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CAPITULO I

LA ADMINISTRACION EN SU PERSPECTIVA HISTORICA




I.- LA ADMINISTRACION EN SU PERSPECTIVA HISTORICA

Una de las barreras mas grandes, para entender a la Administracifn, es que la
recibimos como una "Panacea Universal" que cura todos los males de una empre-
sa -sea ésta privada o pdblica-, propuesta por algln personaje ilustre y que

a través de los afios se ha ido transmitiendo como una costumbre.

Bajo esta consideraci6n, aquellos que no estdn en contacto directo con una em
presa, conceptian a la Administracién como una "abstraccién". Para los que si
1o estdn, como algo engorrosoc y que produce terror al oir de un iCambio de 1a
Administracidn!, que trae aparejadas modificaciones de lugar fisico, de perso
nal, de actitud, de jefes, de nombres de los puestos, de funciones, etc.

Gary Dessler, en su libro "Organization and Management", sefiala tres razones
para tratar el estudio de 1a Administracidn, desde una perspectiva histbrica:

1. La primera, es que los cimientos de la Teoria Administrativa Cldsica
fueron establecidos en las sociedades antiguas y en las mas modernas
sociedades pre-industriales como:

Division del Trabajo.
Especializacion.

Estructuras Qrganizacionales.
Tramo de Control.

Linea de Autoridad.
Delegacién de Autoridad.

2. La segunda, se refiere a que durante Jas centurias que precedieron a
la industrializacidn, se registraron modificaciones significativas -
en los conceptos del hombre acerca del poder y la autoridad.

3. Lla tercera, es que el cambio de mentalidad acerca del trabajo fue evo
lucionando, ya que antes del Siglo XVIII el trabaJo s610 se concebia
desempenado por esclavos, mientras que para esta Epoca se considerd -
como una actividad inherente al hombre, como muesira de su ihonorabi-
1idad y bondad!

VYeamos como ocurrid todo ésto, mencionando las organizaciones de varios paises
y su evolucidn histoérica.

1.- ANTIGUEDAD.

Es facil imaginar a dos hombres de la antiguedad, empefiados en la tarea de mo-
ver una piedra, comunicdndose a través de sonidos guturales y coordinado sus -
esfuerzos para empujarla hacia el lugar deseado.

Sofisticando ain mds el ejemplo, imaginemos las diferentes actividades que rea
lizaban para cazar un mamut y la forma en que eran divididas -distraer al ma--
sut, matarlo, destazarlo y, finalmente, distribuirlo equitativamente- entre los
cazadores, segiin nos revelan los estudios antropoldgicos desarrollados.



Otro ejemplo, son Tas actividades realizadas por la familia primitiva. EIl
hombre se dedicaba a la caceria; la mujer a cuidar Ja casa, & 1os ancianos
y a los nifos; mientras gue &stos cooperaban con la mujer en la recoleccidn
de frutos.

Esta divisidn de trabajo, permitid al hombre, antes que nada, sobrevivir a
las inclemencias del tiempo y, mads tarde, desarrollar actividades que darian
margen al surgimiento de la ganaderia y la agricultura.

Ernest Dale, en su 1ibro "Organizacidn”, profundiza también en este hecho,
haciendo un andlisis de la Biblia, en especial del capitulo referente al Exo
do: Pensemos en los problemas que tuvo Moisés para dirigir a esa multitud -
de Isr§e11tas que junto con €] salieron de Egipto en busca de la "Tierra Pro
metida®.

Moisés, el dnico dirigente, tenia que sostener entrevistas con todas las per
sonas que acudian a &1, para tratar 1os asuntos mds diversos que nos podamos
imaginar, desde desavenenc1as con el cdnyuge, hasta el deseo de consolarse -
ante la aparente interminable tarea de encontrar la tierra prometida.

Es 18gico imaginar que el trabajo de Moisés era arduo y parecia no tener fin.
Esto traia como consecuencia que 1a marcha fuera cada dia mas lenta. E1 sue-
gro de Moisés le aconsejé que escogiera entre los hombres gue lo seguian, a -
aquellos que lo pudieran ayudar con esta labor, Es asi como Moisés nombrd a
un encargado por decenpa, por cincuenta, por centena y por millar, los cuales
tenian la consigna de solucionar Tos problemas pequefios y pasar a Moisés los
de grave envergadura,

La paradeja es que el pueblo Israelita progresS mds en "menos de un afio que
en los 39 afos anteriores”.

Ernest Dale, al continuar con el andlisis histérico, establece que los Jardi-
nes Coigantes de Mesopotamia, las Pirdmides de Egipto, etc. no fueron obras -
da 1a casualidad, sino gue o] logro de estas maravillas de la antiguedad, s6-
1o se puede explicar si hubo una divisidon del trabajo y una coordinacidn en -
1as labores,

Joaquin Gomez Morfin, en su libro "La Administracidn Moderna y los Sistemas -
de Informacion®, nos jlustra mds sobre el desarrollc histdérico de 1a adminis-
tracion, ya que afirma que en algunas pardbolas de Confucio se dan sugerencias
para 1a Administraci6n Pablica.

Wilburg Jirénez Castro, complementa estda referencia de la Cultura China, en su
Tibro "Introduccidn al Estudio de la Teoria Administrativa", con las siguientes
palabras: "El gran fil6sofo Confucio ....."

Recomenad que todos los que ocupan p051c1ones pub11cas, bien sean éstas determi
nativas o ejecutivas, conozcan las condiciones del pafis, con el prop6sito de -
que estén en capacidad de resolver adecuadamente problemas piblicos, para lo -
cual deben tomarse en cuenta diferentes opiniones y hacerse estudios imparcia-
les y carentes de egoismo. En su criterio, ésta es la forma de resolverlas de
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manera moderada, prdctica y l4gica, de acuerdo con las mejores normas de éti-
ca.

Para el mismo fil6sofo y administrador chino, para ejercer una posicidn guber
namental, se requiere un gran espiritu piblico y excluir de sus actividades el
favoritismo y el partidarismo, a fin de poder promover el bienestar econdmico

del pueblo.

En su criterio, el arie de gobernar consiste en tener presentes los asuntos pi-
blicos sobre todas las cosas y en practicarlos infatigable, consistente y conti
nuamente, para 1o cual es necesario estudiar los pequefios fenfmenos estatales,
por observacidn de las politicas fundamentales del gobierno.

Recomendd, finalmente, como norma de conducta, la seleccidn de funcionarios hon
rados, desinteresados y capaces.

Otros contemporaneos de Confucio se interesaron también en los asuntos adminis-
trativos y de ellos Micius 0 Mo-ti fundd, 500 afios antes de Jdesucristo, una ra-
ma de Ja misma escuela, que diferfa fundamentalmente en aspectos filos6ficos -

mds que en principios. Sin embargo, algunos historiadores han revelado que 600
anos antes de esa fecha, Chou habia usado un manual elaborado por &1 sobre go-

biernos y administracién y al cual se le did las caracteristicas de Constitu--

cidn, que establecid reglas sobre organizacidn, funciones, procedimientos, labo
res de rutina, controles, castigos y registros.

A través de varios siglos, los chinos tuvieron un sistema administrativo de or-
den, con un servicio civil bien desarrollado y una apreciacion bastante satis-
factoria sobre muchos problemas modernos de administracion pdblica".

2.~ EGIPTO.

Gary Dessler hizo un andlisis de la civilizacidn egipcia, a la que calificd co-
mo "l1a Primer Organizacién en Gran Escala".

De acuerdo a los datos histéricos recabados, a 1a cabeza de esta estructura or-
ganizacional se encontraba el Faradn, cuya autoridad se basaba en el derecho di
vino a gobernar; en el nivel inmediato inferior se ubicaba el Visir, el cual ac
tuaba como: Primer Ministro, Jefe de Justicia y Tesorero, y era el responsable
directo de una compieja estructura, en cuya base se encontraban miles de escla-
vos. Esta estructura permitid la construccidon de las pirdmides, los grandes -
sistemas de irrigacidn, la construccién de canales, etc.

La economia egipcia estaba basada en la agricultura y la funcidn primordial de
1? burocracia era bdsicamente la de pronosticar y utilizar los movimientos del
Rio Nilo.

GRECIA Y ROMA.

Gomez Morfin se refiere a estas dos civilizaciones, sefialando que la historia
de &stas "indica la existencia de conocimientos administrativos, especialmente
en los tribunales, en 1as funciones gubernamentales, en l1a organizacidn de los
ejércitos y en el establecimiento de ia autoridad.
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E1 éxito del Imperic Romano no puede deberse a otra cosa sino a la eficiencia
de la organizacién gque estableciercn los romanos en todos los Grdenes".

Gary Dessler se orienta mds a sefialar la mentalidad existente en la Grecia de
1a antigquedad, en 1a que el contactc con todo To material era considerado in-
digno del hombre, de esta manera, todo el trabajo manual no era aceptado y, -
por lo tanto, todos aquellos que 1o ejercian no se les permitia una situacidn
de ciudadanos.

-Irbnicamente, como sefiala Tilgher, estas actividades consideradas por los -
aristocratas grieges como indignas del hombre, fueron desarrolladas por los -
esclavos-.

La mentalidad romana no variaba mucho en relacidn a la griega, ya que también
en sus inicios, existia un gran desdén por los trabajos materiales, perc a me
dida que el pueblo romano se consolidaba como un estado, que garantizaba el
desenvolvimiento de las actividades de comercio, los aristdcratas gubernamen-
tales se incorporaron a éstas.

Encima de este desarrollo comercial, se encontraba la aristocracia militar, la
cual, con los conceptos de disciplina y funcionalismo, permitieron al imperio

manejarse con mano de hierro. E1 funcionalismo se logrd a través de una alta

division del trabajo, la cual permitid que todos los integrantes del ejército

tuvieran funciones muy precisas.

Si bien, los puntos arriba anotados enfatizan los logros alcanzados en materia
administrativa por estas dos culturas, considero necesario incluir las notas -
de Wilburg Jiménez Castro, ya que concretizan 1o sefialado por los dos autores

citados:

"La administracién gubernamental griega tuvo cuatro pasos evolutivos, puesto
que sus estados tuvieron monarquias, aristocracias, tiranias y democracias, -
con la dnica excepcidon de Espartaco, en donde siempre hubo una aristocracia.

La monarquia ateniense fue su primer sistema de gobierno y tuvo relativamente
poca importancia desde un punto de vista administrativo; en tanto que el perigo
do aristocrdtico, que durd hasta el siglo V antes de Jesucristo, y el democrd-
tico si tuvieron una gran trascendencia.

Durante el sistema aristocrdtico, las dos principales instituciones plblicas
fueron el Aredpago y el Arconato, que tenian respectivamente, Tas responsabi-
Tidades legislativas y ejecutivas.

Mientras la democracia, el sistema de gobierno griego consistid en una asam-
blea popular denominada la ecclesia, en la cual residia 1a autoridad mixima y
en ella particiraban directamenrte todos los ciudadanos... En 1a ecclesia se en
cuentran en buena parte las bases de nuestros sistemas democrédticos actua]es,
con algunas limitaciones y diferencias... Los ciudadanos solamente podian ejer
cer sus derechos —ediante su presencia personal y, en consecuencia, nadie po-
dia representarlos o hablar en su nombre.,.

Otras labores legislativas estaban al cuidado de la Bulé o Consejo de los Qui-
nientos escogidos a 1a suerte, cincuenta de cada una de las tribus (Demos). SO
lo cincuenta de ese nimero desempefiaban propiamente las labores. Se turnaban



mensualmente er suds actividaces... su funcidn principal consistia en prepa-
ra» medidas gue eran sometidas a consideracidn de la ecclesia, la cual, a s.
vez, no tenia iriciativa er aspectos legislativos, sino la funcidn de aceptar
o de rechazar las propuestas, siendo su decisién irrevocable.

El principio mandatorio al cual debia ajustarse la ley, era e§tab1ecido por -
gl Psefisma, nombre con el cual se conocia la medida legislativa preparada cor
1a bulé y aprobada por la ecclesia...

£1 drgano ejecutivo estaba “rtegrado por un cuerpo pluripersonal, compuestc de
nueve miembros desde Ta épnca de Pericles, denominados los Arcontes, nombrados
también por el rueblo cada a¥e..."

Existia otra institucidon muy importante 1lamada la Heliaia ¥ cuyas funciones co
menta asi el profesor Carlos Monge...

*La institucidn verdaderamente caracteristica de 1a democracia ateniense, en 1o
que hace a la justicia o al orden judicial, era la Heliaia, gue comprendia un -
conjunto de tribunales populares (dicasteria). Habfa tantos como tribus...

Las causas sometidas a conocimiento de 1a Heljaia se dividian en dos categorias:
negocios o intereses privados (dikai) y negocios o intereses piiblicos (grapahi)...

... la Heliaia no tenia funciones legislativas, es decir, no estaba en sus manos
la atribucidn de hacer leyes -ello correspondia a 1a bulé y a 1a ecclesia-. Sus
funciones eran eminentemente de orden judicial".

"E1 espiritu de orden administrativo que tuvo el imperio Romano hizo que se lo-
grara, a la par de guerras y conquistas, la organizacidon de las instituciones de
manera satisfactoria. E1 estudio de estos aspectios se puede dividir en las dos
etapas principales por las cuales pasd la evolucidn romana, a saber: Ta Repiibli
ca y el Imperio. Sin embargo, deben estudiarse también la monarquia y la auto-
cracia militar.

La primera &poca de Ta Repiiblica comprendié a Roma como ciudad y la segunda a su
transformacion en Imperio mundial, y es justamente este {(i1timo periodo el que -
puede ser de mayor interés de estudio por el ejemplo administrativo que ha dado.

Después de la revolucidn inicial que cambié la monarquia en Repiiblica, los consu
Tes se convirtieron en los magistrados principales y eran elegidos cada afo por
Tos Comitia Centuriata. Sus funciones eran parcialmente administrativas y judi-
ciales y especialmente miTitares. E1 "COnsul™ era el jefe de los ejércitos, en
tanto que el "Cdnsul Pretor” era un magistrado civil. Existian dos "Consules",
razén por la cual se les dié tal nombre, que equivale a "asociado". Alternaban
de acuerdc con las necesidades en el servicio militar exterior o en las labores
aoministrativas ¢e la ciudad.

Cuando vino el —czerio y éste extendid sus dominios, el sistema consular tuso -
que transformarse en el precersular,que tratd de lograr una prolongacidn de la
autoridad del cénsul. Fue asi como éstos y los pretores recibian una extensidn
del territorio bajo su tutela, después de un afio de trabajo y pasaban as a te-
ner jurisdiccidn sobre una provincia, bien como cénsules o como pretores.
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A través de la ley pompeyana del afio 53 antes de Jesucristo, el proconsulado
se convirtid en un carge ciblico distinzc, en el cual no podia ser electo -
quien hubiera sido consul o pretor durarze los cinco afios anteriores.

Afios mds tarde, al comierzo de la Era Cristiana, vinec otro cambio de gran im-
portancia, al convertirse el Imperio Rorano en una autocracia militar estable
cida por Julio César y mantenida Tuego cor sus sucesores.

E1 consulado se convirtid en un titulo monorifico, y las asambleas populares,
copiadas de las griegas, se atrofiaron progresivamente, habiendo conservado su
importancia en el nuevo régimen sdlo el Senado.

E1 Imperium en un comienzo no era un cargo piblico, sino una autoridad inheren-
te a la funcidn consular y proconsular y jue tenia su fuero en lo militar, pero
gue no podia ejercerla en Roma. Cassiodorus dijo que "Magistrado” era un nom~
bre de dignidad. César cambid tales disposiciones y disfruté de mayares prerro
gativas al respecto, aplicando su verdadero sentido Tatino que significa "poder
superior”.

Correspondié a Diocleciano {284-305 después de Jesucristo) reformar la autoridad
imperial; elimind los antiguos gobernadores de provincias y establecid un siste-
ma administrativo con diferentes grados de autoridad. Fue as7 como debajo del -
emperador venian los prefectos pretorianos, bajo ellos los Vicari o gobernantes

de la didcesis y subordinados a ellos los gobernadores de provincias, hasta lle

gar finalmente a los funcionarios de menor importancia.

Por otro lado, la reforma de Dioclecianc separd en departamentos las labores ci-
viles y militares. Las primeras eran atendidas por los pretorianos. Los Vicari
y los gobernadores de provincia, todos los cuales estaban investidos como magis-
trados civiles, 1o que Timitaba sus poderes.

En el aspecto militar, la gradacidn correspondia en su orden a los Magistri mili
tum, duces, comitum.

No hubo una diferenciacidn de las labores ejecutivas y judiciales, pero s7 senta
ron las bases para que ello pudiera tener efecto siglos mids tarde.

Entre las Timitaciones mayores que le acuntan a los sistemas administrativos ro-
manos estdn 1a errada ampliacién que tuvo 1a forma de gobiernc de 1a ciudad de
Roma al Imperio y también la reunidn de las labores ejecutivas con las judicia-
les, a pesar de que se reconoce que fueron aislados los conflictos de autoridad
que se presentaron por eguivocadas concecciones entre jos derechos y 1os debe-
res particuiares. Ello se subsand por 2 disciplina gue tuvieron er su organi
gaciég gur=dica, la cual na servido de z-“ar fundamental a la concepcidn del -
erecho”.

3.~ LA IGLESIA CATOLICA, ZOMO LA ORGANIZACION FORMAL MAS EFICIENTE.

Al alcanzar la clispide 1a aristocracia ~ilitar romara, surgid refuligente la -
iglesia catdlica, la cua’, como afirma 56rez Morfin, se transformd er la orga



nizacion formal mds eficiente del occidente, "creando el conceptc de especia-
1izacidn y de administradores especializados, definiendo ese concepto clara-
mente y afiadiendo el principio de autoridad a la administracidn”.

Las palabras de Gomez Morfin son contundentes al sefialar a la Iglesia con es-
tos adjetivos; sin embargo, como Wilburg Jiménez Castro recomienda, vale la pe
na analizar en detalle a esta Organizacion:

"Durante la misma Edad Media, florecil y se consolidd también la Iglesia Catd-

lica Apostdlica Romana. E1 estudic de su organizacidon ha de interesar a quien

se inicia en Tas disciplinas administrativas, cualquiera que sea su credo reli-
gioso, porque ella tiene caracteristicas muy particulares que inclusive en algu
nos aspectos obedecen a una concepcion distinta del patrdn cldsico.

De acuerdo con 1os principios doctrinales de la Iglesia Catdélica Apostflica Ro-
mana, el Papa recibe su autoridad directamente de Dios y ocupa 1a mayor jerar-
quia en la organizacidén. Su autoridad central es poderosa y {nica, por cuanto

a diferencia de 1o que sucede con otras formas administrativas, en donde confor
me la organizacidn crece se van estableciendo niveles intermedios e inferiores
de autoridad, en la Iglesia Catdlica existe un proceso inverso, no de delegacién,
sino de superposicién de autoridad a niveles superiores, El1 Papa siempre conser
va una autoridad no delegada y los nombrados derivan la suya no del Papa, sino
directamente de Dios.

Conforme crecid el nimero de fieles a consecuencia de 1a propagacidn de su doc-
trina, las pequefias misiones iniciales se constituyeron en iglesias y éstas, -
desde un principio, se agruparon en didcesis. La autoridad coordinadora de to-
da 1a Iglesia Catdlica se caracteriza, ya en su comienzo, por la existencia de
un poder central, que tiene unido un colegio de obispos con poderes propios, -
que requieren, sin embargo, la subordinacion a dicho poder central.

Los cardenales de la Iglesia Romana constituyen el Senado del Romano Pontifice
y le asisten como consejeros y colaboradores principales en el gobierno de 1a -
Iglesia. E1 Sagrado Colegio de Cardenales se distribuye en tres drdenes: epis
copal, presbiteral y diaconal.

El Papa Gregorio X, en el afio de 1274, organizé el "Cénclave" (confinamiento de
los cardenales durante el proceso de e]ecc1on del Papa) y, desde entonces, los
Papas secn elegidos por el Sagrado Colegio y el poder le viene directamente de -
Dios al aceptar el elegido su nomiracidn. Anteriormente, ellos eran designados
por el clero y laicos de Roma, en Ta misma forma gque los obispos eran nombrados
por el clero y laicos de cada dibcesis.

Ademds del Sagrado Colegio, la organizacibn central de la Iglesia cuenta con -
otra importante institucidn: Ta Curia Romana. Corresponden a ella las funcio-
nes propiamente administrativas y para atenderlas estd dividida en departamen-
tos, siendo su divisidn principal las congregaciones romanas... La razbn por 1a
cual ha podido ser efectiva con tal sistema administrativo, que se separa funda
mentalmente de los sistemas cldsicos, es por su inmutable e indiscutible doctri
na, para quienes laboran dentro de su organizacibn...
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Es interesante destaczar también, gue dentro de ia evolucidn administrati-
va de la Iglesia Caz&lica Apostélica Romana, su organizacion ha tenido gue
atender un crecimiento no sélo funcional, sino también geografico, como -
consecuencia del es:iablecimiento de grupos de misioneros o de ronjes...

De 1a organizacidn <= la Iglesia Apostdélica Romana se obtiene un principio
administrativo muy importante y gque ha demostrado en los muchos siglos de
operacidn, 1o que vale el adoctrinamiento de quienes, ante un objetivo co-
min, estdn dispues:os a aunar sus esfuerzos individuales en uno colectivo.
Indudablemente, el "dominio de una jdea", sea &sta dogmitica, de servicio
social o de coordinacion de accienes, no puede ser sustituido por la estruc
tura administrativa 2 por ningin principio cientifico. En ello estd el se-
creto tras el cual se anda desde hace muchos siglos".

4.- EL PERIODO MEDIEVAL Y LA ETICA CAPITALISTA.

Jiménez Castro comenta al respecto de la Edad Media, lo siguiente:

"La Edad Media se caracterizd por las formas descentralizadas de gobierno
y como reaccion de 1o que habia sucedido en el Imperio Romano y ain en el
gobierno democrdtico grieqgo, que fueron altamente centralizados. Fue asi
como aparecid el feudalismo, bajo el cual los antiguos ciudadanos y habi-
tantes del caido Imperio Romano, se agruparon alrededor de personajes im-
portantes en busca de proteccidn.

Al igual que sucede con otras materias histéricas de la misma época medie-
val, hay pocos datos sobre los sistemas administrativos que tuvieron los -
pequefios estados feudales y Tuego mondarquicos. Dentro de los pocos que se
conocen, estdn los gue brindan el Capitulario de 1os estados imperiales de
Cario Magno sobre 1a administracifn de sus dominios imperiales, del afio -
812 después de Jesucristo; el Didlogo Inglés en el cual Richard - Fitz -Neal,
Tesorero de Inglaterra y obispo de Londres en 1179 narra las operaciones dia
rias del tesorerg medieval inglés.

Uno de los mas importantes documentos fue el 1ibro Husbandry, de Walter -
Henley, que fue publicado en 1200 como breviario técnico sobre métodos pa-
ra localizar las tareas y anotar las actividades de funcionarios y jefes".

Segiin James D. Mooney, durante la &poca medieval hubo una notable evolucidn
de los sistemas organizativos como resultado del debilitamiento del poder
central durante los Jitimos dias del Imperio Romano. La autoridad pasé al
terrateniente, el cual tenia poderes extraordinarios para fines tributarios
y de policia dentrc de su dominic o saltus. Se extendid tambisn la commen
datio o entrega voluntaria de tierra a alglin principe poderoso, de parte -
de un pequeiio terrateniente que continuaba viviendo en ella como precarium,
con el objeto de <.e se le protegiese de por vida. Es decir, que pasaba de
terrateniente a ar-endatario.

Los jefes militares cue rodeaban a un rey, lograban recompensas de guerra
que constituyeron un sistema de <enencia de tierras denominado comitatus.
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En el Siglz IX, el precarium pasd a constituir el verdacero sistema feu-
dal, mediarze el cual, a través del "bereFicic" y de 1a “comendacion se
cobraba upa cuota vitalicia del deudor o 5ien a voluntac del latifundis-
ta respectivamente.

En un proximo paso de la evolucion medieval, el "beneficio" se convirtié

en feudo que los vasallos recibian en ceremonias particulares por servi-

cios especiales prestados, casi siempre de cardcter militar. Estos vasa-
110s, a su vez, hacian 1o mismo con otros y se estableci6 asi una pirdmi-
de feudal, en cuya clispide estaba el rey, y en su cuerpo diferentes cate-
gorias de sdbditos.

Dice el mismo Mooney, que el "...rasgo caracteristico del feudalismo es la
naturaleza de la autoridad que se delegaba. La autoridad de que el rey in
vestia a su vasallo era revocable a voluntad. Bajo el sistema feudal, los
vasallos dependian poco del rey; la dependencia seguia otros caminos. En
realidad, las personas situadas en la base de la piramide feudal dependian
para su proteccidn de su sefior inmediatc, pero esta dependencia no corria
a través de todas las gradaciones hasta ia cima... E1 control que podria
tener el rey sobre sus vasallos era el juramento de lealtad, 7o que signi-
fica que en muchos casos la obligacidn descansaba mds bien en el honor per
sonal que en el reciproco interés. Como consecuencia de ello, el rey sélo
podia contar con la lealtad de sus vasallos en la medida en que tuviera al-
gunos medios para poner en vigor su autoridad.”

"En tales condiciones, se imponia una disyuntiva. 0 los vasallos se des-
prendian de la autoridad regia haciéndose virtualmente independientes, o
bien el rey, mediante el desarrollo de otras fuentes de poder, conseguia
reducir a sus vasallos a 1a condicidon de sibditos. De hecho, 1o primero
ocurrido en Alemania y lo segundo en Francia®.

La principal evolucidon del feudalismo a las formas modernas de gobierno -
fué mds bien de cardcter econdémico y social, pues su estructura dec?ing
con el crecimiento de la industria, del comercio y de 1a vida en comuni-
dad, por ser todas ellas actividades que no pudieron ser asimiladas zor
la época y sus costumbres.

Es interesante el estudio de esta evalucidn administrativa medieval, ei
cual, como expresa Mooney"...subraya un punto en cuya importancia nunca
se insistird demasjado al estudiar los problemas... (administrativos).
Los principios... son universales, pero el modo de aplicarios 1o deter-
minan siemrpre las circunstancias de cada problema especifico".

Gary Dessler hace algunas consideraciones para mostrar lo importante aque
fué el asrecto ideoldgico que motivé el fendmeno que se ha dado por ila-
mar "Reveo’.cidn Industrial":

Es facil imaginar que paulatinamente 1a Iglesia fué tomando fuerza, e in
cluso se Ylegb a convertir en la mayor pcseedora de tierras, ocupando una
gran cantidad de siervos en éstas.



i1.

También en los inicios de 1a Edad Media, se seguia conser.ando la menta-
1idad griega en cuanto a las actividades de comercic y sZ'p eran acepta-
das como males necesarics.

Sin embargo, las cruzadas, al permitir un maycr contacto con los diferen
tes paises, estimuld el comercio, mientras que los excescs de la Iglesia
y la pérdida de bonos religiosos por las cruzadas, resulzaron en el dete-
rioro paulatinc de poder de 1a misma, para que, por otrg lado, se incre--
mentara el de los reyes, de acuerdo a 10 expuesto en pirrafos superiores
por Jiménez Castro,

En Alemania surgid la figura de Martin Lutere, quien prociamd sus 95 te-
sis, las cuales representaron el mas serio golpe al poder de la Iglesia.
Esto T1evd al surgimiento del Individualismo Econdmico, ei cual en las pa
labras de Harbison es definido mds como "una coincidencia de la Reforma
que un efecto de ésta". Esta idea, aunada a la decidida contradiccidn en
tre la Doctrina de Lutero y la Iglesia, 1levd a los trabajadores a tomar-
lade inmediato, ya que veian la posibilidad de desiigarse de Ta Iglesia y
de los diezmos que ésta Jes imponia. Por otra parte, 1a clase media vid
1a posibilidad de apoyarse en las ideas de Lutero, para dedicarse al nego-
cio y al comercio, mientras tanto la monarquia visualizé zue en un futuro
pudiera tomar las tierras de la iglesia.

En esta época, también surgid Calvino, cuya tesis es considerada por Dessler
como mas orientada al presente que al pasado, como 1o hizo Lutero. De esta
manera, tenemos que Calvino desarrolld el concepto de elitismo, el cual es-
tablecia que cualquier ser humano pertenecia a este grupc, siempre y cuando
se dedicara intensamente al trabajo, el cual permitia olvidarse de las du-
das religiosas y atraer la gracia de pertenecer a este grupo.

De esta manera, podemos ver que si bien la religidn en sus inicios tuvo un
papel poco motivador para impulsar a ia industria, en esta etapa de su de-
sarrollo, se introduce cambiando el ccnceptc de los catédl<cos tradicionales,
los cuales pensaban que debian 1levar una vida mondstica rara poder alcan-
zar la gloria, por el concepto de que sdlo e* *rapajo durc podria estable-
cer una satisfaccidn en el hombre,

Todo ésto fue Tlevando poco & 5oco 4 un desarrolic de la zroduccidn domés-
tica, la cual pudo satisfacer al recién iniciado comercic, pero al final de
esta etapa, cuando el comercio did un gran saito, este tioo de produccidén -
demostrd su ineficacia para atender las demandas de este mercado en expan-
sién, por 1o que el advenimiento de la Revolucidn Industr»al era un hecho
irremediable.

Hacia el Siglo XVI, el intercambio internacional y la aparicidn de gobier-
nos centralizados, produjeron la filosofia econdmica del —ercantilismo, el
cual did un gran papel al gobierno en el financiamiento y regulacién del co
mercio.

Hacia el Siglo XVIII, aparecen economistas de gran renombre, como es Francois
Quesnay, el cual desarrolla el concepto de laissez-faire .dejar hacer), mis-
wmo que influyl grandemente en Adam Smith. Este, al desarrollar su trabajo
“Wealth of Mations" (Riqueza de las Naciones), deja paterte la necesidad de
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que el gobierno no debe intervenir en el desarrollo de las operacicres mer-
cantiles, las cuales son requladas por ur algo invisitle, que corrize todas
las desviaciones posibles, permitiendo que siempre se cubran las necesida~-
des de los que se ven obligados a acudir al mercado.

Por otro lado, Smith también establecid que la {inica manera de lograr la 1i
bertad, es a través de la liberacidn del mercado, dejando que la co—peten-
cia interactie, bajo una base de divisidn y especializacidn del trabajo.

También en esta época destacd John Locke con su ensayc titulado "Corcerning
Civil Government" (Preocupacion Civil del Gobierno), en el cual atacaba los
derechos divinos de los reyes.

Gary Dessler resume todas estas ideas en gue a través de ellas se abtuvo un
concepto de "Racionalidad Econdmica", "Un interés por uno mismo" y el de la
"Predestinacion". Todos éstos sumados al de "Justicia”, "Igualdad" y los -
"Derechos del Hombre", 1levaron a 1o que se ha dado en 1lamar "Revolucion In
dustrial",

Ironicamente, como dice Dessler, este movimiento, lejos de poner a todos los
hombres en igualdad de circunstancias, dejd a los trabajadores en las mismas
0 peores condiciones. E1 resultado fué que muchos escritores de adrinistra-
c¢ion siguieron el concepto de March y Simon, tratando a los trabajadores co-
mo: “"Instrumentos inertes ejecutando las tareas a ellos asignadas”.

5.- EL LEGADO.

Antes de analizar la "Revolucidn Industrial", quiero sefialar el resumen que
hace Dessler del legado obtenido de la historia y que impactd notablemente pa
ra el desarrollo del pensamiento administrativo:

- E1 concepto de autoridad de acuerdo a la clase social.

- E]1 punto de vista griego acerca del trabajo.

- La filosofia dei 1iderazgo refiejada en los trabajos de Maquiavelo y
Hobbes.

- Las Organizaciones eran altamente centralizadas.

- Los trabajos eran altamente especializados en unidades funcionales.

- La disciplina, el dogma y el terror, eran las herramientas wtilizadas
para mantener el control,

- Una rigida y jerdrquica cadena de mando era Ta norma y la autoridad y
las comunicaciones emanaban del nivel mds alto.

- Este tipo de organizaciones fué largamente un producto de un medio-am-
biente relativamente estabie.

Como Toffler ha hecho notar:

"Cada época produce una forma de organizacidn apropiada a su tiempc. Durante
la época de la agricultura, las sociedades se caracterizaron por ura baja -
transicidn. Los retrasos en la comunicacidn y transportacidn disminuyeron la
velocidad de transmisi6n de la informacién. La paz de la vida fué eguipara--
blemente lenta, y las organizaciones fueron raramente dirigidas a permitir la
rdpida toma de decisiones".
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6.- REVOLUCION INDUSTRIAL.

T. S. Ashton en su 1ibro "La Revolucidn Industrial”, se refiere a este fen0-
meno indicando que no s6lo la Revolucién se realizé er el sector industrial,
sino también en Ta "agricultura, los carinos y transportes, 1a poblacibn: en
su distribucidon y crecimiento, el comercic y las finanzas, la estructuracién
social, con sus agentes e nf]uenc1as, la conceptuacion intelectual y la valo
racion humana."

Por 1o tanto, al hab1ar de esta revolucion, debemos de ser cautelosos, ya que
si bien el sector gu1a fue el Industriail, en especial el de la Industria Algo

donera (la cual segiin datos de Ernest Lluch en su libro "E1 Desarroilo Econd-

mico”, alcanz{ una produccidn multipiicada por seis entre los afos de 1773 y
%798), también se modificaron los otros sectores que sefiala Ashton en su 1i-
ro.

Como podemos recordar, en los pdrrafos anteriores se sefiald que el comercio y
la produccidn se desarrollaban a un nivel artesanal; es decir, como senala Pe
dro Woessner ("E1 Director de Mercadaternia), el cancentn de "fabrica®” no -
existia. Este aparecié a raiz de 1a incapacidad de las talleres artesanales
para hacer frente a la demanda del mercado.

Empezaremos por sefialar las causas de la Revolucidn Industrial. Ernest Lluch
Tas enumera de la siguiente manera:

1. La evolucidén de 1a cultura; puesto que se habian introducido una se-
rie de ideologias y mentalidades que favorecian el liberalismo econgd
mico.

2. ET desarrollo de 1a ciencia y de la técnica, que proporcionaron los
elementos necesarios para iniciar la produccidn en serie {por ejem-
plo, la mdquina de vapor).

3. E1 aumento de la poblacion, que significaba un incremento de la de-
manda, por un lado, y tuna mayor oferta de fuerza de trabajo por otro.

4, Lla acumulacidn primitiva de capital, a 1a que de un modo sencillo po
demos considerar como el resultado del comercio exterior que habia -
proporcionado altos beneficios y otro tipo de acumulaciones como las
provenientes de 1a agricultura.

5. La Revolucidn Agraria.

Estos factores permitieron tener los ifres slementos pescesarios para desarrollar
a la Industria, es decir, se tuvo por un lado a los emcresarios, por ctro a los
consumidores y, por {(1timo, a los productores.

E1 Tugar de origen de esta Revolucidn fue Inglaterra, 1a cual entre los afios -
de 1780 y 1850 dobld el producto por persona, mientras que en el perfodo de -
1800 a 1850, también alcanzd el producto interno bruto una duplicacidn. Esto
colocé a Inglaterra a 1a vanguardia durante toda 1a mitad del Sigio XX.
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El panorama de aquella época, T. S. Asnhton lo ilustra indicanzc cue los Tu
gares dedicados anteriormente al cultive o pastoreo, fueron cercados 0 va-
1lados; las pequehas aldeas, al empezar a recibir a toda la gerte que deja
ba los campos para buscar un emzleo en 1a naciente industria, se transfor-
maren en ciudades. Esto estuvo ayudado por un proceso para corstruir cami
nos, que permitid el rdpido traslado tanto de materias primas zamo de com-
bustibles para la industria surgiente.

El empleo en las industrias era c*recido en caondiciones infrar.manas, las
cuales se vieron obligados a acertar, dados 10s reguerimientes e la vida
que los presionaba a tener un medio de ganarse el sustento.

Por otro lado, el trabajo tuve medificaciones significativas, ya que paula-
tinamente se fué especializando y creando nuevas habilidades. 4si mismo,
se intensificd la blisqueda de ruevas materias primas, las cuaies vinieron a
complementar el concepto que se fenia acerca de la industria v, por lo tan-
to, del trabajo.

En el terreno legal, se hicieron adaptaciones a fin de permitir la libre em
presa.

Se consolidd un sistema para la compra-venta, que tenfa como respaldo el orc
a través del papel moneda; por otro lado, aparecid el sistema bancarjo. Es-
to a consecuencia de un mayor ingreso de la gente y, por lo tarto, una supe-
rior posibilidad para ahorrar, ayudado &sto por el tipo de estructura de or
ganizacion social, que marcaba grandes diferencias y, por lo +anto, 1a posi-
bilidad de ahorrar.

Por Gltimo, en el terrenc del intercambio de bienes procesades, se abrieron
nuevos mercados y se idearon nuevos métodos de comercio.

En general, como dice Ashton, esta época se caracterizd por la existencia de
"entrepreneurs” (empresarios), nombres que desarrollaron ideas a fin de in-
tensificar sus ganancias, a través de combinar de miiltiples maneras los fac-
tores de la produccidn -trabajo, tierra y capital-. Por otrc lado, es impor
tante resaltar que la realizacidn de proyectos que implicabar ia inversidn -
de grandes capitales, no sdlo fue a consecuencia de los grandes ahorros, que
en esta &poca se crearon, sino también se debif al gran deseo de invertir en
otras que redituaran grandes garancias.

Hablando del aspecto social, nos encontramos con aue este periodo se caracte
rizé principalmente por un aumer:io de la poblacidn, debido mis que nada a -
upa disminucion considerable de 1a mortalidad, entre otras razones por:

1. Mejor alimentacidr.

2. Mejora en los hdbitcs de limpieza.

3. Construccidon de casas-habitacidn, que sustancialmente evitaban
fas epidemias.

Este periodo tuvo como sefial ur avance en el terreno de las rvenciones. A
este respecto, Ashton afirma cue “se consecuencia de que el horbre se consa-
grara a una sola actividad, der*1c a 1a divisidn Zel trabajo tan profunda -
que en este periodo se registre.
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Ashton continGa diciendc gue "la invencidn se produciré mds facilmenze en
una comunidad que atesora cosas de 1a mente y no en ac.ella que se cenfor-
ma con satisfacer sus necesidades materiales. La corriente del pensa—ien-
to cientifico inglés, nacido de las ense®anzas de Frarcs Bacon y aurenta-
do por el genio de Boyie y de Newton, f.& una de las corincipales fuerzas -
dentro de la Revolucidn Industriai”.

Gary Dessler hace un andlisis desde el runto de vista -rganizacional Ze la
Revolucidn Industrial, indicando que ésta se caracter’z{ por una estrategia
orientada a 1a acumulacién de recursces y al crecimierzz de las compa®as.

Légicamente, esta estrategia originé muchos problemas cara 1os empresarios,
ya que reconocieron que ellos por si mismos, no podiar dirigir y contralar
las actividades de sus crganizaciones, ya que no tenian herramientas como -
es el caso del Dogma, utiiizada por la Iglesia, o ia Zisciplina empleada por
el ejército, para con ellas controlar a sus subgerentes y trabajadores. Por
otro lado, la obra de mano capacitada zresentaba problemas para aces*ar Ja -
estandarizacion de métodos, partes y herramientas.

Ante esta situacion, los empresarios se vieron forzadcs a volver los cjos a
los viejos principios de administracion, econtrados er el pasado com¢ son -
Tos de:

Centralizacidn

Niveles jerdrquicos
Especializacion del trabajo
Liderazgo autocratico

Debemos recordar que independientemente que &stos permitian una solucién in
mediata a los problemas gue se les presentaban,también iban acordes a los -
principios filosdficos y religiosos que fueron establecidos en etapas nrece-
dentes a la Revolucidn Industrial.

Por 1timo, quisiera concluir con 1o anotado por GOmez Morfin sobre la “Re-
volucibn Industrial®:

"La revolucidn industrial ha originado cambios trascendentales en la adminis
tracion de las empresas, tales como: croblemas labcrales, coordinacifn de -
trabajos, dispersitn de 1a propiedad er forma de acciones y los controles gu
bernamentales. -

E1 control sobre las labores del trata:ador y el cartio de los miembros de -
una familia a miembros ze un grupo de especialistas, nan modificado y compli
cado tremendamente la labor de direcc ir en los neqgoc-os. También es impor-
tante destacar el impacto de las orga~-:aciones obrevas en los probieras de

la administracidn.

La cuestidn de coordinar las actividaces de un grurc de personas se ha acen-
tuado por otra caracter¥stica de Ta revolucidn industrial. Los trabajadores
no tienen los mismos ob;etivos que Jos patrones; aungue ambos desean benefi-
ciarse a través del negocio, sus motv.cs son diferertes. El traba‘ador de-

sea obtener mis dinerc ; mfs poder mea-ante su posiciér; en cambio, e} pa--

trdn puede tener las mismas metas, pero las realiza a través de la operacin
exitosa del negocio como un todo.
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Otro cambio fundamental que también en ciert2 modo constiture una revei.z®dn
y un problema en la administracitén de empresas, es la separacion de la :-:-
piedad de 1a administracidn propiamente dicka. Al constituirse las grarzss
sociedades, ha existidc la dispersidn de la cropiedad en “crma de accigres.
Esta separacidon de la propiedad y el control ha dado gran ivportancia 27 ~
derato administrativo en las grandes organizaciones.

-

E1 efecto de ios controles gubernamentales nc sdlo ha compiicado 1los
res de los directores de empresas, sino que n& permitido la ‘ntervenci
del gobiernc en el establecimiento de politicas en las procfias empresa
aspectos fiscaies y la regulacidr de precics, as? como la “*7acidn de
rios, condiciones de trabaic, tiares de pensicmes y otras Zrescripciors
las leyes laboraies, influyen decididamente er la administrzcion de tcuz ia
se de instituciones.

i Y IR
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Es interesante hacer notar tamsi&n que, a rsariir de la revelicién indust--ai,
quizd la fase mds descuidada fue el prebiema “undamental ae ’a administ~z--
c¢ion. Hasta antes del Sigle {IX y 3afnos destués, se dJdiff Tucra atencidn : -
aspecto técnico, a la expiotacién humana, <isisidén del tracaic y al aumzrIc
de la produccidn. En cambic. &i proplema de =stablecer ura «peracion e -
ciente de grupos humancs recibiG muy poca ccnsideracion.

En resumen, 1a revolucidn industrial se caracterizd por una marcada divisidn
del trabajo, asi como por una situacidn cambiante en los mercados, motivas -
que dan surgimiento a la administracidn como ciencia, al ccordinar y orie~tar
los esfuerzos individuales de acuerdo con estos cambios. Esto implica une vi
sion al future, con el fin de tratar de anticiparse a dichos cambios y estar
en una situacién competitiva mds favorable con respecto a ciras empresas”.

7.- 10S FORJADORES DE LA ADMINISTRACION.

Filley/House/kerr, nos remontan a ia antiguedad, para encortrar a los orezur-
sores de la Administrac:dn, en su libro "Managerial Process and QOrganiza:t-conal
Behavior! -piag. 4-:

*Jetro - Biblia, Exodo 18: 17-26-, propuso a Mgisés el "Principio de Exce:-
cién" y el "Tramo de Control”.

Los Egipcios apreciaron y utilizaron el concepto de "Descertralizacion” - afo
2600 a. c.~

Mabucodonosor II el Grande, rey de Babilonia - afio 605 a E€Z a., c.- ut®1°z5 el
*Control de la Produccion” y el "Pago de Incentivos".

Ciro practicd el "Estudio de ios Movimientos™ - afo 400 a. <.
Platbn enuncid ei principio de la "Especializacidn" - afio 250 a. c."

Drucker, en su iibro "Management" -pdg. 21 a Z€- continia se”alando a 'o: “or-
jadores de 1a Administracibn:

"Los grandes economistas ingleses, desde Adar Smith (1723-1760;, David %-zardo
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(1772-1823) a John St.art Mill (1€2%£-1873), incluyendo su sucesor y anta-
gonisza, Karl Marx (1318-1883), no sabian de Administracién. Para ellos

la economia era imperscnal y objetiva. Como un exconente moderno de la tra
dicidn cidsica, el Arzlo-Norteamericano Kenneth Baulding (1910) expresd:
"La economia se refiere al comporia—iento de los productos, mds bien que al
comportamiento de los =nombres", o como dice Marx: las leyes impersonales de
1a historia son las g.e dominan. I! hombre lnicamente puede adaptarse. Es
te puede, en el mejor Je Tos casos, oriimizar lo que 1a economia hace posi-
ble; e~ el peor de los casos, impedir las fuerzas de la economia y gasto de
recursas. E1 G1time c= los grandes sconomistas cldsicos ingleses, Alfred -
Marshail (1842-1924}, afadid la Adriristracion a los factores de la produc-
cidn, tierra, trabajo y capital. Pero ésto fue una mera concesion. La ad

ministracion fué,inclusive hasta Marshall, un factor extrafio mds que central.

J. B. Say (1767-1832}), quizas el m&s brillante economista francés, fue un -
temprano seguidor de &dam Smith y 21 propagandista de "The Wealth of Nations"
("La Riqueza de las %aciones") en Francia. En sus trabajos, considera que el
pivote np son los factores de 1a produccidn, sino que es el empresario guien
dirige 10s recursos de inversiones poco productivas a otras mds productivas
y quien, por consiguiente, crea rigueza. Say fue seguido por los "Socialis-
tas Utdpicos" de 1a tradicidn francesa, especialmente Francois Fourier (1772~
1837} y €1 genio excénirico del Conde de Saint-Simon (1760-1825). Para aquel
entonces, no existian grandes organizaciones ni gerentes, pero ambos, Fourier
y Saint~-Simon, anticizaron tendencias y "descubrieron” 1a administracidn an-
tes de que realmente existiera. Saint-Simon en particular visualizé el sur-
gimisnto de la organizacidn, y también la mision de hacer los recursos pro--
ductivos y construir estructuras sociales...

En Norteamérica, 1a Administracidon fue tempranamente vista como relevante. -
E1 famoso '"Report on Manufactures" {"Reporte de Manufacturas") de Alexander
Hamilton {1757-1804) empieza con Adam Smith y posteriormente dd énfasis al ~
papel constructivo, objetivo y sistemdtico de la Administracidn. E1 vié 1a
Administracion, mids Jue en las fuerzas econdmicas, el motor del desarrollo

econdmico y social y, en la organizacion, el medio para el avance scondmico.

Henry Clay (1777-1852;, con su famoso "American System" (“"Sistema America-
no"} produjo 1o que podriamos 1lamar el primer programa detallado de accidn
para el desarrollo sistemdtico de 1a economia.

Un poco mds tarde, ur industrial em Escocia, Robert Owen (1771-1858), el -
cual puede ser considerado como el zrimer gerente, en su fabrica textil de
Lanark, Owen, en el atfo de 1820, primero estudié los problemas de producti-
vidad y motividacidn, de 1a relacié» del trabajador con el trabajo, del tra
bajador con el empresario y del trazajador con la Administracidon - hasta es
te dfa cuesstiones cla.e en Administ-~acién. Con Owen, el gerente surge como
una persona real mds -.e como una abstraccidn, comc sucedié con Say, Fourier,
Saint-Simon, Hamiltor , Clay.

E1 surg'miento de 'as Zrganizaciones en gran escala provocS la obsoletiza-
cidn de los esquemas . conceptos tradicionales y recuirieron de 1a Adminis
tracibr,
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Una respuesta a ésto fue cada por Henry Towne (1844-1924) en los Estadcs Uni
dos, especialmente en su ensayo "The Englneer as Economist" ("E1 Ingeriero
como Economista"). De marera general, Towne expuso 10 gue podriamos 1lamar
el primer programa de Administracidon. Puso en relieve cuestiones bdsicas:
eficacia comparada con eficiencia; organizacion del trabajo comparada <on

la organizacion de la comunidad de la planta; ésto es, de Tos trabajadores;
fijacion de precios en el mercado y por el consumidor comparado con 1a habi
lidad técnica...

Aproximadamente por el mismo tiempo, en Alemania, Georg Siemens (1839-1901),
en la consolidacion del Deutsche Bank como 1a institucidn financiera lider -
del Continente Europeo, disefid una alta gerencia efectiva... y estudié los -
problemas bdsicos de comunicacibén e informacidn en las grandes organizacio-

nes.

En Japdn, Eiichi Shibusawa (1840-1931)... puso en relieve cuestiones funda-
mentales observando 1a relacidn entre los negocios y el propbsito nacional
y entre T1os requisitos del negocio y la &tica individual. Establecié 1a ne
cesidad de un estudio sistemdtico de la Administracion. Imaginé la consti-
tucidn de gerentes profesionales. La aparicidon del Japdén en esta centuria
como 1ider econdmico estd grandemente fundada en las ideas y trabajo de Shi
busawa.

En el afic de 1880 Frederick W. Taylor (1856~1915)... inicié el estudio del
trabajo. Estd de moda reflexionar sobre Taylor y menospreciar su psicolo-
gia obsoleta. Sin embargo, Taylor fué el primero en conocer la historia de
la humanidad, no tomo a la ligera el trabajo, sino que lo estudié a concien
cia... Lo que guié a Taylor en su trabajo, fué el deseo de liberar a los tra
bajadores de la carga pesada del trabajo, destructor del cuerpo y del espiri
tu... La esperanza de Taylor fué hacer posible una mejora en la vida de los
trabajadores a través de incrementar la productividad del trabajo.

Por el miswo tiempo, en Francia, Henri Fayol (1841-1925)... estudié Ia con-
solidacién de 1a estructura de organizacidn y desarrollé la primer marera -
racional de estructurar una organizacion: E1 Principio Funcional.

En Alemania, Walter Rathenau (1867-1922)... pregunté: "iCudl es el tugar de
la gran empresa, en una sociedad moderna y en una nacién moderna? &Gué im-
pacto tiene en ambas? y "iCudles son sus contribuciones y responsabilidades
fundamentales? La mayoria de las cuestiones fueron primeramente contesta--
das por Rathenau en los afos precedentes a 1a Primera Guerra Mundial.

También en Alemania, por el mismo tiempo, la nueva disciplina de Betriebs-
wissenschat fué desplezada por hombres como Schmalenbach (1873-1955:. Las
ciencias acministrativas desarrolladas desde entonces - contabilidad adminis
trativa, investigacidn de operaciones, teoria de decisiones y otras - son ex
tensiones del Betriebswissenschaft de aguellos afios previos a Ta Primera Gue
rra Mundial,

En norteamérica, Hugo Vuensterberg (18£3-1916) tratd de aplicar las ciencias
sociales y de la conducta y, especialmente la psicologia,a la Administra-~
cién y organizacién moderna,
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Despuds de la Primera Guerra Mundial, surgid 1o que podriamos 1lamar el
primer auge administrativo, con el norteamericano Herbet Hoover (1874-
1964) y el checo Thomas J. Masaryk (1850-1937). Hoover alcanzd renombre
por la aplicacidn de principios administrativos a la primer operacidn ma
siva de apoyo en el extranjero en la historia: la alimentacidn de cien-
tos de miles de gentes hambrientas; primero, antes de 1a entrada de nor-
teamérica en la Primera Guerra Mundial em su operacidn de ayuda a Bélgi-
ca y posteriormente al terminar la Primera Guerra Mundial en las operacio
nes de apoyo a Europa Central y Oriental.

Por otro lado, Masaryk, el primer presidente de la nueva replblica checa,
concibié l1a idea de que la Administracidn seria capaz de restaurar las -
economias de Europa, después de su destruccién por la guerra -una idea -
que encontraria su realizacién 25 afios mds tarde en el Plan Marshall, des
pués de 1a Segunda Guerra Mundial.

En los inicios de 1os veintes, Pierre S. Du Pont (1870-1954), en la compa
fifa Du Pont, seguido por Alfred P. Sloan, Jr. (1875-1966) en la compaiiia
General Motors, estructuraron el principio de organizacidn para los nue-
vos "grandes negocios", el Principio de la Descentralizacién. Du Pont y,
quizds mds, Sloan, también desarrollaron puntos de vista sobre los obje-
tivos y estrategias de los negocios y planeacidn estratégica. También en
los Estados Unidos, Sears Roebuck, conducida primero por Julius Rosenwald
(1862-1932) y posteriormente por Robert E. Wood (1879-1969), construyd el
primer negocio basado en la mercadotecnia.

La disciplina de Ta Administracion fue mds ampliamente desarrollada. En
los Estados Unidos, los sucesores de Taylor, los esposos Gilbreth y Henry
Gantt (1861-1919) trabajaron en ello. En Gran Bretafa, Ian Hamilton (1853-
1947), reflejando sus experiencias como 1ider militar durante la Primera -
Guerra Mundial, reconocid la necesidad de balancear la estructura formal y
las politicas que dan "espiritu" a una organizacidn,

Dos norteamericanos, Mary Parker Follet {1868-1933) y Chester Barnard (1886
1961), estudiaron el proceso de toma de decisiones en las organizaciones,
las relaciones entre las organizaciones formal e informal y el rol y fun-
cidn del ejecutivo.

Cyril Burt (1883-1972) en Inglaterra y el australiano Elton Mayo (1880-
1949}, trabajando en Harvard, desarrollaren, respectivamente, la psicolo-
gia industrial y las relaciones humanas y aplicaron ambas a las empresas
y a la Administracion.

Los norteamericanos James Mckinsey (1889-i337) y el inglés Lyndall F. Ur-
wick (1891} iniciaron la consultoria adrinistrativa en politicas empresa-
riales y organizacién administrativa. Urwick también clasificéd y codifi-
cb el trabajo sobre la estructura de la Administracidn y sobre la funcidn
del ejecutivo que habia sido realizado hasta ese tiempo”.

E1 desarrollo de la Administracidn, como puede verse, tiene muchas nacio-
nalidades -Estados Unidos, Japén, Alemania, Checoslovaquia-, ha requerido
de un esfuerzo muchas veces incomprendido, algunas hasta criticado; sin -
embargo, estos estudiosos se sobrepusieron y su triunfo estd ahora refle-
jado en deferenciarlos como los forjadores de la Administracién., Conside
ro que la lista expuesta por Peter Drucker contempla a los mds relevantes;
sin embargo, &5 importante resaltar simbdlicamente a todos aquellos que tu
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vieron confianza para que en sus empresas fueran utilizadas estas técni-
cas, ya que, como afirma Nicolds Maquiavelo en su libro "E1 Principe", -

pag. 9:

"No hay nada mds dificil de emprender, ni mas dudoso de hacer triun-
far, ni mds peligros¢ de manejar, que el introducir nuevas leyes.
Se explica: el innovador se transforma en enemigo de todos los que
se beneficiaban con las leyes antiguas y no se granjea sino la amis
tad tibia de los que se beneficiardn con las nuevas. Tibieza en &s
tos, cuyo origen es, por un lado, el temor a los que tienen de su -
parte a la Tegislacidn antigua y, por otro, la incredulidad de los
hombreﬁ, que nunca fian en las cosas nuevas hasta gque ven sus fru-
tos...

Por ésto, es doblemente valioso el trabajo de estos estudiosos y creyen-

tes, cuya perseverancia no tuvo 1imites ante el ideal de lograr la implan
tacidn de sus ideas.

8.- EL AUGE ADMINISTRATIVO.

Si bien, el interés por la Administracidn ha sido universal, como ha queda
do patente en la seccidn anterior, no podemos hablar de que la Administra-
¢ion ha sido reconocida siempre como la pieza medular del movimiento de -
1a maquinaria empresarial.

Peter F. Drucker, en su libro "Management® ("Administracidn"), en los ca-
pitulos “The Management Boow and its Lessons" ("El Auge Administrativo y
sus Lecciones"), "How the Management Boom Began" ("CGmo empezd el Auge Ad-
ministrativo") y "The End of the Management Boom" (E1 Fin del Auge Adminis
trativo") -pdgs. 11 a 13 y 15 a 16- nos habla de como 1a Administracidn se
fue convirtiendo en materia de estudio:

“Antes de Ta Segunda Guerra Mundial, la Administracidon fue la preocupacidn
de un grupo de "verdaderos creyentes”, la mayoria consultores y profesores.
Muy pocos gerentes prestaban alguna atencidn, a excepcion de Alfred P. Sloan
en General Motors, Robert E. HWood en Sears Roebuck y Chester Barnard en la -
compafiia American Telephone. Los compafieros de Chester Barnard no mostra-
ron interds en lo que ellos calificaban el "pasatiempo" de Barpard. Pocos
gerenges de aquella &poca llegaban a reconocer que practicaban la Adminis-
tracioén.

Habitualmente no existia un interés por considerar a la Administracién co-
mo materia de estudio, disciplina o como funcion social.

La mds grande coleccidn de Yibros sobre Administracion anterior a la Segun~
da Guerra Mundial fue la coleccidn del Sr. Harry Hopf (1882-1949). Actual

mente se encuentra en el Advanced Management Institute de la compafiia Gene

ral Electric en Crotonville, N. Y. Contiene algunos mil volimenes, de los

cuales 60 6 70 podrian ser considerados propiamente de Administracidn.
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E1 cambio del abandono de la Administracidn a su conocimiento y después

a su énfasis, vino como un resultado de la Segunda Guerra Mundial. Fue
sobre todo la actuacion de 1a industria norteamericana durante la guerra,
la que atrajo la atencidn sobre la Administracidn, considerandola como -
una practica, disciplina y también como pieza focal de los factores so--
ciales, econdmicos y éticos.

Sin embargo, el Auge Administrativo fue disparado por un inglés, Sir Staf
ford Cripps (1889~1952), Primer Ministro del Trabajo de la post-guerra...
quien concibié a la Administracidon como ia fuerza que podria restaurar la
economia Britdnica y dotarla de impetu para su crecimiento y actuacién. In
venté los equipos de productividad de los hombres de negocios britdnicos y
gerentes, quienes fueron enviados a los Estados Unidos para conocer los se-
cretos de Ta Administracidn. Fue &1 gquien convencid al mundo -incluyendo a
muchos norteamericanos- de que la Administracion fue un invento norteameri-
cano.

Unos cuantos afios después del inicio del intercambio de eguipos de produc-
tividad entre Inglaterra y Estados Unidos, fue fijado el Plan Marshall, pa
ra utilizar a la Administracidn en la reconstruccidon econdmica y social. -
E1 triunfo del Plan Marshall convirtid a 1a Administracion en el gran éxi-
to. Repentinamente, todos hablaban y estudiaban Administracion.

No fue mucho tiempo después en que los japoneses siguieron a occidente. ES
tos hablaron del Auge Administrativo cuando, despuds de 1950 el gobiernoc
y negocios alcanzaron la autonomia después de afios de ocupacidn norteameri
cana, empezaron sistemdticamente a trabajar en la reconstruccidn de la eco
nomia japonesa. Ellos tomaron a la Administracion como fuerza principal y
factor critico.

La Administracion rdpidamente se extendid en India, Brasil, en los paises
independientes de Africa y Asia se formaron asociaciones de Administracidn,
se establecieron escuelas y se utilizd tanto en el gobierno como en los ne
gocios.

Finalmente, el Auge Administrativo alcanzé el mundo comunista, Un pais des
pués de otro, empezando con Yugoslavia, Polonia, Hungria y Checoslovaquia,
establecieron escuelas e institutos de Administracidn, tradujeron Tibros y
empezaron a ensefiarla como solucidn al estancamiento econémico, Ultimamen
te también la Unidn Soviética la utiliz6. En 1969-1970, se crearon dos es
cuelas avanzadas de Administracidn y simultdneamente empezaron a hablar -
acerca de fijar gerencias auténomas en las mds arandes industrias y empre-
sas.,"

En este dG1timo punto, quiers abrir un paréntesis para transcribir To escri
to en Marzo-Abril de 1518 y publicado en los periddicos Pravda, nim. 83, e
Izvestia del C.E.C., niim. 85 por Lenin, en su folleto "Las tareas inmedia-
tas del poder Soviético", apartado titulado: “E1 Aumento de la Productivi

dad del Trabajo":

“_ .. Otra de las condiciones del aumento de la productividad del tra-
bajo, la constituye, en primer término, la elevacibn del nivel cultu-
ral y de instrucci6n de las grandes masas de poblacidn... también es
una condicidn del ascenso econdmico Ia elevacidn de 1a disciplina de
los trabajadores, la maestria en el trabajo, un mayor rendimiento, -



la ‘ntensidad del %rabajo, su may>~ organizacior.

... Este trabajo debe ser apoyacc e impulsado por todos los medios.
Se debe plantear en la orden de® c¢%a, la aplicacidn prdctica y la ex
perimentacién del trabajo a destaie, la UTILIZACION DE LO MUCHO QUE
HAY DE CIENTIFICO Y PROGRESISTA EN EL SISTEMA TAYLOR, la coordima-
cion del salario con el balance gereral de la produccién o0 con los ~
resultados de la explotacidon del <ransporte ferroviario y fluvial,
etc., etc.”

Si no supiera que estas palabras fueror sscritas por Lenin, pensaria gue
son del mds recalcitrante capitalista de occidente, o iusted no 1o haria?

Por @iltimo, recientemente se pudo leer en el periodico Excelsior (30 de Ene
ro de 1981) que China devolvia puestos ¢e poder a antiguos empresarios:

*Ayudardn a la Modernizacidn del Fafs.
*Son “Componentes de 1a Clase Obrera”
*Dominan Tas Técnicas Administrativas.

Pekin, 29 de Enero (PL) - Los remanentes de Ja burguesia China estdn
alborozados después que el partido de gobierno decidid otorgarles pa-
peles mas activos en la estrategia de conversidn acelerada del pais
en una potencia.

Mas de 400 delegados de 1a Asociacidn de Construccidn Nacional Demo-
cratica y de la Federacifn de Industrias y Comercio, gue agrupan a -
los representantes de esa capa social, estdn reunidos desde ayer, aqui. .

Los objetivos pliblicos de ambas conferencias naciopales son intercam-
biar criterios y experiencias en beneficio del programa de moderniza-
cidn, pero observadores considerar gue estdn evaluando diversas ideas
sobre ¢6mo, a su entend1m1ento, deben marchar las cosas en la Adminis
tracitn econbmica macional, para proponerias al gobierno.

En recepcidn que ofrecid el Comité Central del partido, Ulanhu, miem-
bro de su burd politico, 1lamd a los antiguos industriales y comer--
ciantes "nuevos componentes de 1a clase obrera china".

Senald que muchos de ellos muestran alta iniciativa, responsab111dad
y entusiasmo al participar en la denominada "modernizacién” y, ademds,
conocen bien la técnica y 1a gestidn empresariales.

Ulanhu considerd positivas las procuestas formuladas, y dijo gue serdn
debidamente consideradas por los <rzanos competertes.

Las dos conferencias se efectian diez dias después de que el Comité -
Central del partido gobernante or‘antara a sus decendencias inferiores
"dar mejor colocacidn a los ex-industriales y ex-comerciantes”.

La circular encomienda a Tos comités del partido en todos los niveles
colocar en puestos dirigentes a aguellos ex~indusiriales y ex-comer--
cianies con experiercia en la administracidn empresarial e, incluso,
concederles "titulos™ a algunos.
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A aquélles con niveles especializados, pero de edad avanzada y salud de-
licada, indicd, se les debe nombrar asesores de la gestidn profesional y
técnica, y tratarlos debidamente,

Activos 28 % de Ex-Industriales.

Segiin informacion oficial, estdn en activo cerca del 20 por ciento de los
ex-industriales y ex-comerciantes residentes en el pais. EI resto abando
nd el trabajo por diversas causas, entre las cuales hay que incluir los -
maltratos fisicos y persecuciones a que fueron sometidos durante la 1lama
da "Revolucidn Cultural”.

Durante ese periodo (1968-76), 1a mayoria de ellos fueron considerados "eng
migos", confiscados sus bienes personales, depdsitos bancarios y las rentas
fijas que recibian por sus antiguas propiedades, reducidos sus salarios, per
seguidos intensamente y muchos murieron.

La politica hacia los sobrevivientes de 1a burguesia nacional cambid desde
finales de 1978, cuando Tes restituyeron cuanto les fue expropiado, les pa-
garon retroactivamente sus anteriores salarios y progresivamente les fueron
dando acceso a puestos claves en la administracidn piblica y empresarial.

Ejemplo tipico de esta singular alianza gobierno-burguesia, es Rong Yiren,
vastago de 1a mayor familia capitalista de China, los Rong de Shanghai, hoy
presidente de la poderosa corporacion estatal que canaliza 1as inversiones
del capital Tinanciero extranjero en el pafis.

Expertos estiman que la estrategia oficial no va dirigida solamente a movi-
lizar a Tos ex-capitalistas residentes agui, sino bdsicamente a 1a burgue-
s7a de origen chino radicada en el exterior.

Se trata m@s bien, opinan, de un nuevo 1lamado a esos “compatriotas de ul-
tramar" para que incorporen sus capitales a los planes de los gobernantes
de Pekin y, si es dable, colaboren mds diligentemente con sus proyectos en
el terreno poiitico local y regional.

En el sudesie asidtico residen mds de 20 millones de los denominados "chi-
nos de ultramar" (Hoachiao}, y entre ellos se ha desarrollado una fuerte -
burguesia que monopoliza importantes resortes econdmicos y detenta posicio
nes politicas clave de los estados donde viven.

Esos niicleos de burgueses de origen chino son denunciados como qu1ntacolum

nistas al servicio de 1a politica exterior de Pekin y elementos de presidn
politica dentro de las naciones en que habitan,

Oficina Itala en Pekin.

Mildn, 29 de Enero (ANSA)- La banca comercial italiana, tras la autoriza-
¢idn de las autoridades del gobierno chino, estd abriendo una oficina de

representacidn en Pekin, siendo la primera, entre las bancas italianas -

que operan en territorio chino.



La apertura de esta oficina de representacidn, que sera dirigida por
Aldo Morante, actuaimente representante de la "Comit" en Hong Kong,
implicara una mayor asistencia al desarrollo del intercambio entre Ita
1ia y la Repiiblica Popular China, como también la vrealizaciGn de ini--
ciativas comunes en el campo industrial.

La informacidn subraya también que recientemente la "Comit" firmé un
acuerdo de cooperacién técnica y financiera con la "CITIC" (China In-
ternational Trust and Investment Corporation), institucién que dezen-
de directamente del consejo de estado y que tiene e1 fin de promover
la introduccidn en China de tecnologias avanzadas y realizar “joint -
ventures" con partes extranjeras.

Continuando con Drucker, nos comenta que algunos autores como J, Kenneth
Galbraith "The New Industrial State" ("E1 Nuevo Estado Industrial“} y -
Jean-Jacques Servan-Schreiben "Le défi Américain" ("E1 Desafio Americano"),
en sus obras sefalan de alguna manera que el Auge Administrativo terminé.

A este respecto, Drucker argumenta:

"... Los gerentes repentinamente reconocieron que la Administracién es
desafio y trabajo mds que una PANACEA, y que las técnicas administra-
tivas, no importa que tan sofisticadas sean, no son conjuros magicos.

... No hay regreso al periodo de 1a inocencia, ignorancia y obscuridad
administrativa, ésto es, al periodo precedente a la Segunda Guerra Mun
dial y anterior al Auge. Por encima de todo, el conocimiento de Ta Ad
ministracion como una fuerza, una funcidn, una responsabilidad y una -
disciplina permanecerd..."

En mi primer capitulo, "La Organizacién en su Perspectiva Histérica", se-
fialé acerca de las caracteristicas de 1a Administracidn, que para que no
se catalogue como una “"abstraccion", debe ser "real" y "prictica"; es de-
cir, que se pueda cuantificar de alguna manera con la solucidn o preven--
cidn de un problema. Y el Plan Marshall es el mds vivo ejemplo.

Por otro lado, también comenté que, una de las barreras mds grandes para
entender a la Administracién, es que la recibimos como una "Panacea Uni-
versal", que cura todos los males de una empresa. Personalmente asi senti
la ensefianza de la Administracidn; Peter Drucker confirma mi punto de vis-
ta y 1a necesidad urgente que tenemos de ver la realidad y enfrentar con -
entusiasmo el desafio y trabajo que implica propiciar la utilizacifn de --
las técnicas administrativas.

9.- DEFINICION DE ADMINISTRACION.

A) Definicidn Etimoldégica:

Agustin Reyes Ponce, en su 1ibro"Administracidn de Empresas" (Tomo I pdg.
15 y 16), nos da esta definicifn:



% .. Administracidn, se forma del -refijo "ad", hacia ¥ de "min‘zt—=atio".
Esta G1tima palabra viene a su vez de "minister", vocablo compues:o de "mi-
nus", comparativo de inferioridad y del sufijo "ter®™, gue sirve como térmi-
no de comparacion.

La etimplogia de minister es pues <¢iametralmente opuesta a la de —agister":
de "magis", comparaiivo de superioridad y de "ter".

Si pues “magister” {magistrado), indica una funcidn de preeminencia o auto-
ridad - el que ordena o dirige a 2tros en una funcidn -, "minister ' expresa
precisamente 1o contrario: subordinacién u obediencia: el que reaiiza una

funcion bajo el mando de otro,..."

En el Diccionario "Pequefio Larousse Ilustrado", aparece la siquierte defini
cibn etimolégica de Administracidén, gue, en mi concepto, complementa a la de
Reyes Ponce:

"Administrat: (del lat. ad, a, y ministrare, servir). Gobernar, regir: ad-
ministrar la repiliblica, administrar bienes ajenos™.

B) Definicidn en base a sus caracteristicas:

Establecer una definicidon de Administracion, que reuna objetivamente todos

los aspectos que marquen su importancia, la considero una tarea muy dificil
ya que se puede incurrir en omisiones de factores importantes que demeriten
a la Administracidn, o bien exaltar otros que no sean relevantes y con ésto
confundir la verdadera finalidad de la Administracidn.

Todos tos estudiosos de la Administracifn, han emitido su propia definicion
las que podremos ver coinciden algunas veces y, en otros casos, son diame--
tralmente opuestas. Para este fin, utilizaré el detalle que hace Peyes Pon
ce, pdg. 16 y 17:

"E. F. L. Brech: Es un proceso social que lieva consigo la resporsabilidad
de planear y regular en forma eficiente las operaciones de una empresa, pa-
ra lograr un propbsito dado.

J. D. Mooney: Es el arte o técnica de dirigir e inspirar a los demds, con
base en un profundo y claro conocimiento de 1a naturaleza humana. Y contra
pone esta definicidn con 1a que da sobre la organizacidn como: La técnica
de relacjonar los deberes o funciones especificas en un todo coorginado.

Peterson and Plowman: Una técnica por medio de la cual se determipan, cla-
rifican y realizan los prop6sitos y objetivos de un grupo humano carticular.

Koontz and O'Donnell: consideran a 1a Administracidon como: 1la < reccidn de
un organismo social y su efectividad en alcanzar sus objetivos, “urdada en -
la habilidad de conducir a sus integrantes.

G. P. Terry: Consiste en lograr un objetivo predeterminado, med:ante el es~
fuerzo ajeno.
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F. Tannenbaum: ET1 empleo de la autoridad para organizar, dirigir y contro-
lar a subordinados responsables (y, consiguientemente, a los grupos que ellos
comanda), con el fin de que todos los servicios que s& crestan sean debidamen
te coordinados en el logro del fin de la empresa.

Henry Fayol: administrar es prever, organizar, mandar, coordinar y controlar.

Wilburg Jiménez Castro, en su libro "Introduccidén al Esiudio de 1a Teoria Ad-
ministrativa" -pdg. 23 y 24- emite su propia definicidn, asi como la de Brook
Adams:

Wilburg Jiménez: Administracidn es uha ciencia social compuesta de princi--
pios, técnicas y prdcticas y cuya aplicacidn a conjuntes humanos permite es-
tablecer sistemas racionales de esfuerzo cooperativo, a través de los cuales
se pueden alcanzar propfsitos comunes que individualmerte no es factible lo-
grar.

Brook Adams define Ta adminjstracion como ... la capacidad de coordinar habil
mente muchas energias sociales con frecuencia conflictivas, en un solo orga-
nismo, para que ellas puedan operar como una sola unidad.

Joaquin GOmez Morfin: La Administracifn es el procesc por medio del cual el
hombre trata de introducir orden y aplicar direccidn y control adecuados en
las diversas instituciones de la sociedad, para lograr determinados objeti-
vos, incluyendo en ésto el bien comin.

Peter Drucker, en su libro "Management" (pdg. 9 a 15), da algunos puntos que
si bien no 1legan a tener el formato de las anteriores definiciones, ayudan
a entender a la Administracidn. Por otro lado, es conveniente en este punto
sefialar las caracteristicas de la palabra "Management" {Pdg. 4 a 6):

"La Administracidn es trabajo y por tal motivo tiene sus propias habilidades,
herramientas y técnicas...

La Administraci6n es una disciplina -8sto es, un cuerpc organizado de conoci-
miento y, por lo tanto, aplicable en cualquier lugar-también es "cultura”. No
es simplemente ciencia. La Administracion es una funcidn social incorporada
en una cultura -una sociedad-, una tradicion de valores, costumbres, creen-
cias y bajo un sistema gubernamental y politico.

... La Administracion también es gente. Cada logro de Ta Administracidn es
el Togro de un gerente. Cada fracaso es un fracaso de un gerente. La gen-
te dirige mds que forza. La visidn, dedicacidn e integridad de los geren--
tes determinan si hay o no Administracién.

La palabra "Management" es singularmente dificil. En primer Jugar es ameri-
cana y dificilmente puede traducirse a cualquier otro iZioma, incluyendo el

propio inglés britdnico. Denota una funcidn, pero tambiénr a la gente que la
ejecuta. Establece una posicidn social y un rango, pero también una disci-

plina y un campo de estudio.

Pero aiin dentro del uso en inglés norteamericano, no es adecuada como térmi-



no; para las institucicr=s gue no sor ~=25cios no hablamos de management o
managers, como regla gereral. Las uni.<rsidades o 1as agencias gubernamen
tales tienen administradcres, asi comc “cs hospitales. La armada tiene co
mandantes. Otras instituciones hablan z= ejecutivos, etc.

Como sefialé en la introduccidn a esta s=ccidon, dar una definicion completa
es To mds dificil que se tuede intentar.

En lo particular, considero que una de®-~icidn no es practica, sin embargo
vivimos en una sociedad ze definiciones , conceptos. Se ha tratado de de-
finir al hombre, y no s= ~a logrado, aurzue algunos afirman que sY, pero -
écémo definirlo? si como cice Herman Hesse, el hombre estd constituido de
miles de tejidos como una cebolla, quirz—os uno y queda otro, definimos un
hombre y queda otro tan diferente que 42 n0o se puede incluir en la anterior
definicidn, y si consideramos que somos .zrios miles de millones de hombres,
1a situacidon es bastante compleja.

Sin embargo, ha habido hombres que har zsdicado sus vidas a esta tarea y a
otras tantas, como la de definir si Dios es o no es lo que dicen. Hay al-
gunos que 1o han logrado, en apariencia, 1o cual dudo mucho, mixime que és
to es completamente un intangible; sin =mbargo, sus argumentos convencen al
mas incrédulo, después de varias horas de discusion, al término de las cua-
les han fluido miles de palabras, después de que la definicidon habia queda-
do resumida a s6lo unas cuantas.

La definicidn que yo seleccioné como la m3s adecuada, es la de Reyes Ponce,
porque hace referencia al hombre, que es el gue da razén de ser a la Admi-
nistracidon, las cosas o medios con que realiza las diferentes acciones, la
coordinacion del hombre y las cosas para el logro de 1o esperado de 1a Ad-
ministracidén que son resultados, por 1o 3jue la definicién queda de la si--
guiente manera:

"Es la técnica que busca lograr resultagcs de maxima eficiencia en la coor-
dinacifdn de las cosas y personas que inzeiran una empresa'.



CAPITULO II

LA ORGANIZACION Y SU RELACION CON LA ADMINISTRACION
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I1.- % ORGANIZACIZ Y SU RELACIS' 0% LA ADMINISTRACION

-

£1 capitulo ante=icr se enfoc? =z analizar la Az~7nistracidn cocmo un conjunto.
Er el presente, —e propongce 23+ inicio a la co~Figuracidn gpiena del objetiv:
de este trabajo, zie es el e s3tablecer la i—rpriancia de Tas estructuras -
arganizacionales, va que ng =3 cosible tratar 2 la Organizacién como un ents
autdnomo de la Ad—inistraci3~. La razon de ésioc =s comprensible para aqueg--
iics que estdn fa—iliarizadecs zon la Administrzcifng sin embargo, para los -
3ue no, podria provocar una co-fusidn que ats-~zaria contra la caracteristicz
te “Unidad Tempow=al® de la Az~-*~istracion.

Aauellos que conccen de una —arera profunda la ~dministracién, habran encor-
trado en los pdrrafos antericrzs que los princizios enunciados corresponder
a 1a Organizaciér, ya que en 23:a se han ubicadeo. por razones de simplifica-
cion para el estudio de la Az~*nistracion.

Seorge Terry, en su libro "Er-cipios de Adriristracion" (pd3. 171), mencic-
ra que la primer parte de Ta Zaministracién -ue se desarrolld fue la Orgari
zacion. Es por 1o gue, al arz"<zar la historia de la Administracidn, 1o ori
mero que encontra—os fue prec’samente la Organizacion.

En este capitulo, trataré partes fundamentales de la Administracién, como son:

Caracteristicas vy Elementos de la Administracion, separando de éstos a la Or-
ganizacion para concentrarnos en su andlisis.

1.~ CARACTERISTICAS DE LA ACMINISTRACION.

En las palabras introductorias hice mencidn a ia caracteristica de "Unidad -
Temporal" de la Administracién. Esta y otras tres mds, son establecidas por
Agustin Reyes Ponce en su litro “Administracidn de Empresas" (pdg. 27-28). -
Por su parte, George Terry, er su libro "Principios de Administracidn" -pdg.
20-23), ampiia &stas a un nGmero mayor, atacando puntos que Reyes Ponce omi-
ti6. Las caracteristicas agrupadas son las siguientes:

1. Universalidad. E1 fendmenc administrativo se da donde guiera que existe
un organismo social, porg.e en &1 tiene siempre que existir coordinacidn
sistemitica de medios.

. Especialidag. Aunque 33 Aaministracidn va siempre acompafada de otros fe
nomenos de “ndole distin~ta... el fenomeno administrativo es especifico ¥
distinto a 105 que acorga®a,,.

= distinguer a%3zas, fases y elementos del fend-
meno admin-s“rativo, észe =s Onico y, z¢~ 1o mismo, en todo momento de la
vida de una e~presa se 23%in dando, enr rascr o menor grado, todos o 1a ma
yor parte 2¢ ‘os elemertcs administrativnas.

Z. Unidaa Terzceal. Aungue 3

Unidad Jerdrssica. Todcs zuantos tiener cardcter de jefes en un organis-
@0 social, carticipan, er distintos grados y modalidades, de la misma Ad-
ministracidr,

f 2
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5. La Administracidn sigue un prop@si*c... La Administracién se refiere
al logro de algo eszecifico.

6. La Administracidn es un medio notakie para ejercer un verdaderc impac
to en la vida humara.

7. la Administracion se jogra por, cor y mediante los esfuerzos de otros.

8. La Administracidn es una actividad, no una persona o grupo de perso-
nas.

9. La efectividad administrativa requiere el uso de ciertos conocimientos,
aptitudes y practica.

10. La Administraci6én es intangible.
11. Los que practican la Administracidén no son necesariamente los propie-

tarios.

Etapas de la Administracién.

Si observamos cOomo se desarrolla la vida de todo organismo social -y princi-
palmente la de aguellos que, como la empresa, forma el hombre 1ibremente-,
podemos distinguir dos fases o etapas principales:

... La primera etapa en todo organismo es la de estructuracién o cons-
truccion del mismo.

... La segunda etapa es aquella en 1a que, ya totalmente estructurado
el organismo, desarroila en toda su plenitud las funciones, operacio-
nes o actividades gue le son propias, en toda su variada, pero coordi
nada complejidad, que tiene a realizar la vida de ese organismo.

Cosa semejante ocurre en un organismo social: en su primera etapa, partien
do de 1a iniciativa de uno o pocos hombres, todo se dirige a Ta estructura-
cion de ese organismo social; cuando estd debidamente estructurado, hay una
segunda etapa, de suyo indefinida, que consiste en la operacion o funciona-
miento normal del mismo, para lograr ios fines propuestos.

««. Urwick ha dicho en su libro "La Teorfa de 1a Organizacidn", que una
tearia sobre la mazeria es posiblie tan sdlo si somos capaces de distin-
guir entre estos dos aspectos, aue &1 1lama Mecdnica y Dindamica de la -
Administracidn.

En 1o que &1 denomind la Mecinica Administrativa, o sea los aspectos de es-
tructuracidn, se trata de "como deben ser las relaciones”. Mira siempre -
hagia el futuro, inmediato o remoto, rero siempre hacia algo que "debe hacer
se".
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En 1a Dindmica Administrativa, o sea en lo que es ya operacional, se bus-
ca "cdmo manejar de hecho los hombres y Tos bienes" que forman un organis
mo social. Mira hacia 1o inmediato y factual.

Los dos aspectos se refieren por 1o tanto a LAS FORMAS DE ESTRUCTURAR
Y DE OPERAR un organismo social, o sea, a su coordinacion teérica y -
pr?ctica". (Agustin Reyes Ponce "Administracidn de Empresas” pag. 20-
22

2.- DESARROLLC GENERAL DEL PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO.

"Durante los primeros afios de la década de 1930 se estaba dando cada vez ma

yor importancia al hecho de que la gente era un factor determinante en la Ad
ministracion, a que se establecieran y lograran los objetivos mediante la -

gente y con ella.

... Estas consideraciones fueron sostenidas en los famosos estudios de Haw-

thorne, en la planta Hawthorne de 1a Western Electric... La importancia de -
la guia y de las relaciones humanas fue resaltada y tomd fuerza la creencia

de que la aportacidén de las ciencias de la conducta tales como la psicolo--

gia y la sociologia, eran escenciales en el estudio de la administracidn.

Desde aproximadamente 1950, otro enfoque a 1a administracidn estd represen-
tado por el uso de las matemdticas o por el énfasis dado a los métodos cuan
titativos de andlisis...

...0tra amplia clasificacion del pensamiento administrativo es el caracteri
zado por su concentracidn sobre el enfoque racional de las decisiones...

...0tros estudiosos creen que el medio mds 4til para el estudio de la admi-
nistracion es el enfoque de sistema. Brevemente, de acuerdo con esta linea
de pensamiento, todas las actividades estdn interrelacionadas" (1)

Estas corrientes del pensamiento administrativo, provocaron que se diera en
varias etapas de la historia de la administracion, diferentes enfoques y -
quizds el desprecio por otros, pero 1a verdad es que los “"gerentes practi-
can 1a administracion". La economia, los métodos cuantitativos, Tas ciencias
de la conducta, son herramientas para el gerente. Pero &1 no practica la eco
nomia mds que un doctor los exdmenes de sangre, ni mds las ciencias de la con
ducta que lo que un bidlogo pueda utilizar el microscopio y tampoco Tos méto-
dos cuantitativos mds de 1o que un abogado pueda utilizar los antecedentes.
E1 gerente practica la Administracién.

Unicamente debe considerarse que existen habilidades gerenciales especificas
que pertenecen & la Administracion, mds que a cualquier otra disciplina. Una
de éstas es 1a comunicacidn dentro de las organizaciones. Otra es la toma -
de decisiones bajo condiciones de incertidumbre. Una mds, de cardcter empre
sarial, es la Planeacidn Estratégica.

Como cualquier disciplina, la administracidn tiene sus propios problemas, -
sus enfoques, sus intereses... Una persona que conoce dinicamente las habili-
dades y técnicas, sin entender los fundamentos de la Administracién, no es -

(1) George Terry: "Principios de Administracidén® -pdg. 26-27.
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un gerente; en el mejor de los casos simplemente es un técnico." (1)

3.- BENEFICIOS DE UNA DIVISION CONCEPTUAL.

"... Desde un punto de vista meramente conceptual, metodoldgico y con el fin
de estudiar, comprender y aplicar mejor la administracidn, es conveniente y
16gico separar aquellos momentos o elementos que en una circunstancia dada -
puedan dominar, porque de esa manera se pueden fijar mejor sus reglas, técni
cas, etc.

... Entendemos pues, por elementos de la Administracién, de acuerdo con la

terminologia usada por Fayol, "Los pasos o etapas bdsicas a través de los -
cuales se realiza aquella." (2)

4.- DIVERSOS CRITERIOS DE DIVISION.

"Siendo toda division de algiin modo arbitraria y con fines de estudio, es na
tural que se presenten criterios diversos para distinguir y separar los ele-
mentos de 1a administracion, mdxime tratdndose de una técnica en pleno perio
do de formacidn.

Mencionaremos los criterios mds seguidos, haciendo notar Tos problemas que en
cada uno de ellos se presentan:

A. Division Tripartita. La American Management Association considera que en
la Administracidn existen dos elementos: 1) Planeacidn y 2) Control. Pe-
ro al dividir este Gl1timo en Organizacidn y Supervisifn, en realidad pro-
pone una divisidn tripartita: 1) Planeacidn, 2) Organizacién y 3) Super-
vision.

Esta divisidn de elementos, ademds de ser sumamente amplia (apenas si afia-
de nada a la divisidn de fases: mecdnica y dindmica, de Urwick), tiene -
el inconveniente de que la organizacion, como elemento impar intermedio,

n0 se puede saber si pertenece a la mecdnica o a la dindmica y, con ello,

si la organizacion se refiere al "cdmo deben ser las relaciones”, o al "c6
mo son de hecho".

Divisidn en cuatro elementos. Una de las formas mds extendidas de agrupar
Tos elementos, es quizd la que considera en ella cuatro, la cual es segui-
da, entre otros, por Terry. Estos elementos son: 1) Planeacidn, 2) Orga
nizacibn, 3) Ejecucién y 4) Contral.

Una variante en esta clasificacién es la de 1lamar al tercer elemento, en
vez de ejecucidn, direccidn, considerando que la ejecucidn, por parte de -
quien administra, consiste en dirigir.

Tiene esta divisién las ventajas de ser sencilla, de estar muy difundida o
generalizada y de distinguir bien las etapas de 1a mecdnica: Planeacidn y
Organizacidon; y las de 1a dindmica: Direccidn o Ejecucidn y Control,

TiY Peter F. Drucker "Management" -pdg. 17.

(2)

Agustin Reyes Ponce "Administracidn de Empresas" -pdg. 57-58.
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Nosotros le encontramos, con todo, dos limitaciones: 1la primera radica

en que no distingue erire Previsifn y Planeacidn; ésto es, entre "lo -

que puede hacerse" y “1o que se va a hacer de hecho", Con ello, limita,
como hacen notar mucres autores, 1as posibilidades de forzar 1a mente a

encontrar entre los c%versos cursos alternatives el mejor, pues se da -

por hecho que partiwos de "algo que debe hacerse”, o sean los planes. De
hecho, 1a previsidén es reconocida por la mayorxa de los autores en el ca
pitulo que dedican & “c que ellos 1laman "planning premises” ("premisas

de planeacion").

Por otra parte, da ur mismo tratamiento a técricas que hoy estdn bastan-
te bien diferenciadas, como son las de la previsidn y las de la planea--
cidn, Diremos con Fayc? que una cosa es “escrutar el futuro" y otra dis
tinta "hacer los p]anes de accign". El1 principal inconveniente de reu--
nir ambas, estd en que conduce, o al menos faverece, 1o que Drucker 1la-
ma "la falacia del camino dnico", 0 sea, que da por supuesto que los pla
nes de los que part1mos son los mejores o los {nicos, siendo que pueden
existir otros mis eficientes.

La segunda limitacibn es zue confunde en el término direccién o ejecu--
cidn, To que corresponce a cOmo se debe integrar un organismo social, -
una empresa y lo que se refiere a como dirigirlo, mandarlo o conducirlo.
Aunque es indiscutible gue existen relaciones de contacto entre ambos -
elementos, los problemas de que cada uno se ocupa son bastante diversos
como para justificar su especificacion separada.

Divisidn en cinco elementos. Fayol, como ya sabemos, pone cinco elemen
tos en la administracién: 1) Prever, 2) Organizar, 3) Mandar, 4) Coor-
dinar y 5) Controlar. Al hablar de las siguientes divisiones derivadas
de 1a de este gran autor, haremos su critica.

Division de Koontz en cinco elementos. ET1 magnifico 1ibro de Koontz y
0'Donnell, “Principles of Management” ("Principios de Administracidn"),
propone una divisidn en los siguientes elementos: 1) Planeacién, 2) Or
ganizacibn, 3) Integracidn, 4) Direccién y 5) Control. En el fondo se-
rd la que adoptemos en clase, con la sola distincion del primer elemen-
to en dos: Previsidn y Pianeacion, por lo arriba sefialado.

Division en seis elementos. Urwick sigue la divisi6én de Fayol, descom
poniendo tan sélo la Preyisifn, primer elemento propuesto por este au-
tor, en los dos repetidas antes: Prevision y Planeacifn; y justifica
ésto, tanto haciendo notar que en tiempos de Fayol realmente la previ-
sidn técnica apenas si consistia en mera adivinacion -10 que hoy no ocu
rre, dadas las diversas técnicas tipicas de previsidn, tales como la -
investigacifn operacional, las previsiones con base estadistica, etc.-
como también observando cocr gran agudeza 1o que ya Jdejamos apuntado:
que el mismo Fayol distinguil en su gefinicidn de prevision los dos ele
mentos al decir que cons* s*e en: 1) Escrutar el futuro y 2) Hacer los
programas de accidn.

Recopilando lo mds dtil, a nuestro juicio, de las diversas clasificacio
nes de los elementos, perc sobre todo de 1as de Terry y de Koontz y 0'
Donnell, seguiremos la siguiente:
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Prevision: responde a la pregunta équé puede hacerse?
Planeacidn: responde a 1a pregunta équé se va a hacer?
Organizaci@n: responde & 1a pregunta écdmo va a hacerse?

Estos tres elementos se refieren a la fase que Urwick Tlama mecdnica.
Integracidon: responde a la pregunta icon qué se va a hacer?

Direccidn: se refiere al problema: ver que se haga.

Control: investiga en concreto: <&como se ha realizado?

Estos tres elementos se encuentran dentro de la fase dindmica de la adrinis-
tracion.

5.- ELEMENRTOS DE LA MECANICA ADMINISTRATIVA.

A) PREVISION. Consiste en la determinacidn, técnicamente realizada, de lo
que se desea lograr por medio de un organismo social y la investigacidn
y valoracidn de cuales serdn las condiciones futuras en que dicho orga-
nismo habra de encontrarse, hasta determinar los diversos cursos de --
accidn posibles.

La previsidon comprende, por lo mismo, tres etapas:

1. Objetivos: A esta etapa corresponde fijar los fines.

2. Investigaciones: Se refiere al descubrimiento y andlisis de medios
con gue puede contarse.

3. Cursos Alternativos: Trata de la adaptacidn genérica de los medios
encontrados, a los fines propuestos, para ver cuantas posibilidades
de accidon distintas existen.

B) PLANEACION. Consiste en l1a determinacidn del cursc concreto de accifn -
que se habrd de seguir, fijando las principios que lo habrédn de presidir
y orientar, la secuencia de operaciones necesarias para alcanzarlo y l1a
fijacién de tiempos, unidades, etc., necesarias para su realizacidn.

Comprende por lo mismo tres etapas:

1. Politicas: Principios para orientar la accidn.

2. Procedimientos: Secuencia de operaciones o métodos.
3. Programas: Fijacion de tiempos requeridos.

Comprende, también, "presupuestos", que son programas en que se precisan
unidades, costos, etc. y diversos tipos de "prondsticos®.

C) ORGANIZACION. Se refiere a la estructuracidn técnica de las relacicnes
que debe darse entre las jerarquias, funciones y obligaciones individua-
Tes necesarias en un organismo social para su mayor eficiencia.

En la misma definicidn se ven claramente las tres etapas:
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Jerarquias: Fijar la autoridad y responsabilidad corresrondientes a
cada nivel.

. Funciones: La determinacidén de como deben dividirse las grandes acti-
vidades especializadas, necesarias para lograr el fin general.
Obligaciones: Las que tiere en concreto cada unidad de trabajo suscep-
tible de ser desempefiada sor una persona.

(3] =
S

[#3]

6.~ ELEMENTOS DE LA DINAMICA ADMINISTRATIVA.

3) INTEGRACION. Consiste en los procedimientos para dotar al organismo sg
cial de todos aquellos medios que 1a mecdnica administrativa sefiala co-
mo necesarios para su mds eficaz funcionamiento, escogiéndolos, introdu
ciéndolos, articulandolos y buscando su mejor desarrollc.

Byngue la integracidn comprende cosas y personas, 10gicamente es mids impor-
tante la de las personas y, scbre todo, 1a de 1os elementos administrativos
o de mando, {nfca que contemplan Koontz y 0'Donnell bajo el titulo "Staffing”.

De acuerdo con la definicidn, 1a integracidn de las personas abarca:

1. Seleccibn: técnicas para encontrar y escoger los elementos necesarios.

Z. Introduccién: 1la mejor manera para lograr que los nuevos elementos se
articulen To mejor y mds rdpidamente que sea posible al organismo social.

3. Desarrollo: todo elemento en un organismo social busca y necesita progre

sar, mejorar. Esto es lo gque estudia esta etapa.

Debe analizarse también en esta etapa, la integracidn administrativa de las -
cosas.

E) DIRECCION. Es impulsar, coordinar y vigilar las acciones de cada miembro
¥y grupo de un organismo social, con el fin de que el conjunto de todas -
ellas realice del modo mds eficaz 105 planes sefialados.

Comprende, por lo tanto, las siguientes etapas:

1. Mando o Autoridad: Es el principio del que deriva toda 1a administracidn
¥, por 1o mismo, su elements principal gue es 1a Direccion. Se estudia -
como delegarla y como ejercerla.

2. Comunicacidn: es como el sistema nervioso de un organismo social; 1leva
al centro Zirector todos los elementos que deben conocerse y de 8ste ha-
cia cada £rzano y célula, las drdenes de accidn necesarias, debidamente
coordinadas.

3, Supervisifr: 1a funcidn J1tima de la administracifn es el ver si Tas co-
sas se estdn haciendo tal y como se habfan glaneado y ordenado.

F) CONTROL. (Consiste en el establecimiento de sistemas que nos permitan me-
dir los resultados actuales y pasados en relacidn con los esperados, con
el fin de saber si se ha chtenido lo que se esperaba corregir, mejorar y
formular nuevos planas.
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Comprende, por lc mis™o, tres etapas:

1. Zstablecimientc zZe normas: porque sin ellas =s imposible hacer la compa-

racién, base de %todo control.
2. Operacidn de los controles: @&sta suele ser .~a funcidn propia de los téc

nicos especialistas en cada uno de ellos.
3. Interpretacidn de resultados: é&sta es una f.ncion administrativa, que -
vuelve a constitu’r un medio de planeacidn.

Aungue existe una estracha relacidn entre Tos se’s elementos, sobre todo en-
tre los que se tocan, oarece ésta ser mds clara e~<re:

Previsidon y Planeacidér: ... 10 que ha de hacerse.

Organizacion e Integracién: ... cfmo va a hacerse,

Direcci6n y Control: ... ver gue se haga y c6mo se hizo." (1)

> —

(1) Agustin Reyes Pornce: “"Administracidn de Empresas” -pdg. 58-64.
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IIT. ORGANIZACION

1.- ORGANIZACION. DEFINICIONES.

La organizacion representa una de las partes mis importantes de la vida de
cualquier empresa, s1endo, a su vez, un factor decisivo para su éxito o fra
caso. La organizacidon es un proceso encaminado a un fin; organizar consis-
te en realizar una serie de actividades humanas y despues coordinarlas en -
tal forma que_ el conjunto de las mismas actle como una sola, para lograr un
proposite comiin.

Para conocer mas ampliamente que es organizacion, destacaremos algunas defi-
niciones bésicas:

E1 término de organizar, de acuerdo con la definicidn del Diccionario de 1la
Real Academia Espafiola significa: establecer o reformar una cosa, sujetando
a reglas el niimero, orden, armonia y dependencia de las partes que la compo-
nen o han de componeria.

"Organizar es coordinar las actividades de todos los individuos que forman -
parte de una institucion para el mejor aprovecham1ento de 1os elementos mate-
riales, econdmicos y humanos, en l1a realizacion de los fines que la propia -
institucidn persigue*. (1)

"Organizacion es una func1on basica del proceso administrativo, que consiste
en crear la estructura mas adecuada para realizar el bien comin de una empre
sa o institucion, mediante el esfuerzo coordinado de un grupo de personas™.(2)

"Organizacion es un proceso de determinar que es lo que debe hacerse, si ha
de Tograrse una finalidad dada: dividir las actividades necesarias en seg-
mentos Io suficientemente pequefios para que puedan ser desempefiadas por una
persona y suministrar jos medios para la coord1nacxon, de modo que no se des
perdicien esfuerzos y los miembros de la organizacion no interfieran unos -
con otros®. (3)

Se puede decir que, mediante la organizacion por si misma, no se logra mate~
r1a1mente el objetivo, sino que pone en orden los esfuerzos y se formula el

armazon adecuado y 1a posicidon relativa de las act1v1dades que se habrdn de

desarrollar. La organizacidn relaciona entre si las actividades necesarias

y determina quien debe desempefiarlas. Si los recursos para trabajar estdn -
dispersos, l1a organizacion se encargard de reunirlos en forma cuidadosa.

2.- PRINCIPIOS BASICOS DE ORGANIZACION.
Como primera instancia, cabe hacer mencidon a ciertos principios basicos que

e ]

(1) Samuel Romero Setancourt. Principios fundamentales de la Administracion
de Empresas -pag. 54.
(2) Joaquin Gémez Morfin. La Administracidn Moderna y los Sistemas de Infor
macion ~pag. 57.
(3) Ernest Dale. Organizacidn -pdg. 9.
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deben considerarse para obtener resultados abjetivos en cuanto a organiza-
cidn:

a) Principio del Objetivo:

Deben precisarse, con la mavor claridad posible, 10s propésitos generales
de Ta institucion, asi como las politicas fundamentales gue deben seguirse.

b) Principio gael Funcionalismo:

Las actividades de la institucion deben separarse con un criterio funcional
y subdividirse de una manera 16gica y natural. Es obvio que no todas las =~
instituciones se ajustan exclusivamente a ia division y subdivision de Tas
actividades por funciones, sino que también adoptan algunos otros criterios
que puedan corresponder mas eficientemente en la prdctica a los objetivos de
1a institucidn.

¢) Principio de 1a Jerarquia:

De acuerdo con este principio, deben distinguirse dos casos:

1.~ Los diferentes tipos de autoridad gue existen dentro de una insti-
tucidn.
2.~ Los diferentes grados de cada autoridad.

En To que respecta al primer caso, cabria distinguir entre la autoridad 1i-
neal, que es propia de las actividades basicas de la institucion, y la auto
ridad staff o asesora, las cuales seran tratadas con mayor amplitud posterior
mente en esta 1nvestlgac1on. Por lo que se refiere al segundo caso, deberdan
d1st1ngu1rse, con toda precisibn, los diferentes niveles jerdrquicos dentro
de cada seccibn o departamento, con el propésito de que cada jefe sepa exac~
tamente quienes estan bajo sus ordenes y a los colaboradores a quienes debe-
ra reportar.

d} Principio de la Definicién:

Este principio exige que cada puesto dentro ge la institucion quede perfecta
mente definido, mediante:

1.- Una enumeracion cuidadosa de las actividades y operaciones.

2.- Una enumeracion cuidadosa de las cualidades, requisitos y responsa-
bilidades de las personas adecuadas para desempefar dichos puestos,
agregandose la referencia a las condiciones del medio fisico y social
en que las labores deberdn llevarse a cabo.

e} Principio de ia Lomunicacidn:

Los puestos y las personas que los ocupan cdeten conucer claramente los demds
puestos e individuos con los que han de mantener estrechos contactos, con el
propdsito de lograr 1a unificacion de cada seccidn, departamento, division,
etc., de la institucion, hasta conseguir la unificacidn todal de la misma,
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f) Principio de 1a Seleccidn:
Conviene seguir un riguroso procedimiento para seleccionar guienes deben de

ocupar los puestos de la organizacion, de tal modo que se cumpla el propdsi
to de tener el hombre adecuado en el puesto adecuado.

3.~ ORGANIZACION FORMAL.

Es un mecanismo o estructura que permite a las personas trabajar conjuntamen
te en forma eficiente.

Cada miembro dentro de la organizacidn formal, puede contribuir de manera mas
eficiente con su trabajo para la consecucidn del objetivo pr1mord1a1, si cono
ce de manera espec1f1ca cual es el trabago que va a administrar, quien lo va

a ayudar, a quien debe reportar y qué miembros pertenecen a su grupo de traba

Jjo.
La organizacion formal de la empresa tiene como objetivos los siguientes:

a) Permitir al administrador la consecucidn de los objetivos primordiales de
1a empresa en 1a forma mds eficaz y con el minimo esfuerzo, a través de -
un grupo de trabajo,con una fuerza dirigida.

b) Eliminar duplicidad de trabajo.

c¢) Asignar a cada miembro de 1a organizacidn una responsabilidad y autoridad
adecuadas, para la ejecucion eficiente de sus tareas y que cada persona -
dentro de la organizacidén formal, sepa de quien depende y quienes depen--
den de é1.

d) Una buena organizacidn permite establecer adecuados canales de comunica--
cion para que los objetivos y las politicas establecidas de logren de ma-
nera mas eficaz en todos los niveles de 1a organizacidn.

“No existe nada relacionado con 1a organizacion formal que sea inflexible; al
contrario, si el administrador ha de organizar bien, 1a estructura debe pro-
porcionar un ambiente en el cual la ejecucion individual, tanto presente co-
mo futura, contribuya a las metas del grupo®. {1)

En base a los cuatro puntos mencionados, "la organizacion formal es un elemen
to de 1a administracion que tiene por objeto agrupar e identificar las tareas
y trabajos a desarrollarse dentro de la empresa, a través de definir y dele-
gar responsabilidad y autoridad a todos los miembros que la integran, estable
ciendo una cadena de mando y los mis apropiados canales de comunicacidén". (2]

La organizacidn formal se presenta en organigramas por medio de los cuales se
representa la estructura oficial de la empresa; como complemento a éstos, es-
tdn los manuales de organizacion que definen por escrito la organizacion de 1la
compafiia, con el fin de corroborar que las responsabilidades de todos sean com
prendidas,

(1) 0'Donnell Koontz. Curso de Administracidn Moderna -pdg. 302.
{2) Guillermo Gdmez Ceja. Planeacion y Organizacidn de Empresas -pdg. 200.
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4.~ ORGANIZACION INFORMAL.

Barnard consideraba como organizacidn informal a cualquier actividad perso-

nal conjunta sin un propdsito colectivo consciente, ailin cuande pudiera con-

tribuir a resultados del grupo. Este tipo de organizacidn no aparece en una
carta organizacional u organigrama.

“La organizacion informal es la resultante de 1as reacciones individuales y
colectivas de los individuos ante la organizacién formal”. (1°

Dentro de la organizacion, existe el influjo de las presiones informales. Es
bien sabido que una organizacidn estd integrada por pequefios grupos, forma--
dos por amistad, proximidad, tipo de trabajo, similitud de objetivos, etc.
Estas estructuras particulares suelen no coincidir con los agrupamientos gue
se han establecido de manera formal. La imposicidon de una estructura formal
y de canales formales de comunicacion, puede alterar gravemente la producti-
vidad y 1a cooperacion. Lo irracional de los arreglos informales de grupos,
suele ser superior a To racional de la estructuracion formal de la organiza-
cién, en lo tocante a eficiencia y moral de trabajo.

Por estas razones, la p]anificacién de organizacion debe tener en cuenta Tos
arreglos informales de organizacion, Esto se puede hacer poniende sobre 1a -
carta de organizacion formal las relaciones existentes o informales". (2)

Los grupos informales tienden a ser grupos formales y permanentes a causa de

los intereses, similitud en el trabajo y ubicacidn fisica. "La duracion de -

estos grupos debe ser reconocida por el gerente. Nada puede destruirlos, ya

que la misma accion de agrupar a la gente para que trabaje unida hacia un ob

jetivo comiin, di origen a estos grupos informales. Estd en la naturaleza del
comportamiento humano y en el de 1a organizacidn; entonces, 1G6gicamente, el -
gerente debe utilizarlos Y. trabajar con los grupos informales, puesto que for
man parte de 1a organizaci6n total. Las relaciones de trabajo con los grupos
informales, idealmente deben dar como resuitado reciprocas modificaciones de

Tos puntos de vista iniciales, tanto de la administracion formal, como de los
grupos informales®. (3)

El manejo eficiente de los grupos informales se hace necesario con el fin de
encausarlos, de 1a manera mas Gtil posible, a coincidir con los objetivos de
1a empresa y evitar conflictos. Guillermo Gomez Ceja, en su 1ibro Planeacidn
y Organizacidon de Empresas, afirma que la organizacion informal se observa en
cinco niveles diferentes: .

1.- La organizacion informal total, considerada como un sistema de grupos
relacionados entre si.

{1) W. Jiménez Castro. Introduccidn al Estudio de 1a Teoria Administrativa
-pag. 20.
(2; ggnest Dale. Como Planear y Establecer 1a Organizacion de una Empresa
g. 42.
{3) George Terry. Principios de Administracidn -pag. 348.
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2.~ La organizacidn informal constituida por grupos mayores de opinion
o de presion, sobre algiin aspecto particular de la po}1t1ca de la
empresa. Estos grupos mayores tienen como rasgo caracteristico el
ser eventuales.

3.~ Grupos informales formados y fundados en 1a similitud de labores y
relacicnados mas o menos intimamente. Ejemplo: camarillas o palo-
millas.

4.- Grupos pequefios de tres y cuatro personas relacionados intimamente
y miembros a su vez de camarillas o palomillas.

5.~ Individuos ajslados que raramente participan en actividades socia-
les.

5.- TIPOS BE CRGANIZACION.

Cuando una organizacidn crece y se va haciendo cada vez mas complicada, re-
sulta dificil que una sola persona esté presente en todas las relaciones que
existen en ella, entre las personas que estan dentro de 1la empresa; de ahi la
enorme utilidad que tiene el construir esquemas de organ1zac10n que nos mues-
tran las lineas de responsabilidad y control. La realizacidn de estos esque-
@2s se ve facilitada por una comprension clara de los tipos bdasicos de la es-
tructura organizativa.

Existen cuatro tipos o sistemas de organizacion que son 1os siguientes:

Lineal.

.~ Funcional o de Taylor.
.~ Linsal y Staff.

.- Comités.

!
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A continuacidn se procederd a explicar cada uno de estos sistemas, sefialando -
sus caracteristicas, ventajas y desventajas, y tratando el sistema por comités,
de manera separada y con mayor profundidad en forma posterior dentro de este -
trabajo.

5.1.~- Sistema Lineal de COrganizacion.

rarios auLGres coinciden en gue este tipo de erganizacidn se caracteriza por es
tablecer una i¥rea directa ce mando y de resoonsabilidad entre los diferentes -
sefes, de tal manera que zaca uno de ellos recibe drdenes de su superior, con -
Tadobllgac i5n ze Tlevarlas a cabo mediante instrucciones precisas a sus subordi
nados.

.2 1inea de mando en este tipo de organizaciones, es siempre descendente, en -
tanto que la T17nea de responsabilidad es ascendente. La responsabilidad se ha-
ce efectiva er sentido inverso. Cada funciomario en 1a organizacidn reporta di
ractamente a s. jefe immediato superior.
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Se sefialan como ventajas las siguientes:

1.- Es un tipo de organizacion muy sencillo, facil de entender por todos los
individuos que participan en ella.

2.~ Divide todo con claridad, tanto la autoridad como la responsabilidad, -
evitando conflictos.

3.- Este tipo de organizacion es sumamente estable. Sus cuadros de mando no
cambian con facilidad.

4.- Favorece una actuacion rdpida. Las Ordenes e instrucciones se transmi-
ten con rapidez, de igual manera son ejecutadas.

5.- Favorece el mantenimiento de la disciplina.

Se considera que se puede afladir como punto adicional a la opinion de estos
autores, como otra ventaja, que resulta ser mas Gtil y facil en la pequefia em
presa, materia de esta investigacién.

Como desventajas también, varios autores coinciden en sefialar las siguientes:

1.- Este sistema de organizacion comiin y rigida, no tiene flexibilidad para
futuras expansiones.

2.- Debido al control directo que tiene todo jefe con sus subordinados, pue-
de viciarse y hacerse arbitrario en el trato con su personal.

3.- Se carece de especializacion.
4.- Los supervisores ofrecen marcada resistencia a los cambios y progresos.

5.- Los jefes que ocupan posiciones clave, se encuentran casi siempre sobre-
cargados de trabajo.

6.- La falta temporal o definitiva de uno o dos hombres en los puestos de -
mando, ocasiona trastornos a la organizaciodn.

5.2.~ Sistema de Organizacidon Funcional o de Taylor.

Este sistema se organ1za espec1f1camente por departamentos o secciones, basdn
dose en los principios de la divisidn del trabajo de Tas labores de una empre
sa, Consiste, bas1camente, en descomponer el trabajo de un emp1ead0 O super-
vizor en varias operaciones simples, para que cada upa fuera ejecutada por un
individuo.

Al frente de cada departamento estd un jefe que tiene a su cargo una funcidn
determinada y como superior de todos los jefes estd un gerente o director que
coordina las labores de aquellos,conforme al pensamiento o a los propdsitos de
la empresa.



Cuando Frederick W. Taylor elabord su sistema de organizacidn en 191G, el
supervisor de 1inea ejecutaba por 1o general ocho funciones distintas. -
Taylor propuso que este trabajo se llevara a cabo por ocho supervisores,

teniendo cada uno una operacion diferente. Las actividades subdivididas

eran:

Tomar tiempos y determinar costos ze mano de obra.
Hacer tarjetas de instruccion.

Establecer itinerarios de trabajo.

Vigilar la disciplina del taller.

Cuidar el abastecimiento oportunc de materiales.
Dar adiestramiento.

Comprobar la calidad del trabajo ejecutado.

Cuidar el mantenimiento y la reparazidn.

M
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Ventajas:

1.- Este sistema se basa en la especializacidn y uso maximo de Ta division
del trabajo, buscando la mayor eficiercia del trabajo a traves de ia -
especializacion.

2.- La subdivision del trabajo estd planeada cientificamente, descomponien
do un trabajo complicado en varias funciones simples.

3.- El trabajo intelectual es de efectos rapidos en la instalacion de un -
proceso huevo.

Se puede afiadir como un 4° punto ademds de 1o anterior:

E1 problema de la capacitacion del personal se simplifica por la divi-
sidn del trabajo entre individuos que realizan tareas especializadas.
Desventajas:

1.- Es extremadamente confuso para‘1os empleados tener que ser responsables
ante mds de un supervisor al mismo nivei.

2.- En consecuencia, se debilita el contro’? de las operaciones y es mds di-
ficil de mantener la disciplina.

3.- La supervision de funciones puede prov:car fricciones entre el personal.

$.- Existe gificultad en determinar la evier:zidn de la astoridad y responsa-
bilidad de cada individuo.

5.- El tipo de control dividido de este sistema, hard frecuentemente mds len
ta la produccion, en vez de aceleraria.

Se puede afadir:
6.- La iniciativa personal de cada supervis:zr estd bastante reducida.
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5.3.- Sistema de Organizacion Lineal y Staff.

Este tipo de organizacidon es un derivado del tipo de 1inea, en cuanto a que
cada uno de los trabajadores rinde cuentas a un solo supervisor en cada ca-
so, con la modalidad de que en la organizacion de 1ineas y asesoria de staff
existen especialistas que hacen las veces de asesores de la direccion en as-
pectos concretos y determinados. Esto no quiere decir que la autoridad se -
comparta, puesto que dnica y exclusivamente 1os asesores ayudan con sus con-
sejos u opiniones y no pueden dar Ordenes, ya que éstas provienen de la Tinea.

Este sistema trata de aprovechar las ventajas y evitar las desventajas de los;
dos anteriores:

a) De la organizacion formal conserva la autoridad y la responsabilidad
integramente transmitida a través de un solo jefe para cada funcion.

b) Pero esta autoridad de linea recibe para cada funcidn asesoramiento
y servicio técnico de un grupo de especialistas.

Yentajas:

1.- Una ventaja aparente de esta estructura, es qu e consigue una divisidn
satisfactoria del trabajo sin sacrificar demasiados individuos en las -
operaciones de control, consiguiendo una flexibilidad mayor que en la -
organizacion lineal.

.~ Estd fincado en una especializacidn de funciones debidamente planeada.

3.- Proporciona conocimientos especializados a los jefes de 1inea.

4.- Delimita la responsabilidad y la unidad de mando.

Desventajas:

1.- En ocasiones se confunden los campos técnicos asesores y los ejecutivos
de 1a linea,

2.- Por falta de comprension del papel que desempefian 10s cuerpos de aseso-
ramiento, existe la tendencia a nulificar su actividad.

3.- Sucede que las recomendaciones de los asesores al pasar por la organiza-
cién de 1inea, puedan interpretarse mal.

4.- Los ejecutivos de 1inea creen con frecuencia que 1a intervencidn de los
asesores les resta autoridad ante sus subordinados.

6.- DISERD DE ORGANIZACIOMES.

Por pequefia que sea una organizacidn, debe comenzar por definir sus objetivos,
ya que sus recursos son limitados y deben utilizarse de manera eficaz para que
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la empresa sobreviva y prospere. Para ésto se requiere una formulacidn de ob-
jetivos y la asignacion de responsabilidades.

E1 disefio de un nuevo sistema de organ1zac1on, quizas sea el paso mas importan
te en el proceso de reorgan1zac10n de una empresa. "En su mayor parte, organ1
zacibn es realmente reorganizacidn. Raramente una organizacion total es pro-
yectada desde Ta nada; en cambio, es verdaderamente un proceso de cambio y re

finamiento de 1a estructura y personal presente”. (1)

E1 fundamento para el disefioc de organizaciones, es el conocimiento actual de
1a empresa y de Jos requerimientos del sistema futuro, ya que sin ellos la po
sibilidad de que el sistema propuesto sea bueno, se reduce considerablemente.

6.1.- Principios Fundamentales segin Lindal Urwick.

En 1938, Lindal Urwick estabiecid un conjunto de principios fundamentales que
ain son considerados como los guias principales para el establecimiento de una
correcta administracion de 1a organizacion:

1) La organizacion debe ser una expresion de los objetivos.

2) La especializacidon individual, el desarrollo de funciones particulares,
deben serrequeridas en lo posible.

3) La coordinacidn de personas y actividades y 1a unidad en el esfuerzo, son
propositos bdsicos de toda organizacion.

4) lLaautoridad suprema debe descansar en el ejecutivo, el jefe mds alto con
lineas claras de autoridad para cada uno dentro del grupo.

5) La definicidn de cada puesto, sus diferencias, autoridad, responsabilidad
y relaciones, deben ser establecidas por escrito y puestas en conocimien-
to de todos los miembros del grupo.

6) La responsabilidad del superior por lo que respecta a la actuaci6n de sus
subordinados, es absoluta.

7) La autoridad debe tener una responsabilidad correspondiente.

8) Por lo que respecta a Ta capacidad de control, ninguna persona debe super
visar a mas de cinco.

9) Es escencial que las distintas unidades de organizacifn se mantengan en
proporcion a su autoridad y responsabilidad.

10} Toda organ1zac10n exige una continuidad en su proceso y estudio y en nue
vas técnicas o aplicaciones.

A continuacion se procede a explicar lo escencial de algunos puntos, adicionan-
do otros elementos que pueden ser considerados al formar una organizacion:

- Toda organizacidn deberd establecerse con un objetivo previamente defini-
do y entendido. La ccnsecucidn del objetivo deberd estar apoyada por un
plan de organizacion cue mantenga las politicas para llevar a cabo la ac-
cidn.

- La responsabilidad siempre deberd ir acompafiada por la autoridad corres-
pondiente. Mary Parker Follet dice al respecto: "Donde quiera que se ejer
za autoridad, surge responsabilidad”.

(1) Sverdlik Sisk. Administracidon y Gerencia de Empresas -pdg. 231.
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- La celegacion de 1a auwtoridad deberd ser descendente para su actuacion.
De acuerdo con el sistema de organizacidén que se establezca, la zutori-
dad debe darse de un nivel superior a uno inferior.

- La division del trabajo adecuada, evitara duplicidad de funciones. Una
l1ista de todas las funciones que se desarrollan en la empresa, sirve de
guia para asignarias a las dreas o divisiones esgecificas, establecien-
do como entidades separadas, el menor nimero de funciones disimbolas.

- Cada empleado debe ser responsable ante una sola persona. Si no se res
peta el principio de unidad de mando, es imposible establecer responsa-
bitidades, ya que no puede establecerse a quien debe rendir informes un
suberdinado.

- No Zeberdn ser resrcnsables ante una misma personaz mis empleados de los
que puede supervisar eficazmente.

La ampliacidn o reducciSn del tramo de control, va en funcién de las habilida
des y resultados obtenidos por un jefe, ya que actualmente se considera como
priactico €1 que un supervisor dirija a 5 0 6 personas eficazmente. C(abe ha-
cer mencion del principio de Lindal Urwick a este respecto:

"Ningln supervisor puede supervisar directamente el trabaioc de mds de 5 o co-
mo maximo 6 subordinados, cuyo trabajo se entrelaza y relaciona". (1)

Los factores que influyen para esta determinacion son:

a) Tamafio de Ta empresa.

b) Tipo de organizacién.

c) Los niveles jerarquicos que comprenda.

d) La complejidad y tipo de superv1s1on.

e) La calidad del grupo a supervisar.

f) ita habilidad y responsabilidad del supervisor.

- Las criticas a los subordinados, siempre que sea posible, deberdn hacer
se en privado.

- Cebe estructurarse una organizacion lo mas senciila posible. E1 tipo -
de organizacidn que se adapte a las necesidades de la empresa, deberd -
ser sencilla, evitando las complejidades.

- Ningiin jefe puede invadir una esfera de accion que no le corresponda, ni
ser critico, ni ayudante de otro a la vez.

La falta de una determinacidon adecuada de func1ones, ocasiona que jefes de una
misma Iinea desarrollen labores que no les corresponden. Cada jefe debe Timi-
tarse @ la esfera de accion que Te compete.

7.~ ESFelIALIZACION ¥ CI/ISION DEL TRABAJC.

E1 método mas importante de dividir el trabajo y el aue todas las organizacio-
nes utilizan, es la division por funciones.

Una funcidn se puede definir como una sola actividad, pero en las organizacio-
nes modernas, significa a menudo un grupo de actividades relacionadas que se -

———

(1) Lindal F., Urwick. The Managers Span of Control. Harvard Business Review.
Voi. XXXV -pdg. 39-47.
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colocan juntas bajo un solo jefe de departamento.

E1 agrupar actividades relacionadas, facilita la supervision, ya que disminu-
ye la cantidad de conocimientos que el jefe de un departamento debe dominar a
fin de supervisar eficientemente. Cuando una empresa se inicia, la estructu-
ra de organizacidn comprende como funciones principales la produccion, las --
ventas y las finanzas. Conforme crece, otras funciones que hasta entonces ha
bian sido manejadas por los jefes de departamento como parte de sus funciones
regulares, se pueden separar y crear nuevos departamentos funcionales.

7.1.- Determinacion del Grado de Funcionalizacion.

E1 grado en que deberdn desdoblarse las act1vzdades y crearse departamentos di
ferentes, depende principalmente del factor econdmico. E1 establecimiento de
un nuevo departamento funcional, significa que debe nombrarse a un nuevo geren
te y, a menudo, eso también implica que debe sefialarse un cierto nimero de su-
bordinados; por 1o tanto, se debe hacer un estudio y evaluar los beneficios con
tra Tos costos.

7.2.- Especializacion.

En base a lo que se ha tratado hasta este punto, puede corroborarse To dicho,
cuanto mds se divide el trabajo dedicando a cada empleado una actividad. mas
limitada y concreta,se obtiene mis eficiencia y destreza.

El pr1nc1p1o de espec1a]1zac1on se encuentra en los conceptos de departamenta-
lizacion; o sea, la division de una organizacidn por medio de unidades especxa
lizadas que estdn destinadas a desempefiar funciones particulares o especificas.
La corriente ideolégica actual tiende hacia la especializacidn ¥» consecuente-
mente, a la division del trabajo dentro de la estructura organica.

Con 1a espec1alxzac1on en una empresa, cada departamento, seccibn, proceso, -
operacion y maquina, depende de todos los demds. Esto significa que un mal -
calculo o 1nterrupcxon en cualguier punto de 1a 1inea, que va desde la politi
ca de la alta direccidn, hasta el empleo de los productos terminados, puede -
dar lugar a crear un caos en toda la empresa.

Por 1o tanto, se debe estar alerta sobre el aprovechamiento eficaz de la espe

c1a112ac1on, con objeto de evitar errores y hacer uso de sus enormes benefi--~
cios.

8.~ DEPARTAMENTALIZACION.

Es el agrupamiento de funciones dentro de la estructura de una organizacién.

Dichos agrupamientos pueden deberse a una amplia variedad de circunstancias,
las empresas usualmente seleccionan uno entre varios enfoques para realizar
1a departamentalizacidn; la seleccidn final depende del tipo de actividad -
desarrollada, de sus objetivos finales y de las relaciones de cada departa-
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mento, con las metas totales de la organizacior.

8.1.~ Tipos de Departamentos.
Los tipos mas comunes de departamentalizacion s:n:

a) Funcional.

b) Por productos.

c¢) Por clientes.

d) Por territorio.

e) Por proceso o equipo.

f) Por fuerza de trabajo.

g; Mediante nimmeros simples.

Por tiempo.

i) Por canales de comercializacion,
j) Temporal.

Departamentalizacion funcional.

*Es la agrupacidn de actividades comunes u homogéneas para formar una unidad
de organizacion". (1)

Las funciones basicas de cualquier organizacion,como ya se habian mencionado,
son producir articulos, vender dichos articulos y financiar la produccidn y -
venta. El enfoque funcional da como resultado el establecimiento de departa-
mentos de produccién, ventas y finanzas.

La departamentallzacxon funcional es Ta base mds usada para la organizacion de
actividades y estd presente en casi todas las empresas, en algin nivel dentro
de 1a estructura de organizacion.

*La ventaja mas importante de la departamentalwzac1on func1ona! es que es un -
método 16gico y probade a través del tiempo” (2. y ademds "sigue el principio
dge 1a espec1a]1zac1on ocupacional y contr1buye de este modo a la eficiencia‘en
la utilizacion de la fuerza de trabajo". (3)

Departamentalizacidn por territorio.

Se divide el trabajo en departamentos, que representan localidades o dreas geo
graficas. Se emplea cuando las actividades no sin susceptibles de agruparse -
por funciones u otros conceptos, depido a su drirersion.

Departamentalizacion por productos.

Se organiza 1a departamentalizacjén alrededor ce determinados productos o 17~
neas de productos. +Hace hincapie en que se aprosechen conocimientos especia-

(17 George Terry. Principios de Aaministraciér -pdg. 358.
§2) 0'Donnell Koontz. Curso de Administracidn “oderna -pdg. 330.
3) 0b, cit. -pig. 331.
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lizados y estimula un grado razonable de especializacidn; asi mismo, hace
mas facil cierto tipo de coordinacidén y permite el maximo uso de las capa-
cidades personales.

Departamentalizacion por clientes.

Es aquel agrupamiento de actividades que reflela un gran interés en los -
clientes. Se utiliza en muchas empresas; los clientes son el elemento cla
ve para la forma de agrupar las actividades, cuando lo que en una empresa
hace por ellos es manejado por un jefe de departamento.

Departamentalizacion por proceso o equipo.

Es el medio 16gico cuando las mdquinas o el equipo empleado reguieren de -
aptitud espec1a3 para su manejo o son de gran capacidad, lo cual elimina la
division organica; o bien, cuando los elementos técnicos exigen una locali-
zacion concentrada.

Las razones mas importantes para _adoptar este tipo de departamentalizacion,
las constituyen los costos y demds aspectos econdémicos.

Empleando las operaciones de fabricacidn como guia, se dispone de tres mode
los bisicos:

1.- En serie.

2.- En paralelo.
3.- En conjunto unitario.

Departamental izacion por fuerza de trabajo.

Los bloques de trabajo que tienen una unidad natural, pueden considerarse co
wo tarea para las fuerzas de trabajo que posean, como grupo, las aptitudes -
necesarias para hacerlo. La responsabilidad del trabajo descansa completa--
mente en toda l1a cuadrilla de tareas pero, por lo genera], s61o un hombre ac
tia como jefe de la cuadrilla. Este _tipo de divisidn por departamentos, se
designa en ocasiones como organizacicn de proyecto.

Ademds de los tipos de departamentalizacidn hasta aqui mencionados, algunos
autores como Koontz y Q'Donnell mencionan otros como:

Departamentalizacion mediante nimeros simples.

Consiste en un agrupamiento objetivo de las personas que han de ejecutar cier
tos deberes bajo 1a direccidn de un administrader. E1 hecho esencial no es To
que estos empleados hacen, donde trabajan o con qué, pues el éxito de la empre
sa depende de su capacidad de trabajo.
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Departamentalizacion por tiempo.

Se utiliza normalmente en Tos niveles inferiores;consiste en agrupar las ac-
tividades sobre la base del tiempo. Excepto por problemas de superv1svon as
pectos de eficiencia y costo de los turnos, este tipo de organizacidn origina
pocos problemas administrativos.

Departamentalizacion por canales de comercializacidn.

Es una de tas formas mas innovadoras que existen y consiste en organizar una
empresa alrededor de los canales de comercializacion. No es extrafio que el -
mismo producto sea comercializado a través de canales de mercadeo completamen
te distintos.

Departamentalizacion temporal.

Esta clasificacion conlleva el principal atributo de ciertos instrumentos or-;
ganizacionales. Entre los dos de mayor aplicacion y utilidad, estan la divi-
sion de producto temporal y el equipo interdisciplinario. E1 primero es idén
tico a la departamentalizacidn por productos, excepto_porque tiene un periodo
predeterminado de vida; el segundo, es una organizacion temporal, cuyo objeti
vo es investigar y recomendar una solucion para un problema o propuesta.

8.2.~ Departamentos de Servicio.

Un departamento de servicic es un agrupamiento de actividades que podrian 1le-
varse a cabo en otros, pero que se relinen en uno especializado para propdsitos
de eficiencia, control o ambos. Como tal, es en realidad una forma de departa
mentalizacion.

Aunque a menudo se denomina como staff, el concepto de departamento de servi-

cio es distinto de aquel de las relaciones de autoridad. Términos como "ser-

vicio", "facilitar", "auxiiiar" y mds sencillamente "soporte”, han sido emplea
dos para indicar la naturaleza de las actividades de servicio. Un departamen-
to de servicio es una actividad auxiliar que facilita la operacion de otros de
partamentos y, al representar un agrupam1ento de actividades, implica la eJecu
cion de una func1on operativa. Una distincion entre el departamento de servi-
cio y los aemds, radica en su oportunidad para su aparicion.

Una vez que se ha tratade 1o referente a la distribucion de las actividades -

que constituyen el traba’s cue se ha de realizar, se procederd al estudio de
la autoricad, el cual en‘atiza la importancia de la gente en la organizacion.

9.- AUTORIDAD. DEFINICiCN.

Primeramente, se debe tener un concepto claro y precisc de 1o que quiere decir
autoridad, por lo que aqui se menciona su significado:

"Es la facultad o el derecho de actuar, de mandar o de exigir accidn a otros”.

(1)

]

(1) George Terry. Principios de Administracidn -pag. 389.
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9.1.- Limites de Autoridad.

Existen 1imites especificos para la autoridad, como pueden ser el que n1nguno,
ni siquiera un gerente, puede decidir y obligar a una actividad que esta mas -
alld de su capacidad, ya sea de tipo mental o de tipo fisico, para que la eje-
cute un subordinado.

La autoridad debe siempre ir de acuerdo con 1os planes de la empresa; no se pue
de ignorar un ob;etwvo ni modificar una politica s6lo porque una persona (geren
te) To diga asi. Los articulos de la carta constitutiva, los precedentes esta-
blecidos y los acuerdos con largo tiempo de estar implicitamente utilizados, -
pueden también restringir la autoridad gerencial.

Ademds de estas restricciones para los gerentes, existen otras de tipo social.
Las actividades gque se ordenen deben ser acordes con las convicciones, cddigos,
creencias y habitos fundamentales del grupo, de lo contrario, la autoridad se -
veria limitada. Este tipo de limitaciones sociales pueden darse tanto dentra -
como fuera de las empresas.

9.2.- Tipos de Autoridad.

La eficiencia de 1a distribucidn de actividades equivaldria a una dispersidon -~
desarticulada e inconexa de las miltiples labores que dentro de una institucidn
se realizan, pero cuando dicha distribucion se acompafia de una autoridad que -
coordine y establezca el orden debido, se lTogrardn los mejores resultados. Pa
ra ello, se distinguen tres tipos de autoridad:

a) Autoridad lineal.
b) Autoridad staff o asesora.
c) Autoridad funcional.

a) Autoridad lineal. Es la relacion de mando directo que existe entre un
jefe y un subordinado.

La autoridad 1lineal puede prolongarse 1ndef1n1damente, estableciéndose una ca-
dena de mando desde el puesto de superior categorza hasta el que tenga menor im
portancia a través de diferentes niveles, segiin el tipo de empresa o institucion
de que se trate en cuanto a su complejidad.

"Las decisiones se toman con mayor facilidad, puesto que cada funcionario tie-
ne autoridad que le da completo dominio de su departamento o seccion”. (1)

Por medio de la prolongacion de la autoridad lineal a través de diferentes ni-
veles, se forma toda una escala de jerarquias, segin el grado de autoridad que
en Tinea descendente tienen los diferentes puestos de mando que forman la pro-
pia escala.

En lo que respecta a la autoridad lineal, es bdsico que cada hombre tenga un -
solo jefe; por ell>, se habla de Ta Ixnea de mando como relacion entre superig
res e inferiores. La autoridad 1ineal se encuentra en 1a estructura de todc -

—re

(1) Guillermo Gomez Ceja. Planeacién y Organizacidn de Empresas -pdg. 230.
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negocio y es la que da fuerza a la organizacion. Esta autoridad es un canal
de mando directo por el que descienden las Grdenes a través de todos los ni-

veles de 1a organizacion.
b) Autoridad Staff o Asesora.

Staff significa una funcidn de apoyo. Estd destinada a ayudar al ejecutor.

En la mayoria de las empresas, el empleo del término staff en las estructu-

ras de organizacion, puede deberse a la necesidad de ayuda en el manejo de -
los detalles, la de localizar datos necesarios para tomar una decision y la

de consejo técnico o especializado sobre determinados problemas administra-

tivos.

Por 1o tanto, 1a autoridad staff, a diferencia de 1a autoridad 11nea1, no im
plica una relacién de mando sino una relacidn de asesoramiento técnicc entre

dos puestos.

E1 funcionario staff tiene la autoridad que se deriva de sus conocimientos
técnicos o cientificos. A medida que aumenta 1a complejidad en la actividad
del trabajo, se hace mds necesaria la incorporacion de este tipo de especia-
listas. E1 realizador de 1a autoridad staff recibe el titulo de ejecutivo o
funcionario staff.

¢) Autoridad Funcional.

No siempre es posible 1a separacidon clara entre que campo le corresponde a la
autoridad de 1inea y cual a la autoridad staff dentro de la organizacidn, en
lo que respecta al funcionamiento de distintos departamentos o secciones.

En muchos casos, es absolutamente necesario que el jefe de un departamento -
tenga autoridad para intervemir en las actividades de otro, por lo que se re-
fiere a ciertos casos que interesan directamente al primero, o puede ocurrir
que el jefe de un departamento no tenga 1a habilidad o conocimientos técni--
cos suficientes para manejar determinados aspectos del trabajo de sus subor-
dinados y necesita, por tanto, que el jefe de otro departamento distinto in-
tervenga con la autoridad suficiente para asumir responsabilidades en tales
casos.

También hay ocasiones en que para mantener una uniformidad de criterio técni-
co, para que determinadas politicas se apliquen de la misma manera, o para -
que determinados procedimientos se sigan constante y uniformemente, un jefe
necesita intervenir en varias secciones o departamentos en una institucidn.
En estos casos u otros semejantes, es cuando aparece la autoridad funcional.

Existen tr=: principios en relacidon a este tipo de autoridad que deben tomar-
se en cuenta:

1) €1 ;efe con autoridad funcional necesita hacer uso de ella Unica y ex
clusivamente en los casos y circunstancias que se hayan fijado de an-
temano.
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2) La autoridad funcional debe limitarse tanto cuanto sea posible, para
mantener intacta, hasta donde se pueda, la independencia de la autori
dad lineal.

3} La autoridad funcional actiia {nicamente, o casi Unicamente, en mate-
rias de procedimientos o en cuestiones técnicas.

A éstos podria agregarse:

&} Que el jefe con autoridad funcional obtenga la colaboracitn y apoyo de
otros jefes, en aquellos departamentos en los que Te corresponda inter
venir.

La autoridad funcional pueden tenerla tanto los ejecutivos de Tinea como los
de staff, o también los departamentos de servicio, aunque se recomienda su uso
al minimo posible para evitar conflictos.

9.3.- Relaciones entre Autoridad Lineal y Autoridad Staff.

Se menciona que la autoridad staff no es ni debe ser opuesta a Ta autoridad de
Iinea. Debe existir una perfecta coordinacidn entre ellas ya que ambas se com
plementan.

Los conflictos surgen principalmente cuando lTos ejecutivos de 1inea desconfian
de los ejecutivos staff, creyendo que indebidamente interfieren en sus activi-
dades.

Por regla gene-al, el funcionario staff debe dirigirse a su jefe inmediato, ha-
ciendo las sugerencias o recomendaciones técnicas que fueran pertinentes, para

que dicho jefe decida sobre su aplicacion en la practica y las convierta en or

denes, que debe dar a los subordinados a través de los canales de 1a autoridad

1ineal.

“Fundamentalmente la razon, de porqué algunos ejecutivos de linea oponen resis-
tencia a los programas staff, es que sienten que la existencia del staff dismi-
nuye su autoridad y, por lo tanto, los hace perder categoria®.{1)

Se debe conocer con precisidn,para evitar conflictos en cada caso, si un jefe
interviene con autoridad de lineavo con el cardcter de asesor.

9.4.- Vventajas de los servicios de un Departamento Staff.

a, Los jefes de 1inea no tienen la preparacion técnica especifica que requie-

re la eficiencia del servicio sue ellos deberian realizar.

+0s jefes de linea o funcirnales, adn en el raro caso que tengan la prepa-

racion suficiente que demarda 1a especializacion, generaimente no tienen -

mucho tiempo para 1levarias a cabo; de ahi que requieran de segundas manos.

¢, Por razones de uniformidad en su aplicacidn, conviene encomendarle los ser-
vicios especializados a un técnico en la materia que directamente coordine
y supervise el trabajo.

Tt

me—————

(1} Ob. cit. -pag. 232.



9.5.- E1 staff y la Pequefia Empresa.

Puesto que el tipo de departamento staff represerzz un refinamiento de la es-
pecializacion, resultado de 1a division del traba:z, la presencia de los staff
es generalmente proporcional al tamafio de 1a empresa. Precisar el tamafio que
debe tener una organizacidn antes de que obtenga oeneficios reagrupando ciertas
actividades en departamentos de staff, es algo que no puede hacerse en forma -
general. Sin embargo, no necesita ser muy grande zntes de que sienta 1a nece-
sidad de una asistencia especializada sobre cuest-znes como impuestos, gestio-
nes ante el gobierno, procedimientos y politica de personal, contabilidad, fi-
nanciamiento, contratos y cuestiones legales y adr la propia administracitn.

La trama formada por el gobierno, el sindicato y ciros controles y complejida-
des en los que se ven involucradas alin las empresas pequefias, ha borrado muchas
de las antiguas distinciones rigurosas entre la pesuefia y la gran empresa.

Aungue no tenga la capacidad para crear grandes decartamentos de staff, la pe-
quefia empresa puede beneficiarse de muchos modos con la ayuda de éste. En efec
to, en el actual ambiente econdmico, social y polftico, el precio del error en
aspectos como la determinacion de los costos e impusstos, mantenimiento de las
relaciones labores, cumplimiento de los reglamentos sobre el ambiente y la pla
neacion y el control es tan grande que la pequefia empresa no puede darse el 1u
Jjo de proceder sin antes haber escuchado el mejor consejo posible. Los jefes
de compafiias de treinta o ain menos empleados, par 1o general pueden contar -
con un ayudante general de staff,

No 1nporta cuan pequefia sea la compaiiia, uno de sus costos esenciales es Ja -
asesoria legal y tributaria sobre la base de un abogade contratado por horas o
por iguala. Cualquier compafiia puede recibir asesoria contable de un costo mo
derado de su firma auditora y la auditoria de los iibros de una compafila es -
usualmente una necesidad en relacidn con los 1mpuestos federales y los présta
mos bancarios. Otros servicios de consultoria incluyen aquellos de los ban--
queros y los recursos disponibles, aunque relativamente poco empleados, de co
legios superiores y universidades. La pequefia emc-esa puede usar a su junta
directiva como una fuente de asesoria y asistencia.

En 1a pequenia empresa, los administradores operan 2 menudo tanto en calidad de
1inea como de staff. E1 gerente de produccion puede ser el principal asesor -
del director en relacion con los costos actuales y futuros y el disefio del pro
ducto. E1 tesorero o contralor puede ser el asesor sobre impuestos, precios
y disponibilidad de materiales o niveles de suelde. Pero este hecho no cambia
la naturaleza esencial de las relaciones en 1inea y de staff, que son las mis-
mas tanto en la pequefia como en la gran empresa.

Una de las artes de 12 buena administracion, es a-.s*ar la aplicacion de los -
distintos instrumentos adm1n1st§at1vos a los recursis Q1spon1b1es. Esto sig-
nifica, por supuesto, gue la prdctica depende de "2:3 situaciones y de las con

tingencias.

9.6.~ Delegacion de Autoridad.
La delegacion de autoridad es esencial para la ex-stencia de una estructura de
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organizacidr. Asi como nadie dentro ce una empresa puede hacer todas las ta
reas necesarias para el logro del objetivo del grupo, asi también es imposi-
ble, a medica gque una empresa crece, gue una persona ejerza toda la auteori-
dad para tomar decisiones.

La autorigac se delega cuando un superior confiere facultiades de decisién or
ganizacional a un subordinado.

Todo el proceso de delegacidn comprence la determinacidn de los resultados es
perados, la zsignacidn de las tareas, la delegacidn de autoridad para 17evar
a cabo estas tareas y el compartir la ~esponsabilidad de su realizacion.

En la prdctica, es imposib]e desintegrar este proceso, puesto que el esperar
gue una persona logre metas sin la autoridad para alcanzarlas, es algo sin -
sentido, como 1o es la delegacidon de autoridad sin saber para que resultados
finales serd usada. Mas aﬁn, puesto que la responsabi]idad no puede ser de-
legada, el aelegante no tiene otra alternativa que exigir responsabilidad de
sus subordinados por 1a realizacidn de sus asignaciones.

9.7.- Principios de 1a Delegacion.

Los principios que a continuacidn se mencionan, sirven de guia para la dele-
gacion de la autoridad.

a) Principic de Ta Delegacidn por Resultados Esperados. Puesto que la auto-
ridad estd concebida para que los administradores cuenten con un arma gue
les permita administrar en forma tal que se obtengan contribuciones para
los objetivos de la empresa, la autoridad delegada en un administrador -
individual debe ser suficiente para ponerlo en condiciones de lograr los
resultadcs que de & se esperan. Demasiados administradores tratan de dji
vidir y definir la autoridad sobre la base de los derechos que han de ser
delegados ¢ restringidos, en lugar de observar primero las metas que nan
de alcanzarse y determinar después cuanta discrecidn serd necesaria para
lograrlas. No hay otra manera de gque el administrador delegue autoridad,
de acuercc con la responsabilidad exigida.

Este prircipio implica gque las metas han sido establecidas y que los pla-
nes han sido realizados, que 8stos son comunicados y entendidos y que Tos
trabajos se han planeado de tal modo que se ajusten a ellos.

b) Principic de Definicién Funcional. Cuanto mayores sean en un cargo o de-
partaments, las definiciones claras de resultados esperados, de activida-
des por emprender, de ia autoridag argan1zac1onal delegada y cuanto mejor
se comprendan las relaciones de autarigad e informacibn con los demds car
gos, mds adecuadamente zcdrdn cont-it.ir los individuos responsabilizados
al logro ze los objetivos de la empresa.

¢) Principic de Jerarquia. La autoridad 4itima en una empresa ha de estar -
en alguna parte. Cuanto mds clara es la 1inea de autoridad desde el admi
nistrador miximo en una empresa, hasta cada posicidn subordinada, mis efi
caz serd la toma responsable de decisicnes y la comunicacidn en la organi

zacion.



61.

d) 3v":nr:m'lo de Nive® 2e Autoridac. Este princizio se deriva de la defi-
nicién funcionai, cero el principio jerdrquics y,por consiguiente, el
orincipio de nive’ de autoridad gque se deriva, es el mantenimiento de
13 zelegacion prev“sta. Esto exige que Tas cecisiones dentro de la com
retencia de la auzcridad de los individuos, sean tomadas por ellos y no
aue las refieran ~acia arriba an la estructura de la organizacion.

2} Principio de Uniziaz de Mando. Cluanto mds cemrieta sea la responsabili-
daz de un indiviz.o para con urn solo super'ur menor sera el problema -
ze o>nflictos er 23 instruccicres y mayor &1 sentido de responsabili--
dag personal pcr~ -ssultados.

f) Principio de Reszcrsabilidad Acscluta. La respensabilidad de los subor
dirnades ante sus :,:er1ores, aer la ejecucifn, es absoluta una vez que
nar aceptado una 2:ignacion y el derecho para Tievarla a cabo, y Tos su
ceriares no pueder zvadir su responsabilidad por las actividades organi
zacipnales de sus subordinados.

g; Principio de Igualcad de Autcricad y Responsabilidad. La responsabili-
daa por las acci<res no puede ser mayor de la gue implica la autoridad
delegada, ni deberia ser menor.

9.3.- Centralizacidn y Descentralizacidon de 1z Autoridad.

Tanto ia centralizaciir como la descentralizacién, estdn Tntimamente liga-
das con Ta delegacion.

La centralizacidn es a sistemdtica y consistente concentracidn de autori-
dad en un nivel jerdr:z.ico particular, con el fin de reunir en una sola per
sona ¢ en un 5010 carac. el poder tcmar decisiones y coordinar las Tabores
dentro de su respect'e. ambito de accidn.

Toda organizacidon debe contener ep algin sitio y en determinada forma, una
suprema autoridad gque coordine y que aebe estar centrada para actual equi-
tibradamente; cierta :.%oridad debe ser reservada a cada jefe para decisio
nes con respecto al trapajo de la gente que €1 mane;a, ya que solo &1 po--
drd nacerlo con la obletividad necesaria.

La centralizacion fac:] ta la direccidn personal ge las pequeffas empresas,
y ayuda a prepararse -ara la integracidn y unifo=1igad de accidn, asi como
para paloar las emergerzias, ya que el triunfo y suvervivencia de ia peque
fla empresa depende <e "2 Sersona .z la dirige. Is necesaria una cierta -
cantidaa de centralizaz-Zr para un:<-zar e integra~ Tas operaciones tota--
les de la empresa.

Debe haber centralizac-Zr de la toma ze decisiones aprobadas y debe exis-
tir descentralizacion uaando se tengan que tomar dec»siones de emergencia
que afecten a la compa®7a,

La descentralizacion se refiere al esfuerzo sistemdtico de delegar a los ni
veles mds bajos toda T2 autoridad, exceptuando aquella que solo puede ser -
ejercida en los puntos :sentrales.
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Las decisiones operativas deben descentralizarse al nivel en donde la accién
tendrd efecto, ya que los obreros que desempetan 1os respectivos cargos, &s-
tardn en mejor capacidad técnica para tomar las decisiones particulares.

Los principios de centralizacidn y descentra’ ‘zacion son cpuestos, es decir,
en el mismo grado que aumenta uno disminuye 2% otro,

La completa descentralizacifn trae muchas verzajas,entre ellas estdn: 1z ax
pansién de las empresas, avances técnicos, a.uda al desarrallo de nuevcs zro
ductos, etc., pero ni la centralizacidn ni ¥z descentralizacidn pueden ‘ir so
las, pues siempre se necesita una autoridad zue en forma general planee, or-
ganice, motive, coordine, contro]e y tome decisiones, para aumentar y cimen-
tar las unidades de organizacifn conjunta, Dera tamb1en debe descentralizar-
se autoridad a las unidades cperacionales de la compafiia.

La descentralizacidn se puece dar en todos ics niveles y no implica necesaria
mente 1a multiplicacidon de gerentes ¢ nuevos jefes.

10.- COMITES. CONCEPTO.

Como se hizo mencidn a su debido tiempo, los comités, que son otro tipo ze -
sistema de organizacion, ahora seran tratades de manera individual.

Este sistema es el que somete las disposicignes que van a dictarse al acuer-
do de cuerpos de individuos a cuyo cargo estdn 1a direccidn, la administra-

cién, o la vigilancia de una empresa. Estos cuerpos comparten l1a responsa-

bilidad de las ordenes, ya que estas se dictan conforme al acuerdo que se to
ma por mayoria de votos de sus miembros.

A los comités les son asignadas funciones gue son por naturaleza hcmoge"eas,
las cuales definen su drea de actividad y e! alcance de sus poderes. Er ics
comités es comdn que exista un presidente o ider o coordinador de grupc, el
cual puede ser designado por quien crea el comité o por el propio comité.

Para el miembro de un comité, su actividad derntro de €1 es de tiempo parcial,

ya que dicho miembro tiene generaTmente otras funciones organizativas y mu-
chas veces forma parte de varios comités simuitdneamente.

10.1.- Tipos de Comités.
El sistema de organizacidn por comités da sr-gen al:
Comité Directivo: Cuerpo que represent2 a 1os accionistas de una =v-
presa para estudiar y resolver ios asuntos de ja -
misma, de acuerdo czn los estatutos.

Comitéd Ejecutivo: Cuerpo que, por Tc regular, nombra el comité direc
tivo para que real‘ce 1os acuerdos que toma; es de
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¢ir, son los que se integran para cuidar de que se
1leve a cabo alguna funciodn.

Comité de Vigilancia: Cuerpo de confianza cuyos miembros son designados
por un gerente o por una asamblea, para verificar
las labores de funcionarios o empleados de una em
presa.

Comité Consultivo: Cuerpo de técnicos especialistas gue emite dictame
nes sobre los asuntos que le son consultados por au
toridades o ejecutives; por 1o regular no tienen -
responsabilidad en tas decisiones de esas autorida
des o ejecutivos.

Comité Deliberativo: Tiene como finalidad limitar la autoridad de algin
funcionario, al exigirse que, en deferminado tipo
de actividades, se requiera la mayoria de los votos
de los dintegrantes del comité, para que un asunto -
se censidere resueitc.

13.2.- Ventajas de la Organizacidn por Comité.

“Tiene la ventaja de permitir ia participacién de varias personas en la rea-
lizacidn de Ta politica del negocio y de las decisiones del funcionamiento.
La ventaja serd adn mayor si el comité estd comouesto por personas que mas
tarde tendrdn la responsabilidad directa de 1a realizacifn del trabajo. Asi
mismo, la decisidon que combina las opiniones de varias personas sera mejor -
que la adoptada por un solo individuo. Ciertamente las decisiones tomadas -
por un comité evitan el elemento personal que estd siempre unido a la deci--
sion tomada por una sola persona*. (1)

10.3.- Desventajas de la Crganizacibn por Zomité.

“La objecidn principal es aue .arias personas tardan mis tiempo en tomar una
aecision que una sola. Tamb’én, a menos 4yue = nresidente mantenga un orden
preestablecido, es probable que se pierda tiempc en discusiones inGtiles. En
consecuencia, las decisiones "mportantes pueden ser retenidas en el seno del
comité hasta que se haya vasaue =: momento Jde actuar. Algunas veces existi-
rgq dos puntos de vista en oposicidn, sustertaccs por 10s miembros del comi-
te".

11.- ANALISIS ORGANIZACIONAL. ZRICELIMIENTIS.

e - . ——

Al real1zar este tipo de analtsx:, se estd plz-eandc para el futuro de la or-
ganizacion.

(1) Hall Robinson. Organizacidn y Administrac-in de negocios -pdg. 85.
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Se ha decidido, para comprender claramente en que consiste dicho andlisis,
tomar como base los procedimientos que indican Sisk y Sverdlik, los cuales
consisten en la aplicacion del método cientifico, es decir:

1.- Asignacion de responsabilidades.

.- Recopilacion de datos.

.~ Preparar planes alternos de organizacion.
.- Poner en accion el mejor plan y seguirlo.

4>NN

1.- En cuanto a 1la asignacién de responsabi]idades se refiere, se debe
determinar quien ha de iniciar el estudio; quien habrd de recopilar la in-
formacion necesaria y proponer cambios; quien ha de aprobar los cambios re-
comendados y ponerlos en accion.

La aprobacién final para cualguier cambio organizacional, debe venir de la
alta gerencia, el eaecut1vo jefe debe aprobar cualuier cambio. Con la fina-
1idad de contar con la maxima cooperac1on, se recomienda la aprobacion de -
otros miembros de la alta gerencia.

2.- E1 segundo punto se refiere a que una vez que la responsabilidad del
andlisis y los preparativos para Tos cambios propuestos se han establecido,
se debe contar con el mdximo de informacidon posible, con el objeto de que -
cualquier cambio propuesto esté fundado en hechos. La disponibilidad y ti-
go ge informacion buscada, variard dependiendo de la situacion de que se --

rate.

La recopilacion de informacidn, aunque a menudo consiste en un trabajo Tabo-
rioso y tedioso, representa la base factorial para cualquier cambio propues-
to.

3.- La preparacion de planes alternos consiste en una forma de asegurar
1a aceptacion de cualquier cambio propuesto al ser presentado al personal.
Se recomienda que estos planes cuenten también con una estructura ideal; -
usando el ideal como punto de partida, podr1an desarrollarse las modifica--
ciones en el plan, gue consideren l1a posicién econdmica y competitiva de la
compafiia.

4.- E1 poner en accion el mejor plan y_seguirlo, consiste en que una vez
que el ejecutivo jefe aprueba dicho plan, &ste debe ser puesto en practica,
estableciendo para el adecuado funcionamiento del plan, revisiones y evalua
ciones & manera de prevision, de forma que en caso dado de neces1tarse, se
pueda efectuar cualquier modificacidn. Dicha modificacidn estaria a cargo
del grupo gue propone el cambio.

Mediante la realizacidn de este andlisis y en base al método cientifico, se

logrard efectuar u-a adecuada planeacion futura para 1a organizacion,que re
dundard en grandes peneficios para 1a misma.

11.1.- Cuestionario de Organizacidn.

Para 1levar a cabo el andlisis organizacional, se utilizan principalmente:



el cuestionario de organizacidn, la descripcion de la posicion, el organi-
grama y el manual de organizacion.

E1 cuestionario de organizacidn se utiliza para que a través de una serie
de preguntas, se logre conocer la organizacidn actual, determinando las -
funciones y posiciones del personal. Para asegurar 1a informacién soli-
citada, se utilizan 2 métodos: uno es hacer que el entrevistado en la po
sicién 1lene el cuestionario y lo entregue a 1a persona que conduce el es
tudio y otro es asegurar la informacion por medic de una entrevista.

11.2.- Descripcion de la Posicion.

Por medio de Tos datos obtenidos por el cuestionario, se forma la descrip-
cidn de la p051c1on, que consiste en un enunciado escrito que describe una
posicion especifica en la organizacion.

La tarea de descripcidn de la posicién puede ser en forma minuciosa o sim-
plemente breve. Esto dependerd del objetivo que se persiga con ta misma.
En estas descripciones se incluye basicamente lo siguiente:

- Identificar el trabajo.

- Funciones primordiales del trabajo.

- Responsabilidades de las tareas a ejecutar.

- Autoridad delegada a una determinada posicion.
- Relaciones entre posiciones.

11.3.~ Organigrama. Interpretacion. Ventajas. Desventajas. Conteni-
do. Tipos.

Organigrama "es la_grédfica que muestra Ta estructura orgdnica interna de 1a
organizacion formal de una empresa, sus relaciones, sus niveles de jerarquia
y las principales funciones que se desarrolian". (1]

Interpretacion: los organigramas son dibujos geométricos que pueden repre-
sentarse por medio de diversas figuras. Cada puesto de un jefe se represen
ta por medic de un cuadro que encierra el nombre del puesto y en ocasiones
el nombre de quien lo ocupa, representdndose por 1a unibn de los cuadros me
diante lineas, los canales de autoridad y responsabilidad.

Los organigramas son Gtiles instrumentos de organizacion y nos revelan:

a) La divisién de funciones.

b} Los niveles jerarquicos.

c¢) Las 1ineas de autoridad y responsabilidad.

d} Los canales formales de la comunicacion.

e) La naturaleza lineal o asescramiento del departamento.

f) Les jefes de cada grupo de empleados, trabajadores, etc.

g) Las relaciones que existen entre los diversos puestos de Ta empresa en
cada departamento o seccidn de la misma.

(1) Guillermo Gomez Ceja. Planeacidn y Organizacidn de Empresas -pdg. 237.
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Ventajas de su uso: E1 uso de los organigramas ofrece varias ventajas pre-
cisas, entre las que sobresalen las siguientes:

1.-
2.~

Obliga a sus autores a aclarar sus ideas.

Puede apreciarse a golpe de vista la estructura general y las rela-

ciones de trabajo en la compaiija,mejor de 1o que podria hacerse por

medio de una larga descripcion.

Muestra quien depende de quien.

Indica algunas de las peculiaridades importantes de la estructura de
una compafiia, sus puntos fuertes y débiles.

Sirve como historia de los cambios, instrumento de ensefianza y medio
de informacidn al piblico acerca de las relaciones de trabajo de la

compafiia.

Se utiliza como guia para planear una expansidn, al estudiar los cam
bios que se propongan en la reorganizacion, al hacer planes a corto

y largo plazo y al formular el plan ideal.

Conviene a toda clase de empresas, To mismo a las grandes que a 1as

pequefias, a 1os negocios en desarrollo o en declinacion, 1o mismo -

que a los que se inician. Adn en las pequefias compafiias, es necesa

rio dibujar y exponer los organigramas para que todos los empleados

puedan conocer la forma en que se han asignado los diferentes debe-

res y actividades y puedan ver en donde encajan en la organizacion,

ya que si bien no estdn incluidos porque el organigrama se realiza

a partir de los puestos superiores, cuando menos saben a la orden de
qué inspector trabajan y, por consiguiente, puedan observar la rela-
cion que guardan sus grupos con el resto de la compafiia.

Es indispensable conocer la organizacidén de una empresa por parte de
Tos ejecutivos, pues a veces &stos tienen una vaga nocidn de sus re-
laciones interiores y saben muy poco de como estd dividida su organi
zacion.

Desventajas de su uso: No obstante 1as mdltiples ventajas que ofrece el uso
de Tos organigramas, al usarlos no se deben pasar por alto sus principales -
defectos, que son:

1.~
2.-

30-

No muestra mas que las relaciones formales.

Indica qué relaciones se supone que existen y no necesariamente las
relaciones reales.

No muestra la legion de relaciones informales gue existen entre los
jefes, que suelen ser numerosas y a menudo mds importantes que las -
relaciones formales (las relacicnes informales pueden ser tales que,
por ejemplo, un hombre tenga mas de un superior o que la supervisidn
no la ejerza el superior inmediato, sino el personal staff del depar
tamento}.

Imzonen una rigidez innecesaria.

Son estaticos, en tanto que las organizaciones que representan estdn
cambiando siempre y, por esta razdn, pueden volverse anticuados rapi
Jamente, a menos que se modifiquen con regularidad y frecuencia.

Contenido: E1 organigrama debe contener principalmente 1os siguientes datos:

1.~

Titulos o descripcidn condensada de las actividades. Esto incluye -

.
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generalmente el nombre e la compan1a s i1a actividad que se define.
Nombre del funcionario gue formulé las cartas.

Fecha de formulacion.

Aprobacion {del presidente, vicepresiderte ejecutivo, consejo de or-
ganizacién, etc.).

.- Leyenda, o sea explicacion de lineas y simbolos especiales.

1

[} RS \N ]
L3 . »
t

Desde Tuego, la carta debe ser Ze tamafio manuable y facil de Teer. Deberd
modificarse a medida que ocurrar cambios gque iz afecten, con Tas aprobacio-
nes gue antes se irdicaron. Las Ziversas furciones de la administracidn se
sueden hacer resaltar con colores distintos, ¢ cor este medio se puede indi
car la diferencia entre los departamentos de lirea y staff,

Por lo general, los organigramas s01o muestran las principales divisiones g
las mds importantes lineas de autoridad formal; es decir, aparecen de los je
fes de departamento en escala ascendente de jerzrauias, pues si se incluye-
ran a todos Tos integrantes de una empresa con tcdos sus pormenores, se vol-
verian enredadas y complejas, de jran tamafio y 1a multitud de detalles haria
poco practico su uso.

Tipos de organigramas: Por su amplitud y debide a la complejidad de las em-
rresas, en la actualidad se han subdividido los organigramas en dos tipos:

1.- Organigramas Maestros.
Z2.- Organigramas Suplementarics.

Organigramas Maestros: Estos muestran la estructura completa, dando a -
golpe de vista un panorama de todas las relaciones entre los departamentos ©
componentes principaies.

Organigramas Suplementarios: Estos muestran un solo departamento o uno -
de los componentes principales y ofrece detalles scbre relaciones, autorida-
des y obligaciones de ese departamento.

Es conveniente tener en cada departamento un Organigrama Maestro y uno Suple
mentario del propio cepartamento. Esto permite aclarar y poner de relieve -
2] trabaJo en cada departamento y aifundir el conocimiento sobre la estructu
ra organica y su utilidad en la empresa.

Por la forma de presentacidn, los organigramas ze zlasifican de la siguiente
manera:

i.- Jrganigramas ver-icales.
2.~ 7Zrganigramas -orizontaie:
2.- Qrganigramas circulares.

Organigramas vertszales: Er éstcs, las jerarg.ias supremas se presentan
en la parte superior, ligadas por a?neas yue representan 1a comunicacion de
autoridad y responsatilidad a las lemds jerarguias que se colocan hacia aba
jo, conforme decrece su importancia.
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Organigramas horizontales: Colocan las jerarquias supremas en la iz-
quierda y Tcs demds niveles hacia la derecha, de acuerdo con su importan

cia.

Organigraras circulares: Como su nombre 1o indica, se encuentran for
mados por circulos concéntricos, correspondiendo el central a las autori
dades maximas y a su alrededor se encuerntran otros que se hallardn mds o
menos ale’asos en razdn de su jerarquia.

11.4.- “anual de Organizacion.

Estos manuaies exponen con detalle Ja estructura de la empresa y sefialan
los puestos y la relacion gue existe entre ellos para el logro de los ob-
Jetivos. Zscziican la jerarquia, los grados de autoridad y responsabili-
dad, las “.inciones y actividades de los &rganos de Ta empresa.

C. L. Littiefield declara al respecto: “Los manuales de organizacifn se
usan donde se desea una descripcion detailada de las relaciones de orga-
nizacion". Se elaboran, ordinariamente, con base en los cuadros de orga
nizacidén, ‘cs cuales se acompafian de las descripciones de Tos diferentes
puestos inscritos en el cuadro. Comunmente se hace la divisidn de los -
encabezados de estos manuales en atencidon a la funcidn general, a las -
obligaciones y autoridad y al conjunto de relaciones con los demds.



CAPITULC IV
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IV. MANUAL DE ORGANIZACION

1.- DEFINICION.

Al hablar de Manual de Organizacidn, nos encontramos con z.e existe un si
nimero de definiciones de las cuales mencionamos las mds s-gnificativas:

"Un Manual es un documento que contiene er “:rma ordenada _» sistemdtica: in
formacidn, instrucciones sobre historia, orsanizacidn, rc “tica y procez<--
mientos de una empresa que se consideran necesarios para ~a mejor ejecucidn

del trabajo" (1)

"Un Manual es un registro escrito de la irnformacidn y de “as instrucciones
que se relacionan y pueden utilizarse para zuiar los esf.erzos de los emplea
dos en una empresa” (2}

"Es un documento que nos ofrece una completa informacidn sobre los asuntos
correspondientes a cada puesto, y permite conocer y entender mejor los re-
quisitos, las limitaciones y las relaciones entre unos y otros elementos del
mismo puesto y con los demds de la organizacion® (3)

"Manual de Organizacidén es 21 que expone con detalle 1a estructura de 1a em-
presa y sefiala Tos puestos y la relacidn que existe entre ellos. Explica la
Jerarquia, los grados de autoridad y responsabilidad, Tas funciones y activi
dades de los drganos de 1a empresa" (4)

Ahora bien, de las anteriores definiciones, se concluye zue un manual es una
guia que nos permite conocer de manera general las funciones y actividades -
que debe realizar cada puesto y las relaciones con los demds existentes, asi
como una visidn generalizada de la historia y las polfticas y procedimientos
de 1a organizacion.

Esto, en conjunto, permitird a los integrantes de Ta emcresa tener una visidn
clari de la misma y, en consecuencia, se 'ogrard el meor desempefio en las di
ferentes actividades y ésto redundard er 21 logro de lcs objetivos y en un ma
yor rendimiento del personal integrante ¢e 1a organizac-6n.

(1) Miguel Duhalt Krauss. Los Manuales ce Procedimierio en las Oficinas Pd
bl cas. {(2a. Edicidn) pég. 20.
(2) 6George R. Terry. Administracidn y Control de Of-cinas -pig. 740,
E3; George R. Terry. Principios de Administracidn -odg. 445.
Miguel Duhalt Krauss. Los Manuales de Procedimierto en las Oficinas P
b]icas "pagn 21‘
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2.- 0OBJETIVOS,

Los manuales administrativos tienen como prodsito fundamental proporcionar,
en forma ordenada y sistemdtica, la informacidon referente al directorio, an
tecedentes, legislacidn, atribuciones, objetives, estructura organica, fun-
ciones, politicas, procedimientos, descripciones de puestos y/o cualquiera
otra que sea necesaria a las entidades piablicas y/o a las unidades que las
integran, para el mejor desarrolio de las tareas administrativas.

Segiin el drea de aplicacidn y grado de detalle, los manuales permiten cum-
plir, entre otros, los siguientes objetivos generales:

a) Presentar una visidn de conjunto de la entidad.

b) Precisar las funciones encomendadas a cada unidad aministrativa, para
deslindar responsabilidades, evitar duplicaciones y detectar omisiones.

c) Coadyuvar a la ejecucién correcta de las labores encomendadas al perso
nal y propiciar l1a uniformidad en el trabajo.

d) Permitir el ahorro de tiempo y esfuerzos en la ejecucion del trabajo,
evitando 1a repeticion de instrucciones y directrices.

e) Proporcionar informacién bdsica para la planeacidn e implantacidn de
medidas de reforma administrativa.

f)} Facilitar el reclutamiento y la seleccidn de personal.

g) Servir de medio de integracifn y orientacidn al personal de nuevo in-
greso, facilitando su incorporacidn a las distintas unidades.

h) Propiciar el mejor aprovechamiento de 1os recursos humanos y materia-
les.

i) Ser instrumento Gtil para la orientacién e informacidn al piblico.

3,- CLASIFICACION.

Los manuales administrativos pueden clasificarse atendiendo a diferentes -
criterios tales como el drea de aplicacidn, el conterido, el grado de deta-
11e y el personal al que se encuentran dirigidos. En este trabajo, se con-
sideran dnicamente los dos criterios enunciados en primer término.

3.1.- Por su drea de aplicacidn:
3.1,1.- Macroadministrativos.

Se refieren al Sector Piblico en su conjunto, o a una parte del miswmo, pero
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siempre que involucren a dos o mds entidades.

Ejemplo: E1 Manual de Organizacidn del Gobierno Federal.

3.1.2.- Microadministrativos.

Contienen informacidn de una sola entidad. Pueden referirse a toda ella en
forma global o a una o mds de las dependencias que la conforman.

Ejemplo: Los manuales generales y especificos de cada una de las entidades
del Sector Piblico Federal.

3.2.- Por su contenido:
3.2.1.- De Organizacion.

Este tipo de manuales contienen informacibn detallada referente al directo-
rio, los antecedentes, 1a legislacidn, las atribuciones, las estructuras, -
las funciones de las unidades administrativas gque integran el organismo y -
1a descripcidon de los puestos,cuando el manual se refiera a una entidad ad-
ministrativa en particular, Tos niveles jerdrquicos, los grados de autoridad
y responsabilidad, los canales de comunicaci6n y coordinacidn, asi como los
organogramas que describen en forma grdfica la estructura de organizacidn.

3.2.2.- De Procedimientos.

Son aquellos instrumentos de informacidn en los que se consignan en forma -
metbdica, las operaciones que deben seguirse para 1a realizacidn de las fun-
ciones de una entidad o de varias de ellas.

3.2.3.~ De Contenido Miltiple.

Con frecuencia, en la prdctica administrativa se encuentran manuales que con
tienen informacidn que corresponde a mds de uno de los tipos sefialados en los
incisos anteriores.

La convenizncia de concentrar informacién correspondiente a diferentes tipos
de manuales, puede deberse a diferentes motivos:

- Que la_inforwacién corraspondiente sea muy breve, por 10 cual resulte mis -
econdmica 1a concentracidn de la misma en un solo manual;

- Que se considere que es de mds ficil manejo la presentacidn de la informa-
¢ifn en un solo documento;
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- Que la metodologia de elaboracidon del manual implique la presentacidn de
la informacidn en forma unitaria; por ejemplo, que se presenten las polfi
ticas junto con los procedimientos, o junto com los objetivos; o bien, -
las unidades administrativas con sus politicas y los procedimientos que
les son inherentes.

Ejemplo: 1los Manuales de Operacién.

4.~ EL MANUAL DE ORGANIZACION.

En este apartado, se describe el contenido de un manual general de organi-
zacibn, ya que este caso incluye las variantes gque pudieran presentarse pa-
ra manuales mds especificos.

E1 Manual de Organizacion consiste en proporcionar a las empresas los ele-
mentos técnicos necesarios para lograr una mayor eficiencia en la ejecucidn
de métodos de trabajo, determinar poiiticas que constituyen verdaderas guias
de accidn que puedan ser cumplidas de acuerdo a los planes y programas de -
trabajo, que ayuden a cubrir los objetivos previstos y a aumentar la produc
tividad en las empresas.

La elaboracidn de los Manuales de 0rgan1zac10n debe estar a cargo del Depar
tamento de Organizacién de Ta empresa, quien serd responsable {inico de que
Ja unidad de trabajo en estudio, reciba por escrito todas las herramientas

de Tlabores.

La supervisidn y actualizacién del manual deberda ser motivo de verdaderos
estudios té@cnicos que orienten a conocer la eficiencia de aplicacion, 1a -
productividad en 1a ejecucidn de los métodos contenidos en cada instructivo
de puesto, para obtener bases solidas al efectuar las modificaciones o co-
rrecciones introducidas al sistema. Dicha labor deberan e;ecutar]a los or
ganizadores, en compafifa de los jefes responsables de Ta operacidn del drea
de la empresa motivo del estudio.

Para integrar adecuadamente 1o0s Manuales, es recomendable el uso de carpe-
tas a base de hojas sustituibles, lo cual facilita su manejo y actualiza--
¢idn, ya que para modificar cualquier hoja de dicho volumen, bastard con -
extraer aquellas que ya no procedan e incluir las que las substituyan.

Es pertinente hacer notar que el Manual de Organizacidn, como herramienta
de trabajo, debe utilizarse en toda ocasidn er jue se considere necesaria
su aplicacion, ya que de esta forma constituye una verdadera guia, que -~
orjenta y encausa los esfuerzos del personal. Es ademds un medio de con-
sulta para cumplir con los lineamientos fijados.
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Su aplicacidn debe ser constante y exhaustiva, procurando que constituya
una verdadera ayuda al cumplimiento <e los objetives y, en Gltima instan-
cia, al control.

4.1.

- Identificacién.

E1 Manual de Organizacidn deberd indicar, en primer término, los datos si
guientes:

t

Nombre oficial del organismo o umidad a que se refiere;
Titulo y extensién del manual {general o especifico);
Niveles jerdrquicos que comprende;

Lugar y fecha de elaboracidn;

Nimero de revisidn, en su caso;

Unidades responsables de su elaberacion; y

Cantidad de ejemplares impresos.

4,2.- Indice o Contenido.

Es una
to,

relacion de Tos capitulos que constituyen la estructura del documen-

E1 Manual de Organizacidn, para su estudio, andlisis y su ejecucidn, consta
de Tos siguientes incisos:

1.~

3.-

-

71-
8.-

mismos

Objetivos.

Politicas.

Organigramas.

Dependencia y drea de control.
Comunicacidn.

Instructivos Zenerales de F.rciones.
Agendas de labores.

Procedimientos.

que estudiamos a continuacidr, tomando en consideracidén los conceptos
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generales de cada uno, en relacidn con la Organizacidn, el estudio que se
debe efectuar para su adaptacidn al proyecto en cuestidén y la incorpora-
cion de estos elementos al manual, asi como su aplicacion practica.

1.- Objetivos.

Loes objetivos son elementos bdsicos de la planeacidn y del control; cons-
tituyen metas a seguir. E1 tratadista George R. Terry, les Tlama "Metas Ad
ministrativas" y dice que son un resultado final que se fija, que requiere
un campo de accibn definido y que sugiere la orientacidn que debe darse a
los esfuerzos de un dirigente.
Un objetivo es 1o que se pretende alcanzar en el futuro y en forma'proyec-
tiva. Es el cauce que debe darse a los esfuerzos comunes del personal. La
clasificacion de los diferentes tipos de objetivos existentes, se debe ana
1izar en relacidon a tres aspectos:
a) En relaci6n al tiempo:
Objetivos a corto plazo.
Objetivos a largo plazo.
b) En relacidn a las dreas de la empresa:
Objetivos empresariales, principales o generales.
Objetivos divisionales.
Objetivos departamentales.
Objetivos seccionales.
Objetivos individuales.
¢} En relacidn a su finalidad:
Objetivos sociales.

Objetivos Tucrativos.

Las caracteristicas de los objetivos segiin Reyes Ponce son:
Realismo
Cumplibilidad
Cuantificables
Cualificables



76.

La participacidn de todo el personal, como elemento bdsico componente de
1a empresa, es decisiva para cumplir con los objetivos de la misma; quien
pretenda lograr un cumplimiento productivo de las metas fijadas, aplican-
do ideas separatistas en el elemento humano, fracasard inevitablemente ya
que no se podrd cobtener al fin deseado sin la participacidn comin y acti-
va de todos y cada uno de los individuos.

Con el fin de integrar los objetivos al Manual de Organizacidn, habrdn de
estudiarse las posibles metas; se deben reunir organizadores y organiza--
dos para estudiar la correcta y adecuada determinacion de los objetivos,
teniendo la plena conciencia de que éstas son metas ambiciosas, pero que
se puedan cumplir. Acto seguido, se deben fijar los objetivos consideran
do las circunstancias de las funciones y del sistema.

2.- Politicas. Son normas de accion que siguen un conJunto de personas.
Segiin Harold Koontz y Cyrill 0'Donell, las politicas son guias del pensa-
miento en la adopcidn de decisiones. Las politicas constituyen gufas di-
rectivas de la accidn de los individuos que forman parte de una empresa y
sus medios de transmisién pueden ser:

Verbal
Escrito
Implicito

Las politicas se clasificardn de acuerdo a los objetivos; asi tenemos que
existen politicas por funciones:

1.- Mercadotecnia.
2.- Produccién.
3.- Finanzas.

4.- Personal.

Asimismo, es importante mencionar las caracteristicas principales de las po
1iticas, entre las cuales encontramos: su elasticidad, su flexibilidad, su
amplitud, su adaptabilidad al tiempo y al lugar, su observac16n (de relativa
obligatoriedad).

Las politicas son elementos basicos, fundamentales, de ayuda para cumplir -
los objetivos de 1a empresa y para ejercer normas que son acatadas y cumpli
das por un conjunto de personas. En virtud de 1a importancia, a Gltimas fe
chas, que ha tomado Ta determinacién de politicas en las empresas para obte
ner indices de eficiencia cada vez mds altos, se ha hecho necesario que se
encuentren siempre por escrito. Las 6rdenes verbales en funcidén de la ac-
cidn del personal pierden fuerza con el tiempo y los vicios de tipo adminis
trativo obligan a que se pierda la efectividad planeada al ejecutar,o bien
se pierde su uso por esas causas.
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La determinacidén de las politicas, en la prdctica, reviste una serie de
complicaciones debido a la carencia de conocimientos, casi comin, por -
parte de los directivos, quienes suponen que fijar una politica es un -
aspecto eminentemente empirico, sin considerar que debe hacerse un ver-
daderoc estudio analitico de 1a determinacidn de esas guias de la accidn
comin, estudiar también las ventajas y desventajas de su aplicacién y -
las repercusiones que tendrd su ejecucidn a nivel empresa.

Tambi&n 1a falta de preparacion de los empleados complica dicha determi
nacidn, en virtud de que confuenden constantemente la terminologia con
otros conceptos afines (objetivo, funcidn, actividad, método, procedi--
miento, etc.).

Tomando en consideracidn las causas enunciadas, el organizador, el eje-
cutivo, el asesor que pretenda fijar politicas, deberd coordinar oportu
na y eficientemente las opiniones y criterios existentes, con concien--
cia empresa, con sentido de grupo, no olvidar que su observacidon debe -
ser comiin y relativamente obligatoria y encausar su formulacion y apli-
caci6n hacia el cumplimiento de Tos planes y objetivos predeterminados.

También deberd procurar la precisidn, claridad y exactitud en el Manual
de Organizacidn de dichas politicas, ya que de lo contrario, quienes las
vayan a aplicar podria sufrir errores de interpretacion.

3.- Organigramas. La carta o cartas de organizacidn que se deberan in-
cluir en el manual, deberdn ser las propuestas,motivo del estudioc gue -
refleje los cambios efectuados y las reformas hechas a los sistemas que
existian antes de organizar. Dichos organigramas deberdn reflejar obje-

tiva y claramente:

La estructura organica

Los estratos por niveles de puestos.
Los diferentes dordenes jerarquicos.
La coordinacion.

La autoridad.

La responsabilidad de cada puesto existente en la unidad de trabajo o
drea de la empresa motivo del estudio.

Es recomendable que la carta de organizacién que se incluya en el manual
sea de tipo estructural, ya que las funciones y procedimientos se detallan
en los Instructivos de Puestos y Agendas de Labores.

Asimismo, debe procurarse lograr una impecable presentacifn, ya que la ob-
Jjetividad y claridad de la Carta de Organizacidn es un elemento ilustrati-

vo y objetivo.
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4.~ Dependencia y Area de Control. Estos dos aspectos se refieren al

grado de subordinacion de los puestos contenidos en el organigrama y a

todos aquellos elementos relativos al campo de responsabilidad que abar
ca dicha unidad de trabajo. En otro orden de ideas, en este capitulo,

se incluirdn todos aquellos aspectos relativos a la forma detallada de

la autoridad existente y de la responsabilidad que tiene a su cargo ca

da uno de Tos puestos.

5.- Comunicacidn., En virtud de que este capitulo 1o hemos tratado por
separado, como funcidn de 1a Administracidn, esbozaremos {nicamente algu
nos conceptos del mismo en relacidon al Manual de Organizacitn.

Dicho capitulo deberd contener las formas de comunicacidn existentes en
el sistema:

Verbal Escrita
Ordenes Memorandum
Instrucciones Circulares
Recordatorios Oficios
Peticiones Informes, etc.
Quejas

Asi como los tipos que de la misma se apliquen a dichos procedimientos:

Verticales: Ascendente
Descendente
Horizontales: Interdepartdmental
Departamental
Mixta
Interna: Dentro de la empresa
Externa: Enfoque exterior de la empresa (clientes,

fisco, etc.)

6.~ Instructivos Generales de Funciones. Constituye el conjunto de funcio-
nes, labores y responsabilidades de tipo general,conferidas a una unidad o -
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adrea de trabajo.

£s la descripcidn de una empresa, departamente, etc., siquierde el orden 16-
3ico y de importancia de cada funcibén. Pretende proporcionar una panorami-
ca general, Je conjunto, Jde tudas las actividades y labores a desarrollar -
»or determinada drea de trabajo.

Con el fin de Tograr una eficiente elaboracidn de los instructivos genera-
‘es de funciones, es necesario tomar en corsideracidn los siguientes facto-
res:

a) Los objetivos y las politicas generales de 1a empresa.
b} Las relaciones departamentales.

c¢) E1 volumen operacional.

d) La empresa como estructura organica.

e) La periodicidad de 1a ejecucidn.

f} Los métodos y sistemas de trabajo.

A continuacidn, analizaremos cada uno de estos factores, con el fin de ubi-
car la influencia e importancia de cada uno de ellos en relacidn a la orga-
nicacién de Tas empresas y en funcién del propio manual como elemento deci-
sivo para lograr esa organizacion.

a) Los objetivos y politicas generales de la empresa.

£s evidente que para poder fijar las funciones generales de la empresa o -
cualquiera de sus dreas, se deben tomar en consideracidn las metas que se
oersiguen por medio de la ejecucidn de dichas funciones. De ahi que prime
o se fijen los objetivos y después las funciones.

En 1o concerniente a las politicas generales de la empresa, podemos decir
que es absolutamente indispensable considerarlas al determinar labores, ya
aue son las guias directrices de 1a accidn de dichas labores, mismas que -
se efectuardn de acuerdo a las politicas determinadas con anterioridad.

b) Relaciones departamentales.

Se refiere a la rnecesaria coordinacidn que existe entre Tos diversos depar-
~amentos de la =rreresa. Al planear y estrurturar el Instructivo General de
*unciones de determinada unidad de trabajo, deben considerarse las necesida
2es y estructura de toda Ta empresa.
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¢) E1 volumen operacional.

Para lograr el mejor equilibrio en la determinacidn de las funciones de las
distintas dreas de la empresa, es necesario considerar a ésta como un todo

compuesto por diversas partes que guardan cierta afinidad entre s, es de-

cir, se debe tomar en cuenta la magnitud total de las operaciones de la em
presa y la naturaleza propia de cada una de ellas.

d) La empresa como estructura organica.
Con el fin de determinar adecuadamente las funciones de un departamento, es

necesario tomar en cuenta a la empresa como un organismo dindmico que estd
formando estructuralmente y que, como tal, debe perseguir objetivos comunes.

e) La periodicidad de 1a ejecucidn.

Es importante no olvidar 1a frecuencia en la realizacidn de los planes, ya
que ésto nos ayudard a estructurar eficazmente los programas departamenta-
Tes de trabajo.

f) Los métodos y sistemas de trabajo.
Ho debemos olvidar que los procedimientos determinan 1a forma en que se ha-
bran de ejecutar las labores. Quien no considere analiticamente estos as--

pectos, no tendrd suficientes elementos para adecuar eficientemente los tra
bajos a realizar. )

7.- Las agendas de labores.
Constituyen el conjunto de funciones asignadas a un puesto determinado con
toda precisidn y exactitud y la frecuencia de ejecucidn de dichas funciones.
Su uso mids comin se refiere al nivel ejecutivo de toda empresa.
Se componen de tres incisos:

a) Identificacion.

b) Objetivos.

¢} Respcnsabilidades y/o deberes.

a}) Identificacifn.

Se refiere a todos aquellos datos que nos sirven para "ubicar” el puesto den-
tro de 1a estructura orginica de la empresa (nombre, divisifn, departamento,
etc.).
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b) Objetivos.

Es la determinacidn de las firalidades que se persiguen por medio de la eje
cucidn de las labores asignadas.

¢) Responsabilidades y/o deberes.

Es 1a lista de actividades conferidas al puesto. Debe elaborarse atendien-
do a los elementales principios de:

Periodicidad o frencuencia y

Magnitud o importancia.

8.~ Procedimientos.

Es la expresidon profunda de Ta explicacion relativa a 1o que contiene cada -
funcidn.

E1 procedimiento incluye el detalle cronoldgico; es decir, sucesivo de los pa
sos que siguen para ejecutar las funciones. Es el "como hacer las cosas", por
1o cual debemos entender todo el conjunto de aspectos que tienden a explicar
concienzudamente cada una de las funciones.

4.3.- Prologo y/o Introduccidn.

Contiene una explicacidn al lector acerca de 1o que es el documento, de 1a oca
sidn en que se elabora o se efectda Ta GTtima revision y de los propésitos bd

sicos que se pretenden cumplir a traves de &1. Ademds, incluye informacidn -

sobre el ambito de su ap11ca616n, a quien va dirigida, como se usard y como y

cuando se hardn las revisiones y actualizaciones. Conviene que contenga un -

uensa%e y 1a autorizacién de 1a mds alte autoridad del drea comprendida en el

manual.

4.4.~- Directorio.

Consiste en una relacidn de los funcionarios principales comprendidos en el -
drea descrita en el manual, asi como los respectivos cargos que ocupan., Cuan
do se trata de un manual general de una entidad del Sector Paraestatal, pue~
den incluirse Tos miembros que integran el Consejo de Administracifn o su -
equivalente.

4,5.- Antecedentes Histdricos.
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Este apartade se refiere a una descripcion de la génesis de la entidad o
del area descrita en el manual, en la que se indica la ley o decreto por
el que se cred la misma, e incluye una mercidn de la informacidn sobresa-
liente acerca de su desarrello histdérico. Puede contener, ademds, los da
tos de las disposiciones juridicas que hayan modificado cualgquiera de los
aspectos de su organizacién.

4.6.- Legislacidn o Base Legal.

Es una relacion de Tos titulos de los principales ordenamientos juridicos,
de los cuales se derivan las atribuciones de la entidad o de las unidades

administrativas comprendidas en ella, segln se trate de un manual general

o especifico, as1 como de las demds que le son aplicables en funcion de -~

sus actividades.

Es recomendable que la relacidn de las disgosiciones juridicas siga el or-
den jerarquico que se indica a continuacidn:

Constitucidn, tratados, leyes, convenios, reglamentos, decretos, acuerdos
y/o circulares. Dentro de cada uno de éstos, debe seguirse el orden cro-
m10gico en que fué expedida cada disposicidn. (fecha de publicacidn en -
el Diario Oficial).

4.7.- Atribuciones.

Este apartado consiste en una transcripcion textual y completa de las fa-
cultades conferidas a la entidad o a sus unidades administrativas, de -

acuerdo con las disposiciones juridicas que dan base Tegal a sus activi-

dades. Debe sefialarse el titulo completo de los ordenamientos y el capi
tulo, articulo y texto de éste. ]

4.8.~ Estructura Orgdnica.

Se refiere a una descripcidn ordenada de los principales cargos y/o unida-
Jes administrativas de la dependencia, en funcidn de sus relaciones de je-
~arquia. Es conveniente codificarla en tal forma que sea posible visuali-
car graficamerte los niveles de jerarquia y ias relaciones de dependencia.
Ejempio: ©Para un manual general de una Secretaria de Estado:
1.0 Secretario

1.0.1 Comisifn Interna de Administracién.
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1.0.2 Unidad de Organizacitén y Métodos.
1.0.3 Unidad de Programacidn.

1.0.4 Direccidn General 2Ze Informacion.

1.1. Subsecretario
1.1.1. Direccidn General de Construccion.

1.1.2 Direccion General de Conservacion.

1.2, Oficial Mayor

1.2.1 Direccidn General de Administracion.

La descripcion de 1a estructura aergdnica debe corresponder a su representa-
cidn grafica en el organograma, tanto en 1o referente al titulo de las uni-
dades administrativas, como a su nivel jerdrquico (de adscripcidn} y al or-
den de su presentacion.

4.9, Funciones.

Este apartado corresponde a la descripcidn de tas actividades inherentes a ca
da uno de los carges y/o unidades administrativas contenidas en l1a estructura
orgdnica, que le permiten cumplir con sus atribuciones legales.

Es recomendable:

- Que los titulos de los drgancs sean los mismos que se sefialen en el aparta-
do de la estructura orginica;

- Que la descripcién de funcicres siga el orden establecido en la estructura
orgédnica;

- Zue la descripcidén de las furz“cres se inicie <on un verbo en tiempo infini
tivo.

4.1¢. QOrgancsra-a.

is 1a representa~ v gréafics ce "e estructura crodnica y debe reflejar, en for
-a esguemdtica, 1a zesicidn de tat unidades adriristrativas cee Ta componen y
sus respectivas reiaciones, niveles lerdrquicos, canales formales de comunica
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cién, 1ineas de autoridad, sura~visidn y aseszria.

4.11.~ Descrizcidn de Puestzs.

Este apartado se refiere al casz de un manual Ze organizacidn para una uni-
dad administrati.a en particulzr, cuando ics componentes de la estructura
orgdnica de ésta correspondar z zuestos escec® icos. (Ej.: los manuales de
partamentales).

E1 puesto es la unidad bdsica ce trabajo en una estructura de organizacidn;
estd integrado pcr un conjunto de actividades y de requer1m1entos necesa-~-
rios para llevarlas a cabo. U» puesto puede —ener una o varias plazas.

E1 contenido bdsico de una descripcion de puesio estd integrado normalmen-
te por:

- La identificacién del pueste, sue indica et nombre del mismo y su ubica-
cidn dentro de ia estructura organizativa;

- La definicidén del puesto, también conocida como funcidn bdsica o genéri-
ca.

- Las funciones grincipales, derominadas iguaimente responsabilidades o de
beres y que corsisten en descripciones de las actividades mas importan--
tes;

- La autoridad, donde se indican los puestos subordinados, las facultades
para aprobar o decidir sobre algiin asunto, asi como sus relaciones de 11
nea y de consulta o asesoria, y

- Las relaciones de coordinacifr con otras unidades y puestos dentro de la
institucidn, as? como las que deba realizar fuera de 1a misma.

IMPLANTACION DEL MANUAL DE ORGANIZACION.

A) Difusién.

1.- Capacitacifn. Una vez ~ue se ha elaborado el Manual de Organiza-
cidn, el siguiente pasc consiste en Slevar a cabo un plan de adies
tramier<2 para el perzcral gue integrz 1a unidad de trabajo de que
se trate. Dicho plar tendrd como fir, creparar y eéntrenar adecua-
damente z2 sus elemer::s, de tal mare~a gue antes de la implanta--
cibn de’ ~uevo sistera e trabajec, rayan adquiridc un adecuado co-
nocimierto del mismo er forma general y de las operaciones gue par
ticularmente debe real’zar cada unc.
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v d
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"§ a cabo d:zrc plan de adiestramiento, de
ejidad del nJevo sistema, como de la capa
cidad y conocimiento @2} personal g.2 lo llevard a cabo. Este plan
de adiestramiento serd autorizado o 21 Auxiliar EZspecial de Ta Ge
rencia fGeneral de Operacidn y estaré “ntegrado basicamente de dos -
étapas fundamentales:

a) Exposicidn del Cistema. Con base en el Manual de Organizacidn,
se expondrd el s*stema antes merncionado ante todos 1os inte-
sjrantes de la urnizZad de traba’oc, teniendo come caracteristica
orincipal la expeosicidn sistemd<ica del tema sin la interven-
cifn de los oyentes.

b) Practica del Sistema. Una vez gue se ha expuesto totalmente el
nuevo sistema, el Departamento de Organizacion se deberd cercio
rar de que los erpleados que To 1levaran a cabo lo han compren-
dido totalmente, rara lo cual redird a cada uno que exponga la
forma como ha entendido debe desarrollar su puesto.

Dependiendo de Ta complejidad cel sistema y del grado de com-
prensidn y conocimiento del mismo aue hayan alcanzado los em-
pieados a través de la exposicion descrita en el punto anterior,
se llevard a cabo, si se considera conveniente, una practica del
sistema, de tal manera que se tenga la certeza de que todos y ca
da uno de los irtegrantes de 1a unidad de trabajo conocen sufi--
cientemente el sistema general y las operaciones que a cada uno
de ellos corresponda 1levar a cabo.

Implantacidén. Una vez que se tiene 1a certeza de gue el personal co

noce perfectamente el sistema y habiéndose distribuido a cada uno el
Manual de Organizacidon de la unidad de trabajo, que incluye el ins-

tructivo de cada puesto, se elaborara un Programa de Implantacidn en

el que se incluird:

a) Fecha de iniciacidn del nuevo sistema.

b) Formas de Implantacidn. Estas formas podrin ser, de acuerdo al
sistema de que se trate, totales o periddicas. La total consis
te en el cambio radical del sistema y la periddica efectuando -
los cambios por eiapas del sistema, siendo esta G1tima la mds -
usada.

¢) Entrega de las forras de papeleria del nuevo sistema.

Este rrograma de impiartacidn serd -resentado al Auxiliar Especial

de la Gerencia General de Operacidr y posteriormente discutido con
el ejecutivo responsatle de la unidacd de que se trate.

Desde el 27a de inicracién y durante todo el tiempo gue dure Ta eta
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pa de implantacidér, <! Departamento de Organizacidn proporcionard
a la unidad de trazz’s toda l1a asesoria y ayuda gque se requiera,
resciyiendo todos c3 problemas que sobre Ta marcha se vayan pre-
sentando, con el ch’=to de que el nuevo sistema de trabajo cumpla
con sus funciones a~ zuanto a precisién y oportunidad.

LY

Durarte esta etapa, se prepararan los puntos que se consideren -
claves para Ja superv sidn del sistema y que, por tanto, deban -
ser ircliuidos en el Programa de Supervision.

8) Supervisidn.

1.~ Formutacion del Programa. Una vez gue el sistema esté funcionando,
se procederd a elaborar un Programa de SupervisiGn gque tiene como
objetivo vigilar gue opere con toda precisidn y oportunidad, de -
acuerds con las instrucciones del Manual de Organizacifn y, en su
caso, adaptarlo yfo mejorarlo segin varien las condiciones de tra
bajo.

Este programa se referird fundamentalmente a la supervisidn del -
adecuado funcionamierio del sistema sefialado en el Manual de Orga
nizacién y estara integrado por puntos de supervisidn, mismos que
se determinaran segir 1os siguientes aspectos:

a) Importancia. Desde este aspecto serdn incluidos aquellos pun~
tos que sean de yital importancia para la consecucidn adecuada
y correcta del sistema.

b) Oportunidad. Desde este aspecto, se incluirdn Tos puntos que
influyan directamente en 1a oportunidad que debe tratar el sis
tema.

¢) Distribucidn del Trabajo. Se incluirdn desde este aspecto, los
puntos necesarios para supervisar que se mantenga la distribu-
citon de cargas de trabajo sefialadas en el Manual de Organiza--
cidn.

d) Cantrol de Operacidn. De acuerdo con la supervision que se ha-
ga sobre el sistema en general, se determinardn los puntos en -
dorde haya fallas constantes, de acuerdo con 1o cual se extrema
r& la supervisidr en estos aspectos y, en su caso, se hardn las
modificaciones rez2sarias para eliminarlas definitivamente.

La suce~visiOn que ~2:& el Departarento de Organizaciodn no incluye,
por tanto, ningin rur=c aue no se refiera al funcionamiento del sis
tema como tal.

E1 programa de supereisidn se forrulard de acuerdo a las basas ante-
riores, explicando caca punto y su periodicidad. La frecuencia con
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aue se hardr a2s supervisionas dependerd z= "a complejidad del sis
tema, de la c-crtunidad y de la efectivicz: zon que se esté 1levan
do a cabo el :~abajo. Para ello, se proz~zmard la periodicidad de
cada punto de supervision, risma que deperzcs+@ de la importancia -
de éste en rela:ion al sistema general.

Se deberd segur la tendencia de que las s.czrvisiones sean en lap-
sos periddicos cada vez mayores, conforre = trabajo se vaya desa--
rrollando adec.adamente.

Jna vez forru”azo el Programa de Supervis®Zi- zonforme a los princi-
pios anterior—zrte descritos, se someterd :z "z autorizacién del Au-
xiliar Especial de 1a Gerercia General de Zzeracion.

Informes de Res.ltados. Cor base en este =~dgrama, el Departamen-
to de Organizacidon efectuard, con la perisc-cidad senalada en el -
mismo, la sucervisidn a la unidad de trabtz:z de que se trate y pasa
rd un reporte 21 Auxiliar Esgecial de la 3e-eacia General de Opera-
cion, al Ejecutivo Divisional y al Jefe ae® Tepartamento que corres
ponda, de los puntos en que localice alguré “alla en la forma de de
sarrollar el trabajo o en el sistema en s¥ rismo.

Es responsabilidad del Sub-Jefe del Departamento de Organizacion,
supervisar el sistema de tal manera que el :irabajo se apegue estric
tamente a 1o sefalado en el Manual de Orga~-zaci6n, asi como de que
el sistema en sT esté adecuadamente adaptzoc a las condiciones y ne
cesidades de trabajo de esa unidad.

Por 1o tanto, deberd, con base en la superw»-si0n periddica que se -
efectiie, proroner toda clase de modificac*z~es y simplificaciones -
tendientes a mejorar el sistema y a lograr ias mejores resultados -
para Ta consecucion del objetivo de esa ur-:zad de trabajo.

Mantenimiento ael Programa. £1 programa ce :.pervisidn estard suje-
to a cambios -rovenientes de modificaciones zn las condiciones de -
trabajo que a*ecten al sistema, asi como -Cc~ mejorias o adaptacio-~
nes para mejor consecucibn de sus fines.

~zzrama de Supervisidn se

En caso de hacer alguna mod:ificacidn, el e
veracion y se incluira

ra& presentadc a autorizacid~ del Gerente
en el Prograra » en los Repcries de Super

* be V§
oA

Evai.aciodn.

Se refiere “.r:zz~entalmente 2 1a bisqueds :: ~esultados y grado de
cumplimientc ze Tos objetives previstos.
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Se efectiia comparando las situaciones del sistema de trabajo an-
tes y después de organizar, detallando la reduccidn de costos e
inversiones logradas, as7 como 10s costos y gastos que dan motivo
a los estudios que se hicieron y la simplificacidon resultante.

Los resultados de 1a organizacidn, por 1o general, no son inmedia
tos, por lo cual es recomendable hacer dicha evaluacidn después -
de que el sistema nuevo se encuentra ya funcionando, previamente
ajustado y afinado.

PECOMENDACIONES ADICIONALES.

En 1a preparacidon de este apartado, es conveniente tener en cuenta las si-
guientes recomendaciones:

- Conviene realizar la descripcion de los puestos solamente si el sistema
de trabajo se encuentra lo suficientemente avanzado como para aprovechar
esta técnica, o si se van a hacer reformas administrativas que aprove--
chen el trabajo que ello implica, las cuales contemplen la implantacidn
de un sistema de personal basado en 1a descripcidn y evaluacion de Tos -
puestos;

- Es conveniente la coordinacidn estrecha de la Unidad de Organizacion y -
Métodos y la de Administracidn de Recursos Humanos, cuando la aplicacién
de la descripcifn de los puestos esté enfocada a la implantacion de un -
sistema de evaluacifn y/o andlisis de puestos, y

- Debido a que las descr1pc1ones de puestos contienen informacion muy deta

11ada, resulta inconveniente incluirlas en un Manual General de Organiza
cion.

5.- EL MANUAL DE PROCEDIMIENTOS.

Los procedimientos administrativos son un conjunto de operaciones ordena-~
das en secuencia cronoldgica, que precisan la forma sistemdtica de hacer un
determinado trabajo de rutina.

E1 Manual de Procedimientos contiene Ta descripcidn de las operaciones que
deben seguirse en la realizacion de 1as funciones de una entidad, o de dos
o mas de ellas, cuando se trata de procedimientos macroadm1nzstrat1vos In
cluye ademds Tos puestos o unidades administrativas que intervienen, prec1
sando su responsabilidad y participacidn.

Suele contener informacidn y ejemplos de los formularios, autorizaciones ¢
documentos necesarios, mdguinas o equipo de oficina a utilizar y cualquier
otro dato que pueda auxiliar en el correcto desarrollo de las actividades.
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5.1.- Identificacién.

En este apartado se incluyen los datos siguientes:

- Nombre oficial de la entidad;

- Nombre compieto del ¢ los procedimientos a que se refiere el manual;

- Nombre de la unidad coordinadora cuya funcién bdsica corresponda a los
procedimientos sefialados. V. gr. para el manual de procedimientos de
adquisiciones: 1la Direccidn o Departamento de Adquisiciones;

- Nimero de identificacion del o de los procedimientos, en su caso;

- Lugar y fecha de elaboracién;

- Nimero de revisidn, en su caso;

- Responsables de su elaboracion; y

- Cantidad de ejemplares impresos.

5.2.- Indice o Contenido.
Es una relacidn de los capitulos que constituyen la estructura del documen-
to.

5.3.- Prdlogo y/o Introduccidn.

Su objetc es explicar al lector del manual 1o que es el documento y los pro
pdsitos bdsicos que se pretenden cumplir a través de &1. Ademds, incluye -
informacidn acerca de los destinatarios del manual, cOomo se usarda y como y
cuando se hardn las revisiones y actualizaciones. Conviene que contenga un
mensaje y la autorizacidon de la mdxima autoridad de las dreas comprendidas
en el manual.

5.4.- O0Objetivo de los Procedimientos.

Debe contener una explicacidn del propdsito que se pretende cumplir con los
procedimientos.

5.5.- Areas de Aplicacion.

Este apartado contiene una relacion de las unidades adm-nistrativas que in
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tervienen en .75 procedimientos y la delimitacifn precisa de sus respecti-
vas responsabiiidades. Es conveniente que 1a presentacidn de dichas unida
des se lleve & cabo en el orden en que intervienen dentro del procedimien-

to.

5.6.- Politzicas o Normas de Operacidn.

A fin de facilitar el cumplimiento de las responsabilidades de los distin-
tos elementos sue participan en el desarrollo de los procedimientos, es ne
cesario determirar en forma explicita las politicas, criterios o lineamien
tos generales gue les permitan realizar sus actividades sin tener que con-
sultar constantemente a los niveles jerarquicos superiores.

5.7.- Descripcion de las Operaciones.

En este capitulo se deben presentar por escrito, en forma narrativa y se-
cuencial, cada una de las operaciones que hay gue realizar dentro de un -
procedimiento, explicando en qué consisten, cuando, cdmo, con qué, donde
y en cuanto tiempo se hacen, sefialando los Grganos responsables de su eje
cucion.

Cuando la descripcién del procedimiento sea general, y por To mismo com--
prenda varias dreas, debe indicarse para cada operacidon, la unidad adminis
trativa encargada de su ejecucidn. Si se trata de una descripcidn detalla
da dentro de una unidad administrativa, debe indicarse el puesto responsa-
ble de 1a ejecucién de cada operacidon. Es conveniente codificar las dis--
tintas operaciones, de manera que se facilite su comprension e identifica-
cidn alin en los casos de varias alternativas en una misma operacidn.

5.8.- Formularios ¢ Impresos.

Las formas impresas que se utilizan dentro de un procedimiento deben tam-
bién formar parte del manual, ya sea intercaldndolas en el procedimiento
en que se originan o inc]uyéndolas como apéndices del mismo. En la des--
cripcidn de las cperac1ones que impliquen el uso de formu]ar1os, deben ha
cerse referencias crecisas de éstos, utilizando para ello nimeros indica-
dores.

£.9.~ Diagraraz de Flujo,

Los diagramas de “7.jo representan en forma gridfica la secuencia en que
se realizan las ozeraciones de un determinado procedimiento y/o el reco-
rrido de las formas o los materiales. Muestran Tas unidades administrati
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vas (procedimiento general), o los puestos que intervienen ,procedimiento de
tallado), para cada operacifn descrita y pueden indicar, aderds, el equipo -
que se utilice en cada caso. Se utilizan principaimente en el andlisis de -
los procedimientos; sin embargo, presentados en forma senciila y accesible -
en el manual, proporcionan una descripcidn sintética de conjunto, que faciii
ta la comprension de los mismos.

Para facilitar su comprensitn, se recomienda el uso de simbolos simplifica-
dos, tales como los utilizados en Tos diagramas de bloques, & bien diagra--
mas con siluetas representativas de personas, formas, materiales, equipos e
instalaciones, cuya disposicidn represente los recorridos, operaciones y ubi
cacion fisica de los implementos de trabajo.

6.- PROCESO DE ELABORACION.

En este capitule se presentan una serie de recomendaciones para la elabora-
cidn de los manuales administrativos de las entidades del Secior Piiblico Fe
deral, y aunque aquellas no constituyen un modelo inflexible a seguir, ya ~
que 1as circunstancias especificas pueden requerir variaciones substancia--
les, s7 es conveniente establecer criterios unitarios en el proceso a fin -
de facilitar dichos trabajos.

6.1.- Unidades Responsables,

E1 Articulo 28 de la Ley de Secretarias y Departamentos de Estado, sefiala -
que el Titular de cada entidad expedird "los manuales de organizacidn y de
procedimientos necesarios para su mejor funcionamiento”. Ademds, "los ma-
nuales y demds instrumentos de apoyo administrativo interno, deberdn mante
nerse permanentemente actualizados®.

La elaboracidn de los manuales administrativos debe 1levarse a efecto con

ia asesoria y participacidn directa de los Organos encargados de la refor-
ma administrativa de la entidad, como son 1a Comisién Interna de Adminis--
tracidon y la Unidad de Organizacidn y Métodos, con la participacion de las
unidades operativas a quienes correspondan dichos manuales.

6.2.- Aspectos Metodoldgicos Generales.

Ko todos los tipos de manuales mencionados en esta guia son “rZispensables
para cada una de las entidades del Sector Piiblico, por lo que es convenien
te que la Unidad de Organizacidn y Metodos recomiende a la Corisidn Inter-
na de Administracion:
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- La elaboracidn, en primer té&rmino, del Manuai 3eneral de Organizacidn, con
e] objeto de que éste sirva como marco de refz~encia para la elaboracidn -
de los manuales de organizacidn especificos y, con posterioridad, segiin los
requerimientos de cada entidad, de los otros toos de manuales, y

- La elaboracion de los manuales generales y escecificos requeridos por la =
entidad, considerando el tiempo necesario para su elaboracidn y los recur-
sos humanos, financieros y materiales a emplear en la elaboraciGn de cada
uno de ellos.

Esta recomendacidn se puede formular mediante unz investigacidn, basada en -
una encuesta entre el personal directamente involucrado en la utilizacidn de
los manuales, encaminada a conocer de manera funcamental: .

- Los tipos de manuales con 105 que el personal considera conveniente contar;

~ Las dreas de trabajo en las cuales se originern rroblemas por falta de manua
Tes administratives;

- E1 grado de utilizacion de los manuales antericres, asi como el esperado -
en los nuevos manuales;

- Los defectos de los manuales anteriores, en caso de que los haya habidos

- Las opiniones favorables y desfavorables que el personal tiene respecto a
Tos manuales; y

- Las recomendaciones que el personal desee hacer con respecto a la elabora-
cion de los manuales.

En ocasiones resulta de gran utilidad que la Unidad de Organizacibn y Méto-
dos elabore primero sus propios manuales, con el sbjeto de poder presentar-
los como ejempio y facilitar la cooperacidn del rasto de las unidades admi-
nistrativas en la elaboracibn de los suyos,

6.2.1.- Recoleccitn de 1a Informacidn.

.na vez que se han determinado los manuales reaue--dos en la entidad, asi co
~¢ los recursos y el tiempo recesarios para su elzzoracidn, es conveniente -
-wiciar la etapa de recoleccidn de la informaciér £~ la siguiente forma:
~omunicaciones.

£l primer paso es elaborar una serie de oficios, z2-rigidos a las autorida-
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des superiores de ¥as unidades administrativas de las que se reguiere el
apoyo y cooperacidn para la elabocracibn de los manuales.

Formularios.

La preparacidon de tos formularics en 10s cuales debe registrarse la infor-
macion que se necesita recolectar, debe hacerse con especial atencidn, ya
que del disefio de &stos depende e gran medida la facilidad para la recolec
cion y procesamiento de la infor—acidn.

6.2.2.- Fuentes de Informacidn.

Las fuentes de informacion Gtiles para elaborar 1os manuales administrati-
VYOS son:

Los documentos.

Las técnicas de investigacidn docamental son particularmente dtiles inicial-
mente, ya que permiten obtener de las fuentes documentales Ta informacidn ne
cesaria para la elaboracion de los manuales.

Las fuentes documentales basicas son las leyes, los reglamentos, los decre-
tos, los acuerdos y/o las circulares, los manuaies administrativos existen-
tes, los instructivos, las descripciones de tramites, los diagramas y, en -
general, los documentos relacionados con el iema.

Las personas.

Podemos decir gue todas las persenas involucradas en las unidades para las
que se van a elaborar los manuales administrativos, pueden considerarse como
fuente de informacidn, por lo cual se recomienda el emplec de las técnicas ~
de la entrevista y el cuestionaris. Sin embargo, se sugiere gue 1a informa-
cidn sobre autoridad, organizacifén y politicas, se obtenga de Jos funciona-
rios principales., y 1a informacidn sobre los procedimientos y la operacion
del personal encargado de realizarios.

La realidad observada.

L2 observacion directa de las of‘cinas, material, equipo y, en general, de -
1a actividad de toda 1a unidad administrativa, ccnstituye una *uente Gtil de
informacidn.

6.2.3.~ Procesamiento de 1a Informacidn,

Una vez que la informacidn ha sido recolectada y que se encuentra registra-
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da, es conveniente iniciar Ia etapa del procesamiento de 1a misma, 0 sea
la integracion propiamente dicha del proyecto de manual.

Lo primero que debe hacerse es un andlisis y depuracidn de la misma, con
el objeto de facilitar el manejo y ordenamiento de 1a que debe incluirse
en el contenido del manual.

Para la integracion de cada manual, es muy importante uniformar los cri-
terios tanto en la terminologia como en la presentacidn de Ta informa--

cidn, con el objeto de que se mantenga un sentido de continuidad y de -

unidad. También es conveniente sefialar las contradicciones a medida que
se van presentando, a fin de poder eliminarlas posteriormente. Para -

ello, es necesario efectuar reuniones entre los representantes de las -

dreas que van a ser incluidas en el manual.

Pueden surgir durante la elaboracion de los manuales serias dificulta--
des al determinarse funciones y actividades en forma escrita y oficial,
ya que intereses particulares pueden producir resistencias o desinterés
por terminar con éxito dichos manuales, o bien, en que no se apliquen ~
las especificaciones contenidas en los mismos, en la forma debida. Por
&ésto, los encargados de Ta elabeoracitn de los manuales deben hacer uso
de una gran sensibilidad, para obtener un acuerdo sobre el contenido de
estos documentos, y sobre todo lograr que sean funcionales y sirvan co-
mo instrumentos para evitar la faita de delimitacion de competencias y
responsabilidad entre los funcionarios.

6.2.4. Redaccidn.

En 1a redaccion debe tenerse en cuenta a qué personas estardn dirigidos
los manuales, con el objeto de que el lenguaje utilizado en los mismos
les resulte clarn, sencillo, preciso y comprensible.

Lo mids conveniente es que un especialista en correccidn de estilo se en
cargue de revisar 1a version final de Tos manuales, con el objeto de ga
rantizar que Ta forma de redaccidn de los mismos sea la mds adecuada pa
ra las finalidades que se persiguen, y no perder mucho tiempo en aspec-
tos de forma o redaccion.

6.2.5. Elaboracion de Diagramas.

ia elaboracidn de diagrawas rara los manuales {organogramas, diagramas
de flujo, cuadros de distribucién del espacio, etc.), deberd hacerse -
utilizando las técnicas mds sercillas y conocidas en el medio, unifor-
mando su presentacién a fin de facilitar la comprensién de los mismos.



95.

6.2.6. Formaio.

Es conveniente aralizar cuidadesamente el far~ato con el que debe presen-
tarse cada manua’, ya que de eilo depende er gran medida Ta facilidad de
lectura, consulta, estudio y conservacidn, aZerds de permitir hacer refe-
rencias rdpidas y precisas, e ‘*~spirar confiarza por su apariencia y or-
den.

£1 formato de los manuales admiristrativos puede presentar muy diversas
caracteristicas, las que depernden de la finalidad de los mismos, asi co-
mo del tipo de material que forme parte de su contenido (tamafio de las -
grdaficas especialmente), y de las limitaciones de los equipos de impre--
sidn o reproduccidn disponibles.

En términos generales, se recomiendan Tos forratos de hojas intercambia-
bies, a fin de facilitar la revisidn y actual®zacién de dichos manuales.

Se recomienda que para este apartado, se observen las especificaciones -
oficiales, cuando ellas existar.

6.2.7. Aprobacidn.

Una vez que se cuenta con el proyecto de manual, es necesario someterlo
a una rigurosa revision final, cor el propdsito de verificar que la in-
formacion contenida en el mismo s la necesaria, completa y que corres-
ponde a la realidad, ademas de cormprobar que nc contiene contradiccio--
nes, ni Jagunas o traslapes entre las diferentes dreas de autoridad y -
responsabilidad.

Posteriormente a esta revision debe someterse el proyecto de manual a -
la aprobacidn de las autoridades correspondiertes, si es posible en reu
nidn de Comisidn Interna de Admiristracidn, con el objeto de poder ini-
ciar 1a reproduccibr del mismo y costeriormente su distribucidn.

En la prdctica, lc m&s recomendatTe es que la Uridad de Organizacion y
Métodos concentre 1a informacidn ce los manuales administrativos y 1le-
ve el registro y cortrol de los zue se elaboran en cada entidad u orga-
nigmo, a fin de que -ueda vigilar su revision, actualizacidn y divulga-
cidn.

-

6.3.- Forma de ETaboracion de” Vanual Generzl de Organizacidn.

Para la elaboraciér -el Manual Gereral de Orgarizazidn es conveniente
que 1a unidad de Orjarizaci6n y Mé+zdos, en su cardcter de unidad ase-

sora, presente a la ZIZA un proyec*: de prograra cera la elaboracidn -
del mismo.
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Dicho proyecto debe:

- Sugerir el grado de detalle mds conveniente del manual a elaborar, el
cual depende de la magnitud de la entidad, y podra 1legar a los nive-
les de direccidn o departamento, seglin el caso;

- Contener una proposicidn sobre el contenido o capitulado del manual,
para el caso particular de Ta dependencia estudiada;

- Presentar ejemplos de la informacidn gue deberd asignarse en cada uno
de los capitulos o apartados del manual, sobre todo cuando no existe
ninglin antecedente;

- Contener un calendario para 1a presentacidn y revisién de Ta informa-
cidn de cada una de las unidades administrativas.

Cuando el titular haya aprobado el proyecto para la elaboracitn del ma-
nual, es conveniente que se informe sobre la forma en que se proporcio-
nara la informacidn a todos Tos responsables de las unidades de la enti
dad u organismo, asi como su participacién. Ademds, la Unidad de Organiza
cion y Métodos deberd asesorar a dichos responsabies sobre 1a manera de
resolver posibles dudas y problemas que pudieran surgir y sobre la pre-
paracion de la informacion que deban proporcionar,

Lo mas conveniente serd que en reuniones de 1a Comisién Interna de Ad-
ministracion se informe del avance en la capacitacion de la informacidn
de cada una de las unidades, para que se hagan las aclaraciones que se
consideren convenientes, de las cuales, el representante de la Unidad de
Organizacion y Métodos, en su cardcter de Secretario Técnice de la Comi-
sidn, deberda tomar nota y consignar los acuerdos en las actas corraspon-
dientes.

Posteriormente, 1a Unidad de Organizacion y Métodos, con el conjunto de
1a informacidn realizard un andlisis minucioso de la misma, con el obje
to de detectar cualquier duplicacién u omision en el desarrollo de las
funciones, o cualquier otra anomalia en la organizacidn, 1o que en caso
de encontrarse se deberd presentar a 1a Comisidon Interna de Administra-
cidn para su correccion inmediata.

Una vez que se hayan aclarado todas las dudas sobre la informacidn, la
Unidad de Organizacion y Métodos deberd integrar el provecto de manual
y presentarlo a la Comisidn Interna de Administracidn para su revisidn
final.

Es muy conveniente que se corresponsabilice de 1a sancion formal del ma
nual general de organizacidn a todos los funcionarios que participan en
su elaboracifn, consignando su firma er el propio documento, ya que de

esta marera se podra tener la seguridad de gue existe un completo acuer
do respecto al contenido del mismo.
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6.3.- Forma de Eiaboracion de los Manuales Especificos de Organizacidn.

La Uridad de Organizacién y Métodos debe asesorar a cada uno de los Orya-
nos er la elaboracidn de sus manuales de organizacién, de tal manera que
los mismos mantengan 1a uniformidad necesaria que permita consultarlos fa
cilmerte y compararios con los demds manuales de Ta entidad u organismo.

La elakoracion de este tiso de manuales debe iniciarse cuando la entidad
u orga~ismo cuente ya con su Manual Ssneral de Organizacidn, el cual debe
servir de marco de referencia para ia elaboracion de los mismos.

En cada uno de los manuales especificos es conveniente incluir e} organo-
grama general de T1a entidad u organismo, destacando 1a unidad adrinistra-
tiva a gue se refiera, gara conocer su situacidn escecifica dentro de su
marco de referencia.

6.2.- Forma de Elaboracion de 1os Manuales de Procedimientos.

La elaboracidn de un manual de procedimientos permite el logro de diver-
s0s obietivos, entre otros:

- La reglamentacién de los procedimierntos, para que los mismos se reali-
cen conforme a la descripeion del manual;

- E1 establecimiento o implantacion de determinadas politicas, que median
te 1a descripcion e implantacion de los procedimientos que deben reali-
zarse para los tramites, garantice el cumplimiento efective de ias mis-
mas y

- E1 meiogramiento de los procedimientos de frabajo.

Justificacidn de su necesidad.

Antes de iniciar la elaboracidn de un Manual de Procedimientos, es indis-
pensable caracterizar en forma precisa la necesidad de! mismo, ya 7ue el
andlisis para su elaboracidn es muy de+*allado, debids 3 gque cadd ura de -
ldas operaciones que cornforman cada procedimiente deber ser cuidadosarente
analizadas.

La necesidad de elaborar ur Manual de “rocedimientos. =g justifica <uando
se presenta, ontre otros, cualguiera cz Yes siguientss casos:

- Que ex-stan trdmites gu.e mantengan cterto grado de ccrplejidad, wer lo
cual sean necesarias las descripciones :irecisas de ics mismos, de tal ma
nera s.e 5ea fdcil corsultarlas para aclarar posibles dudas;



- Que resulte converiente asegurar la uniformidzd en el desarrollo de los
tramites y procedimientos, para 1o cual resuite indispensabie contar con
descripciones claras de los mismos;

- Que se desee emprender tareas de simplificacién del trabajo, tales como
andlisis de tiempos y movimientos, delegacidé~ de firmas y facultades, es
tudios de simplificacidn de tareas, etc.;

- Cuando sea necesario apoyar la capacitacién cel personal para el desarrg
110 de determinadas actividades, tramites o crocedimientos;

- Que se vaya a establecer un sistema de inforracifn ¢ bien modificar el ya
existente, y se necesite conocer las fuentes de entrada, el proceso y las
salidas de 1a informacion, para 1o cual son muy valiosos los manuales de
procedimientos, ya que contienen informacidn necesaria para la determina-
cion de los flujos de ésta.

Responsables de su elaboracibn.

Los manuales de procedimientos deberdn ser elaborados por las propias unida
des administrativas que realizan los trdmites, con la asesoria y asistencia
de la Unidad de Organizacién y Métodos de la entidad u organismo.

Cuando un manual de procedimientos contiene descripciones de tos mismos, que
implican la intervencidon de dos o mds Organos de la entidad u crganismo, de-
be tenerse especial cuidado en su elaboracidn, ya que podria dar Tugar al -

surgimiento de conflictos entre estos 6rganos, y, por lo mismo, provocar la

resistencia para que dichos manuales sean elaborados. Para ello es conve--

niente que la Unidad de Organizacidon y Métodos sea la encargada de concen--

trar la informacidn para los manuales de dichas unidades. Si hubiera posi-

bilidad de nuevos conflictos, 1o mds recomendabie serd que la Unidad de Or-

ganizacidon y Métodos planee las diferencias en reuniones de la Comisidn In-

terna de Administracidn.

7.~ DISTRIBUCION Y CONTROL.

Una vez que un manual ha sido elaborado, autorizado e impreso o reproduci-
do, se provede a su distribucidn, Para &sto se recomienda desarrollar una
serie de pldticas de difusién y de instruccidn sobre su uso con el personal
enca;ga@o de realizar las funciones, actividades y/u operaciones sefialadas
en el mismo.

Resulta de gran irzcriancia gque ias personas d-rectamente involucradas en
el uso de los maruales cenozcan con detalle su contenido, con el objeto de
que tenaan el coro.‘~iento suficiente del misme y rpuedan consultar dichos
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documentos, ya que el personal para quienes estdn destinados no siempre es
tdn acostumbrados a consultarics con 1a frecuencia requerida.

Se recomienda que la Unidad de QOrganizacion y Métodos elabore una seleccion
y registro de funcionarios y uridades administrativas que deben contar con
ejemplares de los manuales, corn el objeto de proporcionaries en forma per-
manente la informacidn necesaria para mantener actualizados todos los ejem
plares distribuidos, en caso de jue el formato de los mismos sea del tipo
de hojas intercambiables.

£.- REVISION Y ACTUALIZACION.

La utilidad de los manuales administrativos radica en la veracidad de la -
informacion que contienen, por lo que es recomendable mantenerlos permanen
temente actualizados a través de revisiones periddicas.

Para revisar y actualizar cada manual, convendria tomar en cuerta las reco
mendaciones siguientes:

- La Unidad de Organizacidn y Mé&iodos deberd establecer los programas pe-
ritédicos de revision y actualizacion del contenido de los manuales, a -
fin de mantenerlos apegados a 1a realidad;

- Cuando una unidad administrativa necesite hacer cambios, adiciones o su
presiones, deberd presentar los proyectos correspondientes a la Unidad
de Organizacidon y Métodos, para que &sta se encargue de verificar que -
1as propuestas se encuentren de acuerdo con las politicas generales de
1a entidad u organismo y prever los posibles efectos en otras unidades,
asi como mantener la uniformidad de estilo y presentacion; y

- La Unidad de Organizacion y Métodos someterd las actualizaciones de los
manuales a los mismos tramites de autorizacidn y distribucidn requeri--
dos para la elaboracidn del original de 1os mismos.
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CONCLUSIONES

E1 pequefio y grande empresario desconoce el concepto Organizacidn y,
por consecuencia, las ventajas que representa st aplicacidn dentro

de sus empresas.

E1 empresario no utiliza los manuales de organizacifn ni Tos manuales
de procedimientos que se emplean como herramientas primordiales para

la aportacidn de beneficios.

No existe una buena coordinacidn, balance y contrcl de las funciones.
No existe la apropiada delegacidén de autoridad y responsabiiidad.
Hay personal no calificado que ocupa puestos claves en las empresas.
La motivacidén en los subordinados es deficiente.

Existen fricciones internas entre elementos de 165 mismos o distintos
departamentos.

Al inicio de las actividades de una empresa, es frecuente encontrar
falta de visidn para determinar los objetivos y slanes a desarrcilar

a corto y largo plazo.
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RECOCMENDACIONES

Toda empresa, cualquiera gue sea su magnitud, debe considerar que
el campo productivo debe ser tratado en paralelo al campo adminis
trativo, por 1o que, en busca de mejores resultados, debe estar de
acuerdo en que el elemento "Organizacidn" es el cimiento de toda -

estructura administrativa y técnica.

La correcta elaboracidn, difusion y aplicacidn de los manuales de
organizacién y/o de procedimientos, con 1o que evitard el descono-
cimiento y duplicidad de funciones, ubicacitn correcta de jerarquias
y aplicacidn conceptual de autoridad y responsabilidad en cada una -

de las dreas de trabajo.

Elaborar una descripcién de puestos que indique las principales dreas
de resultados finales, de las cuales el subordinado es responsable;

las relaciones de autoridad incluidas y que haga referencia al orga-
nigrama actual para, de esta manera, describir el alcance preciso de

cada puesto.

Para lograr que la organizacidn formal funcione con eficiencia, se

debe reccnocer y tomar ventaja de la crganizacion informal. Dado -
que la organizacion formal es una herramienta social para la coordi
nacidn conciente de Tas actividades kacia una meta, debe ser prece~
dida por la organizacidn informal. = -+ 1p gue se pueda coordinar

y estructurar el comporiariento de grupo donde debe existir buena co
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runicacidn, asociacidn y una meta concreta.
ta organizacion informal da cohesid6n a la organizacion formal, dan
go a los miembros de una organizacion formal un sentimiento de per

tenencia al grupo, de categoria, de dignidad y satisfaccidn.

Debido a la cambiante situacién que impera en nuestro pais, consi-
dero como obligacidn el recomendar que Tos manuales de organizacidn
y/0 de procedimientos, sean revisados y actualizados por lo menos -

una vez cada afio.
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