lo anterior, la acctifin ae podrd yn elecotar, pero habrd
fue comprobar que no ge desvie de lo planvado, orgentizado y dirigido y co
rregir Inn pontbles doaviaciones en el sentido mAa conventente (mhAs efl--



a8

c4z o productivo); o sea, controlar le accin.

De lo dicho resulte la cadena administrativa, con sus cuatro funcio-
nes: plapeacibn-organizaclén-direccibn-control, las cuales pueden dessrro
llarse totalmente en ese orden cronolbgico o en sucesives o wocalonades -
ser! @n, incluyendo, en cada una de éstas, le parte de cada funclén que --

permita intciar o cuntinuar una parte de la siguiente.

7.~ funclones sdministrativas.- £] anflisis de 1o cadens sdminiatra-

tive conduce s definir las funcliones que 1o integran,

a) Floneacifin.~ Un ls funcibn ndmintetrativa que conalste en eleglr,
entre las diversns posiblilidades reales de accibn complets, den--
tro del campo de cualquier funcifing, 1a mfs eficsz o productivae; y

en descompuner fata en functones o sctividedes subordinadas.

b) Crganizacifin.- €a 1o funcifo sdministrative que conslste en le --
eleccibn, dentro de la posibilidad resl y complets de acclén sle-
gida en lu ploneoctfin, de In combinacifn mAs productiva de funcio
nes, 8l agruparlee, al relacionar y anighar estos grupos (brganos)

y 8l determinarles medion de todos clanen,

t) Direcclfin.~ £u 1o funcifin admintatrative que consiate en guiar un
Graann o slatemo de Orgonos ~constituldo y dotado de los medios -
necesarion-, en el desnrrollo de las funcionen planeadas que com-
prenda, rlerciendo el mondo y coordinfndolo, bacln el cumplimicn-
to, de o manern y con los resultodon whu productivos, del fin --

asignado,

d) Control.— ts 1o funcifn adeiolstrative gue conatute en averigunr
y carregiy las decviactones entre o ejecucihn de una occlbn y --
1as decintones adoptadan en 1o planeacibn, orgonlzecibn y dlirec--

clbn de la mtamn,

La ejecuctln nn ea realmente uno funclhn admintatrativa alno esen---
elol o caraster{sticn de una negoctoctfin o de cuslquiera de aue partea u
frganna; v sunque pe denarralla con sujecibn o les Funclonon administratl

vean, covresponde nl Yquf, oo al Yentre". (3)

Principios y Uriteriog Administrativos,

Por principto admintatrativo ae entiende ar entiends tode verdad que

ae canprenda, directn o tndlrantamente, del concepto de funelbn o de s -
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estructurs de la misma (pirémide funcioual). Criterio, en cembioc, es tode
verdad, o norma para conocerle, derivada indirecta o mediatamente de ese

concepto o estructura; o directs 0 indirectemente de uno o més principios.
Todo principio o criterlo expone une verdsd, pero puede transformarse en

norms ¢ reglae, sl pesar del orden del conocimiento al de ls accibn, de --
"o gue ea" mhs productivo, de *lo gue debe ser® o "lo gue se debe hacer™,
de 13 esencia fmplicada en su imprescindible verbo austentivo en modo ine-
dicativo, a ls accifin que entrafie la norme en su verbo sctivo en modo im-

perativo.

Exiate unn necestidad Je los principilos y de sy sistema y jerarquia.
Tode clencla se compone de objeto, principios y métodos. Tan tnclspensp~-
bles como el wbjeto {en lv clencin adninistrative, el concepto de funcién)
son los principios o verdades. Lo verdad oo el primorgisl corfcter de la
clencia. ¥ claro es gue los principlos no pueden provenir mbs gue del ob-
Jeto; sl igunl que lou mbtodos dehen apnyarse, ndembs, =0 principios y o=
criterios. Fero, o1 no se perfila de antersno ol oblete de una clenala --
(en nuepstiro caso de In ndmicistracihng, y oo e fundan en £ luy princl--
pios, &atan nalen sobvando o ae les extree de una experiencis sobre of fu-

8 materia de estuting y nobreviene el gnos acadocient{fica.

Cuslqguiar erudito admtntstrative puede comprobar que cada texto y eu
tor proclama principton distintos o con dlustinta enumerocifn, Par lo co--
min, sin especificor de dfinde salen ot cuales son oy jerarquia y relacio-

nes, sin conotitulr eistema.

A contiouacifn sehnlaremus anlgunos principlos, criterios o normas sd
mintatratives bfslcan gue se caneldersn de suma Lepottancis pars el anfi--
ltela gque se pretende hocer wobire alguoss imperfeectones que adolece nues

tre sdmintatroctén pibltice mexicang,

1.~ Supremacfn del fin.- 11 Fin Mfetto, realizado con medion Hcitos,

es 1o supremo en todn Foncifin o siatemn de Funclones, tanto en sy elecclfn
comn en By camplimiento; y oo puede supernilo nl el conjunto de aun medios
loe que lBgicamente determina y condictons vy de los coales depeonde parn no

logro.

Ln norma de sote principio deternlne, que tods fonctbn, o sistemn de
funclonen, debe tender, sobre todo, a la elecctlin o cumplimiento de un fin

H{cito con los medion 1{citne yue &ale Lhglenmente determine y condiclone

y de lon cunlen ha de depender para au logro.
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En un sistema de funciones o de brganos, el concepto del fin es rels
tivo, pues el de cada funcifn u 6rgeno componente del siastems debe supedi
tarse, y entenderse comp contribucibn, al fin de la funcifin u Brgsnc inme
diatamente suyperior, Y la funcifn como en biologim, crea el 8rgeno, que -
le ‘Jebe guedar subordinadu, como el medio sl fin, £n une funcifn, segln -
18 cedena promotora, representads estructuralmente por ln plrfmide fun---

clona), tombién es relativo o) conceptn del fin,

¢e~ Productividad o eflecocin.- %1 se exsmion lo estructura de lea ac-

cibn o de la functbn (en esenclo tivnen eshas gna y la mipma representa--
cién gréfice o figurn), se advertir® gque suglere de Limediato le compare-
c18n del fin con los medion, pero whs & fuonido o con mayor precisifn que -
cunando ge tratabe de diluctdar , sl el fin era o no superior o los medion

y 8¢ demsemboch en el principlo de le supresac{a del fin.

tntonces vblo se pretend{s, con lo comparactbn, una relacién de call
gad, rango o preeminencic. Ahora la relaclén de fin amedios, definide co-
mo eficacta y, en el Smbito de 1o Ipstitucibn, como productivided, se cam
plice al {ncorpararte los {ngredientes de sencillerz, cconom{a, resultado

y cuntidad, o nl menos, tendencia a 1o cuantificacifn,

La definicifin de productivided ms generall zade v oxtendidn nluge a
la relaci6n entre el qub (Fin relativo o resultodo de Lo Functhnd y el b
mu, quifn, con quft, cufinto, dbnde, cufndo y entre (medios thericos, bumn-

nos, matertales, econfimicos, smbientulen, temporalens y adeinfstrativos).

Tal definteifbn en 1o stgutente: Productivideg, en sdmintstractbn, en
1o relacibn entre 1o producclfn o blenes ¢/o servictos (Fin pretendido o
realizadn) y los medios o vecuyrsnn de todas clases (aalgnedos o otiltze--
dos . Lo productividsd sah tanto mayor, cofioto sno con 1o nenos, se 1o--
nre 10 mhe. O e lnramnto eatn condenanda T conolo menored aeoan Loa mive
dlon pare ctertn prodocel bo o mayor sen Ya prodocel o con medios conaten-
tes, moyor serf 1o prodoctividad, ¥ es tmhadable que 1o producttvidad, --
por ser relactbn de fio g medios y flgueer ¢ Flo en el nomerador o térmi
no preponderante o supeclor, en todo gsenttdn, de Ta mtama, velledn, respe

ta y debe reaspetar Lo agpresacfe del fip.,

Pera ente concepto de prodoctivided e suceptible de aoplinetbn o --
otrus reloctones entre asprctos dietinton, si vno de ellon pe conatldrre -

como PAn relativo; v lus que dependan e £ lhpicomente, como nyn medios,

Entre tadan vatus mfltiples y vartadan relactones de productividad, -
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destacan, como {ndices mhs importzntes do la migma, las relaciones de la
praduccifn a cads uno de los factores o aspectos que contribuyen a reall
zarla. As{, le produccl6n por hombre, o por hora/nombre, o par dfa/hombre
es el {ndice de productividod humana, yo que equivale a la relscifn entre
la produccifin y el nimero de hombres, o de horas/hombre, o de cf{as/humbre

a ella destinados.

Cosntu mayor y/o mejor ses el in pretendido o logrado, y menos o me
noren o mhs uvencillos los medios asignados o emplesdos para lograrln, ---
slempre que ve reconozca, respete y practique la asupremac{s del fin, ma--
yor serh 1o effcacis o productividad de lo nceln o poaibilided real que
se conaldese dentro de clertn funcifn o olatema de Funclones; v en Oleimo
término, lo acclpon o pusibilidad mbs efective o productivo vs 1a que ae-

rroje mennr costo unitario del producto,

3.~ Eftciencin.- Le productivided requiere espfritu de produccifn pa
re acrecentar y/o mejorar vl nunerador de lo relocibn gue 1o define, y es
prity de cconomfa en los medtos, para disminuir y/o0 mejorar el crnomina-
dor.La relecifn entre el resultede o fin logrado v el fin pretendida se -
1lama eficiencta.

Lo productividad expresn, como ya se vif, relaclfén entre aspectos --
distintos conalderados como fin y medios. Lo eficlencia os relecibn, den-
tro de un mismo napectn, entre elementos conslderados como finesa, uno lo-
grado y otro pretendido, entre lo reslidsd consequide v 1w capacidad o po

tencialidad, entre lo que se ha hecho y lo yue oe esperaba hacer.

Un erlterio de eficiencin eatorfa dodo, por el aumento de lae wlicien
cia en los diversos aspectos relutivos al Fio y los medios, reflejnndo un
aumento de producelfn o una contribuctin a vse vomento en el bilen o servl

cio de gue ne trate,

b= Econom{n de medios.- £1 copfrity do econonfs en log medios tien-
de & dleminuir éutos y por constguiente, el denominodor de la relecibn --
productividad, cun Yo que éstn tiende o numentor. Lo econom{e es, pues, -

otra forma o modo de produciividnd.

Cn haae o lo fomeditamente ontector, podemos deetr, que o eronomfe
en medion cunndo menos tiende o dlamloutr el depominador de o velactén ~
gue define la productividod v, poc eode, o ngmentar Bate, ol no vorfon -~
otros condiclionen o clroanptancinng ello ge basa en 1a determinnciln y «-

oomparacifn de medloa necesarton y diapontbles anten y danpuén de clerto
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perfecclionsmiento, y sl es efectiva, se refleje en dieminucién dal coa-
to unitario del producto.

5.~ Combinacifn, determinacifn y vtilizacidn de medios.- Primeru se

concibe le combinacifin o procedimiento (cBmo) en funclén de la actividsd
(quf ) gue llevarh al fin (para qu€). Despuls con base a la combinacifn -
(cbmo), se determinarf low medios (quién, con qué, cubnto, dbroe, culndu,
y entre). Finalmente, ne prevé ln aplicacibn alslade de fatos al margen -

de aquella, 0 seo, su utiltizacifn,

tesperto al primer aspecto, eo decir, la combinacifn o veonom{a de -
reloclones, ov puede finy el siguiente criterto: pera la misms produg---
ciér, las mlamas clases, cantidades y calldodes de medios ¥ el mismo es--
fuerzo en la utilizactfin alslads de los de ceds clase, ea mAs cconbmice -
v, fror ende, mAs productive la combioncibn mbs sencllla, o sea, lo que re
quiers menor nimero y durncifin de simpliFigndan y mejorades relaclones o
conexiones necesdarlos entre los medios e impligue mayor focilidad pars =
esteblececlas vy mantenerlos, pudiendo exteonderae eote criterio o la combi

naelBn de Fioeq, fonctones, broanas o polfticas..

tn lo que concierne al segundu aspectu, eoa decir, 1n determinacifn o
nencillez o econom{n dv medios, g0 purde £1Jar el siguiente criterlo: en
tods Funcl Gn o slatena Ponclonel econond camente eatructurado, los Finea y
func lones componenten v aus Grganos, polfticas y medion de todas clases -
dehen aer lon necesarineg y nuflclentes pars lograr la finalidao de tel --
funcifin o sistems, tocluyendo en lo neersoarlo clerte prudencloal reserva -

par: afrontar eventuslidodes,

chora bien, ol tercer vapecto Gue eorresponde o ds ati i zacibn o e
nomfa e enfurrzos, dichs atilizactn alslada, al margen de la combing---
cihn, 0 cade clume deomedion implicn economfn de oafoerzon, la gque cone-
trituye o 1o eeonomfa o medioasg v oo In mejor productivided, pues, con e
nor eafuerzo y oin derroche de energfon, se logrord 1o miana produccln,
Fn bane o estn, ne define o1 stgotente crtterio: para 1o mlamn produceifn
lag miamns cloces, contidodes y enltdidens de medioa y 1o mlama combing—--
clbn de finton, en mhn econbmicn y, por ende, mhn productive Lo utilizo-—-
el que opere con esfuerzon noranies, bles stmpltflculog, mejorados y do
aificudon, gque mha pvlte o) desperdicto de energfos y medion y que nfn se
abogque n In mayor armonfa o equlltheio entre entuerzos y entre desperd] e-
nlon de dlvernos sedios, contribuyendn Ia economfa de eafuerzon oo medios

o 1o gue ne shtengn en la realiznetfn de Floes, desnreollo de funclionen,






94

C,~ IMPERFECCIONES QUE DESEQUILIBRAN A LA ADMINISTRACION
PUBLICA HMEXICANA.

Una vez realizada una descripcidn de algunos asapec-
tos sobre administracifn funcional, entre los que concre
tamente, hemos hecho alusifn a la cadena promotora y ac-
tivadora de la accién y funcifn, asf como el scialamiento
de las posibilidades de acciBn imaginables, reales y mas
cfectivas o productivas, Seguidamente nuestro cometido
sc circunscribirf a llevar a cabo una adaptaci8n de¢ to--
dos esos conocimjentos a la realidad que prevalece en la
administraci8n pliblica mexicana, de la cual achalaremos
aquellas impertecciones que consideramos son las ms de-
terminantes y que han dado pauta al desequilibrio de =--

nuestro asistema adminiatrativo plblico,.

Autes de wedalar y analizar cuales son esas substan
ciales imperfecciones, es importante hacer hincapif en -
1o que congiste et término imperfeccifn, por Bute debemos
entender, todo mal, vicio o anormalidad estructural y fun
cional que desequilibra a las organizaciones pblicas que
componen nuestro sistema administrativo pGblico., Estae -
imperfecciones ae traducen en: Carencias, lnsuficiencias,

excesos y deflcienciane,

Asf tenemon, que como visifn muy particular, sefiala-

remon las sigulentes:

1.- Organfzacifn Administrativa: Deficfencia

2.- Deaorbitado crecimiento fnatitucionalt KExceso

3o~ Productividad adwiniatrativa: Insuficiencia-deficiencla
4o~ Burocracia y Buroecratfzacifn: Exceno-dolicioncia,

5= Atomizacibn catructural y funcional: Deficiencia

6.~ Toenologfa Administrativa: NDeficiencia,

7.~ Capacitacldn Adminintrativa: Inpguficiencia,

Ba- Servicios iblicon: Deficlencia,

G- Gintematizacifn Adminiatrativa: Innuficiencia,
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10,~ Administracidn de Recursos Humanos: Deficiencia.

11,- Corrupcidn en todos sus Brdenes y niveles: Exceso,

Todas estas imperfecciones -que no son las (nicas, =
pero si lag mas importantes- son consideradas como facto-
res que han impedido alcanzar el equilibrio de la adminig
tracifn pGblica mexicana, no han permitido hacer de dicha

administraciBn, una administracifn mias funcional, son su

causa, su por qué.

Ahora bieun, se hace importante reflexionar sobre su
correspondiante contrapartida, y esta eg Gnica, su otra -
cara de la moneda, lo que permitirf{a determinar la necesi

dad o conveniencia de corregir tales imperfecciones, su -

fiu, , su para que, es decir, el equilibrio de la adminis-

tracion pblica.

Antes de seguir adelante con este anfilisis, grafica-
remos enseguida la Cadena Promotora y Activadora de la --
Accifn y Funcifn bajo la cufl sometersmos imperfecciones

en cuestibn:

La satiafacci8n
(El ffn)de una necesidad
o conveniencia,

el conocimiento de
(La Causa) la jmperfeccifn

al
Por quf o ~» Para qué

Qut

QuiBn (en) Con qut
T nf:
Entre
DEnde

Cufindo
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Son diez factores los que constituyen la cadena =--
promotora y activadora de la accidn y la funcifn, es de
nominada también "Cadena de la vida", porque en cada ==~
una de ellos se ticne que decidir, y decidir lo que sea
més conveniente, la opcifn que sea mds eficaz o produc~

tiva.

Para efectos de ecste estudio vamos a soslayar las -
posibilidades u opciones imaginables y nos concretamos
a ir sefialando las mls reales, por considerarse como -
posibilidades congruentes a las necepidades lbgicas y -

a sus disponibilidades reales.

Hasta aquf, hemos sciialado once imperfecciones que
conntituyen la causa, el por qué de este desequilibrio
que padece la administracién pGblica mexicana, Nuestro
fin teleolBpico, el para qué o satisfaccifn de una mnece
gidad o conveniencia, en este caso, {inica, buscar equi-
librar la administraci8n pliblica, para lo que se hace -
weuester Llovar a eferto una reorganizacifn administra-

tiva en todos sus Srdenes y niveles,

Para ser mfs explfcitos en nuestro anflisis, antes
de neguir adelante con el tercer factor, el qué, vamos
a tratar de determinar cuales fueron las causas de la -

gituacifu que padecemosn, cs decir, la causa de la causa,

Asf tenemos que:

La causa de la deficiente organizacibn administra-
tiva que tiene la administracibn pblica mexicana que -
vamos a tomar como imperfeccibn central, de la cual se
derivan todas las demfin y de las que no es necenario a=-
bundar sobre pus causas, ya que implfcitamente ne encuep
tran civecunscritas en lan que a continuacifin hacemos ve

feraencia,

~Una deficiente planificacifin administrativa;
-Una carente polftica de captacibn de recurson huma

nos competenten;
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~Una negativa programacifn del servicio plblico;

-Un desconocimiento de lo que debe ser la producti
vidad administrativa;

-La carencia de una tecnologfa propia;

-La carencia de programas de capacitacifn adminis~
trativa para los diferentes niveles de servidores
pGblicos;

-Un centralismo politico;

=Una inadecuada utilizacidn de los instrumentos y =
tBenicas administrativas, y

-En general al proceso de corrupcifn sistemfitica -=-

que fue haciendose cada vez mis crftica,

Ahora sf, introduci@ndonos a desarrollar el tercer fac--
tor, tenemos que lo constituye el qué hacer, es decir, =~
ta esencia de lo que tenemos que hacer para ir en pos de
nuestro fin televolégico, vl para qué, el equilibrio de =

ta administraciBn pGblica., De donde:

~La deficiente organizacifn administrativa, conside
rada como una imperfeccidn central que eagloba a todas -
las siguientes, requiere de su contrapartida, es decir,
de llevar a efectos una reorganizacibn administrativa, -
mediante la correccifn racional de todas las imparfeccio

nes que derivan de aquella,

-Del desorbitado crecimiento institucional, conside
rado como una imperfeccifn-exceso, se requiere, se supri

me su proliferacifn,

La productividad adainlstrativa, considerada como -
una imperfeccifn-innuticliencia defiviencia, se roquiere,
ge realicen low entudios necenarios, y gue fston wean --
reales y concreton para clevar ta eficiencin y eficacia
del perasonal pGblico, de los demfs recurios i{ntervinfen-

tes y de los servicios que prestan aquellos,



-La burocracia y burocratizaci8fn, considerada como
una imperfeccifn-~exceso-deficicencia, se le concientice
del rol tan importante que desempeiia en ¢l 'ogro de los
objntivos gubernamentales, mediante polfiticas incentiva-
dorasg establecidas dentro de¢ los marcos jurisdenciales -

de la dependencia.,

~-La atomizaciBn estructural y funcional, considera-
da como una imperfeccifn-deficiencia, requiere ser aubsa
nada, mediante una reordenacién de los objetivos genera-

ies y especfficos que persiga la dependencia,

-La tecnolugfa administrativa, considerada como una
imperfeccifn-deficiencia, sv requiere hacer un estudio y
andlisis de que instrumentos o técnicas, sistemas y pro-
cedimientos son los mda congruentes de aplicar al medio
de trabajo de la dependencia correspondiente, para efec-

tes de productividad.

-La capacitacibn administrativa, considerada como -
una imperfeccidn-insuficiencia, requiere de la elabora~--
cifn, implementacifn y racionalizacidn de programas mls
congruentes y sistemfAticos con la realidad, que intere--
gen y motiven al sujeto y que no sean objeto de compromi

s0s  programiticos polfticos.

-Los servicios plblicos, considerada como una impey
feccibn-deficiencia, sc hace necesario que su prestacin
sea reordenada, evitando mediatizaciones, a fin de que =~
¢l usuario del mismo tenga law facilidaden requeridan pa

ra realizar nus trAmites en un minimo de tiempo.

-La siatematizacidn adminiatrvativa, considerada co-
mo una Imperfeccibn-insuficiencia, se realice de una ma-

nera integral, adecuando r{gidamente los fines que per--



sigan a 19s medios necesarios que se utilicen, todo ello

dentro de un marco de costo~beneficio.

-La administraciBn de recursos humanos, considerada
como una imperfeccifn-deficiencia, sc¢ aboque a seguir --
ficlmente los lineamientos, principios y t&cnicas que la
rigen, para que la integraciln del elemento humano a la
empresa, asf como su permanencia y productividad, sea la
nBs idonea, todo ello sujetfndose a un principio de or--

den administrativo,

~La corrupcifn en todos sus frdenes y niveles, con-
siderada como una imperfeccibn-exceso, se errvadique, me-
diante el establecimiento estricto de una polftica mora-
Lizadora y mecanismos de control jurfdico-instituciona--
lea, que permitan hacer del servicio piblico prestado, -~

una conviccidn y no una fuente de enriquecimiento.

En conasecuencia, por lo que compete a e¢ste tercer -
factor, el quf, o anfilisie de la esencia de este proceso
decisorio, se hace imperioso llevar a cabo una reorpani-

zacifn administrativa en todos sus Ordenes y niveles, --

previo un anflisis de la situacibn prevaleciente, que --
permita detectar tudas las anowalfas organizacionales --
que existan y que concretamente se circunscriben a los -
que con antelacifn hemos citado., Todo cuto, nos camina
a tratar de disefar una nueva ovrganizacibn, a fin de que
ello permiticsne a vorto, mediano y larygo plazo, la correc
cifn de talen imperfecciones y por ende alcanzar el obje
tive teleolfigico de equilibrar la adminiatvacifio pGblica
mexicana; lo que connsecuentemente coadyuvaria paulativa-
mente a erradicar quizfi a mediano plazo, problemas tan -
lacerantes como la deuda externa, inflacifn, procesos de

valuatorioa del peso mex{cano, desempleo, entre otroa,
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Hasta aquf hemos atendido el anflisis de los tres -
primeros factores que conatituyen las funciones genera--
les de la cadena promotora y activadora de la accin y -
la funcifn. Enseguida nos abocaremos a analizar a aque-
llos factores que se ubican como medios para lograr la -

correccibn de las presentes imperfecciones,

Siguiendo con el andlisis, tenemos que el factor =--
ciimo o procedimiento té@cnico ideal o manera de hacer una
cosa, constituye el primer medio bajo el cual sometere~-
mos a juicio a la imperfeccifn central deficiente organi
zaci8n administrativa y las counsecuentes diez restantes

que se derivan de ella,

~Respecto a la imperfeccifin deficiente organizaciln
administrativa, que implfcitamente conmina a llevar a --
efecto una reprganizaciln administrativa y que de hecho
ei lo que se pretende realizar, el procedimiento a seguir

gorfa:

a) .- Realizar un diagnfstico de la situacifn preva-
laciente;

b) - Definir disefios de organizacifn mfs racionales

alministrativamente hablando;

¢).- Comenzar por llevar a cabo una reorganizacifn
microadministrativa, para enseguida ir en bsqueda de --

uta reorganizacifn microadministrativa y,

d) .~ Eamtablecer y mantener una administracifn fune-
cional en todos los 8rdenes y nivelens de la administra--
ci8n pGblicay

-En lo que conciexrne n la imperfeccifn denorhitado
crecimiento instituclonal, el procedimiento a acguly =~
para evitar su proliferacifn puede circunacribirse a lo

sfguiente:
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a).~ Establecer un patr8n de necesidades, que el -~
Estado debe satigsfacer a una agciedad demandante de ser-

vicios pAblicos y medios de consumo;

b).~ Seleccionar priritariamente las necesidades a

satisfacer;

¢) .- Circunscribirlas por rama de actividad, procu~-

rando su sectorizacifn vy,

d) .~ Que toda nueva necesidad demandada por satisfa
cer, se integre a la dependencia o sector correspondien-~
te con la gue tenga afinidad, evitando por consiguiente
instituir una nueva emprvesa.

-Regpecto a la imperfeccifn insuficiente y deficien
te productividad administrativa, el procedimiento a se--
guir para realizar los estudios necesarios para elevarla,

se supeditorfa a:

a).- Elaborar y establecer programas de capacitacidn
que interesen y estimulen realmente al servidor pfiblico
y que sean de verdadera utilidad para las funciones que
desenmpeiia;

b).~ Establecer un sistema real de incentivos o mo-
tivaciones, con la idea de preocupar e identif{car ma -

al empleado con su fuente de trabajo vy,

¢).~ Llevar a cabo una reordenacifn funcional, a -~
fin de ubicar adecuadamente al empleado en el lugar que
pueda rendir optimamente, conforme a la capacidad que o8

tente,

-En lo que se reficre a la jmperfeccifn axvesiva y
deficiente burocracia y hurocratizacifn, el procedimien-
to para hacerla mfs funcional, podrfa radicar en lo si-~
gulente:

a).~ Realizar en primera instancia, un anflisi y -«
evaluacibn de pueatos;



102

b).~ Determinar y definir, las funcionesa reales que
correspondan a cada puesto e identificar al tipo de per~

sona que debe desempenarlas;

¢).~ Fijar categfricamente, cual es el sueldo real

que corresponde la relaci8n empleado-puesto y,

d).~ Establecer cuales son las opciones que tiene -
¢l empleado para escalar rangos de mayor jerarqufa den--

tro de la eapresa.

-Respecto a la imperfeccifn deficiente atomizacid@n
eatructural y funcional, para lo cual sc¢ hace mencater -
llevar 4 cabo una reordenacifn de objetivos, el procedi-

riento a seguir podrfa ser:

a).- Reallzar un ajuste estructural y funcional den
tro de la dependenciag

b) .~ Establecer alygln mecanismo que permita la deaa
tomizaci8ln estructural y funcional vy,

¢)e~ Determinar la reubicacibn de personal en aque~
l1las unidades administrativas que hayan sufrido el efec~
to desatomizador, es decir, dbnde dicho personal sea -~

realmente utilizado,

-En lo que compete a la imperfeccibn deficiente uso
de la tecnologfa adminigtrativa y que se hace necesario
retroalimentar, el procedimfonto a seguir podrfa circuns
eribirae a:

a).~ Inventariar la tecnologfa con que se dispone;

bY.= Determinar que teenolopfa puede ser aplicable
o aplicada a un entudio o actividaden enpreftican

€Yo Defindr que tipo de pernonal tione la capaci--
dad y pr¥ctica para aplicaria y desarvollarlay

d) o~ Analizar coalen son los efectos de productivi-
dad de dicha teenolopfa vy,

(!).« Buuncar nuevan formas de tn('nnlonfn que nos nyg

de a incrementar la productividad adminiatrativa,
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-Respecto a la insuficiente capacitaci8n administra
tiva que es considerada como poco satisfactoria a los in
tereses del empleado, ¢l procedimiento a seguir para lo-

grar el cambio de aptitudes y actitudes scrfa:

a).- Elaborar programas de capacitacidn y adiestra-
niento para niveles y categorfas eapecfficas de trabajo;

b).~- Que en cada dependencia se lleven a cabo pléci
cas preparatorias, con el fin Jdv enterar al empleado de
los beneficios que traen consigo ¢l proceso de capacita=
cifn y adiestramicnto;

¢)s~ Que la asistencia a los cvursos sean voluntaria;

d).- Que ge compute cuantitativamente y cualitativa
mente ¢l aprovechamfento de los cursos vy,

e).~ be dar resultadog cicetivos lo anterior, esta-
blecer una currfcula de estudios que permita a los emplea

dos realizar una carrera de servicio civil,

~Con alusidn a los servicios pliblicos, considerados
como una imperfeccifu-deficiencia, y que se requiere de

su simplificacifn, el procedimiento a seguir estribarfa:

a),~ lLlevar a efecto una concentracidn estructural
y funcional tal, que permita a los usuarios del servicio
pdblico realizar sus trfmiten de una manera cxpedita,

b).- Entablecer mB8dulos de informacifin como un meca
nismo que auxilie al usuario a la reallzacifn de aus trd
mites vy,

¢).~ Proporcionar al usuario del nervicio,la Infor-

macifn cscrita y gr8fica que le facilite sus encomiendas,

~La mistematizaci8n administerativa considerada como
insuficiente, constituye una imperfeccifin que se hace ne
cegario correglr, madiante la adecuacifin de fines y me-=-
dioa dentro de un marco de costo-beneficio, para lo cufll,

el procedimfento a meguir podrfa castribar en:
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a).- El establecimiento de una programacidén racio--
nal de las necesidades logicas que hay que satisfacer y
de los recursos ¢ medios que como insumos intervienen pa
ra el logro del fin que se persigue o se persiga;

b).- Evitar la duplicidad dc¢ esfuerzos y recursos -

de toda fndole, mediante la adecuaridn de fines a medios

-

¢).- Adaptar o adecuar todo instrvumento administra-
tivo a csfuerzos y recursos con el fin de gimplificar to
do proceso productivo, en aras de la obtencifn de cali--
dad y cantidad del bien o servicio demandado, y por Glei
mo,

d).~ Tomar muy en cuenta el proceno retroalimenta--
dor de insumos, con ¢l fin de obtener e¢n cada ciclo pro-
ductivo, una mayor eficiencia y eficacia en la prestacifn

de servicios y generacifn de bienes,

-En lo que atade a la imperfeccifn administracifin -
de recursos humanos deficientes, que se hace imperioso -
apegarse a los principios, y técnicas que la rigen, el -
procedimiento a contemplar para elevar la eficiencia de

tul administracibn, estarfa dado por:

a).~ El embudizamiento de todo trfmite de integra--
c18n de personal a la empresa, a través de la Unidad de
Recursos Humanos de la dependenciag

b),~ Llevar a la realidad la aplicacifn de un proce
s0 de seleccifin y contratacifn por medio de la instancia
citada;

¢).~ Otorgarle antoridad suficiente al titular de -
1n Mnidad, a {in de poder docidir conjuntamente con el -
jefe de la unidad que soliclite ¢l poernonal, lo concernfan
te a au aelecciBn y contrataciBn, y por Gitimo

d).~ Fn el cano de promocionesn y ascensos, las par—
tes Intervinlenten deberfn acordar las condiciones en que

dehe realizarae la movilidad aduwinintrativa.



105

Por (ltimo en lo que concierne la imperfeccifn exce
siva corrupcidn en todos los Brdenes y niveles, el proce

dimiento para erradicarla se podrfa fincar en:

a).- Que al inicio de cada perfiodo gubernamental, -
todo funcionmario de primer nivel, elabore un plan de tra
bajo en donde sean contemplados los programas priorita--
rios a realizar;

b)s»- Que los programas a realizar se ajusten estric
tamente a cubrir las neccsidades altamente justificados;

c).=~ Que dichos planes y programas de trabajo se --
elaboren y realicen en forma coordinada por aquellas de-

pendencias que conformen el sector correspondiente;

d),- Que se racion n rfgidamente los presupues-

tos asignados;

e),~ Que el manejo y control financiero que lleve -
aparejade la realizaciBn de tales programas, sean super-
vizados por un Brgano contralor y el Congreso de la Unidn;

f).- Que aquellas transacciones econSmicas que se -
lleven a cabo entre una empresa pliblica mexicana con un
organiszo  plGblico o privada del extranjero o con una em
presa privada nacjonal, sean regulados por el drgano con
tralor citado y aprobado y autorizado por el Congreso de
la Ynibn.

g)e- Que log empréstitos que aolicite el Ejecutivo
de la NaciBn, aaf como la paridad que debe tener el peso
mexicano en el mercado, sean una toma de decisliones del
Congreso de la Unifn previo anflisis que justifique tal
solicitud y tal medida correspondiente, y por (ltimo

h)o- Que ninglin funcionario piblico de primer y ne-
gundo rango, ocupe un cargo pfliblico de igual nivel en el
piguiente porfodo gubernamental, a menos que au probidad
y honestidad hayan saido manifieatas y sujetas a toda prue
ba,

Ahora bien, una vez concluido el anfiliais del cuarto

factor, el cbmo o procedimiento t&cnico para lograr el -
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qu o esencia de lo que se quiere hacer; seguidamente -~
nos introduciremos a analizar el quinto y sexto factor,

que se encuentran identificados por el qrién o quifnes y

el con gu6 hacerlo, que respecLivamente corresponden a -
los recursos humaros y recursos materiales necesarios --

para aplicar ¢l procedimientu.

Antes de¢ abocarnos al anfilisis de €stos dos facto--
rea, ¢s importante hacer alusibn a un acuerdo presiden--
cial fechado e¢n 28 de enero de 1971, que establece las -
bases para la promocifn y coordinaci8n de las reformas -
adnivistrativas, determina que en todas las entidades =--
de. sector plblico federal se establezcan Comisiones In-
ternas de AdministraciBn (CIDA) -MWoy congeidan come --=
CINAP-, presididas por los titulares o por aquellos fun-
cionarios en lo que s¢ delegue autoridad suficiente, pa-
ra el plapeamiento y ejecucifn de las reformas internas
de su dependencia y que se creen Unjdades de Organizacifn
y HE€todos (UOM) encargadas de analizar y proponer medi--
dai de racionalizacibn administrativa, que ovperen como =
frpanos asesores de los funcionarios que tengan a su car
go introducir las reformas que se han denominado micro~-
adninistrativas, por correaponder al Ambito y responsabi

lidad internas de cada unidad, (5)

Pues bien, en base a tal acuerdo, podemos sacar ade
lante el anflinis del quinte factor de la cadena promoto
ra y activadora de ta accidn y la funciBn, que cortvespon
de al quifin o quibnes, en donde we encuentran implicitos
proposicionen, decisionesn y ejocuclones. Asf tenemos ~--
que, para llevar a cabo, un cambio administrativo, una -
retorma administrativa o una reorganizaciln adminiotrati
va; a¢ hace menester, proponerlo (a) laego tomar las de-
cinlonen y posteriormente ejecutarlas, Todo ello, compe
terf al funcionarie pliblico o funcienavios phlicos que
corvcupondan, sean fgton investidon de aurotidad tinal o

de una funcidin asecmora aepfin sea el cano,
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En conclusifn, tenemoas reapecto a este factor que ~
como medin se identifica con los recutrsos humanos, y &s-
tos con una investidura de sccidn: llamese, Presidente -
de la Repfiblica, Director o coordinador de la CIDAP, Je-

fe de una Departamento o Oirector o Coordinador de una -
UOM.

Todos ellos son agentes de cambio, medios bhumanos,
que cuando son aptos y tienen predisposiciones positivos,
son capaces de llevar a efecto las series de transforma

ciones citada en renglones precedentes,

Ahora bien, en 1o que concierne al sexton factor de
de anflisis, el con qu&, es decir, los medios materia--
les que son necesarios pava aplicar los procedimientos,
nos circunscribivemos a seifialar aguellos recursos obje-
tivos y prfcticos de que debe hecohar mano yuifn o quid-
nes eastan en disponibilidad de vrealizar y desarrollar -
los c8mo o procedimientos, entre ellos podemos citar:

- Equipo de computacifn electrfnica;

- Adecuado mobiliariog

-~ Privacidad d» espacios f¥sicus;

~ Medios de transporte uegfin sca el caso vy,

-~ Otros que scvan wuceptibles de adoptar y adaptar,

Por otra parte, para contar y aplicar medioy thnL
con {(procedimientus), humanos y watevialen, hay que dig
poner de medios financievow, del tactor cufinto, El fag
tor financiero es determinante, ya que granden estudios
y proyectos se han quedado archivados por falta de pre-

supuesto,

Para efectos de eate estudie, nos circunsceribire~=-
nos a la imperfeccifu central, defiviente organizaciln
administrativa, que engloba a las Jies vestantes, De -
ah¥ gque se have necenario, no solo coujuntar enluevzon,
conocimienton y experiencias y actitudes, wino financia

miento para vealizar la veovganizacidn on una forma in-
tegral,
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Hay que sectorizar dependencias con funcionea y ob-
jetivos programBticos afines, con la idea de conjuntar -~
presupuestos y racionalizar sus erogaciones. Una vez =--
conseguido esto se procederf a corregir la serie de im--
perfecciones que adolecen y que hemos citado y analizado
con antelacién, con el fin de sistematizar tambifn sus -

acciones,

Por otra parte a nivel microadministrativo se hace
imperioso llevar a la prfictica una desatomizaci8n estruc
tural y funcional con el fin de racionalizar recursos €1
nancieros cvitando fugaa de capital, as? como duplicidad

de esfuerzos y pérdidas de tiempo,

Para determinar, manejar o utilizar, combinar y re-
lacionar todos los medios enumerados, hasta aquf, con ~--
vistas a la ronsecucidn del fin, se precisan otros medios,
denominados sdministrativos -planeaci8n,organizacidn di-
reccifn y control- el entre o ifuterrclacidn, pues &sta
es la esencia del hacer, del desarrollo de la accidn con

ciertos medios para lograr un fin.

El factor entre, se encargar® en primer término de
planear la opcidn que haya sido considerado la m&s efi--
caz o productiva, que en este caso se limita a efectuar

la reorganizacifin administrativa en todos sus Ordenes y

niveles.

La reorganizacifn adminiatrativa ea el objetivo ge~
neral de la adminfsatraci6n p@iblica, nu fin teleolfgico,

alcanzar su equilibrio,

Fn megunda inastancia, para efectuar ega planeacién,
#0 requerfa de un grupo de frganos con sus reaspectivas -
funciones a realizar, combinar y relacionar dichos Brga-
non y fijarles medlos; es decir, es necenario neleccio=-
nar que Brganon se encavgaran de encavzar la reorganiva-

cin adminintrativa, cualea asevdn aun tunciones a cumplir,
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las relaciones que deberdn tener entre sf y que medios le =

serfn asignados. Todo ello, contituye la organizacifn,

A continuaci8n, habr4 que activar €stos drganos, con
el ejercicio del mando y coordinar la actuacin, en ello -

radica la direccifn de la accidn,

Por fl1timo, en base & todo lo anterior, la accién -la
reorganizacifn administrativa- se podrf ya ejecutar, pero
habrf que comprobar que no se desvie de lo plancado, orga-
nizado y dirigido y corregir las posibles desviaciones en
el sentido mlBs conveniente (mis eficaz o productiva). To-

do ello implica controlar la accidn,

A edte proceso adminiatrativo o factor entre, es nece
sario someter la accidn u opcilin mBs eficaz o productiva -
que ha sido seleccionada como la reorganizaci8n administra
tiva en todos sus 8rdenes y niveles, a fin de justificar -

#f fsta, se puede alcanzar con los medios disponibles,

En sfntesis, podemos decir, que la reorganizaciBn ad-
ministrativa en todos los Brdenes y niveles que se desea -
alcanzar, tiene como antecedente o causa, la realidad, --
una deficiente organizaci8n adwministrativa; y como fin te-

leoiBgiro, ¢l equilibrio de la administracidn piblica,

El d6ude, easpaciv o medio ambiente internc y externo,
y ¢l culindo, que se¢ fdentiflica con el tiempo, constituyen
los dos filtimos factorea de la cadena promotora y activa-

dora de la accifin y la funcifn,

En 1o que reogpecta al dfinde ¢ factor ambienial, ne «-
clreunsceribe a aprovechar,1feitamente y al mfximo los re--
curaoa, condiciones y circunatancias del medio ambiente =~
interno y externo de la empresa, en heneficio de los obje-

tivos de 1a misma y de losa de lan funclones,
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La administracifn p@blica tiene como uno de sus ohje
tivos, proporcionar servicios pflblicos y que estas sean -
eficlentes y eficacez a una sociedad que, por el hecho de
pagar impuestos, tiene ¢l derecho de demandarlos. La Ad-
ministracidn pliblica, es el medio interno y el medio exter
no la sociedad. El medio externo sugiere finee, y los re

cibgrealizados en productos.

Por otra parte, ¢l medio externo, la sociedad al no
ver satisfechas sus demandas, produce tensiones que hacen
crfticas las relaciones entre €sta y el medio interno --

constitufdo por la administraeifin pGhlica.

kn consecuencia, todo ello produce a su vez desequi-
librios manitiecstosg, los cuales son imperioasos estabill-~
zar, e¢quilibrar mediante un reencauzamiento de la admi--

nistracifn pGblica.

El cufBndo, decfamos factor que se identifica con el =
tiempo, se circunscribe a geilalar los perfodos de inicia
cién y terminacifn a low que ge deben sujetar cada uno de
los procesos correccionarigs de las imperfecciones anali-
zados, ¢a decir, aprovechar el tiempo al m&ximo, sin exce
808 en esfucrzo humano, gagto o desgaste de medios mate~-
riales ni conto unitario, en beneficio de los objetivos =~

de la empreasa y de aus funciones.,

En resumen, hemos visto que la adminintracifn pGbli-
ca B¢ encucntra inmersa oen un pozo de lmperfeccionesa, que
aunque ¢n este estudio, no ae han senalado todas, nf cree
mos nedan lans mBn subutanciales, Planteabamos que ne hace
necegarfo reatfizar una reorganizacifin adminintrativa en -~
todoa loa GBrdenes y niveles, Sedalabamon que la adminis-
tracifn pblica se encuentra desequilibrada debido al pa-
decimiento de clertosn males y vicion y que futos connide-
rados como imperfecciones trvaducidas como carenclas, inaug

ficienctias, excesos y deticiencias deben ser corregidon,
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sometifndolas a juicio por medio de la cadena promotora y
activadora de la accifn y la funcibn, La deficiente orga
nizacidn administrativa fue considerada como la imperfec~
cifn central, que englobaba a las diez restantes. Por -~--
consecuencia ello implicaba que la administracifn pblica
requerf{a reorganizarse, era el objetivo general, para que
una vez lograde d%te, alcanzarcmos el equilibric de nues-

tro sistema administrativo pGblico.

La tarea no es [8cil, el camino se antoja sinuoso y
poco alentador, pero e¢s necesario hacer los intentos posi-

bles, para cvitar al menos ahogarnos en medio del fango.

La Reforma Administrativa ha realizado grandes cosas,
nds no han sido suficientes; que pucde hacer mls, es indu
dable. La decisifn la tienen, La decisifn la tienen, =~-

quienes estfn en posibilidades de ejercitarla,.
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Lo~ TOMA DE DECISIONES Y REFORMA ROMINISTRATIVA,

Iniciar cambios 8 fondo en la adminlstracién pGblica de un pafs en
vias de desarrollo es torea que reclema un gran eafuerzo y stingencia =
pol{tica. las transformaciones del sparato sdminiatrativo del Estado -

Mienden a remover lan viejas estructurss y afectan sensiblemente los in
tereges creadns. Hacer frente a las repercuciones de yna reorganiza -2
cibn admintistrutive es poner a pruebs la cepocidad y solider polftica y
socinl de un pafs.

tstas sdvertenclis obilgads en el empefio por superar el status admi-
nietrotivo, Inmerso en el snacroniwmo y la ineficlencia, freno no po--
cos intentoa de fnstsurar los camblos que las clrognstanclas recloaman,
Sin emburge, diferir o simalar la decislén por las consecucnclos que de
alle dimanan, es provocer la desesperactéin del pueblo y sbrir 1a rute -
8 lag tensiones que paulatineamente pueden ceyenerar en violencia, La -
lecctfn hiatorice es contundente.  Cads vez oue 1o cludadan{a se enfren
te @ una sdminiatracibn tneficaz, tnjusto o sutocrhtice, taroe o tempra
no se derrumban lac vie jan estructuras por 1s scclfin viclenta y fraticl

dal

La ineficlencin adminiotrativa es un producto del subdesarrollo, -
pero nn fatalmente un atraso insuyperable. Justo es reconocer que los -
recursoe disponibles de un pafn con gramhticas carencias, mis que encay
zars2 n entshlecer un efictente aparato admintstrativo, han de eplicar-
se, rioritartamente, o necenidaden mfa spresiantes.  Sin embargo, re--
aulta 16gico sefnlor que mientras persistn une administracifn obsolets,
la satinfaccifin de las necesldades mhs apreminntes del pueblo ae verfn
afectadas por el uso freoctonal y demaghglco de loy recursns polfticos.
Amimismn, en virtut de gue la promocién del desarrollo corre en huena -
partz a cargo del tatndo, e Inoperancle de los Instrumentos aomintetrs

tivos cerf, un factor Iimitante del progreso econfimico.

Alin mbr debatihle resylts ol fotento de sndificer 1n adeiniatre -«
clbn pOblica, cusmio se trate de preclear o gquien hepeficla en yna ot
ma inatancin en el camblo adeintatrativo. Par que justo es reconocer -
fjue la mayor parte de los goblernos de los patess en procesn de desarro
110 represantan intervenes de clase, concecusntemente, ol compromiso del
Estado con lon grupos olighrnuicos, provoca clerto escepticismn an lona
nectores progreaistan del pafa. Se tntuye, no stn razfin, que un intens
to por mejorar len tnstituctones ofictalen, lleva tmplfclto tambhiép, ay

mentor In eflciencia del apurnto repreatvo. Cato sueitn ls reflexibn -
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en torno 8 la disyuntive del mundo contemporfineo; es decir, la apcibn

ante la doble vim para lograr el cembliec social; o la transformacifn de
las estructuras pura alcanzar la justicia distributive, o blen la revo
lucibn de los deavalidos para acabur cen el orden o desorden estableci
do.

Con clerto grado de simplificacifn ae ha afirmado oue lon pueblos
tieren lus goblernos que se merecen. o colncidir con tol asevera---
cibn, sf resulta 1lb6otco admitir que ¢l desarrolle adminintrativo de --
una nactfn estin encuadrado dentrn de los pecullaricades de su rroceso
socloeconbmico y conforme o lus caracter{oticen culturaies de su pue-
blo. Por lo tanto, le profunditdnd y aec 1t de un pronfeito de dect-
8lén dentra de los organiamos pfitlicos he de ubicerase dentro del cone-
texts socioldyico v en funciBn e Yas circunatanclas histbrices que lo
determinan. No situarae ante este perapectiva, es conduclr al fracoso

cualaquler intento de tronstormar les instituctiones e orden pohlico.

Ahora bien, portiendo de eats premisa fundamental, extaten ademAn
algunas condlciones o prereguisitos, ceys observancia en el propfistto
d= reorgunizacifin admintotrative s tneludible para el éxtto de coda -

I4stitucifin,  uu enuncisdo general corresponde al orden sigulente:

"¢l mejuramienty de la administractfn piblica constituye unp res-
ponsabilidad naclonal. Resclts 16gico cue Yaun deformaciones del cus--
dro fnatituclonal del gobteroo deban resolverse con los proploa elemen
ton del pafs, no wblo en razbn o 1o confiabilldad con yue deben mane--
Jarse loa mauntos del Estado, sino tambifn por motivon de orden econf-
mico. La importacibn de expertons en sueinletrocifn y ~lotpemas, veosul-
ta una cargt oneross para un pila en viaas de desonrrollo.  Adenfis, pe -
ha podido observer gyue los peraonop stealdon para eate tipo de trahajo
gasconocen generalmente ¢l ambivnte aoctal y cultural del pada, con fre
guencla, ae tnminscuyen en las cuestlonen pol{ticns dumbatican. Pero, -
aGn aupontendo 1a tncorporactfn excepclopsl de téeplons extranjeros en
los propbsitos de renovaclén wiminiatyativin, ne advierte (de acyerdo -
con la viedn nhximo popular), el gue las trapns syctoa deben laverae -

en chea"., (&)

La reforma ndminieatrativae ha de aer apoyada, permanentemente, por
la nméa alts sutortdad del totndo. La revinifn o fonds del sparato ad-
minintrative, como ha oldo expoestoe, tiene clertas toplicaciones de or

den polftico que es diffci] poder afrontar o rdvel de una secretaria o



114

ministerio de €stedo. El 8xito de la reforma estribas en gue, el proplo
Jefe de gobierno, como responsable principal de la administracifin plbli
ca, no solo la adopte como proclame polfticea, sino coordine los esfuer-
z08 de reorgenizacifn y controle los resultados a nivel presidencial.
La transformacién de la eatructurs administrative tiene, ndemfs de las
reparcuciones de arden presupuestsl, las inherentes & las influencias -
personales y polftices que, de no atenderse por ls sutorided superior -
del Estuvo, corre el peligro de encallar en lucubraciones académices.

Los cambios en 1la administracifn pGblica deben contemplarse come -
un proceso integral. Es fBcil incurrir en el srror de iniciar una re--
forma en una sola dependencim de Estado o bien respecto a un renglén en
pecf fico de ls administracibn gubernamental. Obviamente, el alcance de
une tares as{ emprendlds es limitada y 8 veces intracendente. Un cemblo
fundamentsl debe proyectarse ol conjunto de la administracifn p(blica,
s todas y cada une de sus dependencine centrsles y pereaestetales y ain
anpliarae a lus adminiatracliones loceles, aegin corresponde a la estruc
ture: politice oel _stado, HAbarcer lo miswe la cuestién presupusstsl --
que 10 Inhersnte & la pol{tice de personal; es{ como los archivos y los
trémites ndminietrativos, me un eafuerzo de gran compleided que cubre
gran deversidad de factoren y sityaclones,

Heformer la somintatractén pliblice no consiate nolo en {ntroducir
nuevas técnicas 0 meconinmos, ea ante todo un cembio de actitud de Pun-
clonarios y emple=ados al servicio del estaco., Es 16gico que de nada -~
servir{a tener un aperoto administretivo eficaz y diligente, sl la ace-
ctér gubernsmental no fuera tembién responsable y hone to, Es contra--
rio &l interfa de yna socledad ofinar los mbtodos carn propiciar un pi-
lla e orgentzado. e ha expresado reiteradoamente que, la inmorolidac -
auminiatrativa, ey un cancer de 1o socleded, connatarsl al fenbmeno oe
1a turocracfo,. Moy, sin embargo, evidenctoy de gue, cuando 1a pol{tice
superior e un gobierno se define clers y concretamenty, de souerdo con
un tirme propfst to de ousteridad phbltea, ae frenah lon prActicns vicio
ang ¢ Inclono ar educe o oo cobechacores por nistems, n respetor el -~

complimtente de 1o Foncthn plhliten,

La tareo de superar lnn folles de 1o admintotrectbn pOblice recle-
ma la coordinnci6n de ecafuerzon del puetlo y del gobierne.  Como todo -

programn de accifn colectliva, mientros np sea identifloado como respon-

sabi) Ldnd {nheventre o 1n cludadanfa, posora tndd frrente o inadvertido.
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No basta la proclems oficlul o le formalizacifin legallsts pera inicisr
una revisifn a fondo de la aominlstrecifn plblica. Ea menester encey-
zar ordenada y constryctivamente 18 coloboracifn e ios diversos secto
res de ls sociedad, inculcar en lug gentes del pueblo el concepta re -
respensisbllidad soclal frente o lon intrreses colectives y hacerlos oo
participes de loo aciertos o falles en 1a tarea comln de conducir los
asuntos del Cstado.

Drade huace salgfm tiempa, we bhabla en américn Latinag de lu neceni-
dad de llevar a efecto la reforms gdmloistrative, que deade nuestra --
patto de vista, consiste en adecpar los ohietivas de lu sdmintotvacibn,
aus recursog y estrocturas o lay demandas (el desarrollo econfmico vy 50
ctal y de introducir tecnolonlos que permitan que pun educactfn ue hagn
con eficiencla, con ractonalldoad, Lo anterlor implica nue la reforma -

agmintsirative no puede canatderarse stoo como an Lnastrumento de camblo

£l propbstto de la reformu admintatyativa, es el de ehocarse ol eo
fuerzo de clarificer 1o filocot{s cubyacente que debierva nobernor o co-
hesinnar low diterentcs acclonea condue nten sl camblo.  Con tal propb-
sito, ademfs de tiocutir su esenclae, 19 noturaleza de la reforma, se e
be explorer tambifn 1 contexto, donde eotn (1tima sme deaenvurlve, para
8l final retomnr la dlecesibn inictial expondiendo el concepto acerca de
1a naturalezo re:l de tal sovimiento. Paca ello se sosticnen las si --

gulentas proposictones:

1.~ Laa scclones conducenten aul camblo tlenen gue tnsertarse den--

tro de un procese de revialén alatemdticn, continuada y autosostenida,

2.~ Tal reviniBn sintemfitico tlene que alcanzar » todos las cle--
mentos endbgenos v exByenos pertinentes nl devenir de la propis vrgan
zaclhn y de In soctedad o so conlunto.

3.~ Lt acclones conducentes al cambio tlenen gue ortentarvse no fl
cambio por el coambiio miumo, otno a mentener las respuestas de 1o orgood
zaclén ajuntadas o los cambios en lon dempndaa tel medio, esforzhindoas

incluan par anticiparlan,

4.~ Tal poapactdad de ajuste, por otra parte, tlene o oy vez que ==
instrumentarar porva {nflolr v guiar las manifeatectonea ded medlo cir--

cundente bhacin un deaarrvollo armond2odoe cadn ver mbe amplio.

tn otram palabivas 2l organtsmo {mpyloor del procean de reformn ad-

winiotrativa tendrf tanto mayor éxtto cusnto mba se shogue y se esfuer-



116

ce por snticipar el devenir de los acontecimientos y de sus repercucio
nes gobre la organizacién, tornfindose incluen en agente activo sobre -
cicho devenir. (7)

Para {nduclir coambios deliberadamente en prorrequisitos es esencial
por una perte, comprender la dinfmice relative o las relaclones ceusa-
les dp lo cue ve gulere combior, y por 1o otra, conter con un eroyems
1o cufictenteme-nte claro y coherente de la situsclén a lo yue despubs
del cambio se yulere llegar. Cambisr o reformar es transformar ung al
tusclfin exiatente en oten oA deseada. Pora esto, al referirae o 1a ad
ministraci8n pdblicy, hace Palty en primer luger conceptuallizarla en -
téroinos que pongan en relieve las carscterfcticos yue deblera reves--
tir para el desempeiio fntimo de sus fynclones. £n segundo lugar, co--
rreeponde apreclaor la sttuscibn vigente en términos de las variables -
eaercieles que la componen, como la relaclén ceussl entre los miemas,
tn tercer lugar, eg necesario comparsr la sltuecifin gue ue pretende al
canzar, a efecto de fdeatiflcor sus diferencion.  Fipalmente, hsce fol
te tesarrnllar inatroumentos o acclones capocen de sctouar moddificando o
slterandu relociones exintentes ‘en 1g direccifn de alennzar o aproxi-«
marce o lo que deblers ser. Para llevar o acercer lo organtzecifn a -

que reviats lan caracter{sticas asociecas con el desempefio fptimo. (8)

£l redio polftico poede determinar el éxito o o) rotundo fracaso
ge 1o reforma adminietrativa. Le decielén en eate plano tlene carticy
lar relevancia parn la tnlciaclfn de cuslosler movimiento de eate tipo.
Perc hay que diatingulir entre la denisi6n como compromiso en la rue se
afectan todon lon recursos necesarins, de le decleifin como declaraci6n
pare ser empleades en canpifine electorales, La primera tiene procapill
dades de generar un movimiento interno a la sdmintotractifn, que hage -
de s reforma una octivided propis y astosostenida.  Le sequnas tiene
menores posibl lidades e generar y aotosootener une genuina corriente
de camblo deptro de 1a administraciBn. Ademfn, hace o le reforea ¢o---
rrer el peligro de eer asocinda con tal o cunl movimtento onlftico, al
punto que en ulteriores camblos de los detentores del poder le reforma
sen atacadn. tn cualoolers de loe casos, 1o apntfa con relacibn e la
reforma tiene pocas posibilidaden de generar oten rescetén nue no cen

tamblén de apatin dentro de los cusdros eatnhles de 1a agministraclfn,

Par lo que hace al medio pol{tico {nterno n los organiemos de re-

forma, hince fulta aefnlur que el llderazgo de entoe es fundamental, -
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Tiene que tener una difusifn lo suficientemente umpllia como prra tener
efectos normativos, cepuces de ser instrumentalizodos, haciendo as{ au-

tasostenida ls reforma.

Pero ai blen lo reforma administrative ha sido un instrumento nec-
mativo y de camblo dentro de lu sdministracibn plinlice e jwpl{citamente
ha sido autosostenlda, hoy en dfa, ha surgido dentro oe 1o agminl strae--
cibn plblica mexicana, un nuevo tnstrumento tactonalizodor de las estruc
turas y funclunamiento de nuestro apsrato pldblico; &ute ha sido denomina
dn, *ls moderndzucifn admintstrativa®, gue tntr{nsecamente pretente lo -
migmo, pero con ligeras viriantes condiclunacey 8 la sttusctbHn aue preva

lece en el pufu.

La modernt zactBn administrativa, como ya lo sefslabamos con antela-
ci8n, comprende nuevas y diterentes paremetros y objetivos en relacthn o
los cambios ce ocepcibn tradiclonal, ya que fata pretence le innovacifin,
1a transformscifin oficiente v productive de loa recursos piblicos parys -
lograr vl mayor veneficlo moclel al menor costo posible, con el fin de an
ttafacer lan creclentes demandas y necesidades socinles en una mayor can-

tidad y mejor calldad.

De eatn manera, o admintatracifn pOblice tlene como imperativo la -
redefinlicifn dr sus proplos objetivos, va cecir, los fines del desarrollo
las metss deseadns y las bases en gue se nustenta. £n funcifn oe ello ae
reorganizo la admintatrenifin pliblics transformando, cepacttanda, supri---

miendo o creando Instituclones.

La moderni zacibn adminiatrativa forma parte del proceso totel de cam
bio experimentano por el desarrollo del psfs, stmultlneamente en crials y
nor lo tento, no puede arr conslderads slalada de los factores unlf&icnn,
economicos v culturales gue sate proceso conllevo. Sin embargo, enta ca--
racterf{atica ur lo mod rolraciOo, en connte componente del camblo noeial
grl pofe, no se oo esponthineasente, sino e e logen wediante la acepia-
clbn y npoyn qor o modeent zacin obtenoe care Tun Innovect e goe Antro
duce en el sietemn sdnlnistrativo, (0 1o concientt zactfn, e al intr dy-
cir loa valoren de le fnnovecibfing, loa Yegttimn, y nn{ las nusva ratrocty
rag, siatemns y tecnolog{ng se fncorporan v pagan o ser pmte de oans for-

man e trabojo y de aus comportamientos,

La madernt zncifin admintsteativa, nafl eptendidn, medlonte pate proce=

80 de aprendlzaie aoclal para el combio, pretende inntituctonnllzarne ¢ oo
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trarsformarse en “Desarrollo Administrativo®,

€1 proceso de moder zacifin adminiotrative plblice federal tiene co-
mo #ntecedente limediato lug reformas y adicioes a la Ley Orghnica de la
noministracifin Plblics Federal del 9 de Olciembre de 1982, que vinp a ha
cer Importantes adecusciones, sin lag cualea el aparaln admliolstrativa --
del Estodo twexicono no hublern podido arganizarse y respunder a las cre-=-
clertes demnndau naclonales gue afrontark a lo largo de los prfximos seis

artos del prosente sexenlo.

Al tntclarse 1o nresente adminlstracifn, se promovieron una seile -
de fnnoveciuneg en la admimstracifin pOblica federsl como respuesta a8l --
comprotd vo poumido durante lu campans presidencial v m8s Ltarde en an toma
de posesidn por topuloar un proceso modernizador y raclionalizecor de la -

rdministraci 6o POblico Federal .,

£n eate contexto se habrfa de enviar por porte del €jecutivo al Con-
greeo de la Unifn, la intciativa de reformas y aoicicnes a 1s Ley Orghni-
co ce lo cdmliniatraclfin POblica Federal, apoyfndola en los slguientes ---

prirciplos filusBFico-polfticos:

*La adgmintatraclién plblics debe adecuarse pars hacer frente o los re-

tos cue plantéa ls evolucibn dinfmica de un Estado Poderno”.

"El proceaon de reestructuracifin de 1o Admintetrocién FOblica Federal
que se propone, pretende que fsta octlie con eficacte y agl!idad, sprove-
char lo mficho nue se ha logrado por parte de la reforma odminintrativa,
rectificar 1o oue no ha funclonado, y hacer las nnovacionea il spenee-
bles",

"La adninistraci@n es el medio orghmlco que tiene e] fatado para cum

plir los fines pol{ticamente deseables”.

Por atra parte, se enth plenamente convencido, de oue con la mnﬂern&
zacibn sdminintrutiva serh pusthle, hacer frente, con capactdml y decl ~-=
nifr, o lo problemAticn del pafs y atender los requerimientos del mismo

oportunamente expreansdon.

Hor otrs parte, se expresa, "sil bien ep clerto gue la voluntod polf-
tica expresnda por mandato legal no significa que 1a admlinistracifn or =
vuelva mAn eficnz, tamblén lo en que #n un Estado de Derecho tnl decisién
es el inicio de un progeoo de teansformectOn polfticn, econfimlca vy aocial

de cuyn renponsabllidoed 1o Neclfin enters participa®. (10)
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LONCLUSILNES.

Los eafuerzas reslizados por el Sector Fdblico en cuantn a uryen. zar
y rearganizar sue estructurng se deja ver desde el princizio de la vida -
indenendiente de MBxico. Suf vemos gue en el transcureo del tienpo y mp--
dlente diferentes modslldades, cada vez se atinon cursas allernstivos de
accidn para depurar el guehacer institucional de le adoinistracién plbili-
ci. 3in embargo, hace realmente coordinar y ordensr tarese y recuruos, es
decir, se hace necesorio reorganizar el armazbn del secqrisnn del Sector
Plolico, msf como au funcionamtento, de tal ecaners, goe incremeate la efi

crencla y eficacla de su desenvolvimiento,

£1 aparato gubernamental ha crecldo paglatipamente a) gradn de gon--
vartirae en uyn monatruu de il cabezas, y por lo tunto, s ha formado una
macrocomple §idad estructural v funclonal que ha obstacu!l zedo en cierta -
forma el logro de sus fines teleolfglicos, aldn cuando sc ha llevado o efec
t3 sy sectorizacién con el obletivo de optimizor recursos v serviclon. [«
{1cudable e tndiscutible gue ae han obacrvado logros positivas pendrico--
mente, pero ea digno reconocer nue todevis avolece de rouchis imperfeccic-

nea jue han frenado su equtlibrin y desarrello,

Una de las medidas que hs tomadn el gebierno federel pars melorsar oo
orgenizacifn, es lo Reforma Adriniutrativa, la otra, lo Modermlzecifin Ac-
miniastrativa, las cucles seghn tenemos conccirientn, no nersiguon el ceme
blo por el cembio mlomo, sino oue guardan como objetivo hacer realldsd lg
racionalidad admintatrativa del serviclo pﬁhlico, e buscar una ldentifi-
cacifn cadn ver mbs vatrechs con el medlo astlente en donde ae desenvuel-
vr In admintiatracifn niblica. we ah{ gue el camblo planificodo de les or-

gand zuciones regulere del estuclo de dicho nedio ambiente,

Se hace necesario, y ello es obvio hacer de la admintatracifin pibli-
ca mexicuna, una adminintractfin mfs funcional, més congruente y realists
con los objetlvos que peesigues Lo reforma adminietrative, ya hlzo sy pa-

pel: la moderntzackfn adodnlatentive, onth en tuina,

Ea puers necesarlo o bmperionn sentarnos o 1o mean v sefinlor cuales

son las tmperfecciones nue scolece puentra admintstroctfn piblicn mextcn

na, buscnr solucionen nlternntivis remlen, en In medide de lag o) rounse--
tanc.as seftalar sy pelocizactlin con finas de eatablecer y anrovechsr ro-

cianilmente los mecaniomos de ncclfin a sequir.

En sumn, pacemos decle que, 1a reforms adatniotrative, caopllh un 3L



120

pel preponderante en el proceso de organizacifin y reorganizeci6n adminis-
trativa, cumo indudable factor de comblo; le moderpizacifin adminiastrativa
ahois, como lnstrumento de cambio y dr tranaformacifn y proceso de octua-
‘izecibn, le compete hacer loo sjustes complemrabarios, es decir conti---
nup - la lahbor anterior, profundizer sobre lo gue nhabremos de hacer en lo
futiro, usin olvidar 1a af tuactihn gritica por la cual atisvezemas; y aobre
tode, sain abstraernna de 1y realidad, en gus manns esth, el poder alcan--
sar el cquliibrio de noestra administractfn pdblica y posteitformente su -

descrrollo, s no o corto rlazo, =1 8 mediono plazo.

ts neceoario ¢ indiopensable empezor de noevo, aprovechandn las ex--
uerienclos del prsado. s wenester, claborsr uni diagnosis de nuestro ais
ma edministretivo, reordenar sos objetives, visgullzer analf{tica y thaug
tivamente su estructoractfn vy funclonamtento, flecallzer sya recursus en
“oitns sus aspectos, que lun dectalones polfticas sean realmente complemen
tarian n los declalones téenicny; nt tatelmente polfticas, ol totalmente
tﬂcnlcas, nungue ppturalmente, dentro de clerto ndrgen de olecrectonall--
dod de participaclén polfticn. €1 elemento humano operativo v elecotivo -
es 8 clenclo clerta, el fugtor dinfimico, buse ¢el desenvolviriento y pro-
greeo ¢o tods Instttyciéo, de ouv eflclencta y eftericiag el elemento huma-
no, es vl cwue toms les declsionen a cualguler nivel y el indudoblemente -
coprz e lduneo e 1levar o efecto los camblos que necesita 1o administra-
cifn pliblics mexicana.
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