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PREFACIO 

los conocimientos adquiridas en les Licenciatures­
de Administreción de Empresas y Derecho, me motivaron a co-­

nocer la Administración Pública Mexicana, como el más exci-­
tente terreno, donde he·depositado todos los años de·mi vi-­
da profesional, estudiando actualmente ·la Maestría en Admi-­
nistraci6n P~blica, tis evidenciado la necesidad de estructu­
rar y amalgamar los aspectos básicos de la Aefonna Adminis-­
trativa y desarrollar en lo que compete a la Administraci6n­
Póblica, el estudio de la Organización, su método y su Apli­
cación. 

La materia de la Organización es extremadaménte·-­
compleja, su realización practica está influenciada por in­
finidad de factores,·· por lo tanto tuve que decidir sobre su­
empli tud, seleccionando los·principios que fueren suscepti-­
bles de ajustarse a la Administreción Pdblica, tarea cuyas -
dificultades intelectuales y tacnicas se·valoran por quien-­
conozca el arduo esfuerzo de· la gestación de un libro, No sa 
si lo he logrado, pero en gnin J:erte de esta tarea busqu~ -
llegar a lo bueno por el camino ·de ¡o breve, y ahoni lo pre­
sento a la consideración del honorable jurado, 

Estando todavía la Administraci6n P6blica ·en el -
periodo embrionario en el Estudio de la Organización, es co­
mo un terreno baldío sin cerco ni dueño, por-donde todo el -
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mundo tronsita sin· control; al observar es te problema he -
p;?nsado que le modificoci6n no p.iede venir integremente del­
ex tranjero 1 sino buscar la adecuación de esos mdtodos y creer 
los nuestras propios. 

Si en México la Administración, como ciencia, lle~ 

gare a convertirse en un centro de investigación y enseñan~ 

za 1 si el escaso número de esp;?cialistas se multiplicare, si 
se consiguiere concentrar un n~clea homogénea y ·serio de es­
tudiases, si di~romos pruebas de una org~nice individual -­
cientHica, la Organización i:>e ·impondría en el ambiente y -­
realiz11ría la selección vigilante de otres especialidndes, -
PJe5 le vert:ledcro culture es de tal modo luminosa que pone­
en evidencia y ahuyenta al charlatanismo, la improvisación-­
y la audacie. 

En una biblioteca me encontró y escribía h6bido 1 -

queriendo vertir en un escrito, todos aquellos conocimientos 
que mi inteligencia dictaba, que eran los que iban e dar ff!: 
to y resultado positivo a quien hiciese uso de ésto5í más -­
el arrebato del joven hizo que en un momento me encontrare -
¡::erdido sin ninguna luz que guiare mi objetivo y estando --­
agotado, ·desesperado por dar forma e este pequeña obre, al-­
guien con prudente autoridad se acerca y guia sin titubeos -
el camino para afrontar aquellas eta~s de oscurirdad que -
sin el Lic. Alfonso Nava Negrete, no hubieren llegado a este 
pináculo, que es un escal6n m~s en la eta~ de mi vida, 

EL Sl61ENTANiE. 
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INTRODUCCION, 

La urgencia de cumplir·con las necesid~des priori­
tarias del país 1 se fundamenta en la ef.iciencia del a(Erato­
Administrativo a disposici6n del Estado. 

El Ejecutivo Federal he iniciado una nueva estra-­
tegia de desarrollo que ·pemite ·acelerar nuestro crecimiento 
y afianzar la independencia Tócnica y econ6mica·respecto del 
exterior, provocando la :realización de un conjunto de refo~ 
mas de carácter Administrativo, orientadas a definir y paner 
en marcha las estructures·y.m~todos necesarios y suficientes 
p:¡ra la expansi6n y modernización de las actividades. admin1!, 
trativas y ·en el aprovechamiento óptimo de los recursos que­
se utilizan. 

Las medidas·de fonnaci6n, mantenimiento, adapta--­
ci6n y perfeccionamiento necesarias para conservar un equi­
librio adecuado entre las necesidades prioritarias del pais­
como de los medios adecuados que se deriven en consecuencie­
inmedia te~· 

La instrumentaci6n de estas medidas requerirá en -
su momento, m~dificar la Ley de Secretarias y De¡::ertamentos­
del Estado, asi como la Ley ¡:era el ControLdF! los. 0Tgan~ 
mas Descentralizados y Empresas de Partici¡:eci6n Estatal. 
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Respecto de esta última cabe aclarar que la Ley -­
deberá modif'icarse de manera que se puede ejercer un control 
a posterior±. De este modo se faciHtará la delegaci6n de -
autoridad en la toma de decisiones, responsabilizar a los -­
funcionarios y agilizar·los ·procesos administrativos, porque 
el poder ejecutivo se enfrenta a la necesidad de verificar -
la justificaci6n de las órdenes antes de proceder a ~u cum-­
plimiento, con la consiguiente p~rdida de eficiencia, 

Con el mismo prop6sito,· cabe· subrayar la función 
de los consejos de administración de las ·empresas y organis­
mos del Sector Póblico; al dótarlos de independencia y mayor 
CBJEcidad de decisi6n, mejorando su eficiencia como instru-­
mento de auxilio Pl ejecutivo, 

Siendo entonces, le A.dministreci:5n Pública un con­
junto de dependencias del Poder Ejecutivo y organismos para­
estatales que representan el instrumento ejecutor de la po-­
litica econ6mica y social del gobierno, quien además tiene -
el encargo de fonnular, ejecutar y vigilar los planes para -
lograr el crecimiento y el desarrollo del país; busca tam- -
bién la Administraci6n Póblica, y esto resulta importante -
en el momento que vivimos, una mejor distribuci6n de le ri-­
queza. 

La Administración P~blica en consecuencia, debe -­
presentarse como un continuo proceso de ajuste y como un me-
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dio ¡:ara dar exp:resi6n ·concreta a la politice del gobierno-­
en una sociedad altamente diversificada como la nuestra. 

Por ello se hace imprescindible que la·modifice- -
ci6n de las·estructure.s se efectúe de manera científica, esf 
como una sinct'Cnizaci6n pn:icisa en el Tiempo y en el espacio, 
con el menor número posible de contradicciones y duplicacio­
nes. 

Las medidas de n:if onna más importantes deben ten-­
dar, fundam.entalmente 1 a simplificar les normas, los proce.­
dimientos y, en su caso, las ·propias estructuras gubernamen­
tales, pare. hacer ~s eficiente y oportuna la ·acci6n p6bli­
ca; y la delimitación precisa de los campos en las que, en -
forma inmediata, habrl! de hacerse un mayor esfuerzo, se fa-­
cilita por la jere.rttuizaci6n prioritaria de los objetivos y­
metas del País. 

Ha llegado el momento de definir el concepto de -­
Reforma. Administrativa, para los efectos de esta Tesis en-­
tendiéndolo como, el análisis·pennanente de los planes de -­
acción del Estado, procedimientos, fonnas y equipe, simplif,! 
caci6n y estandarización de ·operaciones, que lleva ·a cabo -. . 
la AdministraciOn Pública en su conjunto con el fin de lo- -
grar metas corra.mes. 



VI 

Evidentemente las probabilidades de realizar con-­
buen txito .. Las Reformas Administretivas", de~nden en buena 
medida de los aspectos Legales y politicos paro fundamental­
mente de la eficiencia de los Sistemas ·Administn!tivos que -
se ut~licen y do su correcto aplice.ci6n, 

EL SLSTENTAN1E • 
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CAPITULO I 

LA ACMINISTRACIGJ PLELICA 

En la primera parte de este estudio se desarrollr­
un a~lisis de la Acininistración Pública, como antecedente 
y fundamento para la continuación de la segun ca, en la que 
se examina y se aplica la Reforma Adninistrativa a la Org.!:! 
nize.c16n Científica que tiene por objeto, el estudio de la 
Administración Pública en su aspecto c:tiriámico da adapta -
cion y orientacidn de las preceptos legales a la realiza -
cián práctica de las atribuciones que el Estada le confie-
re. 

Respetand:J este orden lógico del estudio, expon -
drenas varios conceptas de lo que es la Ac:ininistración Pú­
blica dentro del ámbito de las disciplinas jurídicas corno­
una activiood propia del Estacb, loc.alizada dentro de la -
esfera de acción del mismo, obvia será la multitud de pas­
turas doctrinales, que·átentas a sus diversos intereses a­
propósitos, cada una de ellas, propondrá una pastura difi­
rente. Esto aunado a la creciente complejidad de nuevos 
problemas que d!a a dia se van presentando dentro de la A_g 
ministración Pública para su solución y a los constantes -
cambios en las circunstancias econ6micas, ¡xilíticas y sa­
cia1Ps1 provocando consecuentemente que exista un criterio 
uniforme de nuestro concepto por definir. 
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f:ncontramos. bases sólidas para asegurar lo dicho,­
en la vari8dad de opiniones que en breve expondri:rnos. 

J:n primer término recurriremos al concepto de ad -
ministración en su senticb general, encontrondonos con que 
la etimología del vocablo proviene del latín AD y MINISTA:'.1 
FE, que significa servir, o segL'.111 otros, de la rontrata -
ción AD MANUS~RAHER~, que ci3 la idea de lll9nejo o gestión,­
de donde se deduce que la idea de adninistración se refie­
re a una gestión de intereses o de asuntos pero es una ge_§ 
tión sub:lrdioada ( 1) 

Siguiendo en esta parte de nuestro estudio la expE 
sici6n que hace en su texto el Cbctor Andrés Serra Rajás -
(2), que nos dice que "inicialmente la palabra aóninistra-

. ci6n se ooncretó a la gestión subordinada principalmente -
de los particular:es" y agrega que " el Derecho Civil c:omo­
Jtras disciplinas que usa del término acininistración para­
señalar la actividad de una persona ~aspecto de un patri -
monio que no es de su propiedad" y que cuanto al derecho -
públioo, ER'JST FOSSTHCFF afirma" ••• que es desconocida es­
ta referencia de la acininistracidn a un objeto ajeno 1 pues 

( l) Monuel Diez. Derecho Administrativo, Edit. libreros. 
Bue:ios P..ires, S,F, Pág. 91, T.I. 

(2) Andrós Serre Rojas, Derecho Administretivo. Edit, M!:. 
nue1 Por:rua, s.r~. México, 1965, P~g. 19 
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la administreci6n pública referidl'l e objetos propios". 

Sigue diciendo el autor citado que "el concepto de 
administrar :impreciso y general, hn PVolucionado con ampli­
tud hasta significar,. de manero general, a la acci6n encami­
nada a cumplir con un fin particular o público", Citando a -
los autores A. SIMON, OONl\LO W. SMITHBLflG Y VICTOR A. TI·iDMP­
SON, afirma que ~stos definen la admin:lstmción como 11 las -
actividades de grupos que cooperan para alcanzar determina-­
dos abjr::!.tivos, y agregan "que el concepto ·es tan general -
que bien puede decirse que toda persona enÚ"Bgsdfl a una ao-­

tividad en coope:raci6n con otros, trabaja en una administ:ra­
ci6n. (3) 

RAFAEL BIELGA entiende la palabra administrar co-­
mo ·sinónimo de ordenar, de proveer, diciendo que"; •• , por ad­
ministrar, en la acepción común del vocablo enti~ndass orde­
nar econ6m±camente las medios de que se dispone y usar con-­
venientemente de ellos pare proveer a las propias necesida-­
des9 la utilidad es entonces el fin, la oportunidad y efi- -
ciencia depende de los ·medios y el derecho es el limite de -
esa·actividad, ·una buena administración supone el estableci­
miento o mantenimiento de una relaci6n am6nica- y por eso 
proporcionada - entre la satisfacci6n de las necesidades y -
lo:, medios disponibles". ( 4) 

(3) Andr~s Serra Ro,jas, P6g, 20 ·op, ait, 
( 4) iflafael Bit~lsa. Derecho Ad1r1inistretivo, Edit. Oepalrna, · 

Buenos A :ires, 195:s. 
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Como es de obsariJa:rse, creeremos que más que­
en un sentido jurídico, la definición anteriormente trans~ 
crlta goza de un marcacb contenicb económico. 

- Las ideas anteriormente expuestas, referidas -
únicamente al concepto general de lo que es Adninistración, 
nos lleva a considerar un segundo aspecto en nuestro estu­
dio, que P.S el de desentrañar lo que se puede entender por 
Adninistración Pública, toda vez que la palabra actninist,ra 
ción es un término usual tanta en actividades particulares 
coma en actividades del Poder Público, razón por la que .i;.... 

procederemos a hacer una breve exposicién de algunas idee~ 
que al respecto se ha elaborado, sin pretender con ello, -
hacer un análisisekhalstivo de las mismas, lo que propia -
mente puede considerarse abt.:ru:iinte t11atetial: páre':'.un traf.ier..., 
jci.:~es~cial. 

lEl .. .Tratadista Pedro Muñoz Amate en su obra "!.n 
traducción a la Admini streción Pública" ci tanda a los au]o 
res SIMO\I , 9.1ITHBUA3 y THCMPSQ\J, nos dice que estos afir -
man que "La actninistración Pública significa en el uso co­
rriente, las actividades de las ramas ejecutivas de los ge 
biernos nacionales, estatales y locales; las juntas y comi 
sienes independentes creadas por el Congreso y las legis];a 
turas de los Estados¡ las corporaciones del Gobierno¡ y -

ciertas entidades de carácter especializada. Se-'excluysr:i-
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específicamente los organismos legislativos y judiciales -
dnl gobierno y la adninistración que no es gubernamental'i •• 
.... "(5) 

Se han ol:ijétac.b toda la postura de estos autE 
res diciendo que u ••• no es una identificación completamen 

l -
tle adeci.a.ca de la actninistracic5n pública porque no sisteti 
zja las características esenciales del Gobierno, ni de l;--
administraci6n, y descansa mucho en la arbitrariedad de la 
tradición. (6) 

Efectivamente pensamos que esta definicic5n de¿. 
ja mucho que desear, pues alno darnos la caracterización -
precisa de la natUf'.aleza de las actividades de los órganos 
e instituciones que menciona, cabría preguntarnos si tam -
bién podría considerarse como Adninistreción Pública la ~e 
tividad de alguno de esos órgaros con competencia para ., -
ello, tendiente a la elal::oracíón de un reglamento, lo q~ 
constituye una activicbd de tipo eminentemente legislativa, 
o st también - como suele suceder en algunos países - se -
ría adninistración P6blica, el acto jurisdiccional de un -
Órgano dotado de tal potestad, aunque perteneciere al cua-
,•. . .. 

(5) Pedro Muñoz Amato. Introduccidn a la Administración P_g 
blica •. Pondo de Cultura Económica. M t!xico. :Buenos :.1-­
Aires 1963, Pág. 20 T. I. 

(6) PedroMuñoz Amate. Op. cit. Pág. 21. 



dro del poder ejecutivo. 

Según Pedro M uioz Ama to, LUíHEA GULIO< expreoo; 
"la Actninistracic5n Pública es aquella parte de la ciencia­
de la Adninistración que tiene que ver o:m alggobierno, y, 
por lo tanto, se ocupa principalmente de la rama ejecutiva, 
cbnde se hace el trabajo delr;gobiemo, aunque evidentemen.:.+ 
te hay problemas actninlstrativos tumbién en relación con -
las ramas legislativa y judicial. (7) 

Como podemos observar, esta definición no des­
cuió:l. al aspecto concerniente a los problemas actnd.nisb'a~ 
vos en relación con la rema legislativa y judicial, pero -
si en cambio, pensamos con Muñoz AmaltC,i que adolece de -
ciertas lagunas que inmediatamente salen a relucir si nos­
formulamos algunas interrogantes como podrían serlo las .§i 
guientes: ¿Es acaso la Adninistración Pública una mere obE 
diencia mecánica en cumplimiento de directivas deternrl.na -
cas e otras esferas o etapas?¡ ¿Puede decirse que sea solo 
ejecuci6n, o soo un proceso separado de la formulación de­
normas y de las decisiones en cuanto a fines y medios? Por 
otro lacb, en la definición aludida no se ca la razón o 
fundamento pare poder equiparar a la rama ejecutiva con la 
adninisttac±ón pública, como el sitio "donde se hace el 
trabajo de gobierno." 

(7} Pedro Muñoz Amate op. cit. Pág. 17. 
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LE()\JARD D. \IMITE, al decir de Muñoz Amato, co­
menta que" ••• la Administración Pública consiste en todas 
las operaciones que tienen coma prop6sito la rsalizaci6n -
o el cumplimiento de la polÍtica pura", siencb uno de sus-

prir1cipales críticas el mismo Muñaz Amato cuAndo dice que 
los c:onceptos de la definición son tan pmpl:iéis que cabe -
todo el sistema polít:i.ct:1 aunque no está claro lo que cjoie­
re ducirse ron "realización de las directivas políticas".­
P1Jede3 significar dice, tanto la formulación como la ejecu­
c:lón de las normas, aunque también pudiera ser intarpt:eta­
da eista palabra como ejecuci6n, y,Í' ••• en todo caso, la­
r13Bl:lzaci6n de la política pública de los objetivos del Es 

. -
tado, es b;irea que en realidad comparten los ciudadanos, -
los partidos políticos, las asociaciones, los parlamentos,­
los 'tribunales, los cSrganos de opinión pública, los grupos 
de intereses económicos, los funcionarios de la rama ejecu 
tiva y otros agentes". (8) -

En nuestro derecho mexicana, el Doctor Serra -
Rojas, ci tanda a RENE VERDOr, al hablar de la Administra -
ci6n, nos dice que esta puede tener varias acepciones, 
siendo las más generales las sigtli:eotes: 

a).- "La Administraci6n 1an su senticb m1:lterial 
l-J objetivo que aludo a la actividad o -

(a) Pedro Muñoz Amate op. cit. Pág. :20. 
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acción, es decir, al hecho misno de adninistrar 
un negocio o acininistrar los asuntos públicos,-
y, ."':· .. ,, ,• ... 

•.• '.. ¡ 

b) .- "La administreci6n etn su sentitb orgánico 
subjetivo o fonnal que se refiere al ca.a 
juntD de órganos, servicios, o activica­
.oes .bajo la misna direcc16n o consejo, -
a fin ds perseguir una tarea determinada 
de interés privatb o g~blico", agregando 
más adelante que "la Administración Pú -
blica compreide las cbs aceptaciones ci­
tadas, por una parte se refiere al con -
juntD de órganos que integran la orga.ai 
zación e.dninistretiva, y por la otra, 

c. a la función o acci.Sn adninistrativa del 
Estacb encnminac:la a realizar las tareas­
º prerr•ogativas que las leyes, estable -
can, p11ra asegurar la organización y f.,!!I 
cionam.iento de los servicio:s pÚblioos" • 
La Actninistreción Pública e.emprende toda 
la actividad estatal, con ... 1axcepci6n de -
la lf119islativa, judicial o la de ~bier­
no". (9), 

Como puede observarse, en la anterior exposi -
ción se nos d! a cxinocer tbs nuevos puntoE¡ de vista sobre­
los cuales se puede considerar a la Adninistración Púhlica 

(9) Andrés Seirra Aojas. op. cit. Págs. 20 y: .21. 
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y que son su aspecto objetivo o de contenicb, traducicb en 
acción o actividad aóninistrativa, es decir, en la que se­
excluye tótalmente toc:E 13.ctividad política y de gobierno,y 
su aspecto subjetivo o formal, que al referirse únicamente 
al órgano qua adninistre., comprenda a todos los entes de ... 
poder público a los que la Ley ha encomr.andado el cumpli -
miento de los propÓsitos adninistretivC'Js. 

Por su parte, Gabj;no Fraf¡a, aludiencb al autor 
A. MOLITOA, nos dice que para éste, la administración P.ú:;., 
bli oo dede un punto de1 vista formal o subjetivo, se· enti_!!!n 
de como" ••• al organismo público que ha recibido del po -
der político la competencia y los medidas necesarias para­
la satisfacción de intereses generales" y q.a e desde el p~n 
to de vista material u objetivo, " ••• es la actividad de­
este organigno considere.do en sus problEJTias de gestión y -
de existencia propia tanto en sus relaciones ron otros or­
ganismos saTiejantes, como son los particulares, para ase.su 
re.r la ejecución de su misión" • Añade que desda el punto 
de vista formal, la Adninistraci6n Pública se identifica -
con el Poder Ej ecut:iúo. ( 10) • 

Con b:ldo lo antes expuesto, creemos que para -
tratar de obtener un concepto rr.ás o menos preciso y unif_2r 
me en lo que nos fuere posible, de la Adniriistración Públ,! 

, 

( 10) Gabino Fraga. Derecho Adninistrativo. Edit. PorrCa,­
s. A, México, 1963. Pág. 119. 
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ca, éste debe aburcar las cbs acepciones a que ya nos he­
mos reféri do, es decir, 1JOr un lado debe considerar al c:o_u 
.iunto de Órganos integrantes de la misma y por el otro a -
la act:l;\d:d:id acrninistrativa del Estado tendiente a cumplir 
con las tareas marcadas por leyes específicas, para satis­
facer las necesicades comui1es, por lo que podríamos inten­
tar dar un concepto de Administración Pública diciencb: 
Ql..E ES !.}JA ACTIV ID'\D !XL ESTACO , TEN DI 8'JTE A CU!vlPLIA CON -
LA.S TAREAS MARCAQ!\S ROB LEYES ESPECIFICAS, A TAAVES IX l.}J­

C~PLEJO OR3Af.JI OJ QlE cr'J\JT AN ()) C(l\J LOS MEDIOS CE: ACCIO'J §.U 
FICIENTES, YA SEAN ESTOS MATERIALES O HLMANOS, DIRECTOS 0-
INOIAECTOS, FEALICE LCJ-3 FINES PLBLICOS, PARA ASI ASEGURAA­
TANTO. LOS OEFE:CHOS Cf. LOS PARfICUtAFES CaAO EL INTEAES -
DEL PROPIO ESTADO. 

EL DERECHO ACMINISTAATIVO. LOS PRINCIPIOS Y LOS ELEMENTOS ----------------------------·-GENEAALES C€ LA AOAINISTAACIQ\J. 

El profesor Jorge Olivera Toro, sustenta en su 
opini6n, que existe ft..ncbrnentalmente tres principios, qua­
él llama dP la organizacídn acininistratj;va y que son: 

El principio de Coordi.naci6n Acininist:rativa, -
el prinéipio de Jararquía Actninistrativa y el principio de 
Concentracidn. ! 
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Tratando da reunir tocbs los elementos del P,ri 
mero de ellos o sea del Principio de Coordinación, citando 
a· José Ortiz D:i'.'az, nos dtoe que se entiende" ••• como 
aquel principio que tiene por objeto conseguinr mediante-­
la debida coherencia, estructura adect.aOC. y actwci6n sin­
cr6nica o jerarquizada en el tiempo, de los distintos fi -
nas, funciones o servicios, 6rganos o agentes adninis\;re.t_! 
vos, la necesaria rapidez y eficacia de la actividad adni­
nistrat:i:va, evitando la duplicidad de cometioos o las lag.!:! 
nas que pudieran producirse, as! como que los efectos de -
las distintas actuacfones puedan ser total o parcialmente­
contrarios y que persigue al mismo tiempo, la más ·posible­
economicidad de la gestión de la Adninistraci6n ·.fnblica, -
mediante el empleo de un mínimo da personas y esfuerzos."-
( 11) 

Es pues dabi cb a la coordinación romo se logra 
el ajuste de las partes entre s!, para que mediante la ao­
tividad oportuna y cbberente de las misnas se obtenga de -
cada una de ellas se aportanción máxina al producto del t>f 

conjunto. 

Dentro de la Aáninistracidn Pública, genaral -
mente este principio se lleve a cabo en virtud de las ins­
trucciones y encargos que los Altos Jefes dan a sus infe -

( 11) Jorgs Olivera Toro. Manual de Derecho Adninistre.tivo. 
Edit. Jurid. Méxicana. Ml!xico, 1963. 
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rieres, presoobtndose en ocasiones, como sucede en los _,.. 
Estados Unicbs de Norteamérica, la necesidad de emplear-­
medios suplenentarios, según comenta Leonard O. Whi te, 
como s:m las conferencias de los Altos Jefes del Ejecutivo, 
presedicbs por el Jefe máximo, así como también las de los 
ejecutivos secunci:lrlos, las comisiones interdepartamenta -
les y los organisnos coordinaoores especializados. 

Es causa de desperdicio da energías, duplici -
dad en las funcionas, aunentos de costos pare. el sector -
oficial y existencia de trámites lentos y engorrosos, la -
ausencia de coordinación adninistrativa. Por otro lado,­
su desmedido abuso origina la creación da multitud de co.mi 
sienes, consejos, oomités, etc •• , todos ellos calificados­
de coordinadores, que nunca han sido vistos con buenos ~ 
ojos, d9.da su ineficacia para corregir vicios da arriba h~ 
cia abajo cuando debería d9"ser a la inversa. Es decir, 
la aplicación de este principio deberá ser moderacn, de ~ 
acuerdo a las circunstancias, para evitar, ya sea por su­
falta o por su abuso, anomalías dentro de la Acininistra -
ción Pública. 

Al principio. d& .jiirarquí'á·~ pr:esl.IÚe: que ·1os itttva11sos:J-:­
elementos :da la Organización Ac:tninistrativa, no pueden r~s 
pender aisladamente de su acci6n, toda vez que se encuen -
tren sujetos a una dependencia que se manifiesta. por lÍi ...... 
neas que enlazan un centro de autoridad con otros inferio­
res, en virtud de que su varlecad de funciones originad:t -
por la división del trabajo, requiere de una orden o rala-
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ción establecida por el impulso y direcci6n de los centros 
superiores, y la ejecución por los órganos dependientes o­
subordinados • 

." •
1Jorge·.ouuere T9ro~af.irma qµe· para que se. cu."1-

pla este principio, se hará necesario que prevalezca la --
orden superior, a fin de vigilar, modificar o bien revo­

car lo·s actos de éste Último, agregando que de tal suerte­
la jararquía11 

••• no solo es escala gradtal del división -
del trabajo, sino vínculo que liga a los órganoE1 escalona­
damente•:•. ( 12) 

El tercero~·de los Principios que trata Olivera 
Toro es el de Concentración y debido a él se eiruta el que­
brantamiento de la unidad que preside a la Actnini stración­
como solución a la dispersión de competencias de los dif e­
rent~s órganos que la integran. Si emoortJ), ee nos dice­
por el autor comentado, que esta concentraci6n, en su bÚ&­
queda de la unicad'', ••• produce en este sentido más apa -
riencia que realidad, ya que escaparían a ese principio ª.E 
tividades de semejantes, pero que influyen en la actividad 
actninistre.tiva, puesto que es impasible explicar el desa -
rrollo de la acción de la Adninistración por simples f6:rm.!:! 
las de tipo rratemáticó, y f±jar la concentración de campe-

(12) Jorge Dlvera Toro op. cit. Pág. 38 
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tencias en un bloque coherentemente determinado, sin exa~i 
nar las coyonturas sociales y apreciar los efectos de la -
acción actninistrativa en forma integral, con la compleji -
dad que tiene todo proceso humano", por lo que más adelan­
te agrega que la aplicaci6n simplista de este principio se 
haga cuidadosamente, en los casos que"... puedan asirse -
aisladamente un haz de competencia con otras tareas del -
Estacbº. ( 13) 

Por lo que se refiere a los elementos de la A~ 
ministración Pública", habrá que pantir de la considera,­
ci6n según explica Senr.a Rojas, de que" ••• la Adninistra­
ción Pública es un coojunto de medios de acción". ( 14) 
Agrega el citado tratadista que el profesor Escoube, con­
testa a la pregunta de cuáles son los elementos de que d,!s 
pélne la acrninistración para lograr BU finalidad, diciéndo-

~ . 
nos que estos son de cuatl'1J clases, a saber: 

1~, Estructuras. En este término se comprende­
lo que se denomina la morfología de la adninistración o el 
estudio de las estructuras gubernamentales, resultando ex­
plicable el por que' la Administración Públ:l:ca es un conj_!dn 
to de estructuras ~ organizaciones, con el sólo observar -
la multitud de dependencias, llámense Secretarías o Depar-

(13) Jorge Olvera Toro. op. cit. Pág. 'J9 
{ 14) Andrés Berra Aojas. op. cit. pág. 26 
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tamentos e;,; Estado, organismos desconcentracbs }l organis­
mos descent.ralizados, a quienes está encomendada la reali­
zación de los fines públicos. 

2º. Procedimientos Actninistrativos, Por lo rH 

que nos dice Pierre Escoube que no hay que entender a los­
actos que cunple la Administración Pública para el logro -
de sus objetivos, sino a las normas jurídicas a las que -­
tienen que ajustarse las diferentes actividades adninistr~ 
ti vas, surgiendo de esta manera el problema, al cual dan -
diferente solución los países latinos y los de derecho sa­
jón, ·consistente a saber si la Administración debe actuar­
de acuerdo con las normas jurídicas que rigen para los p~r 
ticulares a para una empresa privada, a si por el contra-­
ria, y en razón de las tareas de interés general que debe­
ree.lizar y toda vez que constituye el instrunento con que­
se realiza la pc!ítica del gobierno, el armazón y la maq_ui 
naria estatal, debe ajustarse a normas enteramente distin­
tas a las de derecho privado. 

En los países de dered1o sajón, tanto las per­
sonas públicas como las personas privadas se rigen par la­
misma ley y ocurren ante los mismos jueces, aunque f'la sicb 
palpable en los últimos años la necesidad de regular sus -
servicios pÚplicas por normas específicas, desde h1ago di­
ferentP.s a las que regulan las activicades privadas. 

los países latinos en ca.mbio, tian preferido 
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elaborar un derecha adninistrati.va que ha ronstituído sus­
propias instituciones jurídicas diametralmente opuestas al 
derecho privado, al cual solo se hace referencia por mera­
excepci!Sn. 

3º. Elemento Material. Constituícb como su -
nombre lo indica por tocb ese CDnjunto de elementos e Ins­
talaciones Materiales, equipos y procedimientos mecánicos­
científicc5, con los cuales cuenta la Administración Públ,! 
ca para llevar mejor a cato su cometido. 

4°. Por Último trnernos el elemento o factori­
hisnano, sobre el que la m."l.yoría de los autores coinciden -
en afirmar que es el más importante de todos, Al respecto, 
Antonio García Valencia, ci tac:b por Jorge Olivera Taro, -
nos dice: "Las estructuras, los procedimiento, las insta -
laciones materiales, tocb a pesar de ser importante no es­
más que una especie de arsenal, un conjunto de herramien -
tas que valen lo que valen, los hombres encargados de em -
plearlas. El valor y la eficacia de los servicios públi -
cos depende, principalmente en tocbs los campos, de la ca­
pacida.d técnica y de la cxmciencia profesional de los em­
pl eados públicos. La verci:ldera Acininistraci6n, la Acini~ 
nistración concreta se hace con hombres, para hombres y -
por hombres. Ninguna consideración supuesta científica -
ninguna toor!a abstr.ata de la Acinnistración P~blica, no d.!}! 
ben en ningoo instante hacer olvicar este axioma l:ésico y­
fundamental: El factnr hunano siempre prec:bmina en el des~ 
rrollo de todas las labores adninistrativas. ( 15) 

Pasaranos ahora al estudio de las fonnas de­
organización adninistrativa. 

( 15) Jorge Olivera Toro. op. cit. ;eo .trimestre. México. -
1964 • Pd'g. 17. 
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CAPITULO II 

EL REGIMEN OC CENTRA.LIZACIOIJ ACMINISTRATIVA. 

El Estado, ante el gran cúmulo da problemas -
sociales que encuentra a su paso en su labor tendiente a -
satisfacer las necesidades colectivas, lleva a e.abo sus -­
funciones desenvolviéndose en formas cada vez más comple -
jas, que demancan de una manera imprescindible la organi -
zaci6n jurídica y sistemática de las mismas, pues s6lo en­
CXJntrando su coordinación y estructuración, logrará la ef! 
ciencia de sus propósitos. Tal cometido nos lleva al es­
tudio de las formas de organización administrativa. 

Cabe hacer sin embargo, una distribución ya -
que esos.; m~tGJdos o irl.stemas encaminacbs a la estructure -
ción de las funciones jurídicas del estado a través de las 
et.alas logra sus propósitos, bien pueden ser formas de or­
ganización política o formas de organización administrati­
va. Las primeras se refieren al Estado considerado en su 
unidad, bien podría decirse a la forma de Estado¡ y las !!e 
gundas solo hacen consideración de uno de los poderes del­
Estéao - el Poder Ejecutivo - que es el prgano al cual 18.t­
corresponde ia función administrativa. Para el propósito 
de nuestro estudio, Únicamente nos evocarEJnos al conoci; .. 4-
miento de las formas dP. organización adninistrativa. 

Podernos considerar estas formas de organiza -
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ción en dos grandes remas que san: 

I:~- El Régimen de Centralización Adninistrat_! 
va, en el que podemos a su vez distinguir: 

a).- El Régimen de Centralización propiamente 
dicho, y 

b) .- El Régimen de Centralización con desean -
centreción ¡ y, 

II.- El Régimen d0 Descentralización Acminis­
trativa. 

Comenzar.anos por el Estudio de flégimen de Cen­
tralización propiamente dicho. 

"Existe el tégimen de centralización Adminis-:;­
trativa cuancb los órganos se agrupan colocándose unos :r2s 
pecto de otros en una si twción da dependencia tal que en­
tre todos ellos existe un vínculo que, partiendo del órga­
no situado en el más al to :grado de ase 6rden, los vaya li­
gancb hasta el árgano de ínfima categoría, a través de di­
versos grados en los que existen ciertas facultades. La­
relaci6n jurídica que liga a los diversos 6rga.nos coloca-



dos en la situación que acabamos de describir, constituye­
lo que se denomina relaci6n de jerarquía". ( 16) 

FRITZ FLEINER, citátb" por SerTa Rojas, nas di­
ce: Se ll9ma centralizaci6n acininistrativa a la sulx>rdi.na­
ci6n estricta y di.recta de los 6rganos públicos al Poder -
Central, bajo los diferentes puntos de vistAl·~del nombrar..~ 

miento, OJmpentecia y ejercicio de sus funciones, para sa­
tisfacP..r las necestDa:des públicas. A esta fin, la ley ha 
insti tuíc:b un organismo especial de cargos y de autori da~ 
des actn.inistrativas, asignándoles determinadas funciones"-
( 1?) 

Encajancb en nuestro· 'derecho las anteriores d~ 
finiciones, bien podríamos imaginarnos el régimen de orga­
nizaci6n centralizada, hablando en un sent±Cíci.;figurativo -
a manera de una pirámide que en su vértice superior tiene­
al Presidente de la República, y en los grados siguientes, 
a taoos los derrás órganos Actnini strativas inferiores, que­
en situación suoordinada y dependiente, colaboran pare pr~ 

parar y ejecutar las decisiones del órgano administral-ivo­
superior, lo mismo podríamos iroaginarnos qué sucede en ca­
da una de las Secretarías y Departa.mentas de Estado, colo­
cando en el vért±ée superior al Secretario o Jefe de Depar 

( 16)l Gabino Fraga. op. cit. pág. 169. 
(1?) Andrés Serra Rojas. op. ctt. 
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tamento. 

Ahora bién ese ccn::Jun"t;o de or§anos que inte -
gran la organización adninistrativa centralizada, no ac -­
tuan de una manera dispersa sin080JOrdinada, agrupandose-­
de arrita a abajo para formar una estructura unitaria, si­
tuación que únicamente se logra por la llamada relación de 
Jerarquía, la cual requiere de ciertos poderes de los óng~ 
nos superiores sobre los inferiores, que según los grados­
de jerarquía van desde el Presidente de la República, has-!i 
ta el más hunilde servidor de la Adninistt:aci-án. 

Sobre este tipo de relaci6n que estamos comen­
tanoo' se han emitido inffnidad de conceptos, part> casi toda 
la doctrina est~ acorde en considerar que debe entenderse­
por jerarquía" •••• a la ralaci. 5n jurídica que vincula en-­
tre sí a los árganos da la Acininisttaai6n y a los funcion~ 
rios, mediante poder de subordinación para asegurar la uni 
dad en la acci6n11

• ( 18) -

Ese poder de los 6rganos superiores sobre los­
inferiores para conducir la accci6n adninistratii..e, se 11,!¡! 
va a cabo mediante decretos u ordenes de servicio, o biéfi.r 
anulando los actos realizaoos por los inferiores, que sean 
ilegales o contrarios, al inter~s público, Con esta fin,!;! 

(18) Andrés Serra Rojas. op. cit. 
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lidad el artículo 92 de nuestra Constituci6n Federal al -
igual que el artículo 27 de la Lny de Secretárías y Depar..:.; 
tamentos de Estado, establecen en esencia:.que" •••• tbdos­
los reglamentos, decretos y 6rdenes del Presidente, debe-­
rén estar fi.rmatbs por el Secretario del Despacho encarga­
ttl del ramo a que el asunto corresponda y sin este requi_2i 
ta no serán obedecidos ••• " 

Para lograr la garantía en la conservación de-
" esa unid:l.d en la acci6n, de las o:rganos sujetos al régimen 

centralizaoo, existe lo que SP ha c:Bcb en llma:r, la a:mce!:! 
tración del poder de coacción, del poder de decisión, del 
poder de competencia técnica y del poder de nombre.miento. 

Veremos brPvemente a que se refieren cad:l uno­
de estos conceptos: 

Se refiere la roncentración del poder de coa-~­
ctíón a la circunstan~ia de que solo los organismos supe -
rieres de la Adninistraci6n Central, podrán hacer uso de ; 
la fuerza pública, p13ra el mantenimiento del órden, la se­
guridad y la paz pública, y solamente por excepción y vir­
tud de una disposición legal expresa, una organización P!i 
vada, en auxilio de las autoridades Estatales, podrá hacer 
uso dP este instrumento de coacci6n. 

Si distinguimos tres etapas o momentos sucesi-
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I 
vos en la función pública, es decir, su preparacion, su d~ 
cisión, encontremos que la concentración del poder de dacl 
sión ha de traducirse Ln la facultad que solo un núnero ,re 
ducido de órganos de la actninistración centralizada, tiene 
para realizar actos jurídicos creadores de situaciones de­
dPrecho, pues todos los demás 6rganos solamente tendrán -­
facultades para :preparo?'-·:~: o ejecutar dicha ded .. sión. 

La con centracián del poder de competencia téc-
nica consiste en la facultad que tienen los órganos supe­

riores, para dictar órdenes e instrucciones con base en un 
crlterio'.i· científico, a les inferiores, para llevar a ca­
ta las tareas que requieran de una competencia técnica es­
pecializada¡ y, por últttho la concentración del poder de -
nombramiento, debemos referirla a la facultad que tiene el 
órgano superior del régimen adninistrativo centralizacb, o 
sea el Presidente de la República, para nombrar a sus fun­
cionarios y empleados, atribución sin embargo, que muchas­
veces la organización adninistrativa entrega a los órganos 
inferiores en virtud de una Ley. 

Debemos además mencionar de una manera comple­
mentari.a, algunos poderes o facultades que también penni -
ten obtener esa consistencia en la unicild y en la unifol'!!!i 
dad de acción de los árganos subordinacbs al régimen cen-­
tralizado, 
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ENRI.'Ql..E SAYAGl.ES LASO, nos dice que para ase9,!:! 
rar la uniformiood da acción, el jerarca se vale de normas 
reglamentarias internas a fin de encausar la activid:ld de­
sus subordinados, pudiendo también utilizar instrucciones­
de servicio para efectuar indioociones de detalle y da ca­
rd:ttor práctico, o bioo, decisiones imperativas u ~prdanes 
para casos concretos, 

Pero la intarvenci6n del jerarca también puede 
reilizarse postetiomante a la actuación del órgano o del -
funcionario subordinaoo, bien sea de offcio o a instancia­
da parte, para que revisando lo resuelto poro el inferior-,­
revoque, reforme o substituya esa decisi6n emitida. Cua!J. 
do es el patticular quien dá margen a esta revisión por ~ 
parte del superior, se di ce que hace uso del recurso jaré.r: 
quico. 

Además de sus potestades sobre los actos admi­
nistrativos en particular, sigue Cli'ciendo Sayagues Laso -
qua" • • • el jerarca puede vigilar en todo momento la act~ 
ción de los funcionariso que le están subordinados y even­
tLBlmente imponer sanciones disC:Í..plinarias. También le -
compete decidir actninistretivamente 19s conflictos de com­
petencia que se suceten entre los órganos de su dependen -
cia". ( 19) 

( 19) Enrique Sayagues Laso. Tratacb de Derecho Aárlinistra­
ti vo ~ Montevideo 1953. T • I , pág. 220 
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Al ocuparse Rafael Bi.elsa del Estudio del Dr··...; 
den Jerárquico, (20) nos dice qun debic:b a él los superio­
res ejercen un poder z·e~pecta de sus inferiores que se ma+-t 
nifiesta en dos formas que son: 

1 .- En lo que hace a sus obligaciones, y que -

oonsiste en di.ctarles órdenes directas en­
ejercer vigilancia y control y en delegar­
les atribuciones, si es que a ello lo aut,g 
t:iza la Ley¡ y, 

2.- En cu:in fo a sus decisiones o actos, a tr!: 
vés de la atribución da examinar la legib,! 
~.lic:Bd y oportunidad de lo decidido, por -
medio de la a.Jal 1 los superiores podrán r_2 
vacar o modificar dichos actos, de aficiO.: 
o a petici6n de parte interesada,:: siernpra­
Y cuancb a esto no se oponga un texto ex­
preso de la !Ley • 

ENRIQUE SILVA CIMMA, afirma que, en tre.táncbse 
de la autoridad jarerquica del cSrgano superior, en un :Céó! 
man centralizado, ésta se materializa en los siguientes -

(20) Rafael BielSa.. Derecho Aáninistratfaio. Tercera Edicidn 
Librería de J. Lajpuane y Cia. Buenos Aires, 1938. -
T. II. pág. 325, 
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principios: (21) 

1.- Poder de Mancb. Gracias a él, pueda el s~ 
perior c:Br órdenes a sus sutxlrdinados; 

2.- Potestad Disciplinarias, 811 virtud de la. -
clf:ll, el superior jarár.quico fiscaliza eÍ­
c1.111plimiento de las obligaciones por parte 
da sus subordinar.bs y aplica las sancionas, 
pare. el caso de que dichas obligaciones re -sul ten infrigidas, en la forma y con los -
que señala la Leyf 

3.- Jurisdicción retenida. Comenta Silva Cim­
ma, que p:Jr medio de ~lla, poctrá el patti4 

· cular recurrir al Superior 1 para que éste­
modi fiqoe o susp~·u:J.:i, la resclución tomaci:l­
por el inferior', a menos que la Ley c:once­
ci:l al subordinacb rompetencia exclusiva y-
6nica, ronfigurando de tal forma el llama­
cb recurso jerárquico, que en opinión del­
autor comentar.b, se trata salo: de un recu.r 
so netamente adninistrativo Cf.Je habrá que­
agotar forzomante antes de entablar un re­
curso contenciso adninistrativo; y, 

4.- Juridicci6n da conflictos, que faculta al-

( 21) Enr1quG Silvn Cirnm11. Derocho Administrativo Chileno 
Y cmnpn:redo.Edi '·. ,JtJr~d i ·~·; ,. ·~-': ~ .. :)l, í,TI P~g.123 
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superior jarárqui.co a resolver las o::mtie_!J 
das de competencia que se planteen entre -
sus subordinacbs. 

Para lograr el aseguramiento y buen funciona -
miento de los servicios públicos GASTO\J JEZE, se preoc1.1pa­
de los constantes problanas que pueden surgir debicb a que 
la prestación de éstos se encuentre distribuída entre mul~ 
tud de agentes públicos, señalancb principalmente tras pe­
ligrosos de los cuales deben estar alertas los gobernantas 
para evitá,r anomalfás dentro de su gestión. y concluyendo­
QUe serán los poderes de vigilancia, de disciplina y de .Je 
rarquía, el mejor correctivo á1 todos estos posibles tras­
tor~s. 

Los tres peligrosos que deben de preveerse, en 
su ppinión son los siguientes: f22) 

I 
1.- "El agente as inhabil o deshonesto. Para-

impedir sus torpezas o sus fal.tas los go -
bemantes y los agentes superioras los di­
rigirán y los vigilarán (medios prevanti -
vos), o los castigar~n, a f'in de que ello­
sirva de lección a los agéntes culpables .. 
y de ejemp'.to a los demás aqentes ( madim-
representativas). Tr~tase de dos ins- -
ti tuciones: 

(22) Gastón Jeze. Principios generales de Derecho Ac:ininis -
trativo. E:dit. de Palma. Buenos Aires, 1949, T. III -
Pá3. EE. 
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a).- El poder de Vigilancia; 

b) .- El Poder Disciplinario". 

2.- "El agente público ha realizacb un acto .:i,!:! 
r!dico inoportuno o ilegal• Es preciso -
evitar los efectos de ese acto; 
lará o se le auspenderi! o bi~ 
girá". 

se le anu­
SB\ '.le corre -

3.- "El agente público se niéga a realizar un­
acto jur!oo, se niega a llevar. a cabo un -
acto opottuno y legal, que corresponde a ~ 
su competencia, Es preciso que otros r.'.""­
agentes puecan actuar. en su lugar" • 

A los cbs Últimos puntos :es ·a lo que corresP,en 
de el poder jerarquico. 

Del poder de vigilancia, nos dice Jeze que si,! 

ve para impartir in'str'uccfones· y órdenes de servicio para­
así asegurar regularidad en el:funcianamiento de éste; n~ 
agregando que esas instrucciones y Órdenes de servicio, -­
no deben de ser en principio reglamentos¡ que solo puede~ 
tener por objeto el servicio público y que todos los agen­
tes públicos deberán quecar s6meticbs a esta citado poder. 
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Por medio del poder disciplinario se entrega ; 
la facultad a los superiores jerárquicos de castigar a sus 
agentes púolicos sulx>rdinacbs, cuando han cometicb alguna 
falta di:i servicio. Tratase consecuPntanente de una medi­
ca represiva y no preventiva, que tiene por objeto mejo -
rer el funcionamiento del servicio público por la enmienca 
del agente p6blico o por su exclusión ~e los cuadros de la 
Actnnistraci6n que na debe a:mfundirse c.on la represión pe­
nal, por la comisi6n por parte del agente público del al,;_ 
gún delito, pues mientras ~sta tiene por objeto Ja".pµnici6n 
personal del delincuente, la represi6n disciplinaria solo­
mira como fin el mejoramiento del servicio público¡ que ·~=: 

obviamente solo deberá ser aplicable, a los agentes públi­
cos que cometan una falta de servicio; y, finalmente, los­
castigos que se impongan deberen estar establecidos en la­
Ley o Reglamento Orgánico del Servicio, o bien se dejaren­
ª criterio del Jefe del miS'llo. 

Por 01 timo en lo qi..;:¡: rtJSpacta al poder Je~~ -
I 

quico,comenta Jeze que mediante ~+, los ~anos superiores 
realizan un cxmtrol sobre loas actos jurídicos que afee·:.:~ 
ttkn sus subordinaros, señalanc:b que en Derecho francés BJ 
te poder cuenta con cinco caracteres, ir:eaber: 

1.- Que presuponienoo la existencia de un acto 
Jar!dico o de una neniféstaciÓn de volun -
tad creadora de efecto~ jurídicos, s6lo po -eirá ser ejercitad:> én relación a los agen-
tes p~blicos que con su actuación realicen 
actos jurídicos. 



2,- En virtud mismo, puede el superior Jerih- -
quico, . anular, realizar nuevamente o refoi: 
mar ll1 acto. 'del ~:ife.rior, cuáricb estime -
que di.Cho acto es ino¡:x>rtúño o :tlegal~. no.o.. 
Sin antes .invitar' al subordinada a anular­
lo p6r sf mi:sno, aunque existen ocasionas­
en qua· .no se hace esta iñvi tácidñ •. 

3.- No otorga al Jefe del Servicio o Superior 
jerárquico, el calificativo de juez de ªP! 
lacidn~ 

a.- Solo se ejerce sobre los agentes:·iSY6licos­, 
comprendic:bs en la relación jerarquic:a, es 
decir, sobre los agentes centralizados; y, 

5,- Finalmente su ejeréicio no podrá ser cri~ 
cado por los agentes centralizaoos, media!! 
te recursos contenciosos. 

Aesubi~ci:Jlo que lo:s autores anteriormente ·me.!:! 
cionact>s han dicho acerca de los diferentes poderes que -
ejercen los órganos superiores sobre sus inferiores, en el 
régimen centralizacb psra logrer la consistencia en la 
unidad y uniformiood en la acci~n, tenanos que existen¡ 
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l.- El P,oder ;Je Mr,ndo, l:l cual SP encuentra repre­
sentado r: Jr 858 cúmulo do 'r':r'done9' instruccin­
nes y circulare~;, que los órgonr:is sup::ri1Jres -
den a s:Js inferfon:is pora nl')rmnr y ·conducir el 
ejercicio de les funcionas quo tienen encomen­
dadas y que puedrm tener el c1r-1cter de indi-­
viduales o generales, o bien, sor de ~n conte­
nido meramente material, CtJn1'J p1Jdria ser el -
caso en que se den instrucciones pare mejorol"­
un servicio, o de un carácter 1Jerdaderemente -
reglamentario, cuando en SLJ contenido se esta­
blecen disposiciones para deserrol1F1r una Ley­
Y hacerla adaptable e las circunstancias con­
cretas. 

CIACULAFES y Acms DEL EJECUTI\/ü, su aJNCEPro. - -
Entre las circulares y los ectos del C, Presidente da la Ae­
pjblica efectuados en ejercicio de le facultad reglamentaria 
constitucional, existe una diferencia, ya que les circulares 
se dirigen por la autoridad a sus subelten-ios ¡l'é!.ra el buen -
gobien-io interior de una rama de le administración, y, en -­
cambio, los actos del Ejecutivo Federal efectuados ·en el - -
ejercicio de la facultad reglamentaría C1Jnstitucional son -
leyes en·el sentido material inconstreñido de esa ¡::alabra, -
Amp;!ro en revisión 2431/52, Coml)3ñie ·de Sabinas, S,A. y - -
Coegs.- 8 de febrero de 1963. Volúmen LXVIII, Tercera Perte­
Pág. 51 
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CIRCULARES, CARA.CTEA JURIDICO CE LAS,- Dacil la 
naturaleza de ~stos, debe entenderse que las mismas· cons­
tituyen meros actos acininistrativos tendientes a comple -
mentar la Ley, pues contienenexclusivamente explicaciones­
enderesadas a orientar a los funcionarios de la acininis -
traci.Sn, y por ello no tienen ni pueden tener el carlÍcter­
de disposiciones legislativas, ya qua se trata, por dec:i±~ 
lo así, de un instructivo u opinión de los superiores je-­

n!rquicos actninistre.tivos. Revisión fiscal 341/59.- Col­
gate Palmolive, s. A. - 16 de octubre de 1963. -.Uolúmen -
LXXVI • T arcara Pat:te. Ptfgina 36. 

CIRCULAFES .- Las circularas no tienenel carao­
ter· de Reglament.os gubernaitiuós: o :de polic!á, pues en tan­
to que éstos conttenan disposiciones de observacia general 
que obligan a los particulares en sus relaciones con el P,2 
dar Público, las circulares, por su propia naturaleza, son 
expedidas por los superiores jerárquicos en la esfera ad­
mini strativa, dando instrucciones a los inferiores, sobre­
el régimen interior de las Oficinas, o sobre su funéiona -
miento con la relación al público, o para aclarar a los i!! 
feriares la inteligencia de disposiciones legales ya exis­
tentes; pero no para establecer derechos o imponer restri_!2 
cienes al ejercicio de ellos. Aún en el caso de que una­
Circular tuviere el carácter de disposición reglamentaria­
gubernativa, pare que adquiriese fuerza, deberí~ ser pues-
ta en vigor mediante su publicación en el Diario Düicial, 

puesto que: las leyes y reglamentos;solo pueden obligar -­
cLBndo son debidamente expedidos, publicacbs y promulgados. 
También podfía aceptarse que el contexto de una circular--
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obliga a determinacb individuo, si le ha sido notificada -
personalmente; pero si tal circunstancia no acredita~por -
la autoridad responsable, los actos que se funda:i en !a ~ 
aplicaci6n de :una ct:rc:i;tlar:i resulta atentatorios. La V!:!s 
co Cántabra, S, A. Tomo XC.- 4 de f!i: .. cubre de 19íi6. Página­
~95. 

CIRC~.ARES .- j:s da explorado derecho que las -
cir1~ulares no puedan modificar- las disposiciones de una -
Ley, siendo su objeto, ÚniCflmente, aclararlas o reglamen­
t-arlas 1 por lo que no pueden ronsiderarse~;cono derogato~;... 

r.iasn'i modifioatorias da esa Ley • 

Tomo XVII 
Tomo XIX 
Tomo XVIII 
Tomo VII 

Tomo XIX 

• - Sánc.'1ez Al cana Antonio.- Pfigiria 1113 
.- Archa José.- Pltg~na 1115 
.- G6rnez Dchoa y Compañía.- Página 75. 
.- Arias Vda. de Ramirez Crispina .-

P&gina 1137 • 
• - Concuera Hermanos, Sucrs. Página 12~7. 

2.- Poder de Vigilancia, q..ie se lleva a cato -
por una serie de actos realizacbs por las­
autori dades superiores tendientes a bono._..;. 
.éer el'. trabajo ce. los ·inférior.e·s! y..:asi,':en 
IXl ·mpmento 00.do t- .estar .en : cx:in di~-ibnes l::te ._ 
apli'tar las sanciohes, proceden tas; 1 para ... ,. 
:c.BsP·.de que ·negaren a .há1l~r anomalías;B!! ' 
bontre. da los·. funcion,arics ·o ~pleachs':que 

resulten · · . .. · · 
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responsables. ·Dichos actos pueden consis­
tir en investigaciones, visitas, rendicio­
nes de cuentas, informaciones de estaoos -
de conta.bilicbd, etc., y puedan quedar cla 
sificaciones en dos categorías a saber: -
Actos de vigilancia de los 6rganos superio 

I -res sobre los inferiores y actos de estos-
Gl.tin'Ds inf'orrr8ndo a sus superiores sobre­
su latx>r encomendada .. 

TRABAJAOOFES CEL ESTAOO. INVESTIGACIO\ES POR ~ 
FALTAS COAETIDAS POR LOS.- Cuando para conocer la natural_! 
za de la falta cometicb por un snpleact> público sea nace~ 
ria practicar una investigaci6n, no puede estimarse oonoc,! 
oo por el titular como lo requiere la fracción IV del art! 
culo 8? Estatutaria, sino hasta en el momento en que tal -
invest1gaci6n se agota, no EOló porque es en tal ocasidn -
OJando se conoce efectivamente la impuntualidad de la fal-
ta, sino porque la tra.mitaci6n de la propia investigación 

denota la intención del titular de no abanoonar su derecho 
a solicitar que se den por terminados los afectos del nom­
bramiento del trabajador. Amparo directo ?310/58. Sacre 
tar!a de Haciaica y Crédito Público,- 24 de septiembre de-
1959.- Volumen XXVII, :e.. parte ~gina, 46, 



SECRE:r.ARIA DE GOBEFNACIQIJ, VALOR DE LOS lNF~ES a:: LOS :­
.A.GENTES DE SERVICIOS ES.PECIALES ~ LA.- Corno la misi6n de­
los agentes de servicios esreciales, de la Secretaría de -
Gobernaci6n, es practic:ar las investigacionés, que les :~­
sean encomencacns por ésta, es evidente que la misma est&­
en lo justo ál apoyar sus determinaciones en los informes­
que la sean rendic:bs por dichos agentes,a menos que queden 
desvirtuadas por prueoos fehaciente, Lernberguer Abml:iam. -
21 de septiembre de 1933,- Tomo LVII.- Págir:a ~929, 

3.- El Poder Disciplinario, que no es más qu&-
. un procedimiento de represicSn de carácter-­

administrativo, ejercftado en contra de -
tocb funcionario o empleado, que por su -
actuacic5n indebid:l o irregular, cause un -
mal a la AdministrecitSn Pública. 

SANCICJ-IES EN MATERIA CE T AABAJO, AUT0Rll}\a:'.S -
Q!J=: 1:€8EN APL!C'ARLAS.- La Ct..erta Sala <le la Suprena 6orta­
·;3 interpretado el artículo 6B4 de la Ley Federal del T ra.:: 
oa~o en ·ciiversa~ ejecutorias, en al sentido de que corres:-. 
pende imponer las sancio11es relativas al Secretario de Ed~ 
cación P6blica, por lo que de los términos del artículo ,Si 
taclo, resulta indudable que IXlicernente al mencionacb flXl~ 
cionario compete la facultad que se indica, y que por tanto 

al Director de Educacioo Federal ~ un Estado de la República 
no está 09.cultado para imponer multa alguna. Legarreta -
Manuel 8. - 17 de novienbre de 1963. Tomo L.- P~gina 131?. 



35 

TPABJADORES O::L ESTAOO.- FALTAS a:: ASISTENCIA LOS CES -
CLENTOS POR LAS, MO CESTRlNEN LA ACCICl\I DE SESACIQ\J .- La -
circunstancia de que el trab9.jador hubiere sufrido descue_Q 
tos por las faltas de asistencia en que incurría, no des -
truyen la acción del Titular para demandar la cesacidn de­

los efectos del nombramiento de aquel. Considerar que el 
Estacb está obligado a pagar por servicios no prestad:ls _, 
ct.ancb esto obedece a faltas injustificadas de asistencdla.,. 
para poder sancionar con la terminaci6n de los efectos del 
nombramiento de un emplea do p Úbl i ca , es dar un a ina dmi si.!..;: 
ble interpretación a la fracci6n V del artículo 44. Am!J!: 
ro directo 4288/ 55 • Jesús Avilés Mencbza .- 6 de enero­
de 1960. volún XXXI.- 5a. parte, página 93. 

, 4 .- Poder de Revisión, al CLBl consiste en la­
facultad que tiEJ'len los órganos superiores, para suspender, 
anular o madi ficar los actos realizacbs por los órganos in , -feriares, sienpre que estos no tengan el r:eracter de defi 
nitivos, cuando su actuaci6n no se realice con apego a la­
Ley o se pretenci:ln desconocer los derechos de los particU:. 
lares. De ~sta . manare este poder puede ponerse en movi­
miento de oficio o bien a peticioo de parte, pero de nin,.eu 
na manera presupone la facultad de los órganos superiores­
da substituirse en la compete11cia de la autoridades infe -
riores. 

REVISICl'J a:: LOS ACTOS AC11INISTPATIVOS .. ;, Coondo 
conforme a la Ley los actos de las autoridades adninistra­
tivas queden sujetos a revisión, si ésta tiene solo por f!b 
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jeto establecer si se ajustaro9, o nó, a la Ley, los pro­
cedimia;tos del inferior, y no reparor las violaciones ~ 
metidas en cuanto al fonc:b, tal revisión no es obstáculo­
para la procedencia del ami:aro, Contreras Tiburcio·.· ·20 
de marzo de 1931 • Tomo XXX!. Página 1 í9?. 

SALlB'BIQl\01 AEVISICN CE MULTAS IMPU::STAS POA­
Es el titular de la Secretaría quién debe resolver sobre­
el recurso pe reOJnsideración, que se interponga contra -
una multa impuesta por dicha Secretaría, y no las autori­
dades inferiores, quienes no tienen facultades para raso}; 
ver en sentido alguno sobre dicho recurso. Momoy Joa­
quina.- 115 de abril de 1945. Tomo LXXXIV~ Página 1050, 

RE\IISICN AWINISíAATIVA. ECCNC1!IA PROCESAL.­
::s contra el principio da la eoonomía procesal revocar -
una resolución· para el efecto de qJe la autoridad infe -
rior reponga el procedimiento cuancb legalmente es posi­
ble que' la autoridad superior examine el fondo del nego­
cio plantood:>. Así pues, a mEr1os que, en o:mtrario e.xi_2 
ta l.X'la disposición expresa de la Ley, o que sea lógica­

mente imposible emitir LCa decisión de fondo, el óryano­
revisor no debe ordenar al de primera instancia la repo­
sición la procedimiento, si aquel está legalmente en ap­
titud de pronunciar la resalución de fondo, porque tiene 
o puede adquirir, con arreglo a la Ley, los elanentos S.!:! 
ficientes para dictar una resolución que decid:t la cues­
tión principal. Amparo en revisipn 4351/ 60. Minas Aoo­
ciacX:s del Sur, s. A. 18 de enero de 1961. Tomo XLIII,-



3? 

tercera:parte, página 116. 

fEVISIQ\J ANTE LA PROCUPAOUAIA.- El recurso de­
revisión, como el de apelación, tiene por objeto que una -
autoridad superior revise una resolución del inferior, ron 
el fin de confirmarla, revocarla o modific.arla, segCn pro­
ceda~ y basta Ja lectura del artículo 43 de la Ley Orgáni:_ 
ca del Ministerio del Distri te· Federal y de los derná.s ¡:;re­
ceptos con que ese artículo está relacionuct.J, que rigen el­
funcioPami ento del Ministerío Público, para comprender que 
dichn artículo es aplicable únicamente, para qquellos ca -
sos en que la declaración de no haber elBTientos suficien -
tes paro el ejercicio de la acción presecutoria haya sicb­
hecha por el agente investigador que inició el procedimi~ 
to, antes de que las primeras diligencias tendientes a la­
comprobación del delito y a la responsabilida penal: del -
indiciacb riayan sido remitidas al Juzgado correspondiente. .. 
€n estas condiciones, hay una autoridad superior, el Proc~ 
radar de Justicia, que r 0 visa la declaración hecha por el­
agentP investigaC:or y por lo mismo cabe la aplicación del­
ci ta do artículo 43; pero si ya el proceso no está en manos ,,.,,.... ......... 
c':'-1 Ago/lte Investigador si no de la autoridad judicial,, y-

"'- . .:.·.:. ..... erdo por il!l: que se faculta al Agente del Ministerio­
(:;;.~r:::lico para que pi da al Juez del proceso qLJe sobresea en­
&1, por prescripción de la acción pmal, ha si do dictado -
por el Procurador, es un absurd:J interporier· un recurso de­
reví sión para q•;e sea resulto por la misma autoridad que -
cicta el esto o.ue se tra:::;. de revisar; así ElS que, al de~e 
c•·,.:;;r el Procurador de Justicia í:lel D. F., el recurso de r.1§1 
v:.'.::~ón i·4 ter:Juest:o _1,,tra bl acuerdo, nui'.,nf:dnge<:elcita-
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do artículo 43 de la Ley Orgánica del Ministerio P~bliOJ -
Madrazo.Mig4al. Sucesión. 6 de junio de 1946. Tomo 
t.:xXXVIII, página 1982. 

5,- El poder para resolver conflictos de COfTl.ES 

tencia, que, como su 1'. nombteí .l:o indica, as la facultad -
que tienen los órganos superiores pare resolver sobre la -
competencia que debe tener cada uno de los órganos inferí.e 
res, cuando la faltrls·; de uoa füsp:isición expresa, la exis­
tencia de una situación contradictoria entre la competen -
cia de cbs o mas órganos, la negativa de un Órgano para ,re 
coaocer determinad:l materia como de su propia atribución,­
originen ronflictos que puedan en un momento oodo entorpe­
cer la actividad de la acministración. Vanos plasmado en­
nuestro Derecho positivo este poder, cuando el artículo 30 
de la Ley de Secretarías y Departamentos de Estacb vigente, 
dispone: "En casos extraordinarios o ruando exista duda ~o 
bre la competencia de alguna Secretaría o Departamento de­
Estado para conocer de lXl asuoto detenninado, el Presiden­
te de la República, por conducto de la Secretaría de Gober 
nación, resolve~ a que dependencia corresponde el desp-;_ 
cho del mismo". 

HabiencX> expoasto a grandes rasgos los carac,.te 
res del :bégimen centralizado, únicamente nos resta por ci­
tar los diferentes órganos que en México integran este~ti­
po de organizaci6n actninistrativa, lo a.Jal nos conduce a -
fijar nusstra atención en la forma de organización adopta­
da por el Poder Ejecutivo Federal, que, como lo tenemos d1 



cho anteriormente, se encuentra estructurado a la manera -
de una pirámide que en SIJ vértice superior cuenta con el -
Presidente de la República, titular de la administración -
pública y del Gobierno, y en sus graoos..;inferiores a los -
demás óryanos de la actninistración¡ dicho de otra manar-a,­
se puede afirmar que el régimen centraliza do es lo que ~ 
constitucionalmente constituye la forma de organizaci6n A,2 
ministrativa Federal en México. 

Así, siendo el Presidente de la República el -
más alto Jefe de la Acininistración Pública Federal y enc_!2n 
trancbse deposita do en su pensona el Poder Ejecutivo, se -
gún el Artículo 80 de la Constitución Federal, no deb011os­
parder de vista que atúa como órgano político, cuando su -
voluntad constituya la voluntad del Estaoo y como órgano -
administrativo, cuando cumpliendo con la voluntad del le -
gislador, realiza actos·• de naturaleza administrativa. P~ 

ro siendo indudable la imposibilidad del Presitlente de la­
RepÚblica para llevar a cabo por sí mismo esta labor admi­
nistrativa, tendrá forzosamente que valerse de Órganos au­
xiliares, los que en su co'njunto integran el régimen de -
Centralización Administrativa Mexicana Federal, 

El doctor Serra Rojas ha elaoorado el siguien­
te esquema de la administración Pública Federal Mexicana.­
( 23) 

( 23) Andres Serra Aojas. Op. Cit. Pág. 4 73 • 

El apartatb No. 4, desaparece por no existir en la ,!!C 

tualidad Der:artamento de Estado. 
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1.- Presidente de los J:stados Unidos Mexica -
nos. 

2.- Consejo de Ministros. 
3.- Secretarios de Estar:b. 
4.- Departamentos de J:st.ac.-"1. 
5,-. Procuradurío General de ia República. 
6.- Gobierno del Distrito Federal. 
7.- Gobierno de los Territorios Federales. 
8.- Instituciones Descentralizadas. 
9 .- Instituciones Centralizaoos y Descentrali"" 

za das. 
10.-E:mpresas privadas de interés público: la -

economía mixta • 
11.-Comisiones Administrativas Intersecretari~ 

les. 
12.- Comisiones '.Administrativas: lntémaciona -

les. 
13.- Tribunal Fiscal de la Federación. 
14 .- Tribunal Federal de Conciliación y Arbi·~~· 

traje de los Servidores Públicos. 
15.- Tribunal de lo contencioso Administrati -

vo del Distrito Federal. 

Por parecernos bastante aceétado y completo el 
CUEldro anteriormente transcrito, hemos recogido de él, los 
elementos u órganos, que en nuestro concepto integran el -
régimen de Centralización Administrativa Federal de México. 

Respetando la opinión Del Dr. Serra Aojas pp~a 
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mas por no incluir bajo el régimen que estamos tratando -
al Tribunal Fiscal da la Federación, al Tribunal Federel­
de Conciliaci6n y Arbitraje, al tribunal Federal de Conc.i.­
liación y Arbitraje de las Servidores Públicos y al Tri~t..: 
nal de lo Contencioso Administrativo del Distrito Federa.1.­
porque consideramos que aunque son . df:!pen'dieñtes·. delpoder­
Ejecutivo, sus atribuciones son de Íncble :·.jurisdiccional­
Y no adninistrativo. 

Con afán de sistematización proponemos cambiar 
la redacción del apartado minero 9, que él denomina, "lns­
ti tuciones Centralizadas y Descentralizadas," por el de -
Instituciones Centralizadas ~n desconcentración 1 pues ··­
creetTOs reduncbnte hablar de instituciones centralizadas -
después de haber establecido en los apartados 3 y 4 resp!!c 
tivamente a las Secretarías y Departamentos de Estado, 
pensando que el ténnino Instituciones Centralizadas con L.'.­
desconcentración es más apropiado por desempeñar una fun -
ción diferente dentro de la Administración Pública Cent:ba~ 
lizada. 

Por Último los organismos mencionados en los -
apartacbs 8 y 10, pertenecen a diferentes regímenes, res -
pectivamente al régimen descentralizaoo1 y al régimen pri­
vado. 

Por las razones expuestas,consideramos como (:,., 



úniros el~entós integrantes del Régimen Actninistrativo -
Centralizado a los siguientes. 

1.- ºresidente de los Estados Unidos Mexicanos 
2.- Consejo de Ministros. 
3.- Secretarías de Estacb •. 
4.- Procuraduría General de la República. 
s.- Gobierno del Distrito Federal • 
6.- Gobierno de los Territorios Federales. 
7.- Instituciones Centralizadas con Desconcen­

treción. 
8.- Gomisiones Actninistrati\A:ls Interesecreta -

ria les. 
9,- Comisiones Administrativas Internacionales. 

A).- EL rtGIMEN IX CENTRALI7..ACID'J CCN DESC~' -
CENTRACICl'-J, 

Como advertencia preliminar en el estudio de • 
este te-na querEJ11as hacer hincapíé en considerarlo como una 
especie del régimen centralizado, pues si bien es ci ertá .­
la transferencia que de cier tas fac.iltades para actuar y­
decidir hacen los óruanos superiores a los entes desconcen 
tracios, también lo es que no por ello se desligan de la 2r 
ganización centralizada, que muy bien ·creemos constituye -
su esencia morfol6gica. 
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GABINO FAAGA nos dice: que la desconcentra -
ción consiste" • • • en atribuír facultades de decisión a -
algunos órganos de la administración, que a pesar de reci -
bir tales facultades, siguen scrnetidos a los poderes jerer 
quicos de los superiores" (24) -

Cita dos ¡:x:ir Serra Ro,jas, Enr:i. qua Sayagues Laso 
y André de Laubadere, coil.ociden en afirmar que" ••• se lla­
ma desconcentración a la transferencia a un órgano local -
de un poder de decisión ejercicb hasta entonces por el Je­
fe Superior de la Jerarquía", ofreciéndosenos m~s adelante 
un c.oncepto más elaborad:> de los mismos autores cuando se­
nos ctice que entienden por desc.oncentración" • , • a la téc­
nica de organizaci6n que consi.ste en reconocer importante­
ix>der de decisión a los agentes del poder central, coloca­
dos a la cabeza de las diversas circunscripciones actninis­
trativas o de los diversos servicios"(25). 

Como puede observarse de los anteriores conc~p 
tos, los órganos desconcentn:idos no se desligan de la re!a 
ción jerárquica a que antes nosrhemos referido, razónipor­
lo que sus superiores conservan en su integridad, todus ;.,.. 
los poderes de vigilancia, de revisión, dispiplinarios, -
etc., sobre los mismos; SP trata solo de un procedimiento­
adninist:rativo, que la OJmplejidad creciente en los proble 

(24) Gabino Fn:iga. Dp. Cit. Pág. 204 
(25) Andrés Serra Rojas. Op. Cit. Pág. 494. 
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mas de la burocracia y su consecuente necesidad de descon­
gestión, la constante y también creciente intrumisi6n del­
Estado en campos a las que antes no osaba penetrar, corre­
lativa de la inminente necesidad de los Órganos sub:lrdina­
dos para ampliar su esfera de acción, demanda de un despl!;! 
zamienta, legalmente establecitb de poderes del 6rgano su­
perior hacia los inferiores, sin romper con ellos su vinC,!;! 
lación jerárquica. 

Con este procedimiento se logra además una Ad­
ministración Pública más flexible y adaptable a las cir'*-"t 
cunstancias, en la cual, sus órganos, conociendo mejor y -
más de cerca los diferentes problemas que les a~uejan, así 
cono tambi~ las necesidades que oon su acción deben satj;s 
facer, pueden en un momento datb descongestionar la labor-­
del Poder Central, actuancb también oon mayor responsabi,!i 
dad, economía y rapídez. 

El autor Enrique Sayagues LaS!J~ al ocuparse -
del estudio del Régimen de Desconcentraci6n nos dice~ . "La­
etapa de mínima descentmlizaci6n se configure cuando un -
6rgano subordinaoo~.jerarquicament't.l se le confiere ciertos 
poderes de aaninistración para que los ejerza a título de­
conpetencia propia, bajo determinado contralor del órgano­
superior'' ( 26) y c::onti11M riás adelante expresa et> los sig_ui 
te: 

(26) Enrique Sayagues Laso. Op, Cit. Pág. 240. 
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"Esta primera etapa de descentralizacíón limt..:.i 
tada, merece técnicamente el calificativo de desconcentre­
ción y puede caracterizarse así: A) .- La descentraliza -
ción es solo parcial, en cierta materia y limitada a cier­
tos poderes de ad'ninistación. En los otros aspectos de -
su actividad el órgano está en la misma posicidn que los -
demás órganos jerarquizados o sea que existe centraliza -­
ciÓn" •••• ( 27) 

Como puede observarse, en el t~ltimo de los pá­
rrafos, el autor que estamos comentando, reconoce la exis­
tencia de un régimen centralizado en el proceciimiáflto de -
descancentración, resultando entonces confusas y contradi_g 
torias sus afirmaciones dadas en el sentido de que la des­
concentración sea "la e~pa mínima de la descentralización•: 
ppes, pensamos que no podrá haber descentralización mien -
tres Pxista un régimen centralizado. En todo caso, po(-..4 
dríamos afirmar que el procedimiento de desconcentración -
es un procedimiento en tr.ánsito haciá 'la desoentrelización, 
pero no una descentralización propiamente dicha todal.Jia, -
pues, de ninguna manera un órgano "subordinatb jerarquica-

' mente" como textualmente el a.o nombra, puede considerarse-
como descentralizacb. 

Con el debido respeto que merece la opinión de 
este autor, pensamos que de muy diferente naturaleza jurí..: 

(27) Enrique Sayagues Laso. Op. Cit. Pág. 241 
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dica resultan ser el ~gimen de descentralizaci6n del cen-
tro de (centralización) , del régimen de desconcentración·, 

ya que éste Último, sin salir del ámbito del régimen cen-­
tralizado, 6nic.amente supone una separ.ación, una transfe­
rencia de uno de los poderes (poder de decisión) con que -
cuentan de una manera concentrada los 6rganos superiores -
de la Administración Centralizada, para lograr la unidad -
y la aniformidad en la acción da todos los demás Órganos -
que les están sometidos, consituyéndose entonces como su -
nombrP. lo indica, solamente una desconcentración. 

En México, estos organismos contra.lizack>s con­
desc::oncentración, han ack>ptacb las formas más diversas a:>-

~ mo son: de instituciones, en donde tenEJJ10s por ejemplo Lo­
tería Nacional; de Juntas, como las J1.J1tas Federales de M~ 
joras Materiales; de Il:lstitutós, como el Instituto Poiit_!c 
nico Nacional, el Instituto de Juventud Mexicana; de Cons~ 
jos, corno el consejo de Bellas Artes y; Patronatos como el 
patronato para la investigaci6n, Fomento y Defensa Agr!c,5? 
la; de Uniones, como la Unión de permisionarios de tran~ 
portes de pasajeros en camiones y autobuses del D~ F., de­
Comisiones, como la Comisidn de Relaciones Hl.ll'lanas, la Co­
misión Federal de Electricidad. 

De todas formas, siempre habrd que estar atSO-: 
tos de la Ley para cornear la naturaleza jurídica de un º! 
ganisroo determinacb, que en ocasiones, la imperfécción le­
gislativa cataloga como organismo ·desconcentrado, cuand:J -
que de su contenido se infiere que se trata de un organis­
mo descentralizacb o viceversa. 
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CAPITULO III 

EL FEGIMEN r:E l:ESCENTAALIZACIDN AOvlINISTAATIVA. 

Principiaremos el estudio de este tema, cimcil­
al respecto un concepto sobre la organizaci6n descentrali­
zada en general, 

"Descentralizar, as retirar. los poderes de la­
autoridad central para transferirlos a una autoridad de e~ 
competencia menos general: sea de compete.nci.a terri turial­
menos amplia ( autori d3 d Lo cal , ) sea de compete1-,cia aspee~ 
liza da por su objeto" ( 28) 

Como puede observarse de esta definición, deEi 
ciJ al contenido general que c:omtempla, da cabida a las fo! 
mas de oryanización descentrali~ada'n tanto políticas como 
actninistrativas, al referirse a la "competencia ter.rito -
rial" )l a la "competencia especializada por su objeto", P! 
ro interesándonos únicamente, como lo tenemos dicho, el e~ 
tudio de las formas de organización actninistrativas que se 
realizan exclusivamente en el ámbito del Poder Ejecutivo,-

(28) Marcel Walrune. Droit Administratif, 9a. ed. 1963. 
Sirey. Pág. 299. 
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procederemos a exponer algunos conceptos sobre las mismas­
sin que por ello omitamos establecer más adelante, algunas 
nociones genere.les acerca de la organización política des­
centra:hizacb que en nuestro País coincide con el Régimen -
de descentralización por regíJ°n. 

GABINO FRAGP., nos dice que la descentralizal~ 
ci6n administrativa, en términos generales" ••• consiste en 
confiar la realización de algunas actividades administrat!, 
vas a órganos que guardan con la actninistre.ción central, -
una relación que no es la jere.rqu!a". (29) 

ºLa descentralización administrativa es una ~ 
forma de organización mediante la cual se integra legalme.!:! 
te una persona de derecho público 1 para ad:ninis trar sus ne -gocios con relativa indepenáJncia del poder central, sin -
desligarse de la orientación gubernamental" (30). 

De los conceptos antes expresados podemos de_9u 
cir que nos ocupamos de una forma de organización diferen­
te de la centralizaci6n, al no encontratse los órgaros que 
revisten esta forma, sulxlrdinados a esa relación jerarqui­
ca en la que los superiores ejercen una serie de poderes -
sobre los órganos inferiores, y la que también se distin-

(2a) Gabiño. Fraga ... JJp;· c •. u;.Pág.~:20(~:· .. ·~ , . . 
(.30) Andrl§á Serra Rojas. Op. Cit. Pdg. 553. 
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gua de la descentralización política por referirse esta -­
última a una forma de organizaci6n Estatal que implica ¡_;:'.­
cierta independencia de un poder local, frente a los pode­
res federales, dándose únicamente la descenti::alización ad­
ministratioo, en el ámbitD del Poder Ejecutivo. 

Por oti:Jo ladJ, el "actninistrer negocios cxm ?'! 
lattÍla. independencia del poder central, sin desligarse de 
la orientación gubernamental", nos haca considerar qJB los 
antes públicos sújetos al régimen, descentralizado, aCrn ~ 
cuando la Ley les conceda suficiente automom!~, no se lle­
ga al caso de desvincularlos completamente de la tutela ·~ 
del Estado, el cual, por diversos motivos ~a .orden prácti­
co, prefiere no nantenerlos en la puridad de su construc -
ci6n jurídica, Pi~nsese que un régimen de autonom!á to­
tal podría conducir a una desintegración del 6stado. 

Así para lograr una verdadera orientación gu -
bernamental, el EstadJ deberá fijar los límites hasta don­
de ha de llegar la descentralización. 

Tenemos por ejemplo el caso de la Universidad­
Nacional Autámona de México, que siendo el organismo adni" 
nistretivo descentralizado de máxima autonomía en nuastro­
Páís, el Estacb sin embargo, se reserva la facultad de re­
formar su régimen jur!dico por medio de la Ley, o bien, de 
retirar. el subsidio ant.el si así lo estima o:mveniente. 
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En la descentralización actninistrativa, :.~ 

hay un relajamiento por parte del poder central de los ví~ 
culos que lo unen al ente público, el cual siempre debe ~ 
ser creac:b por una Ley, más en toca. ocasión, se reserva -
las atribuciones necesarias para vi!;Jilar la actuación ad -
ministrativa, financiera y política da estos organismos. -
Este poder de vigilancia consitttµye uno de los principa~ 
les medios con que cuenta el poder central pare lograr el­
control de los organimos descentralizados. 

El régimen administrativo descentralizado, C:S!n 
tancb con el manejo de un servicio técnico, de un estatuto 
legal, de un presupuesto, un régimen econ6mico no someticb 
a la jerarquía acministretiva y de un personal técnico es­
pecializaoo a las s~igencias que el servicio demanda, obe­
dece a la idea de hacer una más eficaza acción del poder -
público, mediante la particularización de la función y del 
Órgano que la atienda, para satisfacer las necesid:ldes co­
lectivas sin tooos los inconvenientes, complejidad y tar~'a 
danza del r~imen CErltralizado. 

Con los que los autores han escrito acerca de­
los C;l"g~mismos descentralizados, la doctrire., conocedora -
de tocbs los matices que pueden acbptar los mismos, ha:-.t,ra 
taro de establecer caracteres esenciales y constantes en -
todos ellos y así, ha didio que deben de gozar de una P.EA­
SCl\JALIDAD JURIDICA especial y de un PATRIMCl\JIO PROPIO. Di­
chas características sin embargo, no son decisivos para -
identificar a estos entes públicos, pues se dan casos, por 
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ejanplo como sucede con el Departamento del·Distrito Fede­
ral, que reuniendo las cbs coolidades, sigue formancb par­
te del régimen csntrelizacb. 

Debemos entonces considerar a la personalicad­
jurídica y al patrimonio propio, como medios para el logro 
de cualquiera de Eistos c:bs objetivos: LA AlJfO\JOv1IA TECNICA 
Y LA ~UfCMCNIA ORGANICA. La primera consiste en no estér 
sometido a las reglas de gestión actninistrativa y financi! 
ra ~plicables a los entes·centralizac:bs, y la segunca, en­
no permanecer sujetos a ninguno de los poderes jerárquicos 
propios de una actninistración centralizaca, y s61o ésta ~]; 

tima característica ser~ la 6nica decisiva y fund9mental -
para i den ti ficar el,. régimai descentralizado. 

Finalmeite dentro da estos razgos gooereles ,;.. 
que de los organismos descentralizados hanos eml:x:>zacb, c~e! 
tmos pertinente referirnos a su creación, la que bien pue­
de llevarse a cabo en virtud da una Le}t expedida por el -
Congreso de la Unión, o por medio de un decreto del Ejecu­
tivo Federal, según dispone al artículo segundo de la Ley 
para el control por parte del Gobierno Federal, de los Or­
ganismos descentralizados y Empresas de participación Es~ 
tal. 

No prest&ndose la naturaleza de nuestro·estu -
Elio para internarse en un profunc:b y minucioso examen de -
Íncble Constttuciónal sobre 'ste punto, simplemente dire -
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mos que nos adherimos a la corriente de pensamiento qua r.~ 

opina qua es completámente inconstitucional·el que se oto! 
gue al Ejecutivo la facultad da crear por un simple decre­
to alg~ organismo descentralizado como puede serlo un Mu­
nicipio, un Insti tute Mexicano del Seguro Social, stc., ya 
que el Congreso de la Uni~n no puede delegar en él, una ~! 
cultad la.;Jislativa de tanta trascendencia. En cuanto -
a la creecidn de organismos descentralizados por Ley del ~ 
Congreso de la Unidn, encontremos su fund:l~o~t.o Constitu -
cional en el artículo ?3; Fraccit5n XXX de nuestra Carta -
Magna, el cual disp6ne: "El Congreso tiene facultad: ~.:­
Para expedir tooos las leyes que sean necesarias, a objeto 
de hacer efectivas las facultades anteriores, y todas las­
otre.s concedidas por esta Constitucl~n a los Poderes de la 
Unidn11

• Se ha dicho que los organiemos administrativos -
descentralizados, tienai por objeto organizar y desarro:.~ 

llar esas facultades CXJnstitucionales. 

LAS FOFMAS Cf CESCEN TPALl ZACI Cl-J ACMIN lBTAATIVA 

Sobre las formas que puede adoptar la orga(rlz~ 
cidn actninistre.tiva descentralizad9 se han 0011 tiro ctl.ver­
sos criterios, contándose entre los principales el da -
León Duguit, el cual considere cuatro tipos o féirmas de o,r 
ganización, a saber: 

a).- La descentralización regional; 
b)•- La descenttelización patrimonial; 
e).- La dascentralizacidn funcionalista; 
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d) .- La concesión. ( 31) 

Serra Rojas solamente distingue la descentral,! 
zación adninistrativa regional o territorial, de la desc!fl 
tmlización ac:tninistreiiva por servicio. De igual forma­
lo hace -Gabino Fraga, aunque este úl:timo autor distingue -
una forma más: la descentralizaci.Sn administrativa por s;p 
laboración. 

Brevemente expondremos en que consiste la dee­
centi:aU:Zaciorí;. adninistretiva regional y la descen~aliza -ción adninistrativa por servicio, que son las forrras que--
tradicionalmente ha conocido nuestro derecho, para que de,:a 
pues, ocu¡Sandose de la descentralización actninistrativa ~ 
por colaboración, podamos concluir si tiene o no fundamen­
to dentro del mismo. 

a) .- !'La Descentralización regional, es una /'::!' 

forma. de organización administrativa des­
centralizada, que tiene por finalidad la­
creación de un ente público, dotacb de -
persanalidad jurídica y patrimonio propió, 

que atiende a las necesidades particulares 
de una limitad3. circunscripcipn territo -
rial". (32) 

(31) Andrés Serra Aojas. Op. Cit. P6g. 555 
(32) AndresSerra Aojas. Op. Cit. Pág. 5é34 
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Obedece este tipo de organizacidn•a la realiz,g 
ción de ciertas aspi.recipnes democráticas al panni tir a -
los interesados, a los gobemaoos,. la libre elección de -
sus ela'Tlentos que han de manejar los negocios que la romu­
nidad les encargue, la opoiitut\í.da'dde tocbs y cada uno de -

los habitantes del lugar de ser designados para desa'Tlpeñar 
cargos públicos, todo lo cual, desde el punto de vista ad­
ministrativo, se traduce en una .posibilidad de gestión más 
eficaz de los servicios públicos, al conocerse más de cer­
ca las circunstancias y los: problsnas que aquejan a una r_!¡! 
gión determinada, aunque por otro lacb, ofrece algunos in­
convenientes como pueden serlo: El debHi temiente del po;­

der central, que en un momento c:Bdo se ve imposibilitado -
de intervenir en este tipo de organizaciones como lo hace­
en la organización centralizada, para orientarlas a las el,! 
ferentes exigencias de orden práctico, y aún más la cir"....,_, 
cunstancia de ser los órganos administmtivos también ór,a:a 
nas políticos con :tOde.s las consecuentes desventajas. 

La teoría clásica nos ofrece cL.Btro caracteres 
de la descaitralización por región, y san: 

1.- t.a existencia de una personalidad ~urídica. 
2 .- La concesi6n, f;JOr parte del Estacb, de d~ 

rachas públicos en favor de esa persona j~ 
r!dica. 

3.- La existencia de un patrimonio cuyo titu -
lar sea la propia perSJna jurídica; y, 

4.- La existencia de una o varios órganos de -
representación de la misma. 
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No acinitiendo la idea de personalidad jurídica, 
la Escuela RPalista nos ofrece los siguientes caracteres-· 
de la misma forma acininistrativa. 

1.- La existencia de un vínculo entre los fun­
cionarios de la organización descentrali!a 
da, con la regi6n 1 

2.- El establecimiento del sistana de eleccio­
nes para la designación de funcionario; y, 

3.- La existencia de un Patrimonio aut~noma ~ 
que garantice la independencia y la liber­
tad de acción del organismo frente a la a,E 
ministración central, 

La única forma característica de descentraliz~ 
ción por región que existe en México es el Municipio, que­
JX)r sus elanentos contitucionales, también hace coincidir-
ª esta forma da organización con la forma de descentrali!a 
ción política. Esta impresión dá el artículo 115 de la­
Consti tución Federal al disrxmer: "Los Estados adciptarán ,­
para su régimen interior, la forma de gobierno republicano, 
representativo, popular, teniendo como base de su organiz~ 
ción política y acininistrativa, el Municipio t.ibre ••• •" 
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b).- LA D:SCENTAALIZACICJ.J ACMINISTAATIVA POR 
SERVICIO, 

Si bién hemos dicho que el fin primordial de ; 
la descentralización por regi6n es solo acininistrar inter! 
ses locales, ello nos lleva a considerar que también exis­
ten necesidades o intereses de orden genensl, que por te-­
ner una naturaleza especial, el Estaci:J también tenderá a -
la mejor satisfacción de las mismas, mediante ciertos;·pro­
cedimientos técnicos, manejaci:Js tambi~n por un personal ~o 
ta do con una preparación e~pecial, los cuales garantizan­
do un eficaz funcionamiento, estarán a la vez un crecimien ,. -
to desmedido del Poder del Estado. Todo esto podrá obt~ 
nerse a través de la descentralización adninistrat±va po:ri­
servicio, la cual, únicamente obedece a razones de orden -
técnico y financiero y no a factores polít±t:os cx:>mo sucede 
con la descentralización territorial. 

"La descentralización por servicio es una for­
ma de organización adninistrativa mediante la cual el Pot'­
der Legislativo, crea el régimen jurídico de una persona -
de derecho público, con una OJmpetencia limita da y especi! 
lizada para atender determinadas actividades de interés ge 
neral, por medio de procedimientos técnicos. (33) -

La Ley para el control de Participación esta -

(33) Andrés Serra Rojas. Op. Cit. Pág. 575. 
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tal del 29 de diciembre de 19?0, nos da t.n concepto de or­
ganismo descentralizacb que más que dcnico, únicamente -
obedece a los efectos de aplicaci6n de la propia Ley al d.!! 
cimas: 

Que se trata de personas nDrales por el·Congr~ 
so de la Unión, o por Decreto del Ejecuti1.a Federal, ·sin 4 
importar la forma o estructura que adopten, siempre que -
ret.nan además los requisitos que se apt.ntan en los aparta­
dos siguientes: 

I.- Su patrimonio debe estar constituícb con -
fondos o bienes federales o de otros orga­
nismos descentralizatbs, asignaciones, su] 
sidios, concesiones o derechos que le ap,g_r 
ten u cto:t.'gU91 el Gobierno Federal o con -
el r91ctimiento de un impuesto espec!fico;­
y, 

II .- Su objeto ;o •fin debe ser la prestaci6n de 
un servicio p~blico o social, la explota -
ción da bienes o recursos propieoodes de ;. 
la Nación, la investigación dient4fica y -
tecnológica, o la obtención y aplic:aci6n -
de recursos pare fines de asistencia o se­
guridad social. 
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Ahora bién, desde un punto de vista más técn_! 
ca podr!amos !f:ntentar establecer algunas características -
especiales de los organismos descentralizados por servicio, 
aunque po por ello se piaise que todas ellas concurren a ; 
la vez en cada tipo"de organismo; m\Jy di ficir. resulta así 
definirlos con caracteres uniformes a invariables. Con -
esta advertencia diranos que dichos caracteres son los si­
guientes: 

1.- La existencia de un servicio p~blico deº.!: 
den t1foni co; 

2.- Un estatuto legal que rija para los funci,S? 
narios y empleacbs de dicho servicio; 

3.- Participación de funcionarios técnicos en­
la dirección del servicio¡ 

4.- Control por parte del Gobierno Federal de­
los actos realizados por el servicio des·:­
centre.lizado a través de la revis:i.ón de la 
legali cad de los mismos; y, 

5.- ResponssbiliOO.d personal y efectiva de los 
funcionarios. 

Nos referimos aunque sea de un modo breve al -
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control por parte del Gobierno Federal de los organismos -
descentralizados par sPrvicio, pr1noip1andcr:: por decir -
que consideramos de una manera muy personal, que el mismo­
constituye un elemento característico de este tipa da or,ga 
nisnos, pues a,unque se adujera que todo cfrgano de relativa 
importancia, ya sea este perteneciente al régimen centra];i 
zaclo o la descentralizadá, debe ser controlado ¡:x>r el Go -
bierro, para el logro de la orientación gubernamental, se­
nos ocurre pensar que el tipo de control que se ejerce so­
bre los órganos descentralizados por servicio, es caracte­
rístico y totalmente diferente al tipo de cdntrol que se -
lleva a cato en los organismos centralizados, a través de­
esa serie de poderes que vimos al tratar lo relativo a la­
jerarqu:!a adninistrativa. Se trata pues, de un control ._ 
especial ejercido por la acción del Ejecuti\JO Federal y :.~ 

que podríamos considerar en un doble:..Jl?pecto: en su aspec­
to activo, constituído por todos los actos del Estado ten­
dientes a vigilar y controlar el f unciooamiento del ente -
p6blico, como pudiera ser una auditoría externa, una ins:·­
pección material, etc., o en su aspecto pasiva, constitui­
do ¡:x>r tocbs los datos suninistraoos por este 61 timo para­
informar al Gobierno de su gestión, como puede ser la pre­
sentación .mensiJal de sus estados fioancieros, etc. 

Para el Control ¡:x:ir parte del Gobierno Federal, 
de los Organismos descentralizados y Empresas de Partici!J!! 
ción Estatal, existe la ley del misno nombre de fecha 29 -
de dicienbr0 de 1970 publicada en el Diario Oficial del ~ 
día 31 de dicienbre de 1970. 
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De la lectura de su articulado, se observa que 
el control mencionado lo lleva a caoo el Gobierno Federal, 

deleganc:b sus funciones, según se infiere de los artículos 
1º. y 5º ., en la Secretaría del Patrimonio Nacionál, por -
lo que se refiere al CXJntrol integral en la Secretaría de­
Hacienda y Crédito P~blico, en .. lo que respecta a todo lo -
relativo a presupuestos, créditos, etc.; y en la Secreta -
ría de la Presidencia en todo lo relativo a inversiones, -
atribuciones que encuentran su fund:lmento·en los artículos 
?0 • fraccidñ XII, 6°. fracción XVlII y 16°. fracción V,~ 
respectivamente de la Ley de Secreterías y Depar~mentos ~ 
de Estado vigente. (Diario Oficial de 24 de diciembre de-
1958). 

En el artíclllo 1º. de la Ley para el co0trol -
por parte del Gobierno Federal de los .Organismos deséentr!;! 
lizali:>s y Empresas de participación Estatal, "se exce~tC.e­
expresamente del control y vigilancia que se establece en­
la misna, a las instituciones nacionales de crédito, orga­
nismos nacionales de créé.tl.to e instituciones nacionales de 
seguros y fianzas y a las-empresas cuyo capital social ha­
ya sic:b suscrito en su mayoría por las instituciones men-­
cionadas, porque, integrado en su conjunto el sistema na­
cional de crédito c:µe organiza y maneja la Secretarlá·.de -
Hacienc:E y C~di to Público y que es vigilac:b a través de -
¡~ Dirección General de Crédito Público y qua es vigilacb­
a-través de la Dirección Gen eral de Créd:i. to de di cha dep13!! 
ciencia y de las Comisiones Nacionales Bancaria y Nacional­
de Seguros y Fianzas, no existe justificación alguna para­
sujetarlas al control y yl:gilancia de la Secretaría del ,Ea 
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trimonio Nacional, puesto que además de rigirse por leyes­
esp~ciales, carecería de objeto de duplicidad de funcio -­
nas que resulta.ría de la aplicación a ellas de la Ley pa­
ra el Control. En atención a que la fr:acción XI, del ~r­
tículo 6° de la le L9y de Secretarías y Departamentos de-­
Estado encomiend9. a la Secretaría de Hacienda, inter.uenir­
en todas las operaciones en qua se haga uso del crédito -­
público y que la Lay de Ingresos de la Federación estable­
ce que compete a dicha dependencia celebrar en representz:i­
ción del Gobierno Federal, los contratos de fideicomiso,-­
se eximió tambioo la aplicación de la Ley que estamos co­
mentando, a los fideicomisos constituidos por la Secreta-­
ría de Hacienre, como fideioomitente Único del Gobierno -
Federal. Para respetar la libertad de cátedra y la li -
bre investigación técnica y cient!fic.a, se eximió también­
ª las intituciones docentes y culturales, de la aplicación 

. de la inspección y vigilancia:·. que señala la Ley r (Diario 
de los Debates de la Cámara de DipuJ:dcbs de los Estados -
Unicbs Mexicanos, del martes 7 de diciembre de 1965, Tomo­
I Número 26 Pág. 16). 

La gran amplitud y el carácter especializado -
de las funciones que tiene que realizar la Secretaría del­
Patrimonio Nacional, a fin de eontrolar y vigilar la oper~ 
ción de los Organismos Descentralizados y Empresas pe Pa~ 
ticipación Estatal, originó la creación de la Junta de Go­
bierno de los Drganisnos y Empresas de Estado, como Ór'gano 
actninistrativo especial dependiente de dicha Secretaría, -
con atribuciones propias para realizar esa serie de func_!o 
nas que, según oijimos, dicha Secreta.tía tiene enconmenda­
das respecto a estos organisnXJs. 
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Qued6 integrado dicho organismo, en un princi­
pio, según decreta publicac:b en el Diario Oficial de 31 de 
marzo de 1959, ron cuatro miembros parmanantes, agregáncb­
se posteriormente pno más, por Decreto publicacb el 25 de­

Junio de 1960, que eran el Secretario y el Sub-secretario­
del Patrimonio Naciona.l°,, que fungían como Presidente y -
Vice-Presidente respectivamente, el Secretario de Hacienda, 
el de Industria y Comercio y el Director General de la Na­
cional Financiero, y como miembros'.alternop, todos los de -
más Secretarios de Estacb no mencionacbs anteriormente, :.­
los Jefes de Depat:tamentos Adninistrativos y los Directo­
res del Bana:i de Médco y Petroleas Mexicanos. 

Con posterioridad hubo una reforna a la estru,g 
tura de está 'Organismo mediante decreto publicado en el -
Diario Oficial de 8 de marzo de 1965, para quedar estruct_!:! 
rac:b como sigue únicamente con mianbros de la Secretaría -
del Patrimonio Nacional.y que son=·· 

El Secretario, que fungirá como Presidente. 
El Sub-Secretaria, que fungirá como Vice-Pres,! 
d~te Ejecutivo. 
El Director General del Jurídico. 
El Contxal¡¡r. 
El Director General de Inspecci!Sn de Adquisi -
cienes. 
El Director General de Inspección de Obras.­
El Director General de Bienes Inmuebles, y 
El Director G91eral de Bienes Muebles. 
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Como secretario de la Junté' .de Jefe de las Of,! 
cinas Técnicas y Actninistrativas de~ la Seer.ataría del P.a:·.­
trimonio Nacional. 

Esta Junt~,. según el artículo 5º. del Decreto­
public.acb en el Diario Oficial de 8 de marzo de 1965, cUB.!J 
ta con una serie de facultades, establecidas en el mismo·­
precepto, para llevar a cabo el "control y vigilancia de -
los organisnas descentralizados y Empresas ~el Estado; ct.4 
dando además que estas cumplan eón las disposiciones que -
dicte la Secretaría de la Presidencia en materia de vigi -
lancia de las ir:11ersiones así como, en su caso, con las -
normas que ~ra el ejercicio de sus presupuestos les haya­
dictado la Secretaría de Hacienda, de acuercb con la:·dis­
puesta por la Ley de Ingresos pari3 la Federaci6n velando -
tambi~ que las erogaciones que la propia Secretaría iauto­
rice, oonfoi"'me a la Ley orgánica del Presupuesta de Egre -
sos de la Federación y su reglamento, se apliquen a los f,! 
nas para los cuales fueron autorizares". 

Por Último solo nos resta decir que en México, 
el ct..adro de la organización actninistrativa descentraliza­
da por servicio, se encuentra integrada por multitud de -­
instituciones, de fii.ferentes denominaciones, que obedecen­
ª propósitos y legislaciones de origen muy diverso' pues -
nunca en nuestro país se ha tenido un desarrollo regular -
ni sujeto a una sistanática doctrinal o legislativa ünifor, 
me, ya que sianpre el legislador mexicano se ha inspi:racb­
en fuentes diferentes y en "diversas legislaciones extran.Je 



ras para crear este tipo de eites públicas. Entre ellas­
se cuentan a los establecimienros públicos, organismos de.§ 
centralizados provenientes del Derecho Acrninistrativo Fra.!:? 
cés, que nunc:a.: habrá que confundir con los establecimien­
tos de utilid:ld pública, por darse estos pltimos en el ám­
bito del derecho privado, aunque en ocasiones también les-

, alcanzan las normas del derecho público, mientras que los-­
establecimientos públicos se rigen en exclusiva por el de­
recho público; a las Instituciones ~acionales de Crédito,­
organignos actn.i.nistratil.Ds descentralizados resultantes -
de la colnbioaciDn del derecho pri\,ecb y el derecho público; 
a los Institutos, Patronatos, Fondos, Juntas, Funcaciones­
y Direcciones provenientes algunos del derecho español y -
francés moderno y otros de viejas ins.tttuciones coloniales 
y crP.ados _con cierta autonomía para no sufrir la acci6n del 
Estado; y, a las Comisiones y Corporaciones de origen -

anglo-sajón. 

' 
Por v!a de ejemplo menionamos como algunos or­

ganismos acininistrativos descentralizacbs por servicio de­
importancia en MiSxico, a la Universimd Nacional Aut6noma­
de México, Instituto de Seguricad y Servicios Sociales de 
los T raoo·jaoores dl?l Estaoo, Caminos y Puestas Federales­
de IngreSJs y Servicios Conexos, --InS.Htu'b~•. : Mexicano -­
del Seguro Social, Petrdleos Mexicanos, Comisión Cordina~ 
ra de Puertos etc., pero no hay que olvidar que solo del·:­
texto de la Ley, podremos conocer las c:aracter!st±éas de~ 
un organisno, para darle denominación de trescentralizado -
por servicio. 
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e).- cESCENTAAUZACICJIJ POR COLABORACICN 

Cada vez que el Estado va prenettando en la vJ; 
da privada, va encontrando a su paso problemas para cuya -
atención requiere de una preparaci6n técnica de la cual c~ 
recen tanto los funcionarios políticos como los empleados­
adninistrativos de carrera, por lo que, par.a solucionarlos, 
necesitaría da la cre.ción de una multitud de organismos, -
en detrimertto de la labor y los presupuestos da la Acinin.!§ 
tración. Para salvar estos obstáculos, nos dice el Ooc-­
tor Gabino Fraga,· el Estado ha adoptado por autorizar la -
colaboraci6n de determinadas organizaciones privares, que­
de esta forma, sin dejar de ser personas de derecho priva­
do, participan en el ejercicio de la función adninistrati­
va, originando con ello la llamada descentralizacUin por -
colaboración. 

Citancb e Donati, Gabino Fraga nos Dice que e.§ 
te tipo de descentralización tiene como elementos cara.et! 
rísticos los siguientes; 

1'! .- "El ejercicio de una funci6n pública, es-­
decir, de una actividad desarrollada en -
interés del Estado; y; 

2º .- El ejercicio de cti.cha actividad en nombre 
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propio de la organizaci6n:-'privad3 11
• (34) 

Como puede observarse de los anteriorss elem91.2 
tos, se podría establecer la diferencia de este ti¡:o de·­
descentralización, con los otros c:bs tipos anteriores a·­
que nos hemos referido, ya que estos Últimos, Únicamente -
expresan la voluntad del Estado y al attuar,lo hacen como­
órganos del mismo o sea en nombre e interés de éste, mien­
tras que, en la descentralización por colaboración, el · -
ejercicio de la actividad de cardcter público, se hace en­
beneficia y en nombre propio de la instituci6n privada. 

T."Omancb en cuenta, como: 'Yª en una ocasicSn lo -
hemos dicho, que en la función pública pueden distinguirse 
tres momentos o e~apé.\S!.:Sl.4CeS:t:v.a~, es decir la preparación,­
la decisi6n y la ejecución de la misma, este mismo crite -
rió .lo utiliza Fraga para clasificar a los organismos rota -dos de descentralización por colaboración y así tendría -
mes: 

1°.- Organismos que colaboran en la función de 
preparación o· ~de consul tt:ncomo las Asoci,!! 
cienes Agrícolas y las C~maras de Comer -
cio e Industria. 

(~)~Gabino Fraga. Op. Cit. Pág. 231 
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2º .- Organismos qua colaboran en la función -
de ajAcución acministrativa como·los esta 
blecimier.tos incorporacbs de enseñanza, : 
las empresas concesionarias y los contra­
tantes en conb~atos acininistrativos; y, 

3º .- Organismos que colaboran asociacbs ein las 
funciones de decisión y ejecución acinini~ 
trativa, como puede serlo, los Comisarios 

' Ejidales, establecidos en la legilación -
agraria. 

Pero se nos dice que los organismos sujetos al 
procedimiento de descentralización por colaboraciÓn, al -
pertenecer al r~gimen privado, no podrán ejercer funciones 
públicas por su propia iniciativa, ni tampoco, podrán lle­
var a cabo sus funciones sin intervención del Poder Públi­
co, lo que nos lleva a considerar las facultades que el gs 
tacb se reserva con respecto a los mismos y que son: 

a).- La Autorización, consiste en un acto ad -
ministrativo de carácter unilateral del Estado, mediante -
el cual. se concede a un organismo privado, colaborar en -
una función pública determinada. Esta situación jurídica 
únicamente podrá ser madi ficada o revocada por otro acto -
administrativo, cuando una Ley así lo prevenga y en los -
términos en ella establecidos; y, 



b).- La Facultad de vigilancia y control, pues 
siendo el Estado resposable en el ejercicio de las funcio­
nes públicas, tendrá que cuidar que estas se lleven a cab:l 
por las instituciones privadas, dentro de los límites de~ 
le Ley. 

Dicha facultad de vigilancia y control, se 
ejerce tomando en cuenta el grado de descentralización y ~ 

la importancia de las funciones realizadas por los entes -
privados, y así, podrá constir desde el simple retiro de -
la autorizaci6n, como un acto de policía, hasta la revi"i . .; 
eión de los actos del organismo colaborador con funciones­
de decisión y de ejecución, que s:in las que consit±tuyen -
el grado más alto de descentralización, pasándose por los­
estados intennertios, en que esta facultad se manifiesta en 
la simple selección de personal y la vigilancia de gestión. 

Finalmente diremos que en la doctrina y en la­
legi~lación mexicanas, se ha considerado inaceptable el -
criterio que dá base a los organismos descentralizados por 
colaboración. Serra Rojas nos dice que las actividades -
realizadas por los mismos nu pueden considerarse formando­
parte de la función pública, ni mucho menos revisten al or 
ganisno con carácter de autoriaad pública; se trata simpl~ 
mente de actividades privadas y no de actividades públicas 
realizadas par el Estado, aduciendo que desde luego, el -­
planteamiento de la tesis que sostiene este tipo de desc~n 
tralización fincada sobre sus dos elanPntos característi -
cos, o sea "el ejercicio de una función pública, es decir'-
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de una actividad realizada en interés del Estacb" y, "el -
ejArcicio de dicha actividad en nombre propio de la organ! 
zaci6n privada11

, y contradictorio, porque o bien se trata­
da una actividad pública o de una actividad privada. (35) 

Adhiriéndonos a la opinión del Dr. Serra Aojas, 
pensamos asimismo, que este régimen de descentralización -
carece de fundamento legal, pues si bien hemos dicho que -
la Ley para el Control por parte del Gobierno Federal, de­
los Organismos Descentralizados y Empresas de Participa ~ 
ci6n Estatal dice que se consideran como or,ganismos desc~n 
tralizados, aquellos creados par una Ley del Congreso o ~ 
por un Decreto del Ejecutivo, siempre que además tengan ...:..: 
como características, el de integrar su patrimonio con --­
foncbs públicos y que su objeto sea las prestación de un -
de un servicio pµblico, etc,, etc., podemos observar que .. ._ 
los órganos descentralizados por colaboración, ni son cr]a 
dos por el Congreso o por el Ejecutivo, ni su patrimonio -
se encuentra fonnado por foncbs públiros. 

ORGANISMOS CESC8'JTRAUZAOOS, NATUPALEZA CE LOS. 
Los Organismos Descentralizados, conoci.005 también en la -
ci:lbtrina como establecimientos públicos y cuerpos de admiH 
nistración aut6nomos, son en estricto Derecho Órganos·dis­
tinto5del Estado, vinculados a él por autarquía. Su ··-4 
creación obedece a una LP.y que les confía la gestión de un 

(35) Andrés Serra Rojas. Op. Cit. Pág. C46 
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determinado servicio público o de un cnnjunto de servicios 
públicos, cbtándolos de personalidad jurídica, afectáncb -
les un patrimonio y proveyéndoles de una estructura oryán_! 
ca aÓ'Tlinistrativa. 

Si bien es cierto 1que en el smtioo orgánico,­
amplísimo de ls administración pública, los establecimien­
tos públicos f1:mnan parte del Estado en tanto qua éste set­
integra por teda el conjunto de cuerpos destinados a la -
prestación de servicios públicos a la colectividad, tam: .;.­
bién lo es que si se restringe el concepto de Estado a sus 
justos límites de oryanización política de la sociedad, C2 
mo ti tu lar de la fuerza pública, se hace necesario consi.s!e 
rar e los oryanismos riescentta:lizados coma colocados fuera 
de la órbitic estrictamente estatal. Desde esta:·punto 1de 
vista, es inconcuso que la Ley Federal del Trabajo al rafe 
rirse en su artículo 2º • a las relaciones entre el Estacb­
y sus servicbres, se refiri6 al Estacb como fenómeno polí­
tico Pf1 la forma PO que está previsto en la Constitución,­
circunscrito a los tres ¡:x::>deres de gobie?Tlo, y no es líci­
to hacer extensivo ese precepto a los orga(lismos descent_ra 
lizaoos que P.n lo general operan marginalmente al poder prq 
blico. Los 6rganos del Estado, en estricto s~tido, !je­
identifican por relaciones de supra y sutordinación que -­
los vinculan dentro de la estructure jerárquica del pode!'­
pÚbl ico, relaciones que afectan esencialmente a las facul­
tades decisorias y de ejecución de tales Órganos. Las 2r 
ganismos descentralizados, er:i cambio, el que como tañ salo 
ejerce sabre ellos :funciones de vigilancia. Amparo di­
recto núnero 7221/ 62 .- Sindicato de T rebajadores de la Jun 



ta de Aguas de Drenaje de H. Matamoros, Tamps.- 2 de octu­
bre de 1963, - Volúmen ~XXVI, S:l. parte, página 1?. 

LNIVERSI DAD NACICNAL AUTCJIJCMA CE MEXICO .- E'sta 
es una institución de r..arácter público de servicio deseen~ 
tralizado, de acuercb con lo prevenido por los articulas -
10., 2o,, 3o., y 4o, de la Ley Orgánica de la Universidad­
Nacional Autónoma de MéxiOJ, en reli:lci!Sn ron la fracción -
X~ del artéculo 73 de la Constituci6n Federal, ya que se­
trata de un establecimiento público creado por una Ley que 
le dió \l'.l.da y le cbtó de· personalidad. Ponzanelli Conty -
Dante. 24 de Octubre de 1941.- Tomo 4XX. Pág. 1432, 

eJPRESAS CE SERVICIOS PL.ELICOO O::SCENTPALIZA -
IXJS, EMPt.:..EAOOS CE LAS.- Los dependientes de anpresas que -
prestan un servicio público descentralizach, no tienen el 
caráctPt de funcionarios o emploo.cbs públicos, pués este -
carácter toca a quien desempeña labores: y funciones anan~ 
das directamente del poder público estatal, SXJr lo que el­
abancbno de emplea por parte de tales dependiaites, no P.!:!B 
de engendrar-el delito de abandono de empleo. Mestre C.!:!e 
vas Luis. - 19de Julio de 1945 .- Tamo L:XX~ .- página 394. 

ORGANISMOO CESCENTRAUZACffi, CELITOS CE SUS -
EMPLEACXJS ,- No es aplicable la Ley de Responsabilidades de 
Funcionarios y Empleados de la Federación si el acuso ~e -
hallaba al delinquir, prestando sus servicios a un organ,!s 
mo descaitralizado, y, por consiguiente aunque encargado ...;. 
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de un servicio público, carecía del carácter de funciona -
rlo; .o ·r-mpleacb de la Federación o emplead:> de la F edf.lra -
ción o del Distrito y Territorios Federales al imperio del 
aludido ordenamiento. Jiménez Alcaraz Octavio .- 17 de ~¡, 
enero de 1951. - Tomo CVII .- .. Página 310.,. 

EMPRESAS O::SCENTAALIZAOl\S, competencia para JP 
nacer de sus conflictos de trabajo.- Si la demanda, aunque 
sin fines lucrativos, es unaaempresa, considerada como tal, 
en su acepti'!Sñ .. amplia de entidad que realiza actos o fllr1f;­
ciones que constituyen el desempeño de un servicio público 
descentralizado por el Gobierno Federal, los conflictos~ 
que tenga en materia de trabajo, serán de la competencia -
exclusiva de las autoridades federales, Díaz Luna Jo§efJ: 
na. - 12.- de septiembre de 1950.,- Tomo CV. - página 2365. 
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CAPIT l.1.0 IV 

LAS 8.4ffiESAS el: PARTICIPACI(}.J ESTATAL 

Nos ocuparnos ahora de este nue\Jo tip:> de entes 
que responden a la fusi6n 1 de dos formas antitéticas de · -
economía que son la indiviudalista y el socialisna de Es~a 
cb, de los q.ie se puede decir, consitituyen el resultado -
de la constante intromisión que en el C?{mpo de lo que an­
tes se reservaba únicamente· a la activimd particular, ha 
venido teniencb el Estado en las 61 timos años, prlncipal,,­
mente a partir de la guerra de 1914-1918. En ellos tanto 
la Adninistración como los particulares concurren como ac­
cionistas para la formación de t.na s:iciedad de capital, "'++ 

que indirectamente ha de contribuir a solucionar una nace-+ 
sidad que tiene interés para el Estacb. 

Se ha dicha sin:'.enbarg9, que el Estacb o la A_g 
ministración, en esta clase de Empresas, na debe de concre 
tarse a ser un simple accionista, pues ello equivaldría -­
tantocono a evadir·su función jurídica-social en relaci6n­
a la prestaci6n de servicios públicas y a abdicar de su P,2 
der de control el cual es irrenunciable; debida a ello, -
RAFAEL BIE:LSA aconseja que la intervención del Estacb lo-­
sea desde el comienzo, desde la constitución y reglamenta 
ción del ente, hasta en la fiscalización del misno. (36) 

( 36) Rafael Bielsa. Derecho Adninistrativo Lib. de J. La -
jouane y Cía. Buenos Aires. 1939. T. II. ¡5ág. 3?3, 
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En la doctrina aún no ha existicb uni farmicad­
para de1ominar a este tipo de entes, quizá debido a su pe­
culiar confonnación jurídica y así sucede que en cada páís 
se le desi.gna.con diferentes términos como por ejemplo: 

En Francia se les denomina accionariat das co­
llectivités publics o enterpiisesd' economie mixte,o,,so -
cietés mixta o anter prisas semi publics; en Italia los ª.!:! 
toras han usacb las·nombres de: sociata ano~ime miste o~ 
societá di stato edient:! pubbice o impresa private in mano 
pubbica, expresiones de las que se ha dicho que sólo dan -
la idea de que el capital privado y los fonoos públicos se 
encuentran reunicbs pra a:mtribuír a la explotación de una 
empresa económica, sin dar propiamente una connotación ju­
rí dica. 

En países de habla española, oomo en Argentina, 
se les ha designaciJ como "organizaciones mixtas y socied:l­
des mixtas", aunque se puada decir que los ténninos "Empl'!.? 
sas de Economía· Mixta" o, "Sociedades de Economía Mixta" -
son los nds generalizados. 

VAu.ARINO, comenta a prop!Ssito de los diferen­
tes términos empleados para designar a astas antes::' "Como 
se va, su : het:erogl:riea organización económica, estatal, ,go 
marcial, civil justifica el nombre de socie&d mixta y a~n 

el de híbrida quP se le ha asignado.(37) 

{37) Citada por Benjamín Villegas Basavilbaso. Derecho Ad­
ministrativo. Edit. Argentina 1950 T. II. pág. 194. 
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Legislativamente, las Instituciones que comen­
tamos, en nuestro derecho, ha sic.:b llamadas "Empresas de -
Participacidn Estatal" (Ley pare el Control por parte del­
Gobierno Federal de los Organismos Descentralizados y Em;._ 
presas de Particípación Estatal, de ~9 l:le diciembre de ~~ 
19?0, aunque también se les conoce con el nombre de 11Empr_!! 
sas de Economía Mixta". 

Es manifiesta asimismo la variedad de crite:~ 
rios para conceptuar a estas Empresas de Participación Es­
tatal o de Economía Mixta y así tenemos tambi~n por vía -
de ejemplo que: 

LAPIE, la define". • • como unión de personas pú -blicas y privadas pre la realización de servicios da inte-
rés general". (38) 

Citado por Enrique Silva Cimma, para CHAVAN[X\J, 
"son sociedades anór:iimas en las cuales se vinculan colec­
tividades públicas por un lado y particulares por otro, P.2 
seyendo cada cual una pat:ticipación ac:tninistrativa en la -
gestión, como consecuencia de la participación financiere­
constituída por las partes para formar el capital, o me -
diente emprestitos•; agregándose que de esta forma se veri-

·.·. 

(38) Citado ¡:x:ir Enrique Silva Cimma. Der•·Advo. Chileno y 

Compflr.ac:b. Edit. Jurídica de Chile. 1961. Tomo II. -
pág. 296. 
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fica la cnlatoraci6n entre el capital público y el privado. 
(33) 

Por las razones que habremos de esgrimir al .!,n 
ternarnos en el Estudio de las Empresas de Participación -
Estatal en México, preferimos adherirnos al concepto que -
de las misnas dá el Dr. Andrés Serra Rojas, por considerar 
más acorde a nuestra realidad, el cual en obvio de repeti­
ciones dejaremos asentaoo en páginas posteriores. 

Por lo que hace a la naturaleza -jurídica de _25 

ta clase de Empresas que estamos tratancb, diremos que na­
sa ha logracb precisarla con exactitud, toda vez que son -
diferentes las modalidades que suelen adoptar en cada r:!er_2 
cho positivo, lo que :eonsedüentanent'e conduce a que exis­
ta pluralidad de criterios, pues si bien: .hay quienes dicen 
que participan de elementos públicos y privados, gozancb -
de tal suerte de una aaturaleza jurídica mixta, otros en -
CEfllbio las encwdran daitro del derecho público,, ~atribuy21 
dales entonces éste tipo de naturaleza jurídica, aunque -­
es mayor a estas cbs posturas, la op;bnión que las conside­
re. como sujetos de devec:ho privacb. 

(33) Enrique Silva Cimma. Op. Cit. Pág. 296 • 
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Be(ijamin Villegas Basavilbaso, por ejemplo, -
nos dice que la naturaleza jurídica de estas sociedades de 
economía mixta, como él las llama, sólo podrá establecerse 
atendiendo a los elanentos orgánicos de las mismas, a sa -
ber, su constituci6n, la aprobaci~n de su presupuesto y la 
desiganación de su personal , 

Torrando en cuenta su constituci6n, si el ente­
es creado por Ley como~ servi'eto público, ii:ndependentemente­
del cual sea su finalidad, comercial, industrial o da inte -rés público, deberá ser clasificad:> como persona actnini&; 
trativa o de derecho público, siencb el esp!t.ttu de la Ley 
el autorizar a la Actninistración a tomar una partici~ción 
en la empresa y al mismo tianpo, el establecer un régimen­
actninistrativo derogator.:to .fo las normas del derecho civil 
o comercial, 

Adan!Ís, afirma el autor comentad:>, igualma"lte­
será signo de publicic:bd en este tipo de sociedades, la r4 
circunstancia de ser indispensable da aprobación de su pr!! 
supuesto ya sea por Ley o por la Adninistrac:i:ón, lo mismo­
que la designación por ésta Última de su personal. 

Dicho de otra forma, debido a la participación 
o no de las anteriores condiciones, para Villegas Basau_il 
baso, depende el que una empresa de economía mixta caiga -
en el ámbito del derecho públia:i o del derecho priva ciJ , ~a 

terminado se así su naturaleza jurídica. 
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El tratadista JULIO ROCfiIGUEZ ARIAS, concibe -
dos tipos específicos de sociedad de economía mixta que ·­
son: "el qua es sometida a las.:normas de rlerecho público -
(ac:tninistrativo) y la socieood mixta de derecho privadJ -
(bajo la fonna de sociedad án6mima, coopera ti va o de res-­
ponsabili dad limitada), (40) diciencb de las primeras que­
teniendo como objeto el satifacer una necesidad esencial -
del Estado, que éste tiene que cunplir OJn apego al régi~ 
men de derecho p6blico habrá en la dirección y aáninistra­
ci6n de ellas un precbminio de la entidad pública, no su­
cectiaicb lo mismo con las sociedades mixtas de derecho Pr:!, 
vado en las que, concurriendo en un plan de igualda.d part_! 
culares y Estado, la participación de éste sólo será en -
funciÓn de un interés nacional, general o fiscal, limitan­
do su intervenciÓn únicamente el debidJ y natural amtrol­
Y dirección jurídica adninistrativos de la Empresa, con am 
plia libertad en cambio para la esfera privada, en la ges­
tiÓn del negocio de que se trata. 

Ahora biái, el ocuparnos del Estudio de las .§m 
presas de Participación Estatal en nuestro derecho, a fin­
de fijar su natureleza jurídica, nos conduce a c:onsiderar­
una dualidad de opiniones resultantes del diferente punta­
da vista que tiene Gabino Fraga, el estimarlas formando -
parte del régimen de descentrelizaciÓn por colaboración, y 
Serra Aojas, quien estudia este tipo de organismos pajo el 

(40) Julio C. Ro:dr:!guez Arias. La Sociedad de Económia 
Mixta. Libr.ería Ciencia. Rosario 1940.Pág. 66. 
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rubro de Empresas Privadas de Interés Público. 

En efecto recordemos que el primero de los t~ 
tadistas mencionados, al enfocar su estudio.al. segundo de -
los grupos que propone en su clasificación, o sea, al gru­
po de los 6rganos que colaooran con el Estado en las fun -
ciones de ejecución, coloca dentro de él, a los contratan­
tes en contratos acininistrativos, a los establecimientos -
incorporados de enseBanza y a las EMPRESAS Ca-JCESI(J\JARIAS, 
considerando entre ~stas últimas a las Empresas de Parti,Ei 
paci6n Estatal o de economía mixta. Se reserva sin emba! 
go, en esta parte de su estudio del desarrollo pormenoriz~ 
do de las Empresas Concesionarias, para realizarlo des¡_,...~ 

pués, liga do con otros temas posteriores de su texto. A;! 
decimos que considere a laa Empresas de Parttmtpación Es~ 
tal, entre las Empresas Concesionarias, y por lo tanto, -
entre los organismos descentralizados por colaboración, -
por que al ocuparse del tema relativo a la concesión de -­
Servicio Público, haoo del tipo Empresa de Participación -
Estatal, como nl remedio idoneo a las desventajas del sis­
terra de concAsión en manos de particulares cuando nos dice: 
"Estas desventajas encontradas al sistema de concesión han 
hecho pensar en otro, en el cual ser.combina la intervenc;;;... 
ción del Estada y de los intereses privados. Consiste e~ 
te sistema en atorgar la explotación del servicio pÚblia:>­
a una saciec:Ed en la que figuren coma aationistas, na solo 
los particulares, sino también el Estado y aún los usua -­
rios del servicio, de tal manera que, tanto en la inver:·­
sión del capital que el servicio requiere como en la acmi­
nistración del migno, intervenga el Estac:b aportando parte 
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de los fondos pÚblioos y figurencb en los Consejos de Ad -
ministraci6n de las Empresas •••• En la Empresa de econ6-­
mía mixta, que 01 la legislaci6n mexic.ana: .se denomina tam­
bién, de participación estatál~ el Estado obtiene el con -
curso financiero de los particulares y los métodos que és­
tos usan en su Bllpresas¡ pero la presencia del Estado fa -
cili ta la adaptación de la empresa a las necesidades del -
público y evita, ad011ás, que el i.nterés de este sea pro¡.'*" 
puesto a una finalidad de lucro, lograncb finalmente que -
las utilidades de la explotación también beneficien al Es­
tado •••• De esta manera, pues, se piensa ~ue podrán aprove 
charse todas las ventajas de la concesión y se suprimirif:~ 
sus inconvenientes". (41) 

eor parte del Doctor Serra Rojas, nos dice que: 
"las 4npresas privadas de interés público son aquellas em­
presas manejadas por particulares en las que el Estacb in­
terviene decisivamente para proteger un interés público o­
patrimonial importanteº. (42) 

Estas empresas comprenden dos grupos: 

I .- Grupo general de empresas en las que el Es 
tado intervienedndirectamente; y, 

(41) Gabina Fraga. Dp. Cit. Págs. 258 y 259 
(42):-P:ndrés Serra Rojas. Op. Cit. Pág. 650 
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II.- Grupo particular de las propiamente lla -
macias empresas privacas de interés público, 
en las que la intervención estatal es dii­
recta, y que a su ve.z comprende: 

a) .- Sociedades de Responeabili dad Limita da de 
Interés Público; 

b) .- Sociedades de Inversión. 

e).- Empresas privadas Incorporadas o Represe!! 
':ta das, que asL1T1en el ejercicio legal de -
activioodes que el Estacb les encomienci:l-

: ·pana su organización o funcionamienm co­
mo en el caso de las Cámaras de Comercio-· 
e Industria, a las Asociaciones Agrícolas, 
las Insti tucianes Privadas de Educación,­
que ya hemos visto que Gabina Fraga las -
considera como Organismos Descentraliza -
das por colaboración, los Colegios de Pro 
fesionistas, las Asociaciones Privadas de 
Asistencia, las Smciecades Cooperativas,­
Y otras análogas; y, 

d).- Empresas de Participación Estatal. 

Como puede observarse de la clasificación,~al­
no estimar Serra Rojas funci:lcbs en procedimiento de :desc,!!!n 
tralización por colaboración, considera a las institucio -
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cienes mencionadas en el inciso "C", como integrantes del­
grupo de empresas privadas de interés público en las que -
la intervención del Estac:b es direct.a, y lo mismo hace con 
las Empresas de Participación Estatal. 

Sin pretender al campo de las discusiones doo­
tiinale~,-yrepi tiendo solamente las mismas objecciones que 
formulamos en ~ginas anteriores, a prop~sito~de los orga­
nismos descentralizados por colaboración, nos ·aoherimos a­
le postura a'cbptada por el Dr. Serre Rojas que comtBTlpla -
como Empresas Privadas de Interés Público a los cJ.r.ganos -
que Gabino Praga considera OJmo descentralizados por cola­
boración, agregando ~nicamente, por lo que haca a las Em­
presas de Participación Estatal, que si en breve hanos de­
ver, en ellas el Estado interviene con un interés prefera~ 
te de carácter económico y OJn facultades de nombramiento­
y voto en la dirección, bien puede decirse que está form~n 
do parte de las mismas, por lo que no puede aceptarse en-­
tonces la afirmación en el sentido de que: recibe la colate 
ración de las mismas en sus funciones de ejecución, dicho­
en otra fíb~, particular y Estado concurren . como socios -
dentro de la organización a los fines de la misma. 

Nos dice Serra Rojas: "En algunas de las acti­
vidades que principalmente regula el Derecho Privactt,~el -
Estado se vé obligado a intervenir por tratarse de mate -­
rias que se relacionan y protegen el interés colectivo o -
porque el Est.ado así lo estima conveniente en la defensa -
y acininistración de sus intereses" ( 43) 

(43) Andrés Serra Rojas. Op. Cit. Pág. 644 
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No debemos entonces perder de vista, que aun -
que el Estac:b se encuentre interesado en las act±ili':f:Jades -
de los particulares, s6lo podrán revestir el carácter de -
empresas de interés público, aquellas en las que el Estacb 
inter.vengan ¡'.:ara proteger un interés público o patrimonial 
de importancia, y que no por ello se desvirtuará su natur~ 
leza privare, ni se al tarará el Estatuto Jurídico que l:as­
rige. 

Con esto se quiere decir, a mayor abundamiento 
que si oo este tipo de etnpresas existe una franca y decís,! 
va intervenci6n estatal, ello no se debe, como afirma Gab.! 
no Fraga, a que realicen una función propia del Estac:b, ~i 
no que, dicha intervención, obedece por ,\.Jl'1 lado, a que su­
gesti6n tiene un inter~s público reconocido por el EstadOT 
y por el otro, debido a que en ellas concurren fondos o r~ 
cursos de carácter público." 

Participando de los lineamientos antes expre -
sados, repetimos, Serra Aojas encuadra dentro de las empr~ 
sas privadas de interés público, a las Empresas de Parti]i 
pación Estatal las que acbptancb la fol'1TB de una sociedad­
mercantil, concibe desde un punto de vista económico jurí­
dico y no como un modo de gestión del servicio público. -
De tal 1suerte las considera sujetas a un régi11en de dere­
cho privado que tiene incidental roce con normas de dere-­
cho p¡jbUco, debido a que el Estado, tiene que proteger en 
ellas el interés económico con que participa, sin que po!'­
esto se varíe el régimen al que pertenecen para configurar 
su naturaleza jurídica. 
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Son todas estas razones las que, como lo tene­
mos dicho, nos hacen oompartir el criterio del Dr. Serra -
Rojas cuancb defioe a las Empresas de Patticipaci6n Esta -
tal" .tt.~. como aquellas empresas privadas en las qua el Es­
tacb tiene un interés econ6mico preferente que le pennita­
intervenir o adnini strar uaa empresa" • ( 44) 

Reforzancb esta postura cbtrinal, señalaremos­
que en Máldoo, el criterio utilizaciJ por el,Tribunal Fis -
cal de la Federación pare fijar la naturaleza jurídica de­
las Empresas de Perticipaci6n Estatal, ha sicb establecido 

. en los siguientes términos; 

EMPRESA tE EC!l'JCMICA MIXTA. NO CEBE CCl'JFLN -
OIRSE C{)IJ LN OAGANI~O PUBLICO Y POR ELLO ES CALSANTE EN -
CEOULA I.- Atentos los términos del artículo 30 fracci6n -
I del Código Fiscal de la Federación, roda sociedad Anómi­
ma ~ ei'I la que tenga importante participación la Federación 
no puede confindirse con ésta, ni con un organismo público, 
ya que se trata de un ente organizado y sujeto a las dis,eo 
siciones de la Ley de Sociedades Mercantiles, ni tam¡::oco -
puede considerarsele comprendicb en el artículo 3° frac·:­
ción VII de la Ley del Impuesto sobre al Renta vigente, -­
porque no pertenece al Gobiemo Federal, a pesar de que +. 
tenga éste la mayoría de las~acciones, sino que tiene par-

(44) Andrés Serra Rojas. Op. Cit. Pág. 657 
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sonalidad jurídica y patrimonios propios, siencb de adver­
tir que en el caso nb esté desiganaO::r·a:'Un ·sarViéio públi­
co, sino a realizar activicades comerciales, aún cuando ·­
con una finalidad económica determinada, para provocar X.a­
baja de precios de papel. El hecho de que se trata de ~ 
una sociedad de Economía mixta, tampoc:o tiene consecuen :·.­
cias de ese senticb por qua no le qui ta 81carácter de So-+. 
ciedad An6mima., y por lo tanto es organisno de Derecho P_Ei 
vado, y las circL11stancias de q1.1e de acuercb con su funcig, 
namiento no está dettinaca a tener utilidades, no la exime 

tampoco de ser 1:r1 principio causante del Impuesto sobre -
la Renta, ~in perjuicio de que si en ejercicio determinado 
no percibe utilidades no hay base para que erogue impues­
to alguno, ya que la ley de la Materia solo grava a quiBH­
nes han tenido beneficio de esta naturaleza; por úl:timo, -
es de advertir que dicha empresa tiene tn capital propio -
independi01te del Gobierno Federal. (Tesis.;1661 A.TJ=.E.­
año IX Nú;t\s. 9? y 108.Pág. 132, enero a diciembre de 1945). 

La Ley pare el control, por parte del Gobierno 
Federal, de los Organisnos Oesc01tralizados y Empresas de 
Participaci6n Estatal, del 29 de dicienbre de 19701 publi­
cada en el Diario Oficial el 31 de diciembre de 1970 esta­
blece el c:oncepto de ¿stas últimas en los siguientes ténn.!, 
nos: 

"Artículo 3° .- Para los fines de este capítulo 
se considerarán Empresas de Participac16n Estatal, aque -
llas que satisfagan alguno de los siguientes requisitos: 
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1.- Que el Gobierno Federal aporte o sea pro-­
pietario del fiY/o o más del capital social­
º de las acciones de la 911presa: 

Il.-Que en la".Constitución de su capital se !la 
gan figurar acciones da serie espacial que 
sólo puet:Bn ser suscritas por el Gobierno­
F ect~ral; y, 

III .-r~ue al G•:)bierno Federal cx:>rresponc:la la fa­
cul r-ed de nombrar a la mayoría de los mi a.!! 
bros del Consejo de Acininistración, Junta­
Directiva u Organo equivalente, o de des!g 
nar al Presidente o Director, o al Gerente, 
o tenga facultades pare vetar los Acuercbs 
de la Asamblea~General de Accionistas, del 
Consejo de Administraci6n o de la Junta Di 
rectiva y Organo Equivalente". 

Anteriormente se encargaba a la Secretaría de­
Haciend3. y Crédito Público el control y vigilancia de es.:.¡.:, 
tas empresas, al igwl que de los organismos descentrali!a 
cX>s, pero con la actual Ley de Secretarías y Departamentos 
de Estacb de 23 de dici911bre de 19EB, se entregó dicha -
atribución a la Secretaría del Patrimonio Nacional según -
el artículo 7° .- fracción XII, sin; ;perjuicio de la rompe-­
tencia que la misma Ley otorga a la Secretar!a de la Pre~i 
ciencia según el artículo 16 fracciones IV y V, para: coor-
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dinar los programas de inversi6n de los diversos órganos -
de la adTiinistraci6n pública y estudiar las modificaciones 
que deban hacerse, y para planear y vigilar la inversión ~ 
pública y la de los organisiros descentralizados y anpresas 
de participacipn estatal. 

Por lo que hace a la Secretaría de Hacienda y­
Crédi to Público, aunque la Ley de Secretarías y DepartamEl!!! 
tos de Estacb actual, no le concede expresamente en el ar­
tículo 6°.ninguna facultad con respecto a los organismos -
descentralizados y empresas de participación estatal, si -
en cambio, la fracci6n x:JI Il , al referir.se 11 a las demás -
funciones que le atribuyan expresamente las leyes y regla­
mentos", deja abierta la puerta para considerar que la L13y 
para el control por parte del Gobierno Federal del los or­
ganismos descentralizados y empresas de participación est~ 
tal, en su artículo 1° •. ,. último párrafo y 5º • , Último pa-­
rra fo, le está atribuyendo a dicha Secretaría, funciones -
en materia de presupuestos, por lo que, como ~o hicimos al 
tratar del control de los organismos descentralizados, t.§m 
biÉn podernos decir, que en las Empresas de Patttc±pación -
Estatal, el Gobierro Federal ejerce dicho control a través 
de la Secretaría· del Pátrimbnio Na,cional ,·: de!: un· mo'do · int!! . 
. gra,l, · a· través de 'la Secretaria •de·. ~a Presiden eta;. en ma .... 
. terla. de'-i.ryvers~ones; y. de la Secretaría de Hacienda y -
Cvédito Público en materia de presupuestos. 

También diremos que con relación a las facul~a 
des que la Ley encomienda a la Secretaría del Patrimonio -
Nacional, con respecto a· estas ~presas, se creó la Junta -
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de Gobierno dlil los Organismos y Empresas de Estado, como -
Órgano adninistrativo dependiente de dicha Secretaría SB"" 

gún.acuerdo publicado en el Diario Oficial de 31 de marzo­
de 1959, resttuctürando' ~posteriormente por acuerdo publi~ 
do en el Diario Oficial de 8 de marzo de 1965, cuyas ca~c 
terísticas y funciones hemos reseñado al hablan del con ~ 
trol por parte del Gobierno Federal de los organ:b smos de5"1 
centralizados, por lo que siaido redundante volver a repe­
tirlas remitimos al lector a la lectura de este terna ante­
riorm01te tratado. 

Como medio de OJntrol presupuestal, el párrafo 
del artículo 6°. de la Ley ¡:ara el Control por parte del -
Gobiemo Federal, r:IR los Organignos Descentralizacbs y em­
presas de Partid.pación Estatal, dispone que los organis -
mas y empresas comprendidos dentro del presupyesto de Egr_§! 
sos de la Federación, concentrarán en la :tesorería de la -
Federación todos los ingresos que perciban, ct.alquiera que 
sea el CXJncepto que los origine, de acuerdo con las dispo­
siciones de la Secretarí-a·:de Hacienda y Crédito Público. 

Este preoepto como se indica, tiende a concen­
trar los ingresos de estos organismos y enpresas, pare que 
Únicamente con base en ellos y hasta el monto que hayan 1P 
gracb reunir, se autorice su presupuesto de egresos conj~n 
tamente a1t-.prespuesto de egresos de la Federación. 

Como ejemplo de algunas Empresas de Participa­
ci6n Estatal en México que se encuentran en alguno de los-
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supuestos que la Ley establece para considerarlas corro t.~­

les, tenemos a la Compañía Industrial Atenquique, s. A.,-­
Gt...anos y Fertilizantes.,: S. A., Fabricantes de Papel T uxte­
pec. S. A. Ayotla Textil,LS. A., Alb:ls Hornos de México, -
S • A • , etc. Sería muy di fÍcil sin embargo tro. tar de ha­
cer una enl.Jlleración taxati\.6 de las mismas, pues dependie!! 
do su caree ter' principalmente de la participaci6n en su -
patrimonio de fondas públicos, bién puede resultar que de­
la r.cche a la mañana un núnero mayor! taria de acciones: ;:<,_ea 
sen a manos del Estad:> a los particulares o viceversa. 

Finalmente debemos decir que no deben confun -
dirse las Empresas de Participaci6n Estatal con los Orga~ 
nismos Descentralizados, ya que estos últimos son sujetas-­
de derecho público, mientras que las 011presas de economía­
mixta son. sujetos de derecho privaoo. La intervenciárí -
del Estado obedece en ambos casos a propósitos diferentes+ 
a través de los Organismos Descentralizados, el Estad:> rff3. 
liza funciones Públicas ligacns con sus prerrogativas, en­
cambio, en las empresas de ParticiPflción Estatal se trata­
da activicE.des de particulares, que no por que el Estacb -
considere necesario estimular, intervenir o adninistrar, -
pierden por ello su carácter. privaoo. 

Con lo dichb.,hasta ahora, hemos tratacb de co­
nocer en sus rasgos primordiales lo que es la Adninistra -
ción PÓblica y lo que puede estimarse como las formas de -
organización administrativa tradicionalmente aceptadas. 
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CAPITULO V 

INTROOUCCIO'J A LA REFOFMA AWINISTRATIVA 

Paro introducirnos en la Reforma -Administrap 
va, es necesario analizar el término, y vemos que se en ~ 
cuentra íntimamente ligado a la palab!."f.l "reorganización",­
justificando esta asociación desde el punto de vista eti~o 
lógico. Reforma tiene su origen literal en dar una forma 
nueva o diferente a algo¡ y tratáncbse de cuestiones de:; 
qrgé.nitación, toda forma nueva significa una nueva estruc­
tura organizativa. Reforma tiene una connotación marc.at:2 
mente normativa; :como sustantivo significa "cambio para me -jorar"; su forma verbal significa cambiar 1!de na.lo a bueno" 
Reorganización, aún sienc:b de definición algo más restrin­
gida y precisa, ha llegado a adquirir aproximadamente el -
mismo significacb dentro de la cultura americana, tanto en 
su sentido descriptivo como en el normativo. 

La fe en la reorganización como instrumento o­
importan tP del mejoramiento administrativo, se está man~ 
jancb ya en la Acininistración Pública Mexicana, : 

El motivo funcamental para la reot:ganización ,­
es que la organización dejó de responder, en toc:b o en pa! 
te, a la dinámica de los nuevos tiempos, en una e nás di -
mansiones diferentes. La primera de éstas es el creci::~ 



miento (crecimienb:l en mc.1.gnitud, en carga de tret:ajo, en -
rac:lio de acciiSn, etc.) 

La segUnda as·· ::ta. abs0len6encia· :· .. por la que se haya 
dejado da responder adact..acamente a los problenas y naces.! 
redes cambiante, propios del campo de actividad al que se­
dec:lica el organismo. 

La tercera, la constituyen los cambios de pa -
pel del potpio gobierno, tanto en el campo de actividad en 
el que func~tonan caca organismo c:listií.J.b:l, transformacio -
nas que son reflejo de la respuesta del gobierno a la din~ 
mica del contexto social y econ6mico dentro del et.al él ~o 
bierno despliega sus actitudes. 

La cuarta,. la consti tµye la aparicio'n de una ;..., 
nueva tecnólóg{a,. nuevos tipos de equipo y nuevos conoci -
mientas que son aplicables al desempeño de las activida -
des del organismo. 

La quinta, la cansti tuya el cambio en las re­
quisi tos exigicbs al personal en el campo de actividades-­
en el que trabaje, esto puede ocurrir con los cambios en -
el sistana educativo, y de la forma en que se reflejan los 
nuevos y cada vez más amplios conocimientos sobre c:liversos 
campos que guard:!n relación con las; responsabilidades pro­
pias del organismo. 
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Por Último,la obsolencia de la organizacitSn ~ 
puede dimanar de acciones emprendicas por las jerarquías -
superiores de una Secretaría u otro organisrro. Estas ac­
ciones pueden cobrar la fonna de cambios que algunas veces 
vienen respald:ldas desde arriba, y que hacen que la estruc 
tura actual se tome anticuada en relaci6n con el oontexto 
total de la arganizaci6n. 
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A) .-ANTECECENTES DE LA REFOFMA ACJAINISTAATIVA. 

Los antecedentes de la Reforma Adninistrativa-
se encuentren diseminados a lo largo de 1~10 añosdela' Vida 

indepen .üente de M~xico, tianpo donde se llt1VÓ a cato di­
versos intentos de crear mecanismos para el astudl.o y me.Jo 
ramiento de la activid3.d actninistrat:l.va eón el objetivo -
de introducir modific.aciones; tanto Pn el ~mbito de cad3 -
dependencia, como en el sector público en su conjunto. 
Las ideas y acciones de Reforma Aáninistrativa empiezan a­
tomar forma al emitirse el primer reglamento de Gobierno-­
en 1821, que estableció que cada uno de los cwtro Minis -
tras de Estado, tenían la obligaci6n de "proponer a la Re­
gencia de las reformas. y mejoras que creyeren convenientes 
en los cuerpos y remas dependientes de sus ministerios". 

Durante el período c:amprendicb entre 1821 a -
1853, sin alterar mayormP11te la estructura tdsica, se reu­
bicaron varias veces las funciones asiganad3s a los minis­
terios al dividirse la Secretaría de Estacb y de Despacha­
da Relaciones Exteriores e Interiores ein el Ministerio de­

Relaciones Exteriores y en el del Interior. A media~s de-
1853, se cref un sexto ministerio, con el nombre de F omen­
to, Colonizaci6n, Industria y Comercio. 

Al triun'fo del Partido Liberal, que le signi fi 
oS llegar al poder, hicieron acto de presencia las Leyes : 
de Reforma, que a su vez propiciaron Ln cambio sustancial­
en las funciones asignadas a la Administraci<Sn Gubernamen-

\ 
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tal. Con la separación del Estado da la Iglesia, la Se­
cretaría del Despacho Universal de Justicia y Negocios -
Eclesiásticos se convirtió en 1861 en Secretaría de Justi­
cia e Instrucci6n Pública. 

Durante el Gobierno del Gral. Porfirio O!az, -
los .. ministerios se incrementaron a ocho, con la creecitSn ... 
en 1691, da la Secretaría de Comunicaciones y Obras P~bli­
oas; y en 1896 de la del Consejo de Salubricad. 

El triunfo de la Aevolucidn, tuvo qua generar-­
forzosamente una serie de cambios debicb a la neceSicad de 
adecuar las actividades gubernamentales a los nuevos sta.;.;..+ 
tus socio-políticos sustentac:bs en la Constitución de 191?, 

En 1921 se realizaron algunas reformas a las -
disposiciones vigentes, se cred nuevamente una Secretaría­
con las funciones sustra!d:ts a la desaparición de Instruc­
ción Pública, que desde entonces se llamó de Educación Pó­
blica. El Departamento Universitario pasó a formar parte 
de Psta dependencia. Ocho años más tarde, las funcioneS­
de este 6ltimo dejarían de ejercerse dentro del ámbito de­
la Adninistración Central pasando al r~imen descentrali!a 
ch como Universidad Nacional Aut6noma de México, 

El 30 de diciembre de 1922 se elevó a catorce 
el n&nero de dependencias con la creación del Departamento 
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Aut6nomo de Estad!stica Nacional. Este nuevo servicio -de 
apoyo cóman se encargaría de compilar y publicar periddi,SS 
mente, por medio da cuadros comparativos, tocbs los datos­
concernientes a la infonnaci5n de los censos y al aprove-­
chamiento de datos cawsi:rales,·a fin de que el Estacb pU­
ctiera allegarse infornacicSn· .adecuada para la toma de deci­
siones. 

Con la intención de coordinar el ·desarTollo ~ 
creciente del apare.to adninistratho del Estach, se prom.!:!l 
g~.en 1930, la Ley sobre PlanificaciiSn General de la Rep~ 
blica que pretend!a coodinar y encauzar las actividades de 
las distintas dependencias del Gobierno para conseguir el­
desarollo material y cx:instructivo del país, a fin de orga­
nizarlo en una forma ordenaca y órgánica. Las cx:indicia -
nes del momento impidieron nuevamente que este esfuerzo a]; 
canzara la debida instrumentación en la práctica. 

En 1932 se encamando por medio de la Ley Orgá.::. 
ni ca del Presupuesto de la F ederaci6n (O .o. 8-vI-28): a la­
oficina técnica Fiscal y del Presupuesto, de la Secretar!-a 
de Hacienda y Crédito P~blico, el estudia de la organiza -
ciiSn ac:tninistrativa, coordinar actividades y sistenas de -
trabaja para lograr eficiencias en las servicios pablicos. 

En 1943, se creó una Comisi~n Intersecretarial;· · 
por acuerdo interno, en tianpas de guerra, del 7-IX-43, ...... 
que na fue publicado en el Diario Oficial, encargacb de : -
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realizar un Plan coord:i.naoo de mejoramiento de la organi~a 
citSn pública a fin da suprimir servicios no·~ indispensables, 
mejorar el rendimiento de personal, hacer ~s exp3'°ditos los 
trnrrites con el menor costo ~re el horario y conseguir es1 
un mejor, aprovechamiento de los fondos públicos, 

La primera Ley. de Secretarias y Oe¡:artamentos de 
Estado de dici~ de '1946, otorgó e la Secretaria de Bie­
nes 'Nacionales e !ns¡:.ecci6n Admin:i.stretiva, funciones de 6! 
gano centrel de Organización y Métodos, ·para coordinar el -
mejoramiento administrAtivo de las dependencias, hace~ e~tu 
dios de macroryanizaci6n, sugerir el Jefe del Ejecutivo me­
didas tendientes al mejoramiento de la Administración P6bl1 
ca y asesorar en la materia e ias entidades gubemamentales­
que lo soliciten. El·6rgano operativo encargado de estas­
tareas .fue la Direcci6n T~cnica de Organizaci6n Admnistrat,! 
va. Si bien esta Direcci6n realizó varios analisis valio -
sos sobre los princi¡:sles problemas de la estructura y fun­
cicnemldnto del GobieITio Federal, careció de apayo suficien 
te ¡:era cumplir cabalmente los objetivos que tenia señala -
dos. 

En 19581 la facultad de estudiar las Refonnas Ad­
ministrativas que requiere el sector público en su conjunto 
pasó de le de Bienes Nacionales a la Secretaria de la Presi , -
dencia al creerse este por le Ley de Secretarias y Oe¡:arta-
mentos de Estado del 23 de diciembre de 1958, que entró en­
vigar el primero de enero de 1959, es¡:Ecificamente encarga­
da de auxiliar al Ejecutivo en la planeaci6n, coordinaci6n-
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y evaluación del desarrollo económico y social, así como -
en la programación del gasto pablico, facultáncbla al mis­
mo tiempo para coordi.nar los programas de inversión de los 
diversos 6rganos de la adninistracitSn p~blica y para estu­
diar las modificaciones que a ~sta deben hacerse. 

El acuercb presidencial que crea la Comisión 
Intersecretarial para la formulación de planes Nacionales­
de Desarrollo Ecónómico y Social, de julio de 1961. Este­
dis1xme que para alcanzar los objeti\Jos y metas nacionales 
se intensificará la coordinaci6n de las actividades del ..­
sector. p1~blico y la promoción de las modificaciones que !:ª 
quiera la Adninistre.ci6n P6blica. 

En 1962, un segundo acuerdo subraya los cri~ 
terios para estudiar las modi.ficaciones que requiera la A.,9 
nisttacitSn P~blica. El 9 de abril de 1965, se creó en la­
Subsecretar!a de la Presidencia, por acuerdo verbal del -
Subsecretario, la Comisión de Adninistración Pública (Ac -
tas dela Comisión de Administración Pública, Secretaría de 
la Presidencia No. 1), encargándole el cUTiplimiento del 6.!: 
tículo 16, fraccitSn IV de la Ley de Secretarías, y se le -
señalartin como objetivos, los siguientes: 

1.- Dictaminar la rrás adecuada estructura de 
la Adninistración Pablica y las modifi~ 
cienes que deberían hacerse en su actual 
organización ¡:ara: 
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a) Coordinar las accionos y el proceso del 
desarrollo ec:on:Smico y social del País, -
con Justicia Social. 

b) Introducir Técnicos de Organización Adni­
nistrativa al aparato gubernamerital que -
resulten convaiientes para alcanzar el ºB 
jetivo, anterior. 

e) Lograr mejor preparación del personal gu­
bernamental. 

2.- Proponer reformas a la legislación y las 
medidas aóninistrativas que procedan." 

F.n 196? 1 la Comisión de Adninistración Públi 
ca realizó una invPstigación para lograr lXl diagnóstico -
global y en 1968 decidió integrar un Secretario Técnico -
permanente que debía ser un Órgano de estudio y de apoyo, 
realizando funciones de "enlace con los organismos públi -
cos, facultáncblo, asimismo, para ~poyar técnicamente el -
análisis, programación, promoción y evaluación de Proyec -
tos específia:Js de reforma en los distintos sistanas y de­
pendencias de la Adninistración Pública" • 

Estas tareas fueron realizándose muy antigent~ 
mente., durante los cbs últimos años d0 l período presidencial 
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anterior. Pero eá sin duda el e, Presidente de la Aepúbl_! 
ca Lic. Luis Echeverria, quien la ha dado mayor ~m~lso a­
la refonna y Capacitaci6n Administrativas. Es en su ges­
ti6n gubemamental cuando se diseñan las politices y est~ 
tegias, sobre la base de exp:iriencia valiosas, con crit~ 
rio objetivo y con gran visi6n. Asi, al iniciar su manci,!! 
to presidencial, con base en los antecedru•tesdescritos, -­
dispuso mediante los acuerdos de enero ·y marzo de 19?1, la 
institucionalizaci6n de algunas recomendaciones de la Comi -si6n Administre.ci6n P~b~ica, tales cano las comisiones in-
ternas de Admiriistraci6n, de Unidades ·de Programsci6n y de 
Organizaci6n y M~todos de las dependencias del Ejecutivo -
pera cuya coordinaci6n la Secretaria ·de la Pres:i'.den6ia · ~ 
ore6 ·las Direcciones de Estudios Econ6micos y de Estudios­
Administretivos". 
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B) IJ\ COMISICN DE AOMJNISlRACICN PUBLICA 

En 1958 le facultad de estudiar,·las reformas­
administrativas cµe re~iere el sector público en su con,'­
junto pasó·de la de Bienes Nacionales a la Secretaria de -
la Presidencia, al crearse t:1sta por la ley de Secretárias­
del 23 de diciembre de 1958 y que entró P.n vigor el 1° de­
ene ro de 195!:?. 

Con base en esta ·facultad, el 9 de abril de 1965 '\ .. 
una vez resuelto el funcionamiento nonral de otras ·áreas -
encomendadas a dicha dependencia - se estableció en su se­
no la Comisión de Administn:i.ci6n PúblicA. Esta Comisi6n-o 
estuvo inicialmente presidida por el DirBctor·Juridico Con 
sultivo e integrada can los directores de Planeación, de - . 
Inver.siónes Pública, el Subdirector Jurídico Consultivo y- ·. 
dos asesores técnicos del Instituto de Administración Pó -
blica. (45) En 1967, tras de un estudio que condujo a le-

(45) La Comisión ~e Administración se integró originalmen-
te de la siguiente manera: Presidente de la Comisión­
LJC. Jos~ López Portillo; Secretario: Lic. Carlos Va,r 
gas Galindo; los demé1s miembros eran: el Lic. Emilio­
Mujica, el Lic. Julio Bodoifo Moctezuma, el Lic. Gus­
tavo Martinez Cabañas y el Lic. Fernando Solana. El -
20 de abril se incorporó a sus Trabajos el Lic. José. 
Enrique Gama Muñoz. El 5 de octubre entro a fonnar -
parte de la Comisión, el Lic. Leapoldo Ramirez Limón. 
El 21 de ·~ulio de 1966, tambi~n se incorporo el Lic.­
Guillenno 'Velazquez Herrera y el 28·de septiembre de-
196? el Dr. Pedro G. Zorrilla Mart!nez. El 18 de ene­
ro de 1968, el Lic. Alejandro Carrillo Castro ingresó 
a la Comisi6n, en su calidad de Secretario T~cnico y­
el 21 de mayo del propio año, el Lic. Carlos Tallo en 
tro a formar parte de la misma. 
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formulación de un análisis preliminar, la Comisi6n elabor6 
un 'diaqnósitoo intitulado informe sobre las Reformas a la 
Arlministración Pública. cuvos recomendaciones Fueron ore-­
SPntadas a los Secretarios v ,leffls de Deoartomento de Es~ 
do 1 así como a los directores de organisrros descentraliza­
dos y empresas de participaci6n estatal, La Comisión es­
tableció un Secretario Técnico en enero de 19ffi, a fin de­
cantar con un órgano operativo que pudiere profundizar en­
los análisis realizados, así como dedicarse a promover y -
coordinar los trabajos de reforma a nivel operativó, mant.§ 
niencb un' contacto p1=1rmanente con los organi5mos públicos. 
Como resultado de los trF>bajas de la Comisión de Admi- -
nistración Pública y su Secreta.r.'iaclo" T écni,cose realizaron­
estudios y pr1Jyectos de reforma en las áreas de organiza -
ción y métodos, adquisiones, almaca"les, bienes inmuebles -
del Sector Público, disposiciones Jurídicas QUe rigen la -
acción del Gobierno F e>dAral, y B'1 otros sistanas adminis-­
trativos cuyas funciones, de ap:¡yo o dP actninistración de­
r0cursos - s::m comunes a todas las depa"ldencias públicas. 

Por considorarse imp:isible resolver todos .. los­
problanas que implicaba una reforma adninistrativa a foncb 
a partir de una rola unidad central, la Comisión recomenoo 
que cada depPí1dencia contara con una unidad de asesoría -­
técnica permanente que, ronvencionalmente, se llamaría de­
"0rganización y Métoc:bs": ( UCM), Estas unidades deberían 
encargarse de anelizar y proponer mec±i.das de racionaliza -
ción actni:nistrativa, así como de asesorar a los funciona­
rios responsables de las mejoras internas de cada depende.!} 
cia¡ su creaci6n, como unidades de análisis, acininistrati-
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vo interno se impulsó de 1965 n 19?0. Sin embargo, la -
falte de un :i.nstrumrmto lenal que gorentizara formalmente­
su ecci6n como unidades osBsorns do mdo titular, ocasionó 
que se les relt:igen.J 1 en oC8siones, ó:ll estudio de medidas -
menores y generolrnente aisfodas, 

La ausnncia de participación suficiente y de -
un apoyo decidido, así como lo falta de un acceso directo­
ª los más alt:os niveles de autoridad, obstaculizó tarnbién­
la acción dP estas Unidades, Muchas de las medidas de re 
forma qui? éstos propusien.-m, se orientaoon a la búsqueda­
tradicional -actualmente casi superada- de "la eficiencia­
por la eficiencia misma". Esto 513 debió, en muy buena m~ 
dida, a que no siempre estuvieron vinculadas al pruceso -
de programación del organigno al que SL"l hallaban incorporE 
das ni, mucho menos, al del sector público en su conjunto. 
Asimismo, SP onalizaron los rnétotios de ¿;tdministración y -
coordinación de algunas funciones en ciertos sectores bás1_ 
cos d8 la actividad emnómirn y rocia1. 1 como el sector -
agrÍcolaJa6)pecuario y forestal, el de comercio exterior­
y otros. 

(46) Véase MetocblogÍa y DocLJTJentos Finales de las Subcom,! 
siones de Estudio. No. 1¡ Metodología y l\Jcumentos -
Finales de las Subcomisiones de Estudio, No. 2 y ReCE! 
mendaciones dP. Reforma Adninistrativa en el Sector -
Agropecuario. No. 3, patrimonio cocuneltal del Centro 
de Docl.ITlentación, Información e Investigación de la -
Dirección General de Estudios Administrativos de la -
S 0 cretaría de la Presidencia. 
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C) EL PROGRAMA ACruAL OC LA FEFCRMA ADMJNISTRATIVA. 

De acuerdo con los lineamientos, la programación -
actual de la refonna se inició ·con ·la investigación y el -
anélisis de la estructura y funcionamiento -tanto macro co­
mo rn±croadministrativo- del aparato burocrático estatal. _... 
Se investigó cuántas dependencias lo integran, as1 como cu~ 
les de ellas·operan dentro·de cada·sector de actividad y·-­
cuáles tienen asignadas funciones normativas y de coordina­
ción o cantrol·en los sistemas administrativos comunes a -­
varias dependencias, Esta·permitió, a su vez, la formula- -
ci6n de un diagnóstico general l4?) con miras· a caracteri-­
zar ·el desarrollo y complejidad actuales de la Administra­
ción Pública, en el que· se señalaron los campas en los que­
se ha avanzado considerablemente, asf como·aquellas en las­
que atln se requieren cambios fundamentales.· En cuanto a es­
tos últimos, se procuró señalar los problemas principales,­
intentando, siempre que fue posible, su jererquizaci6n y ~ 

cuantificación, 

Cuando se cumplió el·paso de elaboración del diag­
nóstico, se hizo necesario contar con un programa global -­
de la reforma, que fijase los objetivos generales,los enfo­
ques y las poli tices a seguir en el corto, mediano y ·larga­
plazo1 al mismo tiempa que permitiera una clara designación 
de los responsables de cada drea o proyecta. 

( 4?) Basedo en el Informe de la Comisión de Administreci6n­
Pdblica Mexicana, Secretaría de la Presidencia. 
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La Secretaria de la Presidencia ha organizado di­
versas reuniones con la representación de todas las· de¡::sn­
dencias del Gobierno Federel·y del Sector Paraestata~.De -­
estas reunipnes ha surgido una serie de recomendaciones, -­
con fundamento en las cuales se elaboró el proyecto intitu­
lado "Bases pare el programa de reforma administretiva del ... 
Poder Ejecutivo Federal, 1971-19?6 (48) que se discutió con 
el Comité Consultivo de Asesores del Progrema de Reforma -
Administrativa, el 21 de octubre de 19?1. Posteriormente el 
programa fue sometido a la consideración del·Presidente de­
la Repóblica, en el·acuerdo colectivo que concedió al SecrB -tario de la PrBsidencia el 4 de octubrB de 1972, 

(48) Véase Bases para el Programa de Reforma Administrativa 
del Gobienio Federal, 1971-19?6, Direcci6n General de­
Estudios Administrativos, 1972. 
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O) MAROJ GLOBAL DE REFERENCIA a:: LA FEFORMA ADMI­
NIS1RATIVA. 

las diversas medidas de refonna que se requieren -
para resolver los problemas detectadas en el·Sector Póblico, 
tanto individuales como de·conjunto, reclaman, como condi-­
ci6n previa para su woo1"Clinaci6n efectiva, la existencia de 
un marco de referencia global. Este debe precisar con clarl 
dad los objetivas generales y particulares, ·así como seña­
lar las bases metodol6g"!..i:as que pemitan concebir y formu-­
lar ·programes articuladas y compe.tib1es entre sí. Deben - -
plantearse estrategias qua peni1it:an instrumentar proyectos­
especificos, dentro de las opciones 4~•8 contempla el rm:delo 
teórico, en funci6n del momento históri~o·y de las caracte­
rísticas particulares de cada área o dependencia. 

El marco de :'Elferencia elaborado para desarrollar­
el actual programa de refonna parte de la base de que el -
apsrato burocrático que dspsnde actualmente del Poder EJe-­
cutivo está constituido por un complejo conjunta de 6rga--­
n~s, estructurados jurídica y admjnistrativamente de diver­
sas ti;<lneras y bajo distintas denominaciones. ( 49) 

Algunas de·estas instituciones desarrollan funcio­
nes ·relacionadas con la prestaci6n de ·servicios o 'la produ_e 
ci6n de bienes para la comunidad, mientras que otras tienen 

(49) Secretarías y Departamentos de Estado, Organismos Des­
centralizados, Empresas de Participsci6n i::stste.1 y-Pi.._ 

deicomisas Póblicos. 
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a su cargo funciones de apoyo, coordinaci6n o control para­
la acción gubernamental en ·su conjunto. Existen ·sin embar-­
go, algunos casos en que una misma entidad se encarga a un­
tiempo de realizar ambos tipas de actividades, Por esta ra­
zón se ha convenido en distinguir, pare su estudio, las --­
actividades gubernamentales que se consideran como fines -­
l sociales, económicos, políticos y culturales} en si mis- -
mas, (50) -como seria el caso de la prestación de los servl 
cios p!Jblicos o la producci6n de bienes para el consumo pó­
blico- de aquellas que están destinadas a prestar apoyo --­
técnico o administrativo (51) para el debido cumplimiento·­
de las primeras- como serian las funciones de progtemaci6n 1 

presupuesto, info:nnaci6n, administración de recursos huma-­
nos y materiales, esi como de control y evaluación. 

Todas estas actividades del Estado p.ieden a su vez 
estudiarse en su dimensión micro ·y macroadministrativa·1 es .... 
decir, desde el punto de viste interno de cada institución, 
considerada como universo total·en si misma, (microadminis­
trativa), o analizando la acción conjunta de dos o mt1s de­
pendencias, cuando concurren· el desempeño· de una o varias -
funciones gubernamentales (macroadministreci6n). 

El anpalisis macroadministrativo de las activida-

(50) Actividades Operativas o .sustantives, 

(51) Actividades de regulación, dirección, adaptación y ma.n 
tenimiento; también llamadas adjetivas. 
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des consideradas como fines sociales en si mismas, puede -
realizarse agru~ndolas convencionalmente en·lo que los eco -namistas denominan sectores, mientras que conviene realizar 
el análisis macroadministretivo de les de apoyo común· a VB­

rias dependencias, con el llamado enfoque de sistemas. (52) 

Pare ·utilizar este enfoque de ·sistemas, en tomo -
de las funciones comunes de ·apoyo, {mantenimiento o regula­
ci6n -direcci6n·y adaptación-) se parte de·la base de que -
cada institución ~o dependencia pQblica cuenta, en su estru~ 
tura intenia, 9on unidades que le ·prestan servicios de apo­
yo técnico administrativo o le ministren recursos ¡:ere s1..1-1-
adecuado ·funcionamiento. Pero si bien estas unidades depen­
den administrativamente del titular·de cada institución, -.:. 
generalmente tienen también que atender a marcos de refereu 
cia técnicos alineamientos de política establecidos por -­
una o varias dependencias·centrales o normativas, v.gr. la­
Secretaria de Hacienda, en lo que res¡:ecta al presupuesto;­
la de la Presidencia pare la programación de inversiones·; -
la de Industria y Comercio por lo·que :respecta a·las esta~ 
dísticas; la del Patrimonio Nacional, para el control de -­
adquisiciones. 

(52) Supra, Capitulo I; págs. 30-35, asi como Jiménez Cas­
tro, Wilburg en Introducci6n· al estudio de la Teoría -
Administrativa, 1970, Sistemas prioritarios pare la-·­
administración del desarrollo, 1968 y Administraci6n -
Pública pare el ·Desarrollo Integral; Miguel Duhalt - -
Krauss, en Administración Pública y Desarrollo en Méx_! · 
co, 1970, y Saul M. Katz, en·Programa de Administraci6n 
para el Desarrollo, 1965 y A. Systems Approach to Dev~ 
lopment Administration, 1965. 
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El programa global de la Refonna ·Administrativa -
debe orientarse, por tanto, a la previsi6n de los cambios-­
que se requieren, a nivel de: a) instituciones, b) sistemas 
de apoyo administrativo, y e) sectores de actividad, de -
acuerdo a la estrategia y a las prioridades que señale el-... 
Titular del Ejecutivo Federal. 

Las reformas institucionales (micro) se han encal"­
gado a los funcionarios responsables de· cada entidad, mien­
tras que la revisi6n macl"Oadministr~tiva es responsabilidad 
del propio Ejecutivo, con el apoyo de la Secretaria de la -
Presidencia. 

Es conveniente señalar que tanto los sistemas co-­
mo ·los sectores, -a diferencia de las instituciones- care­
cen de lineas jerárquicas bien·definidas y sus relaciones -
de de¡:endencia no siempre administradas en forma plena.· sa­
lo son ·gobernables en la· medida· en que se pueden orientar,­
coordinar y evaluar sus actividades. (53) A su vez, ·cada -­
uno de estos secto"'3s y sistemas de apoyo debe entenderse -
como parte·de un sistema mayor, homog~neo y coherente, que­
es la Administración· Pública; No se les debe concebir como­
cuerpos aislados de acci6n unilateral. Asi, las·dependen- -
cias que tienen a su cargo la coortlinaci6n de un sector de­
actividad o de un sistema de apoyo, al elaborar o llevar a­
cabo sus programas de reforma, tendrán que analizar y·tamar 
en·cuenta la complejidad de sus interrelaciones, a fin·de-­
contribuir efectivamente a la administraci6n pjblica en su­
canjunto. 

(53) V~ese Supra,Primera Parte,Cap,I,y tambi~n Jim~nez Nieta, 
Ignacio,Politica y Administraci6n, loc.cit, 



El presidente de la Aepjblica es; constitucional 
mente, el respcnseble directo de proveer en le·esfera ad-­
ministretiva al cumplimiento de les disposiciones legeles­
vigentes. (54) Es, por·lo tanto, el encargado, en forme un,! 
vaca, de coordinar tanto·a las instituciones, como a los -
secton:is y sistemas administrativos (55) y, en virtud de -
esa responsabilidad emiti6 los Acuerdos del 28 de enero ...... 
y del 11 de marzo de 19?1, que dieron lugar a los mecanis­
mos actuales pare operar la Reforme Administretiwi. 

(54) Articulo 81 Constitucional fracoi6n I, 

(55) Tanto los sistemas de direcci6n y adeptaci6n como los 
de mantenimiento, 
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E) OBJETIVOS DE LA REFffiMA ADMINISlRAITVA. 

La reforme administl"'Btiva1 como esfuerzo µ:inna-­
nente y sistemático, pretende imprimir mayor racionalidad­
y dinamismo al sector ¡Xiblico en·todas sus ~reas y niveles, 
por lo que sus propósitos son, entre otras: incrementar la 
eficiencia y eficacia de las entidades gubernamentales me­
diante el mejoramiento de·sus estructures y sistemas de -­
trabajo (Organizaci6n Científica), a fin de apruvechar al­
máximo los recursos can·que cuenta el Estada; agilizar y-­
descentralizar los mecanismos operativos de esas entidades, 
acelerando y simplificando los t~mites; generar en el --­
personal pjblica una adecuada conciencia de servicio, asi­
coma una actitud innovadora, din~mica y·responsable, y fo! 
talecer la coordinaci6n, la colaboraci6n y el trabajo en -
equipa como palitica de Gobienio. 

Básicamente, el pruceso de programaci6n de la -
reforma administrativa se concibi6 para reportar benefi- - · 
cios directos a los seres humanos que participan en el eco.a. 
tecer administrativo y ello porque, s6lo asf, se podrían ... 
señalar·las responsabilidades de cada quien a su correspa.a. 
diente nivel. 

Por lo tanto, la refonna pretende desarrollar -­
una administraci6n p6blica que permita: 
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Al Presidente de la Aepóblica, llevar a cabo con 
la mayor eficacia posible los objetivos y programas por -
medio de los cuales desempeña sus atribuciones constitu--­
cianales, principalmente los ·relacionados can la nueva - -
estrategia de desarrollo econ6mico y social. 

A las responsables de las instituciones públicas, 
contar can estructuras y sisterras que les permitan el me-­
jor cumplimiento de los ·objetivos y programas que tienen -
encomendados, aprovechando al máximo ·los recursos humanos, 
materiales y financieros con que cuentan, y fortaleciendo­
le caordinaci6n 1 la perticipe.ci6n y el trabajo en equipo. 

A los t:rebajedoras al servicio del Estado, d~ 
sempeñar sus actividades al am¡:x:iro ·de un sistema de perso­
nal moderno y equitativo·que, tomando en cuenta sus cono-­
cimientos, aptitudes y antigUedad, se preocupe por generar 
en los servidores ¡:xjblicos la actitud y la · preparaci6n que 
reclama el actual desarrollo del ¡:x:iis garentizerid9,al mis­
mo tiempo, sus derechos y atendiendo a sus necesidades, 

A los ciudadanos ·y a la saciedad en general, su­
constante mejo~miento econ6mico, social y cultural, ·así -
como una atenci6n eficiente en los ·asuntos que tengan ·que­
tnimitar y en-los servicios que tengan derecho a demandar-­
ante las de¡:endencias públicas. 



F) PROGRAMAS QLE INTEGRAN EL PLAN GLOBAL. 

El plan global pretende garantizar que la rt3Vi-­
si6n interna de les instituciones se lleve a cabo sin des­
conocer los en~lisis que habren de realizarse en torno ·a -
las sisterres y sectorBS macroadministrativos, De no tener­
se este cuidado, como ya se ha dicho, se podrian duplicar­
esfuerzos o conseguir resulta dos ¡:arcial y totalmente con­
tradictorios, 

Por ello, el proyecto de "Bases pare el Programa 
de Reforma Administrativa del Gobierno Federal, 1971-19?5", 
plante6 la pasibilidad de llevar a cabo once programas, -
El primero de ellos, se reFiere a la instrumentaci6n de la 
infraestructura del·sistema mismo de·reforma administrati­
va, Los siguientes nueve, Fueron enunciados siguiendo la­
secuencia de los procesos del ciclo administrativo (plane~ 
ción, organizaci6n, integreci6n de recursos; dirección, -­
control) (56) y se relacionen con la recionalizaci6n de­
los sistemas de apoyo (auxiliarBS y asesores) prioritarios 
¡:are la administreci~n. El programa n~mero once está dedi­
cado a buscar la sistematización de las acciones sectoria­
les y regionales del Sector Ptfülica. 

A continuación se enuncian los once programas, 

(56) Véase Boletín de Estudios Administrativas. 
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con su correspondiente objetivo central; que pera su real,! 
zaci6n necesitan de la Organizaci6n Científica: 

I.- Instrumentaci6n de los mecanismos de :reforme 
administrativa. Pretende·establecer o adecuar los 6rganos­
Y mecanismos que permitan promover e implantar las :refor-­
mes administrativas que :requieran las entidades del Gobie,! 
no Federal, así como·establecer los sistemas de comunica-­
ci6n y coordinaci6n necesarios pan:i com¡::atibilizar el pro­
ceso en su conjunto. 

II.- Reorganizaci6n y adecuaci6n administrativa­
del sistema de progremaci6n. Persigue sentar las bases ins -titucioneles necesarias p:ira. diseñar, com¡:atibilizar, fi--
nanciar, llevar a la p~ctica, ·controlar y evaluar los pr.g 
gramas de actividades de las entidades del sector ~blico­
federa.l. 

III.- Racionalizaci6n del gesto pdblica. Busca -
establecer mecanismos permanentes ·de car~cter operativo -­
¡:ara la programaci6n, coordinaci6n, financiamiento, con- -
trol y evaluaci6n del gasta ~blico, tanto en sus aspectos 
de inversi6n coma en las de gasto corriente. 

IV.- Estructuraci6n del·sistema de informsci6n y 
estadística. Tiende a lograr la integreci6n de un sisteme-
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nacional de infonnaci6n y estadística que asegure·el·aco-­
pio y proceso de estadísticas, con el greda de confiabili­
dad y oportunidad que requiere la programeci6n del desarr:g, 
llo econ6mico y social del país. 

V,- Desarrollo del sistema de oruanizaci6n y mé­
todos. Pretende la adeOJaci6n y simplificaci6n de·la es- -
tructure y funcionamiento administrativo de las entidades­
p6blicas, pare elevar su eficiencia y productividad, bus­
cando al mismo tiempa mejorar la atenci6n que en ellas se­
viene otorgando, 

VI,- Revisi6n de las bases legales de la·activi­
dad pjblica federal, Intenta llegar a compilar y analizar­
les nonnas jurídicas que rigen la actividad·administrativa 
del Poder Ejecutivo, a fin de proponer a su ·titulat lás ·­
medidas que permitan contar con un sistema jurídico admi--­
nistrativo coherente y que responda a los requerimientos -
de la nueve estrategia de desarrollo del país, 

VII,- Reestructuraci6n del sistema de administl!! 
ci6n de recursos humanos del sector p1blico. Busca resol­
ver ·de manera integral la proble~tica de ·la administra- -
ci6n y el desarrollo de los recursos humanos del sector -
pjblico, mediante sistemas de·planeaci6n, empleo, capaci-­
taci6n y desarrollo del personal, administreción de suel-­
dos y salarios, prestaciones y servicios, relaciones labo­
rales e información ¡:are la toma de decisionesº 



VIII.- Aevisi6n de la administ:reoi6n de recursos 
materiales, Intenta contribuir a la optimizaci6n dsl gasto 
público a trav~s de la recionalizaci6n de politices, no!\-1> 
mas, sistemas y pn::>cedimientos referentes a la adquisici6n, 
control de existencias y· aprovechamiento de·materiales, -­
equipos y herramientas, esi coma de los bienes inmuebles-­
del sector pjblico federal. 

IX.- Racionalizaci6n del sistema de procesamien -to electr6nico de datos. Tiende a optimizar9 ra.cionalizel"-
y compatibilizar la adquisici6n, instalaci6n y utiliz~ci6n 
de los recursos con que cuenta el sector público en mate-­
ria de procesamiento electr6nico de datos e informcltica -­
pare ·auxiliar ·a dinamizar y modernizar la actividad de la­
administraci6n pablica, logrando al mismo tiempa una mayor 
productividad del gasto público en este rengl6n. 

X,- Reorganizaci6n del sistema de contabilidad .. 
gube:niamental. Pretende·lograr que el Estado cuente con un 
eficiente sistema de controles financieros y administrati­
vos que pemitan evaluar la eficacia de las actividades -
realizadas en el sector p6blico federal en funci6n de los­
objetivos ·y resultados previstos en los planes y programas 
de cada una de las entidades que lo forman. 

XI.- Macroreforma sectorial y regional, Busca -
dotar a la administra.ci6n pjblice de mecanismos que pemi-



tan :racionalizar sus funciones en los ~mbitos sectorial y­
regional, sentando les bases ¡:ere un adecuado ·crecimiento­
sectorial del ¡:nis y ¡:era un desarrollo regional equilibra -do, (57) 

(5?) V~ase "Programa de Reforma Administrativa", Declara-­
cienes del Secretario de la Presidencia Lic, Hugo Ce,! 
ventes del Rio, "Mercado de Valores", No. 44 del lo.­
de noviembre de 19?1. 
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La estruotureci6n de los once p:rog:remas, conven­
cionalmente en totTio de grandes ~reas o sistemas col'TlJnes -
(los diez primeros) o bien de sectores de actividad (el _... 
undScimo) 1 no se hizo con la idea de establecer una secua.u 
cia necesaria de prioridades, a la que son tan afectos --­
los te6ricos de la reforma. 

Se parte de la conciencia de que la·acci6n refo.::: 
madera efectiva se lleva a cabo; en la realidad, por medio 
de proyectos especificas, que 6nicamente se refieren a PB.! 
te del ~:n:ie del estudio y no siempre se pueden realizar -. 
simulb!neamente, ni en un solo intenta, El programa global 
en su conjunto, constituye solo un marco de referencia. 

La instrumentaci6n de proyectos específicos y -­
de acciones concretas ·de refonna, obedecerá siempre a de-­
cisiones políticas concretas·que atienden a su viabilidad, 
de acuerdo con las circunstancias del momento o la priori­
dad que se les haya otorgado. 

Debe buscarse, sin embargo, que los proyectos .... 
iniciales tengan un efecto multiplicador que los constitu­
ya en·polos de acci6n y fuente generadoras de nuevos·y más 
profundos cambios. En cada caso se han ido·tomando en cuen -ta le amplitud del campo de acci6n, la magnitud de los ...... 
obs~culos por remover y el empleo racional de los escasos 
recursos humanos especializados, así como de los recursos­
financieros disponibles. 
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Los proyectos especificas de refonnas, basados-­
en este marco general de referencia, han ido i.ndicando y .. 

hab~n de señalar las modificaciones que pudieren requerir 
las nonnas jur1dicas que sirven de base a la actividad ad-· 
ministrativa p~blica. Na obstante, ¡:ani dar tiempa suficien. 
te a las autoridades competentes ¡:ara la meditada revisi6n 
de esas bases legales, se ha procurada ·realizar, al ·princj. 
pie, aquellas refa:nnas que no impliquen necesariamente el­
cambio de ·tales disposiciones. Pero éstes hab~n de prapa­
nerse cuando se consideren indis¡:ensables. 

Esta estrategia no significa·tampoca que las re­
fonnas parciales o que se proponen, tanto p:ira el ·~mbito-. 
de las instituciones, sistemas sectores-·impliquen el·ata­
que de puntos aislados en fonna incoherente, Se ·pretende-­
que, por medio de los mecanismos de coardinaci6n·y de los­
sistemas de comunicación previstos, dichas acciones·, ·si·­
bien separadas en el tiempo o en el ·esp:icio, se ciñan en -
lo bl!sico al marco de referencia general. Ahore bien, esto 
debe lograr5a por v1a de la convergencia y la complementa­
ci6n de los esfuerzos, mis bien que forzando las acciones­
n:ifonnadores para constreñirlas dogmáticamente a priorida­
des y secuencias qua solo pudiesen resultar ~licias p:ire -
la presentaci6n esquem~tica del modelo teórico, 

Por ello no se ha esperado la integración de t()oio 
do un paquete de reformas ·de gran impacto con el 6nico fin 
de inaugurarlas solemnemente. Se ha procurado, siemp:n:i que 
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ha sido posible, identificar problemas concretos ¡:;era dar­
les soluciones concretas e inmediatas, lo cual ha penniti­
do y seguin1 pennitiendo acelerar al rréximo la implanta- -
ci6n de sus beneficios. 

Tampoco puede concebirse le secuencia diagn6sti­
co-progremaci6n-ejecuci6n con un mismo la¡:so de· tiempo pa-

. ra todos los casos, Algunas áreas han sido· de tal manera -
analizadas y conocidas en el pasado, que han podido empe-­
zarse a revisar de inmediato; otras aan requieren de una -
fase de investigaci6n dilatada, previa a la sugerencia de­
medidas de refonna, Puede ocurrir que apenas se est~n - -
planteando las bases del diagn6stico de una érea, cuando -
otras ya est~n an·el estudio de su ·pn:igremaci6n, o en el -
de su implantaci6n, si no ·es que en es¡Ere de la evalua- -
ci6n de sus resultados. Unas refonnas toma~n !Ms tiempo-­
que otras y, par ello, se debe ser sumamente flexible du-­
rante su etapa de ejecuci6n. 

Es de fundamental importancia la eveluaci6n con­
tinua del avance de la refonna, Esta puede realizarse me-­
diente comparaciones peri6dicas de las situaciones alean-­
zedas, confron~ndolas con el marco de referencia y con el 
programa originales¡ La ausencia de un programa de evalua­
ci!Sn ha impedido, en ocasiones, que proyectos ·bien conce­
bidos e inaugurados con gran aliento se lleven a cabo has­
ta ·sus Oltimos efectos, ·La credulidad y·la confianza se-.. 
van desgastando y toda nueva idea es considera.da finalmen­
te irrealizable, 
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En las tareas de evaluaci6n; el marco de referen 
cia no debe ser utilizado en fonna tan rígida que no pueda 
adaptarse a los cambios que se presenten en la realidad,­
producto muchas veces del ~xito mismo o del tropiezo que -
vayan encontrando los programas de refonna. Esto no quiere 
decir que el marco de referencia oficinal debe ser desear-­
teda ·o modificado de tal manera que su empleo sea totalmen -te im~til, pero tampoco debe ser tan r:tgido que se convieI 
ta en un dogma inoperante. 

La reforma resulta ser, as:t, un proceso t~cnico­
pclitico permanente de revisi6n y racionalizaci6n, que de­
be retroalimentarse de una manera constante. -El proceso -. 
de refo:nna se concibe como·una tarea de organizaci6n cien­
tífica sisterrética y continua, y sus resultados han de --­
considerarse siempre como punto de partida pare nuevas me­
joras~ 
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G) CRilERIOO PARA SU INS1Rlf.1ENTl\CICN. 

Los acuerdos presidenciales de 1971 (58) se bas~ 
ron en la idee de que los cambios administrativos exigen-­
la participación active y el compromiso de todos los seo-­
tares y niveles de la organización gubernamental, es1 como 
de la población en general, a fin de que se comparta ebie,!'. 
tamente le responsabilidad de ·su mster:l.elizaci6n. Esta -
estrategia supone, también, vincular los esfuerzos de re-­
fOl'ma administrativa con las metas y programas que deben -
perseguir las dependencias del sector ~blico, en la eo- -
tual etapa del desarrollo. 

La administmci6n actual ha postulado que "solo­
una toma de conciencia generalizada y el e,1ercicio de una­
franca autocr1tica -a todos los niveles- ¡::uede debilitar -
los mecanismos tradicionalistas de eutoconservaci6n y com­
placencia, que son causa de las mayores rBsistencias al -­
cambio y consecuentemente, a las reformas administmtivas­
que reclama nuestra desarrollo" • ( 59) 

A este efecto, se acord6 el·establecimiento de -
una Comisión interna de Administmci6n (CIDA) en cada enti 

(58) o.o. 27 de enero y 11 de narzo. 

(59) Muñoz Ledo, Porfirio, Programa Actual de la Reforma -
Administrativa, Revista de Administraci6n pjblica, -­
No. 22,enero-febrero, 1971, pp. 7-15. 
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dad del sector páblico federnl, integ11:1da ·pal"' los respans~ 
bles de las diversos funciones de la dependencia ·y presid,i 
da directamente por su t:i.tular, Las Comisiones Internas -
hab~n de contar con el apoyo t~cnico de las Unidades de -
Orgsnizaci6n y Métodos (UOMs) y de las Unidades de Progra­
mación (LPs), a cuya creación se refieren tambi~n los acuer 
dos, Estas Comisiones Internas de Administración han sido­
concebides para plentea1" y amonizar -en el émbito interno 
de cada entidad- las reformes necesarias p;ira el mejor CU.!]! 

plimiento de sus objetivos y programes, así crJmo incremen­
tar su propia efic:l.encia y contribuir a la del sector pú­
blico en su conjunto. 

De esta forma se busca contar con la participa­
ción directa y la corresponsabilidad de todos los funcio-­
narios encargados de las atribuciones sustantivAs y de ªP.2 
yo en csda entidad del gobiel'no. Le experiencia ha demos-­
tredo la imposjbilidad de lograr una verdadero reforma ad­
ministrativa, cuando no se cuenta con la activa y decidida 
colaboración de los propios funcionarios, 

Le.s Unidades de Organización y Métodos, con la -
nueva estrategia, deben quedar ubicados bajo el mando di­
recto del titular de cada depende~~ia o·del funcionario -­
en quien éste delegue autoridad suficiente en materia de -
coorúinaci6n y recionalizaci6n administrativa, Tienen en-­
cargada, asimismo, la misión de auxiliar t~cnicamente a -­
las Comisiones Internas de Administración en los estudios­
y proyectos que ~sta determinen, Las Unidsdes de Pragrama­
ci6n también forma~n parte de la Comisi6n Interna de Ad--
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ministraci6n, a fin de que los trabajos de reforna admini! 
trativa se orienten a la adecuación de los sistemas, es- -
tn.icturas y métodos en funci6n de las metas y programas ..._ 
específicos de cada dependencia. Les Unidades de Programa­
ción están encargadas, a su vez, de asesorar a cada titu­
lar en el señalamiento de los objetivos de su dependencia, 
y en la formulaci6n de sus programas de actividades e .in-­
versiones, para lo cual recaba~n la informAción que per-­
mita deteminar los recursos necesarios p;ira cada caso. 

Tanto las Unidades de Programaci6n como las ·de • 
Organizaci6n y M~todos de cada de¡::endencia, se coordinarén 
t~cnicamente con la Secretaria de la Presidencia a través­
de las direcciones Generales de ·Coordinaci6n de la Progra­
maci6n Econ6mica y Social, de inversiones PCblicas y de·-­
Estudios Administrativos. Esta última, ·habré de relacion~r 
se con las Comisiones Internas· de Administreci6n y manten­
dn1 un estrecho contacto can las Unidades de Organizaci6n­
y M~todos con objeto de que los trabajos de cada una se -
ajusten a los programas globales de reforma. (60) 

(60) Véase Boletín de Estudios Administrativos Nos, 1, 2,-
3, 1971, 'Y también La Reuni6n de las Unidades de Pra­
grarnaci6n del Sector Público, relatoría general, 19?2 
asi como: 
l) Bases ¡:Bre el Programa de Reforma Administrativa -

del Poder Ejecutivo Federal 19?1-1976. 
2) Las Unidades de Organización y Métodos en el Sector 

Público, 
3) El Reglamenta interior y el Manual de Organizaci6n. 

Instrumentos Bdsicos de la Reforma Administrativa, 
La Direc. Gral, de Estudios Adm1.nj.strativos de la Se­
crntada de la Pres:l..:l8ncia, 
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A la Secretaria de la Presidencia corresponde, -
por dltimo, promover y coordinar el plan global de reforma 
administrativa. Ha sido facultada pare compatibilizar los-
prop6sitos y armonizar los esfuerzos de rBfonna de 
pendencia, asi como pare establecer los sistemas y 
comunes que se refieren a dos o rrés instituciones. 

cada de -normas-

Pare que exista una coordineci6n efectiva en la­
formulaci6n, aplicaci6n y evaluaci6n de las medidas de rB­

forma, se requieren mecanismos adecuados y de participa- -
ci6n a los distintos niveles·administrativos. Los camités­
y comisiones que se promuevan el efecto, deben procurar un 
intercambio de experiencias, idees e infonnaci6n, que per­
mita armonizar y compatibilizar los proyectos de las ins-­
tituciones, buscando que las actividades de cada dependen­
cia se encuadren dentro del proceso general de refonna. _... 
Las recomendaciones que se fonnulen se basar-Bn, por lo tan 
to, en una amplia comunicaci6n entre el personal de ceda -
dependencia y los funcionarios que participen en cada co-­
mité o comisi6n consultivos, (61) 

(61) Tal seria el caso de los Comités T~cnico-Consultivos­
de Organizaci6n y Métodos ·de Recursos Humanos; de Ca­
pacitaci6n; de Info:nnaci6n y Estadistica; de Adquisi­
ciones; ·de Consultoría Jurídica, de Prcicesamiento ....._ 
Electr6nico de Datos y de orientaci6n e Informaci6n -
al Público entre otros. 
También se organizarán grupos de trabajo, eventuales­
º semipennanentes ·pare estudiar sectores, sistemas o­

proyectos que sean acordados por el Ejecutivo. 
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CAPITULO VI 

EL PORQLE DE: LA OOGA.NIZACIC'N EN EL SECIDR PUBLICO'. 

El Gobierno Mexicano esté interesado, en una Refor­
ma Administrativa que incorpore las técnicas más moderrias B­

su actividad administrativa, y eleve la eficacia de su ape-­
reto Estatal, como único medio racional pare procurar la ma­
yor satisfacción e las necesidades sociales. 

Favoreciendo la introducción de los Métodos de Or-­
ganización, como factor necesario para el aumento de produc­
tividad, la mejor utilización del capital, del trebejo, de -
las materias primas, de la dirección, y en general, todas -­
aquellas labores tendientes a estructurar en forma completa­
Y ordenada, ¡,os elementos necesarios para alcanzar eficient,!! 
mente sus atribuciones. 

En virtud, de que le O:rganizaci6n se encuentra int,! 
mamante ligada e le Productividad, se provocan ventajas pera 
la Institución qúe la aplica, conquistando condiciones de _;_ 
vida materiales y sociales superiores pare sus empleados. 

1 
Los resultadas de la O:rgenizeci6n han sabrep:isedo­

exitosamente las m~s dificiles pruebes, pe:nnitiéndole a las:­
Secretaries, Departamentos de Estados y Organismos Descent~ 
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lizados la tramitación y resoluci6n de las asuntos de su --­
ccmpetencie. Por esta razón, he considerado de extrema nece­
sidad, la dedicaci6n de los siguientes cepitulos al estudio­
de la 0n;Janizeci6n. 
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LA ADMINISlFV\CION Y LA ORGANIZACION 

OEFINICION CE A~IN!Slf\ACICN. 

Existen muchas definiciones, entre las que desta--­
ce.n las que a continuación se transcriben: 

" Administrar es lograr un objetivo prede­
tenninado mediante el esfuerzo ajeno". 
(George R. Terry). 

" La dirección de un organismo social y su 
efectividad en alcanzar objetivos, fund~ 
da en la habilidad de conducir a sus in­
tegmntes ", (Kaontz y 0 1Donnell). 

" E 1 conjunto sistemático de reglas pera -
logrer la máxima eficiencia de las no~ 
mas de estructurar y de operar un orga­
nismo social " • (Lic. Agustín Reyes Pon­
ce). 

FAEE6 QLE COOPAENOE LA ADMINISlAACION. 

Administrar implica llevar e cabo las funciones de-
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un orgenismo social, Estas funciones ¡:ueden ser producir o -
comprar, vender, financiar, llevar e cabo obras sociales,etc, 
y a ceda una de elles se aplica la administración como un ~ 
proceso continuo, que ¡:are efectos de estudio ha sido nace~ 
serio seP:irerles en aquellas fases que pradominan en un mo-­
mento determinado. Entre las divisiones más difundidas se ~ 
encuentren las siguientes, en todas las cuales aparece la -­
organización, materia de este estudio. 

American Manegement Associetian 

George A. Terry 

Lic. Isaac Guzmán Valdivie 

Pleneaci6n 
Organización 
Supervisión. 

Pleneación 
Organización 
Ejecución 
Control. 

1 

Pleneaci6n 
Organización 
Integración 
Dirección 
Ejecución 
Control. 

La diversidad de criterios en la divisi6n de las f~ 
ses que comprende la administración es consecuencia de la -­
sepe reción de un proceso continuo y simultaneo. Efectivamen­
te todas las fases están íntimamente conectadas y relaciona-
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das entre sí, de tal manera que cuando se planea, simulta-­
neamente se organiza, se ejecuta y se controla, y as1 suce-­
sivamente. 

IEFINICICN DE ORGANIZACIQ\J. 

Entre las muchas definiciones existentes, destacan­
les siguientes, todas les cuales tocan los aspectos más im-­
partantes de la organización, que son la estn.icturaci6n t~c­
nica de las relaciones y su coordinación ¡:ara lograr los ob­
jeti vos establecidos: 

" La organización consiste en el acto o­
proceso de definir lineas de autoridad 
y responsabilidad de las personas y -
coordinar sus esfuerzos individuales -
¡:are alcanzar en forma annoniosa los -
objetivos predeterminados ". 
(William P. Lecnard). 

" Organización es el arreglo de las fun­

ciones que se estiman necesarias ¡:ara­
logrer el objetivo y es una indica~i6n 
de la autoridad y la respansabilidad·­
asignedas e las personas que tienen a­
su cargo la ejecución de las funciones 
respectivas 11

• 

(Terry) 



" Organización es la estl'\lcturación téc­
nica de las relaciones que deben exis­
tir entre las funciones, niveles y ac-­
tividades de los elementos materiales­
Y hurra.nos de un organismo social, con­
el fin de lograr su máxima eficiencie­
dentro de las planes y objetivos seña­
lados". (Lic. Reyes Panca). 

11 Organizar es coordinar las actividades 
de todos los individuos que integran-­
una empresa con el propósito inmediato 
de obtener el máxima aprovechamiento-­
posible de los elementos materiales, -
técnicos y humanos en la realización -
de los fines que la propia empresa pe_r 
sigue ". (Lic. Guzmán Valdivia). 

" Organizar consiste en ordenar una act_! 
viciad común en vistas e la mejor con-­
cepci6n y el mejor funcionamiento " , 
(Emst y Eva Hijmens) 
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" Organizar es el conjunto de reglas o -
disciplinas que coordinan los medias -
destinadas a obtener un resultado de-­
tenninado con los mínimos gastos y es­
fuerzos, y agrega, Organiwr es const,! 
tuir las partes de un conjunto y asig­
nar una función determinada a cada una 
de estas partes, con vistas todo ello­
ª obtener un resultado determinado ". 
(Cámara de Comercio de Peris). 

" Organizar es definir e implantar las -
estructuras y los m~todos necesarios -
y su~icientes que permitan alcanzar -­
ciertos objetivos previamente estable­
cidos y coordinados'. (Claude Saint -
Antonin), 
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Consecuentemente la organización constituye un con­
junto de conocimiento que nos permiten establecer nonnas pa­
re conducir una actividad. Se trata de una acción ¡:are efec­
tuar. 

Cl\MPOS QLE COMPRENDE LA OAGANIZACION. 

Si conciliamos las diferentes opiniones de los aut,g 
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res, pademos afinrar que los campos que comprende la organi­
zaci6n son las siguientes: 

A - Enumeración y detennineci6n de las actividades­
necesarias para lograr los objetivas. 

B - Agrupaci6n de las actividades en unidades homo­
géneas y funcionales. 

C - Creación y jerertiuizacián de puestas, o sea la­
asignacián de los grupas de actividades a cada­
uno de los p;estos. 

O - Asignación de la autoridad necesaria para que -
las personas que ocup:¡n las puestos puedan lle­
var a cabo las actividades. 

E - Estructuración técnica de las relaciones entre­
los elementos materiales y humanos, 

IMPORTANCIA DE LA ORGANIZACION INTERNA, 

La organización interna se propone definir las es--
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truoturas y m~todas que pennitan alcanzar las objetivos de -
la empresa; se trata pues, de conseguir que las candiciones­
necesarias de campetividad sean suficientes gracias a la im­
plantación de una arganizaci6n adecuada. 

En una segunda etapa, la organización interna ten-­
dn1 coma fin la mejore de la eficacia general de la comi:añía; 
las acciones pare mejorar la productividad se traducin1n - -
esencialmente en una reducción de costas. 

Paralelamente a la implantación de las estructures, 
la organización se encargará de la fannaci6n de los hombres­
y de su perfeccionamiento, 

Finalmente su imp:irtancia :radica también, la de me.a 
tener les estructuras y métodos definidos -si el volumen de­
activided pennanece constante- o adaptarlas en caso de eval~ 
ci6n. 

En conclusión, podemos afirmar que la or:ganizaci6n­
ea una fase de la edminist:reción, que en si no es un fin 1 ~ 

sino un medio, que nos permite establecer normas para condu­
cir las actividades con la máxima eficiencia y el menor cas­
to posible, a la consecuci6n de los objetivos de la empresa. 
Adellll1s,es din~mica y debe estudiarse en funci6n del proceso 
de crecimiento de la empresa. 
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MOTIVOS PARA ORGANIZAR. 

En un sentido estricto, organizar corresponde al -­
proceso creativo que se lleva a cabo al iniciarse la vida de 
la emprBSB y todos los actos posteriores que impliquen cam-­
bios en la organización caen dentro del concepto reorganizar, 
Por ello, el organizador se enfrente más frecuentemente a -­
labores de reorganizaci6n que es organización en si, razona­
miento lógico si tenemos en cuenta la larga vida de las ero-­
presas y el nQrnero de veces que deben enfrentarse a planes -
y problemas de reorganizaci6n. 

Son muy numerosas las razones que p..seden dar lugar'­
ª la decisi6n de reorganizar. Entre los motivas más frecuen­
tes por las cuales se efectúan modificaciones de importancia 
en la estructura de las empresas, se encuentre el cambio de­
los jefes principales,pyes es usual que un nuevo jefe ejecu­
tivo investigue y trate de adaptarla a su modo particular de 
conducir los negocios. 

Otros de los factores que llevan a la decisi6n de -
reorganizar son la adquisici6n o venta de propiedades de im­
portancia como son fábricas o empresas subsidiarias, los ca.m 
bias trascendentales en laa tendencias económicas, la apli-­
ceción de ideas comunmente aceptadas sobre arganizaci6n y de 
los sistemas de com¡:añias destacadas, asi como las fallas -­
de la propia empresa, a consecuencia de una organización de­
ficiente~ 
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En todo caso el objetivo funderrental de organizar 
y reorganizar el proceso o método de crear o cambiar la -­
estructure de organización de una empresa, consiste esen-­
cialmente en el mejor aprovechamiento del rsrsonal y recu.r 
sos a la mano. 

Pero antes de tornar medida alSuna, debe estudiar­
se cuidadosarrente la conveniencia o inconveniencia de efec 
tuar cambios, p.JBS ~stos siempre perturtian y altenin el -­
ambiente de la empresa y·si no se llevan a cabo en el me-­
mento oportuno y de la manera debida o si no est~n basados 
en un simple deseo de cambiar, f!Jeden producir consecuen-­
cias desfavorables. 

PLANEACION DE LA OR:JANIZACION. 

Emest Dale señala que planerer la organizaci6n -
es el proceso de definir y agrupar las actividades de la -
empresa de tal suerte que· se r:uedan asignar en la forma más 
lógica y ejecutar de la manera más eficaz y que para pla-­
near la organizaci6n se deben tener presentes las siguien­
tes carecteristicas fundamentales. 

A - La organización es un proceso de planeaci6n.­
Le corresponde establecer, perfeccionar y mau 
tener una estructura o p:itr6n de relaciones -
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de trebajo dul ¡x:rsrmel dentro de una empresa. Se -
lleva· a cabo de modo continuo según lo van requi- -
riendo los cambios de circunstancias, personas y -­
medio ambiente. Así pues, la organizaci6n es diná-­
mics, Sin embargo, la estructura resultante es es­
tática¡ esto es, n:iflejA la organización existente­
en un momento dado. 

8 -La organización es la determinación y RSignaci6n -
de deberes pare obtener asi las ventajas de fijar -
respansabilidades y de la especialización mediante­
le divisi6n del tnlbajo, 

C -La organización es un plan para integrar o coordi­
nar de manero más eficaz las actividades de cada -
parte, a fin de que se establezcan y mantengan las­
?Blaciones apropiadas entre las diferentes unidades 
de trebejo y pare que el esfuerzo total del persa-: 
nal de le empresa ayude a alcanzar sus objetivos, 

O -La organización es un medio para 19_Qrar un fin, ·La 
buena organización debe ser uno de los instn.imen~ 
tos ¡:ara la realización de los objetivos de la - -
compañía, pero no se debe convertir en un objetivo 
en si mismo. 
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la necesidad de· planear la organización varia de 
acuerdo con la naturaleza de los objetivos y negocios de -
la compañia, con el tamaño de la misma y con una serie de­
factores qiás, como son problemas de producción y ventas, -
ubicación geográfica, las personas involucradas y la his-­
toria y tradiciones de la organización de la empresa. 

Un buen plan de organizeci('it'l debe tomar en cuenta 
el futuro de la empresa. Para tales efectos debe conside-­
rarse: el desarrollo económico, las modernizaciones a la -
planta, la estabilidad de precios, el desarrollo de los -­
ejecutivos, la revisión de métodos de operación y politi­
ces· administrativas,· etc. No es posible desconocer que nos 
estamos enfrentando a un avance cient!fico y tecnológico -
verdaderamente acelerado, par lo que resulta obvia la ne-­
cesidad de que al diseñar la organización, se tengan pre--­
sentes las posibilidades de desarrollo del negocio a largo 
plazo; en otras s:elabras1 que no se mire solo el presente­
Y un poco más adelante, sino que se tome en consideración­
el futuro, como un elemento definitivamente importante. 

El B:'.RVICIO INlERNO DE OOGANIZACIOO. 

La necesidad de un sezvicio interno es una conse­
cuencia de la continuidad propia de la misión de organiza­
ci6n, resultando a su vez de la· evoluci6n incesante del -­
medio tácnico9 económico y social; a funciones permanentes 
estructuras pennanentes. 
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En este me~io en continuo movimiento, una organi­
zación corre el riesgo de convertirse ~pidamen~e en algo­
inadaptado a los objetivos de degenen:lr en suma, si un 6r­
gano es1l3cializado no tiene como misión el estudio de· las­
reformas necesarias, del mantenimiento y de las mejoras de 
las estructures, Esto implica, por lo tanto, un control -
pennanente de todos los factores que p.iedan influir, de -­
tal forma· que pueda descubrirse rápidamente las lagunas y­
remediarlas. 

Asimismo, en cuanto· se refiere a la adaptación -­
de nuevas medidas de org-anizaci6n1 si se lanzan en· el mo--, 
mento oportuno, éstas se realizan facilmente, en caso con-
trario, se puede producir desequilibrio en el proceso que 
podría significar que cada dia resultase más dificil lle-­
gar a una solución adecuada. 

DEPEl\JDENCJA CE LN S::AVICIO DE ORGANIZACION, 

El servicio de org-anizaci6n debe de depender del-
6rgano supremo de la empresa, puesto que el campo efectivo 
en el que ¡:l.Jede desarrollar sus actividades sobre el con-­
junto de la empresa. 

El servicio de organización debe poder intervenir 
en cualquier sector de la empresa; además, determinadas .._..;r-· 
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acciones p..ieden afectar simultaneamente al conjunto de to­
das las dependencias; esta afinnaci6n es cierta, actualme!! 
te 1 debido al desarrollo de organizaciones del tipo "ges-­
ti6n integrada" realizadas mediante ordenador. 

O::FEO-iOS FUNDMENTALES. 

Derecho de análisis y diagnóstico de la organiza­
ci6n, sin justificación previa, en todos loa sectores de -
la empresa y a todos los niveles (funci6n de previsión de­
las necesidades de organización). 

Derecho de recurrir, si fuere necesario, hasta el 
nivel más alto de la empresa, en ceso de· que el mando di-­
rectamente afectado rehu.se aplicar el· plan de organización 
prop..iesto, Qnicamente ese mando tendrá derecho pera recha­
zarlo en el óltimo extremo. 

Derecho ¡:era poder controlar la :realización im- -
plantada; segón la frecuencia y fonna que estime convenie!! 
te el respjnsable de organización (función y mantenimiento). 

FEGLAS FU\Jlll\~NTALES CE COOFDINACION, 

El mando no debe iniciar un trabajo de organiza--
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ción, sin informar previamente al servicio de organizaci6n. 

En el caso de que el mando tome a au cargo el es­
tudio de un problema, las conclusiones a que llegue debe -
someterlas al responsable de organizaci6n, antes de su apli -caci6n efectiva. 

Tanto si el problema ha sido estudiado por el es­
pecialista de organizaci6n o por el mando, cualquier nota­
da aplicación que se produzca debe venir finnada conjunta­
mente por embaa. 
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C A P I T U L O VII 

aJMO ORGANIZAR 

PRINCIPIOS CE DRGANIZACION. 

Antes de iniciar el trabajo de organización en -­
sí, es necesario tener presentes los principios de organi­
zación, de cuyo estudio se han ocup:ido diversos autores. 

Koontz y O'Donnall pre¡:ereron un resumen de los -
que consideren más importantes, y los agruparon dentro de­
una estructuración lógica que a· continuación se expone, y­
que se estima como una de las más claras y completas que--

• se han preparado sobre este tema: 

A - Propósito de Organización. 

1.- Principio de la Unidad da Objetivo. La o,r 
ganizaci6n, considerada en conjunto y en­
cada una de sus partes, debe contribuir -
e la consecución de los objetivos de la-­
empresa. 
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2.- Principio de la E"ficieqcia 1 Una organiza­
ci6n debe alcanzar sus objetivos con un-­
mínimo de consecuencias o costos no pre-­
vis to s. 

8 - Causa de Organización. 

3.- Princieio del Alcance de la· Dirección. -­
Existe un limite en cuanto al nOmero de -
personas que p.iede dirigir efectivamente­
un individuo, aún cuando ese limite no -­
sea finito en cada caso, sino variable de 
acue:rtlo con la complejidad de las relaoi.2 
nas supervisadas y la cai::ncidad de diri­
gentes y subordinados. 

C - EstrtJctura de la Organización. Autoridad 

4.- Principia Escalar. En toda empresa, la '.'.'""' 
autori - final debe estar en algiln sitio1-

Y debe existir una linea bien clara desde 
ese p.into a todos las cargos subordinados 
de la organización. 
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ci6n de autoridad impone al subordinada -
ante su superior una responsabilidad ab-­
soluta, y ningún· superior p.iede esquivaP­
la responsabilidad por las actividades ..... 
autorizadas de su subordinado. 

6.- Principio de Paridad de Autoridad· y de -­
Reseensabilidad, La responsabilidad exi-­
gida por acciones efectuadas de acuerda-­
con la autoridad delegada no p.iede· ser m,J;! 
yor ni tampoco menar,. que la derivada de­
la autoridad delegada. 

7.- Principio de la Unidad de Mando, Puesto -
que la· responsabilidad es una cuestión -­
personal y tambi~n lo es de modo eminente 
la relaci6n entre superior y subordinado, 
cada subordinada debe tener salo un su-­
pe~~ 

8.- Principio del Nivel de Autoridad, El cua]; 
quier nivel de una·orgenizaci6n existe -­
autoridad pare tomar una decisi6n dentro­
de la competencia de la empresa, y solo -
aquellas decisiones que no· pueden ser to­
madas en un nivel determinado, deben· sep.._ 
remitidas hacia arriba en la organización, 
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Divididas en Departamentos, 

9,- Principio de la División del Trabajo, Le­
estructura de la·orgenización debe·divi-­
dir y agrupar las actividades de la empr,2 
se más efectiva y eficiente a le consecu­
ción de los objetivos. 

10.- Principio de la Definici6n Funcional,'El­
conter,ido de cada cargo y de cada departa -mento debe ser claramente definido con --
respecto a las actividades encomendadas -
a les delegaciones de autoridad que se -­
hagan y a las relaciones de autoridad den -tro de ellos y relativas a otros cargos.·: 

E - Proceso de la Organización. 

11.- Principio del Eguilibrio. La aplicaci6n­
de principios y de técnicas debe· ser - -
equilibrada teniendo en· cuenta la efectJ; 
viciad general de la organización para a]; 
canzar los objetivos de la empresa. 



145-

12.- P_¡incipia de la Flexibilidad. Por ser l~ 
bar de los directivos tomar medidas para 
la consecución de los objetivos frente-­
a un medio ambiente cambiante, hay que -
procurar el logro de una flexibilidad -
organizacional. 

13.- Principio de la Continuidad. La organi~ 
zaci6n debe procurarse los medios necesa -rlos ¡:era su propia continuidad. 

14.- Principia de Dar Facilidades al Manda, -
La estructura y delegaciones de autori~ 
dad de la organizaci6n deben de estar -­
ideadas en forma que faciliten el ejer-­
cicio del mando par parte del dirigente~ 

Para complementar la calidad tan extraordinaria-­
con que Koonts y O'Donnell, egnJpan y explican los princi­
pios de organización conviene mencionar el si~iente come!! 
terio de Moone¡: ha incluido en su obra Principios de Dr-­
ganizaci6n. 

El citado autor, expresa que la coordinación es -
el arreglo ordenado de los esfuerzos de un grupa ¡:era obte -ner la unidad de acción en el logro de un prop6sito camón-
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y señala en forma por demás clara e insistente que la coo.r 
dinaci6n es el principio básico de la orgenizaci6n y que -
ese término contiene en conjunto la totalidad de los prin­
cipios de organización, al resto de los cuales los consi-­
dere como principios subordinados, o sea aquellos a través 
de los cuales actúa la coordinación y se hace efectiva. 

Aunque algunas personas han tachado a los princi­
pios de organización como obvios, dognv!ticos, etc., es im­
posible dejar de reconocer qu~· son el fn.Jto del trabajo de 
análisis e investigación de tratadistas y expertos en ad-­
ministreci6n que se han preocupado par definir las concep-. 
tos que puedan ayudar a los demás a crear sistemas de ºr'9!! 
nizaci6n. 

Henrx Fayol dice qua los principios constituyen -
condiciones que son flexibles y deben ai*:tptarse a toda ne­
cesidad y que lo más importante acerca de ellos es el ooqg 
cimiento de como ·aplicarlos, por lo que· en cierta f onTIB -
se i:erecen al sentido col11'.1n basada en la experiéncia, que­

puede ayudar a su JX)Seedor a llegar a una soluci6n satis­
factoria de los problemas. Resulta evidente entonces que -
como ocurre en todas las ciencias, los principios, aplica­
dos sin sentido comón generalmente llevan al fracaso y si• 
se aplican correctamente ayudarán a alcanzar la estructura 
de la organización ideal. 
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En r'3sumen, los principios de organización no son 
científicos en el sentido estricto de la palabra, porgue-­
se ref'.te,ren al campo de las relaciones humanas Y' por la tnn 
to no son aplicables en la misma forma a todas las situa-­
ciones, ni tamppco en todos los casos se habn1n de obtener 
los mismos resultados, La complejidad de la naturaleza hu­
mana hace que los principios de o:n;¡anizaci6n deban aplicar 
se adapt~ndose a las diferentes condiciones que ¡yeden ........ 
presentarse y por ella no p¿eden aplicarse con rigidez, ya 
que en materia de organización rlada es inflexible o abso-­
luto y todo es cuesti6n de proporción, 

LOS DJEZ MANDAMJENTOS O:: LA BLENA ORGANIZACION, 

La American Managernent Associa tian p.¡blic6 una -
declaración de principios de organizaci6n, qw:i c;d bien al­
gunos de ellos está.o comprendidos dentro de los principios 
ya mencionados, contienen ideas complementarias que por su 
interés ameritan su trenscripci6n, 

1.- A cada jefe se le deben asignar :responsabili­
dades precisas y claras. 

2.- La responsabilidad debe llevar siempre apare­
jada la autoridad correspandiente. 
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3,- No se debe efectuar ningún cambio en la.esfe­
ra o respansebilidades de un p_Jesto sin que -
todas les persones a quienes concierne lo-;­
entiendan perfectamente. 

4.- Ningún jefe o empleado que desem¡::añe un solo­
p.Jesto en la organizaci6n debe estar sujeto -
a l13Cibir ordenes definitivas de más de una -
fuente. (Esto no debe estorbar la direcci6n -
funcional ejercida por departamentos de espe­
cialistas staff 1 como contabilidad personal,­
compres). 

5,- Nunca se deben dar ordenes a los subalteITios­
salvando el conducto del jefe responsable. 

6,- Las criticas a los subalternos deben hacerse, 
siempre que sea posible, en privado, y en --­
ningún caso se les debe criticar en presencia 
de jefes o empleados de ig.¡al o menor catego­
ria, 

?.- Ninguna disputa o diferencia entre jefes o -
empleados en lo tocante a autoridad o respan­
sabilidades se debe considerar demasiado tri­
vial para no juzgarla con prontitud y atenci6n. 
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a.- Los ascensos, cambios de sueldo y medidas di! 
ciplinarias requerirén siempre la aprobaci6n­
del jefe inmediatamente superior al directa-­
mente responsable. 

9,- A ningún jefe o empleado se le debe exigir -­
jarrés, o esperar de él1 que sea al mismo tie.!!! 
po ayudante y critico de otro. 

10,- A todo funcionario cuyo trabajo esté sujeto -
a inspección regular se le debe dar, siempre­
que sea posible,la ayuda y facilidades neces~ 
riaa (.>ara que pueda mantener uno comprobaci6n 
independiente de la calidad de su trabajo. 

PASOS PARA ORGANIZAR. 

Se recomiendan los siguientes pesos ¡:era organizar 
en una fonna ordenada, en cuya aplicaci6n deberán tenerse -
presentes 1,-is principios de organización y la influencia de 
la personaliO...~d de los individuas en la organización: 

A - Estudio -o en su caso definición- de los obje­
tivos de la emprBsa. 
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8 - Estúdio -o en su caso definición- de los pla-­
nes y politices pare la realizaci6n de los ob­
jetivos de la empresa. 

C - Anélisis de la organización actual para deter­
minar si existen o no falles en: 

1 - La determinación de las actividades nece~ 
sarias ¡:ere ejecutar los planes y politi-­
cas. 

2 - La clasificación y agl1..lpación de las acti­
vidades en unidades practicas ¡:ara logre.r­
una mayor efectividad respecto a las obje­
tivos empresariales. 

3 - la definición clara de las responsabilida­
des de cada persona respecto a las activi­
dades. 

4 - La delegación de la autoridad necesaria a­
ceda persone en función de sus responsabi­
lidades. 

5. - E 1 tramo de control y en el número de ni v~ 
les dentro de le empresa, 

6,- Los rangos en relación a la autoridad y -­
responsabilidad asignadas. 
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O - Proposici6n de los cambios necesarios. 

E - Aplicación de los cambios aprobados. 

Como complemento de lo anterior debe tenerse pre-­
sente que entre los defectos mas comunes en la estructura de 
organización se cuentan los siguientes: 

A - Una estructura no diseñada de acuerdo con les­
necesidades especificas de la empresa. 

8 - Funciones no coordinadas o no controladas. 

C - Ausencia de delegaci6n adecuada de autoridad -
y responsabilidad. 

O - Posiciones claves ooui:edas Pór i:ersonas que -
no reunen las carecteristicas adecuadas. 

E - Deficiencias en la delegaci6n y guía de lns -­
subordinados. 

F - Fricción interna entre los dei:ertamentos prin­
ci¡:eles. Falta de trabajo de equipo y de anno­
nia. 
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G - Falta de resprn·,sebilided por calidad de la ac­
tuación. 

H - Falta de flexibilidad para los cambios de las­
condiciones. 

! - Organización desbalanceada. Vgr.f~yor énfa~ 
sis en la producción y muy reducida en merc:a-­
dotecnia y ventas. 

J - E 1 princi¡::al ejecutivo abrumado por numerosos­
problemas, Muchas personas reportan directamen 
te a ~l. 

ANALISIS DE LA ORGANIZAGION ACTUAL. 

Para llevar a cabo el análisis de la p:rganizaci6n­
actual, debe acudirse a los organigramas y manuales de o!'­
ganizaci6n y cuando éstos no existen, debe construirse la -
estructura de o:rganizaci6n existente. 

En uno u otro caso, debe obtenerse de los ejecuti­
vos principales y de los jefes, mediante cuestionarios o ~ 
entrevistas, la informaci6n necesaria peni determinar la -­
forma real en que funciona la organizaci6n, p.1es frecuente­
mente difiere en forma substancial de la que aparece en oP­
ganigramas y manuales. 

. ' 
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Nonnalmente el sistema de cuestinario es menos ca~ 

toso y más bmve, aunque por otra parte el método de entre­
vistes pennite co'.lseguir más infamación y contar con· ·puntos 
de vista que dif'icilme-nta se obtienen a través de los cues­
tionarios. Tombi~n puede adoptarse la modalidad de cuestio­
narios que se complementen con entrevistas de casos repre~ 

sentativos. 

En cuanto al contenido de los cuestionarios, exis­
ten numerosas modalidades, pero en lo bésico todos ellos -­
deben contener preguntes cuando menos sobre los siguientes­
aspectos. 

A - Identificación de la persona y el puesto. 

8 - Jefa inmediato su¡:erior. 

C - Subordinados. 

O - Descripción de las responsabilidades y la co-­
rrespondiente autoridad, 

E - Comit~s y grupos a los qua pertenece. 

F - Informes que recibe y prepara, asi como su pe,:: 
sonalidad. 

G - Registros a su cargo, 



154 

H - Comentarios adicionales. 

I - Sugestiones. 

Con la infonnaci6n asi obtenida se pueden determi­
nar o reconstruir las relaciones existentes en la empresa,­
además de las que figuran en el orgAnigrema, pare precisat"'­
la organizaci6n infonnal y tener en cuenta el grado en que­
se ve~ afectada con motivo de las cembios que se vayan a -
propaner. La organización informal es importante, y cuendo­
es buena, deben evitarse las medidas que tiendan a menosca­
bar su efectividad. Por otra parte, de su análisis es posi­
ble determinar irregularidades y anomalies de·la organiza-­
ci6n, que de otra fonna pasarían inadvertidas. 

OTRAS RECOMENDACIONES PARA ORGANIZAR. 

Para una buena organización es necesario el esta-­
blecimiento de objetivos y de las politices correspondien­
tes, asi como una planeaci6n adecuada, pues le falta de un­
fin o propósito puede conducir a metas diferentes de las -­
deseadas por la dirección de la empresa. Esta debe contar-­
con objetivos generales, que regulen la estructure básica -
de la organizaci6n. 

Al planear los objetivos, debe constituirse planes 
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pare. la mejor organización pasible para la consecución de -
los mismos, y desp.Jés hacer las modificaciones necesarias ~ 
que se derivan del factor humano disponible. Esta postura-­
es probablemente la más lógica y aceptable, p.Jes conjuga -­
los propósitos teóricos con las disponibilidades reales, 

El organizador debe ser cuidadoso en la selección­
de técnicas aplicables a la empresa, conjugando la teoria -
con la práctica, Debe vigilarse que la organización sea fl!! 
xible promoviendo con cuidado y dentro de ciertos limites -
el funcionsmiento de la organización no formal. 

Por otra ¡:erte;,. se debe usar de la cautela en la -
aplicación del sistema de staff para que no lesione el fun­
cionamiento de los dirigentes de l{nea y cuidar de otros -­
peligros comunes como son la delegaci6n de autoridad funci,g 
nal sin restricciones. la subordinación doble, la asigna- -
ci6n de autoridad sin la correspondiente responsabilidad o­
viceversa, la falta de una clara determinación de las rela­
ciones o de delegación de autoridad y la confusión entre -­
relaciones de autoridad y de infonnaci6n. 

El organizador debe ser ca¡:;ez de diferenciar las -
funciones importantes y les no importantes y de poner cada­
una en el lugar que le corresponda. Debe saber buscar las -
relaciones clave y tener en cuenta las influencias de ·pe~ 
sonalidades. Debe ser capaz de hacer comprender y aceptar -
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sus ideas y sobrellevar a los jefes de tal manera que éstos 
consideren que el plan final es de ellos y lo acepten sin-­
reservas. En todo caso, el conocimiento práctico de le la-­
bar de organizar, la objetividad personal y el tiempo ¡:era­
hacer el trabajo de manera debida son cualidades_ tan impor­
tantes como el conocimiento técnico o teórico. 

También deben tenerse presentes otras caracteris-­
ticas fundamentales del negocio, como son: 

A - La personalidad de quien lo encabeza, la pre-­
¡:eraci6n docente y·la experiencia de los diri­
gentes principales. 

8 - La tecnologia básica, en cuanto a la producción 
y ventas, los canales de distribución, la mul­
tiplicidad de funciones, etc. 

C - Las economfas que pueden derivarse de la pro-­
ducci6n en gran escala, que son determinantes­
en el grado de concentración de actividades y­
en la longitud de la cadena de mando. 

D - Le posición financiera de la empresa, que de ... 
acuerdo con su grado, influye en la estructuni 
de la organización. 
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El organizador debe trabajar tomando en cuenta· lo5 
elementos de que dispone la empresa y na puede l'l3Comendar -
cambios drásticos que destruyan completamente la organiza--. 
ción antigua entes de que la nueva comience a tomar fuerza. 

Al igual que ocurre si los trabajos de organiza- -
ci6n se encomiendan a consultol'l3s extel1'los o a ejecutivos de 

la empresa, es necesario en ambos casos contar con el apoyo 
de la alta dirección y con la cooperación de los ejecutivos 
de la empl'l3sa. Quien tiene a su cargo las lábores de reor-:­
ganizaci6n debe ser oportuno 1 disoret91 · fn;inco :y ) a~ p~ble., ... 
yi en :·9e'nerel: débe· contar. con \in mane.jo· ade·cué..do de: .las ~ 
l.acicn0$ humanes. 
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C A P I T U L O VIII 

OBJETI\i{)S, POLITIC'AS, ct1ERMINACIQ\J Y AGfkPACION 

!E LAS ACTIVIDACES. 

OBJETIVUS. 

los objetivos representan lo que la empresa desea 
alcanzar en un tiempo dado, a consecuencia de su actividad 
administrativa'. Por lo tanto son determinantes en la· pla­
neaci6n del trebejo y ayudan al dirigente a no desviarse·­
del camino in~icado y a conducir a sus colaboradores pare­
alcanzar lcis propios objetivos. 

Sin objetivos definidos, es muy difícil organizar 
adecuadamente, por lo gue el organizador no debe iniciar -
sus labores si no conoce los objetivos de la empresa, que­
es necesario queden expresados por escrito en una forma -­
ordenada, concreta y concisa, y que se incluyan dentro del 
Manual de Organización, para gua as1 ?Jedan ser conocidos­
Y comprendidos por todos los integrantes de la empresa, 

Ultimamente se ha concedido particular importan-­
cía a la administración por objetivos~ en· virtud de que º! 
ganiza las labores en la forma que permita lograr determi-
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nadas condiciones o :resultados en un tiempo establecido. -
Este proceso lleva implicito el requisito de que esos re­
sultados o condiciones contribuyan a alcanzar los objeti-­
vos principales de la empresa, 

Los objetivos de trabajo, en su carecter de obli­
gaciones personales p::tra ejecutar o alcanzar :resultados -
especificas, deben reunir las siguientes características: 

A - Orientados a una misión. 

8 - Mesurables. 

C - Necesarios. 

O - Valuables, 

E - Tener un plazo !'Er'B su cumplimiento. 

Los objetivos deben complementarse con los elemen -tos necesarios para vigilar su desarrollo, entre los que • 
destacan el control presupuestal y los estándares de actua -ci6n, Cuando una compañia ha establecido sus objetivos, el 
siguiente paso es vaciárfos en presupuestos y estándares, -
que no son los objetivos, sino su consecuencia. 
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Los estdndares de actuaci6n han sido definidos c,e 
mo la expresión de las condiciones que deben existir si un 
trabajo se está llevando a cabo en la fonna correcta, Al­
gunas· empresas en Estados Unidos acostumbren incluirlos en 
sus manuales de procedimientos, y se ocupan preferentemen­
te de señalar el cómo más que el qué, Constituyen ·abjeti-­
vos detallados y son tan diversos, que frecuentemente se -
usan diferentes términos pare identificarlos, algunos de -
los cuales se mencionan a continuación: 

A - En materia de ventas al estándar se denomina­
cuota. 

B - En los laboratorios y fábricas el estándar -
se denomina BSJ:X3Cificaci6n. . 

C - En materia de gastos el estándar es el presu­
¡:uesto, 

O - En el almacén el estándar para los envíos se-­
denomina cédula, 

Por lo anterior, el sistema de informes a la di­
recci6n, debe ser objeto de análisis cuidadoso9a fin de -
asegurerse de que dé a conocer en forma oportuna todos los 
datos necesarios pare que los ejecutivos principales com--
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prueben si las actividades se están llevando o no a cabo -
de acuerdo con lo planeado y paro que en su caso puedan -
dictar opartunarnente las medidas de rectificaci6n necesa-­
rias, 

CLASES CE OBJETIVOS. 

Existen muchos tipos de objetivos,· corno son: au-­
mentar la magnitud de la empresa, mejorer les condicianes­
humenas, el perfeccionamiento, un determinado volumen de"­
utilidedes anuales, etc~, y pretender relacionarlos seria­
el señalar condiciones a alcanzar en todas y cada una de­
las fases de la actividad de la empresa. 

De acuerda con su contenido, lo<: objetivos p..ieden 
ser a largo o corto plazo, principales, subordinados o su,!a 
sidiarios, clasificaciones que es importante· tener en cue.o. 
ta ¡:era poder verificarlos debidamente y pare que se com­
prenda su trascendencia. Debemos tener presente: que los -
objetivos subsidiarios y colaterales deben ayudar a la ca!! 
secuci6n de los objetivos básicos o princi¡:eles, para evj. 
tar que en un momento dado un objetivo secundario sea in-­
debidamente considereda como básico. 

Conviene recordar que los objetivos deben modifi­
carse o adaptarse de acuerdo con los cambios en la situa­
ción de la empresa, ensencialmente en el caso de objetivos 
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a largo plazo, Naturalmente la. trascendencia de las varia­
ciones puede en ocesiom:-.. obligar a cambios fundamentales­
en la organizaci6n. 

PREPARACIQ~ DE LOS OSJETl\.()S. 

Cuando una empresa pre¡:are por escrito sus obje-­
tivos básicos, debe cuidar que los mismos: 

A - Definan los prop6sitos básicos de la. empresi;t, 
señalando en forma exacta porqué se encuentre 
en esa actividad, 

8 - Loe objetivos se p..ieden fraccionar con el de­
talle necerio para facilitar su comprensi6n -
y para comprobar que se mencionen todos los -
impartantes pare la empresa, Además, deben -
ser comunicados a todo el personal y particu­
larmente a aquellos que a través del desarro­
llo de su trabajo tengan contacto con clientes 
y pjblico en general, 

En la formulación de los objetivos conviene ser -
¡:articularmente cauteloso, Se debe evitar el señalamiento­
de objetivos prácticamente inalcanzable, así como de otros 

I 
tan cómodos que facilmente p..iedan superarse, Un plan dama-

'y 
.r· 
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siado ambicioso no padrá lograrse y si puede crear sensa-­
ciones de frustreci6n e incomodidad en los objetivos, en -
tanto que uno paco ambicioso ¡:uede originar conformismo, -
abulia y falta de aprovechamiento de la capacidad de tra-­
bajo. La pastura más recomendable es la de establecer obj~ 
tivos razonablemente ambiciosa. 

Peter Orucker afirma que se requieren objetivas -
en todas aquellas actividades cuyA actuaci6n y resultadas­
afecten directa y vitalmente la supervivencia y prosp:iri-­
dad de la empresa, y que generalmente san los siguientes: 

A - Posición en el mercado. 

8 - Innovaciones, 

C - Productividad. 

O - Recursos físicos y financieros. 

E - Utilidades. 

F - Actuación y desarrollo de la dirección. 

G - Actitud y actuación de los trabajadores. 

H - Responsabilidad pública. 

En el caso de los negocios existen opiniones con-
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tradictorias, ya que mientras unos afirman que su objetivo 
básico son· las ganancias, otros señalan que éste es un ob­
jetivo demasiado limitado, por considerar que en el mundo­
modenio de los negocios, pera poder sobrevivir, no basta -
tener utilidades, sino que deben existir otros objetivos -
que hagan del negocio un organismo útil en todo sentido a­
la comunidad a la que pertenece y que las utilidades repr.!: 
sentan un resultado secundario de actividades que deben -­
tener fines más elevados, 

Sobre el particular, la obre "El Análisis Facto:.­
rial11 de Klein y Gre.binsky, menciona que en economía, una­
empresa puede considerarse como una cf:11ula del cuerpo eco­
n6mico, como la más pequeña unidad estructural de su vida­
org~nica, El cuerpo ecan6mico mismo está luchando p:ire sa­
tisfacer las deseos y necesidades originadas por sus pro­
cesos y por quienes p:irticipen en le actividad económica.­
La funci6n de la emprei:sa consiste, por tanto, en contribuir 
a la satisfacci6n de estas necesidades, En tal sentido, la 
empresa no solo es un negocio basado en el principio de ~ 
obtener una ganancia, sino tambi~n un establecimiento que­
sirve pare la producci6n de bienes y, por consiguiente, ~ 
una institución subordinada a los intereses económicos y M 

sociales de la comunidad, El funcionamiento de una empresa 
µ;ede juzgarse atendiendo a·· dis;!¡intoa: CriteriQS ,Por~ lo que 
se refiere a su politice económica, la emprBsa debe cumplir 
une tarea especifica: debe rendir un servicio adecuado p:i­
ra el sector al que pertenece; de otra manera, puede ser -
expulsada del cuerpo económico y parBcer como una c~lula -
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sin funci6n. 

Sin embargo, como la comi:;etencia obliga a todas -­
las empresas a proporcionar un servicio satisfactorio y - -

dtil, este objetivo se traduce en ·obtener ganancias, En con 
secuencia, el concepto ganancias no puede desligarse de --­
los demás objetivos y en todo caso la colocación en un 6r-­
den de importancia de¡:Enderá del sentir de quienes conduz-­
can a la empresa, 

POLITICAS. 

Las paliticas son normas de acción que regulan k­
actividad de los dirigentes, Orienten en forma general la -
función administrativa i:era lograr los objetivos y por tan­
to, son amplias, generales, elásticas y dinámicas, por lo·­
que se deben diferenciar de otro tipa de guias como son las 
normas o les reglas, que no ofrecen flexibilidad, pues·deben 
aplicarse exactamente igual cada vez que se les emplea. 

Las paliticas forman ¡:arte de la planeacion y dan­
significado a los objetivos. Tambi~n constituyen un medio -
para ejercer autoridad. Ayudan a coordinar más eficiente---· 
mente los esfuerzos del grupo PB!'6 lograr el objetivo final, 
y aunque fijan límites generales, permiten libertad de ao-­
ci6n tendiente a lograr la meta, 
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Las politices hacen progresar a quienes las apli~ 
can, parque requieren interpretación y obligan al dirigente 
a pensar, ayudéndolo a resolver sus problemas. Asimismo fa­
vorecen el desarrollo del criterio y el ejercicio de la au­
toridad dentro de las limitaciones establecidas. Como son -
una definici6n1 de propósitos comunes para los componentes· -
de la organización y ¡:era la empresa en asuntos en los· cua­
les es deseable que los responsables pongan en précticas -­
disc113ci6n y buen juicio en la decisión de distintos cursos 
en acción, guian al individuo a elegir el camino mds adecu~ 
do ¡:are alcanzar los objetivos·, y le dan confianza, porque­
advierte que está·actuando de acuerdo con el sentir del di­
rigente principal. 

El organizador debe exigir que les políticas que-­
den expresadas por escrito y bajo un plan fonnal. Es muy -
frecuente encontrarse con muchas empresas que piensan que -
han satisfecho correctamente el requisito de contar con po­
litices definidas por el hecho de que a través de memorán-­
dumes, acta de juntas de comités y discursos, se han· comen­
tado les politices de la empresa, pero ello no basta. 

las políticas regulan y orientan tanto a los inte­
grantes de la empresa como al organizador, quien debe cuidar 
que se incluyan en un capitulo especial dentro del Manual -
de Organizaci6n, en una forma ordenada que permita difundir 
las con. ,la amplitud necesaria y c;r..Je facilite su localiza- -
ci6ri en caso de donsulta, pues debe reconocerse que su bene 
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ficio real s6lo se obtiene· cuando he.n.,a ido:...aq:1ptadax, enten­
didas y ljUestas en práctica. 

CLASES DE POLITICAS. 

En todas las empresas existen distintos tipas de -
políticas, y se pueden clasificar de diferentes maneras, De 
acuerda con su importancia, serán fundamentales, generales, 
departamentales o de ope:raci6n. De acuerdo con la actividad 
a que se refieren, serán financieras, de ventas, de produc­
ción, de personal, etc, Sin embargo, lo verdaderamente im-­
portante es cuidar que las políticas queden expresadas en -
forma clara y comprensible, debidamente clasificadas y je-­

:rarquizadas para que quienes las usan p.1edan aplicarlas en­
la forma más adecuada posible, 

FORMULACION !E LAS POLITICAS, 

Uno de los aspectos más importantes de las politi­
ces en su fornulaci6n9 que requiere un cuida?o extremo, Las 
políticas deben prepararse en forma completa, con la flexi­
bilidad necesaria y con cardcter práctico, Las políticas -­
demasiado idealistas, las· formuladas a la ligera y sin pre­

ver todas las contingencias pasibles y en general las mal -
concebidas,· se constituyen en un verdadero obstáculo en vez 
de ser una ayuda, 
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La fonnulaci6n de las políticas es una labor semi­
pennanente cuya· frecuencia varia en función de la calidad -
con que se Hayan elaborado y en la medida en que ocurran 
bies importantes dentro de la empresa. En todo caso, es 
portante cuidar que las politices se mantengan al dia y 

modifiquen con la frecuencia que sea necesaria. 

cam -im­
se-

Las pcliticas y sus cambios deben darse a conocer­
por escrito, p.¡es cuando son verbales o implicitas se pres­
tan a numerosas confusiones que p.ieden desvirtuarlas por -­
completo. Por ello se afirma con frecuencia que una políti­
ca que no esté escrita, no existe, No desconocemos que el -
poner las políticas por escrito ofrece algunas desventajas, 
pero éstas resultan inferiores a los beneficios que se ob­
tienen si se expresan par escrito. 

Para preparar las pcliticas se recomienda formular 
listados de las actividades principales de cada división o­
departamento, que servirán como guia y recordatorio de los-­
renglones que deben cubrirse.- En esta labor es muy canve- -
niente cantar con la participación de los dirBctamente res­
ponsables, quienes p.¡eden aportar ideas y p..intos de vista -
de mucha utilidad, y hasta donde las circunstancias lo per­
mi ten, se recomienda oir la opini6n de los responsables de­
cada dep:3rtamento previamente a su·entrega a la alta direc­
ción parB que las revise y apruebe. 



DETERMINACION Y AGRLPACION DE LAS ACTIVIDAO:::S. 

Una vez que se han precisado los objetivos de la-­
empresa, deben determinar.:ie las actividades fundamentales-­
y necesarias pare lograrlos. Para llevar a cabo la enumera­
ci6n y determin~ci~n de esas actividades, hay que usar el­
método deductivo ¡:are comprobar que queden comprendidas to­
das y cada una de las que debe desarrollar la empresa, ya -
sea que participen directa o indirectamente en la consecu-­
ci6n de tales objetivos. 

Conocidas las actividades necesarias para lograr-­
los objetivos, el siguiente paso es agruparlas en fonna ho­
mcg~nea y funcional. Esta labor es la que algunos autores-­
denominan divisi6n del trabajo, de funciones, departamenti­
zaci6n, unidades de organizaci6n, etc. 

la agrupaci6n de las·actividades en divisiones, -­
defBrtamentos, secciones, etc,, es una caracteristica ine-­
vitable a consecuencia del crecimiento de las empresas, gue 
se ha calificado como un mal necesario, fundamentalmente -­
pgr motivos de costos, e-resto que dá lugar a niveles y a -­
departamentos accesorios que a medida que la organizaci6n -
es más grande exigen cada vez mayores esfuerzos de direc- -
ci6n. Adem~s, como produce diferentes niveles! complica la­
planeaci6n, el control directivo y la comunicaci6n, pero es 
la soluci6n inevitable a la limitaci6n de las p:3rsonas ¡:ara 
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dirigir en forma efectiva a un número grande de subordina-­
dos, aunque egr otra parte permite aprovechar las, ventajas­
económicas que se derivan del desarrollo del trabajo por -­
,2Specialidades. 

El problema práctico de agrup!lr las actividades -
obliga a efectuar un reconocimiento de las mismas que pe:r­
mita la mejor soluci6n posible. Es muy frecuente que pare. -
ello se use el método de asignaci6n par semejanza de activ,! 
dades, aunque frecuentemente tiene que recurrirse a otros-­
procedimientos de clasificaci6n, entre los cuales se encue.u 
tre.n el interés de los ejecutivos, la necesidad de crear -
competencia entre ellos o la conveniencia de suprimirla, -­
pera en todos los casos cuidando que la clasificación que -
se efectde proporcione la mejor solución a las necesidades­
de la empresa. 

Los métodos tradicionales p:¡ra dividir y agrupar -
el trabajo de una empresa, son muy numerosos. A continua- -
ci6n se muestren los más comunes pare la clasificación pri­
maria de las actividades de un negocio: 

A - Función. 

8 - P reducto. 

C - Lugar 
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D - Clientes. 

E - Procesa. 

F - Equipo. 

G - Tiempo, 

H - Yuxtaposición. 

La agrupación funcional de las actividades es la -
más utilizada para organizar a las empresas y la mayo~ ¡:al"­
te de ellas la usan en algún nivel de su organización. La -
princi¡:al ventaja estriba en que el organizador sigue un -
m~todo lógico y natural pare. clasificar y agrupar las acti­
vidades. 

La agrupación de actividades que toma como base -­
a los productos, es la propia de las grandes empresas que -
necesitan el empleo óptimo de las· habilidades personales· y­
de los conocimientos especiales, así como el empleo de ca-­
pital especializado, 

Es frecuente que la clasificación territorial se -
use cuando· la empresa opera en éres· geográficas diferentes­
o· bien para obtener algunas economías derivadas del funcio­
namiento de varias plantas para reducir costos de transpor-
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te y periodos de entrega, con la ventaja colateral de que -
constituyen lugares de entrenamiento para los ejecutivos, 

La agn.Jpaci6n de actividades segón los clientes -­
se practica en muchas empresas, can objeto de peder atender 
en la mejor forma posible e los distintos grupos de clien-­
tes. También es una necesidad de la especielizaci6n ~e se­
requiere p:ire actuar eficientemente y es muy frecuente su­
empleo 1:3n los de¡:artamentos de ventas de empresas cuya ª911:! 
¡:ación en el primer nivel correspande a algunas de las fot'­
mas anteriormente señaladas, 

La agrupici6n segtjn el proceso de febricaci6n o el 
tipo de equipo usado, se observa más en los niveles bajos-­
de la organización y con el propósito de conseguir ventajas 
económicas, 

El método de yuxtaposición, se aplica fundamental­
mente en los trabajos de investigaci6n urgente, en que al -
iniciarse una parte del proyecto se asume su terminación -­
con éxito y se comienza le siguiente·fa.se como si ya estu-­
viera la primera y así sucesivamente, 

La aplicación especifica de cualquier de los mé-­
todos antes listados, dependerá de las necesidades es¡:l3cia­
les de cada· empresa, con la circunstancie de que frecuente-
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menta se pueden usar en forma mixta ¡:Ere un mejor aprovech~ 
miento de los eler,1entos materiales y humanos de la empre-­
se, ya que en eJ. primer nivel se aplicará un m~todo y para­
el segundo y d~más niveles se p.ieden poner en 1préctica pro­

cedimientos ue agn.Jpaci6n diferentes. 

Por ello, en le división del trabajo lo importante 
es el criterio a seguir, el cual p.iede ser regido por feo-­
tares de eficiencia econ6mica por f actares no económicos o­
por la magnitud de la compañia, 

Entre los factores de efici~ncia econ6mica, se ---­
pueden mencionar la especializaci6n 1 la longitu~ de las -­
lineas de comunicación, el grado de control, etc, Entre los 
factores no económicos se euentan la creación de divi.Siones­
especiales P8!'8 atender distintos aspectos de relaciones·"""."' 
de la empresa, las pecualiaridades del ejecutivo principal9 
etc, Por cuanto a la magnitud de la compañia, su influencie 
como factor en la agn.Jpaci6n del trabajo obedece a que en-­
los negocios pequeños el dirigente principal participa en -:­
grado más elevado en las actividades .técnicas, comerciales, 
financieras y contables de le empresa, y que a medida que -
la empresa es más grande, esa participación disminuye ha- -
ciéndose mayor su ~ntervenci6n en los asr:ectos de planea- -
ci6n, organizaci6n, direcci6n y control. 

En consecuencia, el factor más imffirtante e3ra la­
agrupeci6n de actividades es la eficiencia económica, que -
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conduce a la especializaci~n, a la utilización plena de ca­
j:l!Cidades y a le homogeneidad entre grupos. Este criterio -
económico p.iede en ocasiones ser modificado por otro tipo -
de necesidades no econ6micas, por lo gue tendrán que hacer­
se en su caso, les adaptaciones necesarias. 

Tambi~n deben tenerse en cuenta las características 
de la planta de ejecutivos con que se cuente. Surge la ete.r 
na polémica de si debe buscarse el individuo para el p.¡esto 
o si debe adaptarse el p;esto al individuo. En lo ¡:articu-­
lar creo que ambas situaciones llevadas al extremo no son -
recomendables. Debemos considerar que las empresas son en -
su parte principal un conjunto de hombres que trabajan uni­
dos para lograr un propósito comi.Jn y que lo que diferencia­
ª una empresa de otra es fundamentalmente la calidad de -­
su equipa humano. Consecuentemente es mucha muy dificil p~ 
tender sepsrer a la organizaci6n de las características de­
sus individúas Principales, y par tanto destruir una orga-­
nización ideal que nunca se verá realizada en la práctica.­
Por otra parte tambi~n seria equivocado pretender estructu­
rar una organizaci6n ajustada enteramente a las virtudes ~ 
y defectos de detenninados individuos, PJSS debe admitirse­
que les personas pueden y deben superar sus propias defi- -
ciendl.as y que en lo posible debe evitarse que las mismas -
se reflejan en la organización. 

Por último, en el arreglo de las actividades debe­
usarse de la lógica y del sentido común. Es quizás en este­
p;nto donde el organizador debe estar ajeno e los sentimien 
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·tos y a otras consideraciones de tipa ¡::Ersonal, p..Jes si la­
agrupaci6n no reúne las características de homogeneidad y -
funcionalidad, p..Jede originar duplicaciones en las activi-­
dades, em¡:almes, falta de coordinación u otra serie de vi-­
cios en la organización, 

AGRLPACION DE ACTIVIDADES NLEVAS, 

El organizador frecuentemente se enfrenta· al pro-­
blema concrBto de determinar a quien debe encomendarse una­
nueva actividad o si debe crearse un nuevo de¡:l3.rtamento, Se 
trata de una decisión muy importante porque el ~xito de la­
nueva actividad depende en gran parte de que se le asigne -
en forma adecuada, 

A continuación se exponen algunas consideraciones­
que conviene tener en cuenta al efectuar el estudio para -­
asignar una nueva actividad: 

A - Ex¡::Eriencia y conocimiento especializado del -
encargado propuesto, 

8 - Compatibilidad de la nueva actividad con las -
demás del encargado, considerando objetivos -­
comunes, naturaleza y localizaci6n de las acti 

. -
vidades, prioridades del trabajo y control de-
beneficios. 
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C - Capacidad del encargado ¡:-ere ¡::oordinar la nue­
va funci6n con las existentes. 

O - Rango del encargado y nivel de· autoridad nece­
sario para desarrollar la nueva actividad, 

E - Efectos en el tremo de control del e~cargado -
y en el trabajo que debe desarrollar • 

. F - Conducta y personalidad que debe tener el· en-­
cargado para su¡:ervisar y llevar a cabo la nu~ 
va actividad. 
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C - Capacidad del encargado pera ~oordinar la nue­
va funci6n con las existentes. 

O - Rango del· encargado y nivel de· autoridad nece­
sario para desarrollar la nueva actividad. 

E - Efectos en el tn3mo de control del e~cargado -
y en el trabajo que debe desarrollar. 

F - Conducta y personalidad que debe tener el· en-­
cargado pera su¡::.ervisar y llevar a cabo la nu!! 
va actividad. 
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CAPITULO IX 

CREACION CE LOS PLES TOS, AUTORIDAD. RESPONSABILI­
DAD. JERAffiUIZACION DE LOS PLESTOS. 

CFEACION DE LOS PLES10S. 

Con base en la agrupación de las actividades,_ se -
determinan los puestos que deben. existir en la empresa, las 
actividades que les corresponden, la responsabilidad y le -
autoridad con respecto a cada actividad, y consecuentemente 
la jerarquía que ocuparén los puestos dentro de la estruct.!:! 
re de la organización. 

El estudio y determinación de los princi¡'.:eles pu~ 
tos de la organización, llevan frecuentemente a un problema 
serio en el caso de que no· exixtah los· necesarios, pues --­
contra la ne_cesidad de crearlos y llenarlos, surge el costo 
que implican, que en algunos casos puede resultar prohibi­
tivo, obligando por lo tanto a soluciones intermedias que -
resulten más económicas. Otro de los obstáculos más frecue.o 
tes está constituido por las limitaciones del personal ao-­
tual, qu~ falto de la capacidad necesaria y no pudiéndose -
eliminar, entorpece la implantación de los cambios necesa-­
rios •. -
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La labor de analizar y valuar el personal disponi• 
ble y comparar sus características con las que exigen los· -
¡:vestes correspondientes, cuyos req.iisitos generalmente va­
rían con motivo de la nueva organizaci6n, conviene encomen­
darla a un comit~ que p.Jede valorar adecuadamente a los in­
dividuos, En el caso de ejecutivos del primer nivel, corrB,! 
pende al jefe principal tomar a su cargo ese análisis y va­
luación. 

Los problemas que se derivan de la falta de compa­
tibilidad entl't3 la ¡:ersona y el ¡:x.Jesto deben es~diarse --­
cuidadosamente para resolverse en fonna adecuada, Muchos _.... 
planes de o:rganizaci6n se han visto obstruidos par la falta 
de decisi6n ¡:ere resolver las situaciones difíciles que se­
presentan por este motivo. 

RESPO\JSABILIDAO. 

Seg¡jn afirman Koontz y O'Donnell1 la esencia de -­
la respansabilidad es la· obligaci6n de usar la autoridad -­
¡:are que cada cual cumpla su misi6n, y que se dice que se -
asignan respansabilidades a· los jefes, cuando lo que se•­
quiere decir es que se les asignan tareas o misiones, Acla­
ran la seméntica de esas términos indicando que las jefes -
tienen unas actividades o tareas que les son encomendadas,­
una responsabilidad que se les exige y una autoridad (poder 
o derecho e mandar), que les ha sido delegada. 
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La responsabilidad se genere par la relaci6n entre 
jefe y subordinado, lo que a su vez implica la autoridad -­
ejercida por un superior que lo faculta a exigir algo de -
su subordinado. 

Es importante mencionar que en tanto la autoridad­
p.Jede ser delegada, la responsabilidad no, ¡:x.Jes como es una 
obligaci6n a cumplir, se mantiene !¡::ermanente ante el supe-­
rior y no se reduce por su asignación a otra persona. 

En todo caso, p.Jede aceptarse el concepto de que -
la responsabilidad se comparte, pero nunca se delega, y .., -
siempre se es responsable íntegramente ante el inmediato -
superior. 

En conclusi6n, la responsabilidad es uno de los -­
términos e:or comprendidos en la· literatura sobre aclminiao­
treci6n, Se le usa como manejo, actividad o autoridad",· cuan 
do en esencia es la obli92ci6n de una persona· de llevar a -
cabo la actividad asigradati Otro error importante ea suponer 
que la responsabilidad se delega, cuando s6lo Jl!:'Bde com!J!lr­
tirse. -

AUTORIDAD, 

En materia administrativa, el concepto "autor~dad'' 
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representa el derecho de actuar a el derecho de mandar a -
otros para que ejecuten las actividades que quien ejerce el 
peder considerenecesar.ias pare alcanzar los objetivos que -
se le han asignado. 

El derecho de ordenar a los subordinados que se -­
realicen determinadas actividades,· es condici6n esencial· en 
toOa: organizaci6n e incluso nuestra Ley Federal del Trabajo 
señala que si el subordinada no lleva a cabo las órdenes -­
recibidas, puede dar lugar a se¡:eraci6n de la empresa con -
causa justificada, 

El concepto de la autoridad como peder transmitido 
de las instituciones sociales básicas a los dirigentes in-­
dividuales1 ha sido llamado autoridad formal,· Otra fuente-­
de la autoridad es la competencia t~cnica o las cualidades­
personales y que en cierta forme es un origen de la ·autori­
dad funcionar, que comentaremos más adelante, 

La autoridad se ha convertido en la clave del tra-
' bajo directivo en virtud de que eennite coordinar la actua­

ción de los subordinados, de que es la principal fuerza - -
cohesiva que existe en la empresa, y de que sin ella ap;ire­
cerie la anarquía. 

La autoridad requiere par esencia de dotes de man­
do en quien la ejerce, ya que los buenos empleados respon--
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den mejor si tienen buenos jefes, además de que la autori-­
dad no existe sino en cuanto un individuo acepta la deci- -
si6n de otro. 

µno de los aspectos importantes en la creaci6n Y' -

jerarquizaci6n de puestos, es la autoridad que debe otorgar 
se a la estructura de la organizaci6n, gue no .. debe ser más­
de la necesaria ni menos de la indispensable, de acuerdo -­
con las actividades encomendadas, La distribuci6n adecuada­
de autoridad e los jefes es una condici6n ineludible ¡:Era -
efectuar el trabajo sin tropiezos y para integrar un equipo 
de trabajo ann6nico y coordinado. 

En tal virtud, las rBlaciones de autoridad p:irpen­
diculares u horizontal~s en ambos sentidos, d~tenninan, de­
scuerdo con su calidad, la de la organización. Conviene en­
tonces hacer breves comentarios sobrB los distintos·tipos -
de autoridad que puedeh darse dentro de una emprase. 

AUTORIDAD CE LINEA Y DE STAFF. 

La confusi6n reinante entre los conceptos de linea 
y staff, ha dado lugar a uno de los problemas rrés comunes -
y frecuentes entrB los dirigentes. Pero esa confusi6n no es 
la 6nica causa de ese problema, ya que también influyen f~ 
cuentemente los celos profesionales de quienes se ven mez--
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alados en este tipo de relaciones, Por ello, es necesario -
clarificar ambos conceptas con objeto de que los dirigentes 
que utilizan estos tipos de autoridad se desenvuelvan en un 
medio menos confuso y en esa forma resulta m~s fácil deter­
minar cuando los conflictos obedecen a razones de indole ....... 
personal y cuando a falta de conocimiento de los conceptos, 

La confusi6n misma nace de que generalmente se di­
ce que las actividades de linea son las que tienen resp:¡n-­
sabilidad· directa para le consecuci6n de los objetivas de -
la empresa y que las actividades de staff consisten· en ayu­
dar e le linea de la manera más eficaz posible a esa conse­
cuci6n de objetivos, 

Inmediatamente surge el problema de determinar - -
que actividades tienen responsabilidad directa y cuales son 
las actividades auxiliares. Existen las de ventas o de --­
producci6n, que es Mcil clasificarlas como de linea, pero­
en cuento se treta de finanzas, compres, etc., empiezan a -
surgir las confusiones, pues no creemos que existen bases -
suficientes ¡:are juzgarlas como secundarias y al mismo tie,m 
po SB' p...ieden esgrimir argumentos pare rechazarlas como arr­
tividades de linea; situaci6n que se repite con el resto -
de las actividades, 

Algunos tni.tadistas afirman que la diferenciA en-­
tre linea y staff es puni.mente académica, y se debe agregar 



que seria dificil encontrar el caso de otras dos palabras -
que hayan sido tan frecuentemente mal entendidas y mal usa~ 
das en los negocios. En un intento de eliminar las confusi,e 
nes 1 algunas empresas se han preocupado por identificar en­
organigramas a los de¡:artamentos de linea y a los de¡:arta-­
mentos staff 1 sin que ello constituya una soluci6n totalme.a 
te efectiva, 

Los tratadistas americanos, quienes se han ocu¡:ado 
con mayor ~nfasls de la linea y staff, han desarrollado -
ideas muy dtiles e interesantes como consecuencia del est~ 
dio de los·cuerpos de staff de las grandes empresas de Es~ 
dos Unidos, Sin embargo, este beneficio no deriva de su in­
sistencia en definir cuales son dep:¡rtamentos staff y cua-­
les de linea, sino de una adecuada planeaci6n de la organi• 
zeción, en la cual se estructura la empresa de tal forma -­
que se asigna en detenninados colaboradort3s del ejecutivo ..... 
princi¡::el una serie importante de actividades de planeaci6n, 
como son formular políticas sobre áreas definides 1 .IJ!'.oveer­
procedimientos claros para guia de la linea, ayudar en la -
preparaci6n o preparar los objetivos de la empresa, deter­
minar estándares razonables como metes de la o¡:Eraci6n de -
la comi:eñfa, etc., que indiscutiblemente constituyen aspec­
tos de primordial interds pera lograr una coordinaci6n ade­
cuada en la empresa, que son inevitablemente actividades en 
las cuales se ejerce une autoridad staff, ·.¡:ero que no deben 
llevemos como ocurre muy frecuentemente a utilizarse pe~­
tratar de prever si tal o cual puesto es de linea o staff. 
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Precisamente por este motivo, surgen Confusiones y 

fricciones, ye que cuando un ejecutivo de los que se deno-­
minan staff determina objetivos y redacta los procedimien--­
tos bajo los cuales deben ejecutan:;e las labores, se dice -
que·esté dando 6rdenes directas a los departamentos de 11-­
nea, El hecho es que en este caso, esas labores se llevan -
a cabo con base- en la autoridad del presidente·, específica­
mente delegada al funcionario staff, Es importante entonces 
cuidar de una adecuada asignaci6n de los distintos tipos de 
autoridad a cada puesto pare que la autoridad staff sea de­
verdadero provecho, 

Koontz y D'Donnell han sido los autores que proba­
blemente han tratado este aspecto con la mayor claridad y -
objetividad posibles, Principian por decir que el concepto­
~ª preciso de linea y staff se deriva de su consideraci6n­
como simples cuestiones de relaciones de autoridad. Así se­
ñalan que siempre que hay autoridad de línea nos encontra-­
mos con un superior o subordinado en una relación de autorJ: 
dad qJB va del primero al segundo y que se encuentra ínti­
mamente ligado con el Principio Escalar, Además afiman q.¡e 
el staff es asimismo una releci6n 1 pero de naturaleza ases.E 
re y auxiliar. 

Surge pues la necesidad de definir si la línea y -
el staff constituyen relaciones o son agrupaciones de acti­
vidades. Muy frecuentemente nos encontremos con la tenden-­
cia a hablar de departamentos staff o de puestos staff. Es-
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ta es precisamente una falla, µ.¡es aunque algunos departa-­
mentas o p..iestos tienen como característica fundamental ac­
tividades de linea o de·staff1 no por ese hecho carecen del 
otro tipo de relaciones. 

Asi, a un departamento de relaciones ~blicas, que 
primordialmente actúa como asesor de las· ejecutivos de rrés­
categor1a1 frecuentemente se le considera como un departa-­
mento staff 1 pero también dentro del mismo se encuentran ~ 
relaciones de linea pues el jefe de ~l ejercita autoridad -
lineal sobre sus subordinados. 

En forma semejante un jefe de producción encabeza­
un departamento de linea pero cuando se re6ne con otros fu.n 
cionarios para aconsejar al jefe princi¡:el sobre la políti­
ca general a seguir por la empresa, su relación es de staff. 

En tales condiciones, puede advertirse que la agr;¿, 
r&ci6n de actividades no cid el carácter de linea o de staff 
a los deeartamentos, sino gue éstos tienen· relaciones de -­
autoridad de linea o· de staff con los restantes de la· empre 
sa, Por ellg no estamos de acuerdo en gue se pretenda afir 
mar la existencia de puestos o def5rtamentos de staff o de­
linee, Ep todo caso fXJBde aceptarse que en un depertamenta-
0 en un BJBSto p!Sdominen las actividades en las que se - -
e.iercite autoridad staff o bien de 1inea, pero nunca se en­
contraré un puesto en el gue se haga uso exclusivamente de-
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uno de los tieos de autoridad. Por ello, es más dtil ocug:.r 
se de pre~rer descripciones de puestos que señalen en for­
ma clara y precisa la clase de autoridad asignada e:ira po-­
der cumplir con las resEonsabilidades, cuidando que esa - -
asigoaci6n de autoridad ayude a la coordinaci6n de las ao-­
tividades de la empresa, ya 9ue si todas y cada una de Jas­
g::rson~s que forman ¡:arte de la organizacit5n saben cuando -: 
actQan con canfote,r de Hnea y cuando con canfoter de steff, 
se evita~n las confusiones, los recelos y las diferencias­
entre los funcionarios de la empresa. 

Sobre este particular se puede ser sumamente claro, 
en virtud de que al idioma nas proporciona un ndmero grande 
de verbas que nos permiten identificar claramente la clase­
de autoridad que se est~ otorgando. 

As1, cuando la autoridad que se ejerce es de línea, 
la persona ejecuta, aprueba, autoriza¡ actaa, establece, -­
resuelve, maneja, señale, asigna, etc. 

La autoridad staff na tiene la fuerza de una deci­
si6n obligatoria sine unicamente el peso de la·autoridad -­
científica o técnica de quien emite la opini6n. Los funcio­
narios con autoridad de linea reciben estas opiniones y las 
rechazan o las ponen en practica, bajo su exclusiva reseon­
sabilidad. 
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La autoridad staff, generalmente.· se expr:asa por -
medio de los verbos recomendar, aconsejar, servir, propa~ 
cionar ayuda, dar servicio, rendi! servicio, ·proveer infori:­
maci6n, rendir e~istencia técnica, inspeccio'.'ar, contr~lar, 
asesorar, cui_dar, someter a la consideraci6n, estudiar, pr,e 
paner, opinar, etc., y comprende les tres siguientes acti-­
vidades. 

a - Proparcior,ar canse.jo e infonnaci6n. 

b - Prestar 1.1n servicio especifico. 

c - Proporcionar inspecci6n y control, 

ARMONIZACION ENTIE EL STAFF' Y LA LINEA• 

Emest Dale propcne las siguientes recomendaciones 
para integrar las actividades de línea y de staff y pare -­
mejorar su relaciones: 

A - Conpcimiento de las operaciones de linea, Es -
muy recomendable que quien tlesen:ipéña· activi­
dades de staff tenga elgune experiencia de li­
nea para que conozca y comprenda mejor sus prB 
blemas. También es deseable que se infonne a ·­
fondo de sus problemas antes de hacer recomen­
daciones, 
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8 - Pereuasi6n en lugar de mandato. Quien desempe­
ña actividades de staff debe procurar que se -
acepten sus ideas como consecuencia del uso de 
argumentos y negociaciones, en vez de la impo­
sici6n de autoridad, Es necesario el tacto y -
la diplomacia, el momento oportuno y el lengu!! 
je comprensible, La propuesta del staff no de­
be aplicarse sino hasta que sea aprobada po:r -

el superior del staff y por los jefes de línea 
afectados, 

C - Uso del enfoque· informal, Cuando el staff cuen -ta con la confianza del jefe de linea y no in-
fringe su autoridad sobre sus subordinados·, -
¡:oede resolver en fama directa la mayor parte 
de 16s trabajos siempre y cuando cuide en to-­
dos lee casos de infonnarlos de cualquier ao-­
ci6n que se haya emprendido y que afecte a sus 
subordinados y si existe la menor posibilidad­
de desacuerdo en cuanto a al~n asunto, lo pr_! 
mero que debe hacer es consultar con el supe-­
rior de linea. 

O - Resoluci6n de desacuerdo~. Cuando la linea est~ 
en desacuerdo con el staff 1 éste debe conti- -
nuar sus intentos por llegar a un acuerdo, ev_! 
tanda el hacer cumplir sus ideas por autoridad 
directa o por medio de otras personas, pues en 
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estos casos, aunque se· obtenga la·aceptaci6n -
verbal, su ejecución satisf~ctorie suele ser -
saboteada de muchas manares, 

COOROINACION OCL STAFF DE GRADU'\CION MAS ELEVADA -
aJN LOS JEFES DE LINEA. 

Esta relación, en las empresas grandes y sobre to­
do cuando tienen sucursales que guan::lan relaciones con el -
staff de la oficina matriz constituye un grave problema, 

Uno de los aspectos básicos en las relaciones linea 
staff, es la de que si los especialistas van a ser indepen­
dientes de los gerentes de las sucursales o bien van a de-­
pender de ellos. La independencta signif:l.caria que los es~ 
cialistas de la oficina matriz aconsejarían a los jefes de­
linea de la sucursal en fonna directa, procedimiento que -­
tiene le ventaja de evitar la duplicaci6n de las unidades· o.. 

staff en las sucursales y los ¡:eligros da· crecimiento para­

sitario en cada nivel de mando. Además, heria posible las -
ventajas integras de· la organizaci6n·en gran escala, esti-­
mularia la· unifonnidad de nonnes de acción y procedimiento, 
as1 como la coordinec16n central, 

Sin embargo, la centraH.zaci6n de especialistas -
p.iede llevar aparejadas graves desventajas, entre las que -
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destace la posibilidad de lesionar la jefatura ejecutiva en 
la sucursal. Si el gerente de la misma está sujeto a una -
variedad de reglamentaciones que con frecuencia pueden ser­
inadecuadas y demasiado rígidas pare aplicarlas a las con-­
diciones locales, pueden menoscabarse su jefatura y su ini­
ciativa, sobre todo si la oficina matriz no conoce en fonna· 
directa la situaci6n de la sucursal y de la localidad, Pue­
den producirse graves conflictos entre los especialistas y­
los gerentes de la~ sucursales, p;es los primeros quizás -­
tengan que obrar estrictamente r:era hacer cumplir el pensa­
miento de la oficina matriz en tanto que los segundos p..ie-­
den desear que los especialistas sean dnicamente unos ase-­
sores. 

Para evitar este ti¡:5o de dificultades se p..iede· P8.!l 
ser en que las sucursales trabajen como entidades separadas 
hasta donde las circunstancias lo ¡:ennitan,- en cuyo caso el 
gerente debe tener· facultades amplias y la ayuda necesaria­
de los especialistas de 1a oficina matriz. A su vez el ge­
rente contaré. can especialistas locales, quienes serán res­
ponsables ente el propio gerente, quien en todo caso deci-­
diré cual recomendación conviene !Tés seguir, si las genera­
les dictadas par las especialistas de la oficina matriz o·-
las particulares fannulada.s Por los especialistas locales. ~ 

En toda caso es recomendable observar los siguien­
tes ¡1Jntos : 

¡. 
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A - Separaci6n material de la oficina matriz de -­
las oficinas regionales o aucu:r$alea, con el -
fin de evitar un grado excesivo de interferen­
cia mutua. 

B - Utilizar un manual de politices o normas de -­
acci6n ¡:ere familiarizar a la orgenizaci6n de­
linea con las funciones, relaciones y uso de -
los especialistas de los de¡:ertamentos, 

C - Intercambio regular de infonnaci6n sobre las -
actividades de las sucursales y de la oficina­
matríz, mediante boletines, infonnes 1 reunio-­
nes e intercambio de personal. 

O - Nombramiento de un funcionario ique; ,act6a. . ...:.. - -
como intennediario y arbitro imparcial entre -
la oficina matriz y la sucursal, en caso de d!, 
sacuerdo. 

AFJ.40NIZACION DEL STAFF DE BAJA GRADUACION CON LDS­
JEFES DE Ln.EA, 

En las empresas grandes· es necesario hacer una--:­
distinción entre el staff ~e baja graduación y·el· del alto­
nivel en sus relaciones con los jefes de linea. La relaai6n 

. . 
1:1'.nea-staff, en el nivel de supervisi6n,ha· sido tm:té:dei· en,., 

fPI1ll8· rm,w 9la.ra: ·p:Or la: ·F:d:rt:l':Motor. Corq¡:>eny en 'su-Ueatler's" Gu;ide 



que contiene los siguientes principios que deben gobe!llar -
la relaci6n entre la dirección de la linea y el staff, 

A - Usted solamente tiene un jefe, 

8 - Como supervisor, apoye por igual a subord~na-­
dos iguales y nada más a sus subordinados, 

e - Las instrucciones bajan ~r la linea, los in­
formes suben por la linea, 

O - Mantenga la l{nea abierta. 

E - Mantenga la linea advertida. 

F - Los compañeros se apoyan mutuamente, 

G - Un compañero de la linea no tiene autoridad -­
sobre un compañero del staff y viceversa. 

EL AYLDANTE STAFF • 

El crecimiento de las empresas, que lleva implícita 
el aumento de problemas, provoca que el dirigente encuentre 
dificil manejar los asuntos a su carga·. Las m~todos empíri­
cos, la experiencia personal y las corezonadas, ya no cons­
tituyen un elemento adecuado y las nuevos problemas n:iquie­
ren la ayuda de personal especializado con amplia prepara--



193 

ci6n técnica, que no cuenta con facultades para actuar en -
fonna aut6noma, sino que proporciona a su jefe informaci6n­, 
y recomendaciones que este óltimo usa como lo estime mas --
conveniente. 

Ese colaborador, al que generalmente se le denomi­
na ayudante staff, o¡::are en la misma área de responsabili­
dad de su jefe, ¡:ero sin delegeci6n de autoridad, Como ind,! 
ca Urwick, es esencialmente una persona· que representa a -
su jefe en asuntos de detalle administrativo y sus fUncio-­
nes se limiten a estudiar, investigar, analizar, hacer re-­
comendaciones y sobre todo, a ayudar a su jefe a que se ha­
gan las cosas mediante el manejo de la ¡:x.iblicaci6n de ins­
trucciones, vigilando la· organización· y previendo y adelan­
tl:indose a cualquier falla, en coordin~ci6n entre l.os espe­
cialistas y los funcionarios de linea, desde luego, sin fa­
cultades ejecutivas, 

Emest Dale efi~ que las ventajas ¡:ere un ejecu­
tivo de contar con un ayudante incluyen: 

A - Reducci6n de la carga de trabajo. Esto p,Jede -
permitir que el jefe ejecutivo·entreviste ¡:el"­
sonas, piense con tranquilidad,amplie su tre­
mo de control (si es necesar.i,o) ~ o que super­
vise mejor a sus actuales subordinados y que -
complemente su competencia técnica con la com­
petencia administrativa y de relaciones humanas. 
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8 - Mejoramiento en la planeaci6n y la coordinación. 

C - Mejor utilización y aplicación continua del -­
asesoramiento exterior. 

O - Adiestramiento pare el ayudante con el fin de­
que p..ieda adquirir un ¡:unto de vista global· de 
los asuntos de la compañia, de que aprenda a -
persuadir a los de~s, de que tenga la oportu­
nidad de supervisar y ser supervisado, y de -­
que, a fin de cuentas, quiz~s llegue a poder -
hacerse cargo de una función administrativa, 

El mismo autor cita como desventajas, las siguien-

A - la confusión que ocurre con frecuencia en rel~ 
ci6n con la naturaleza de sus responsabilida-­
des, 

8 - El peligro de que el ayudante exponga sus opi­
niones personales en lugar·de interpretar los­
puntos de vista de su jefe. 

C - Posibilidad de que el ayudante ponga obstácu-­
los para que el jefe no vea a individuos a - ... 
quienes realmente quiere ver. 

O - Riesgo de que el personal de línea tome a mal­
los consejos· de alguien que es inferior a ellos 
en categoría, 
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E - Imposibilidad de confiar par entero a un ayu-­
dante todo tipo de asuntos. 

F - El peligra de que el ayudante pueda tener más­
acceso al patr6n que los jefes de linea. 

G - Riesgo de que el dirigente pueda engañarse al­
creer que su capacidad pam tomar decisiones -
se multiplica en proporci6n a¡ número de ayu-­
dantes que tiene a sus órdenes, 

Puede afirmarse que la oposici6n al ayudante se -
centra especialmente en que con demasiada frecuencia se con -· vierte en el int~rprete del ejecutivo, en su confidente, --
comp:¡.ñero, recadero, expedidor de papeles, el hombre de ca.u 
tacto infonnal, el espía, el vapuleador o la eminencia gris 
detrás del trono. Por es tas rezones muchas empresas evitan­
nombrar un ayudante de los gerentes principales, a menos -
que el· nombremiento sea temporel y con fines de adiestre- -
miento, 

Es conveniente hacer una distinci6n entre· lo que -
se conoce como ayudante staff y especialista staff, 

Se afirma que el ayudante staff es el representan­
te de su jefe, pera actóa tan solo como consejero y sin au­
toridad personal, aón cuando en ausencia del jefe toma al--



gunas determinaciones, que siguen siendo decisiones del p:rg 
pio jefe. 

En cambio el especialista staff des.arrolla~las s;t .. , 
guientes actividades: 

A - Aconseja e los de¡::artamentos de opemci6n 1 en­
la especialidad ¡:articular da él. 

8 - Su consejo se ¡:uede aplicar a todas las partes 
del negocio. 

C - Tiene·autoridad de linea en su propio de¡:nrta­
mento. 

En conclusión1 el ayudante staff es un colaboredor 
sin ·delew;ción de autoridad! al gua muchos jefe.9 recurren -
cuando sa les acumula el trebaJo1 so1uci6n que produce rms­
perjuicios ·que beneficios y que además provoca frecuentes-­
conflictos. 

AUTORIDAD Flf<JCIO"JAL. 

La autoridad funcional es una variaci6n a la auto­
ridad staff, transici6n q.JB los tratadistas han dividido en 
tres etap:¡s: 



La primera cuando el superior·del especialista de­
staff delega autoridad en ~ste para transmitir información, 
propuestas y consejos directamente a los subordinados del­
ejecutivo de linea. 

La segunde modificaci6n ¡:Ermita al especialista no 
s6lo transmitir inf onnación o consejo a los dirigentes de -
linea1 sino también consultar con ellos, indicéndoles como­
debe· ser utilizada la infonnaci6n o como ejecutar les reco­
mendaciones. 

La transici6n final a la autoridad funcional ocurre 
cuando se delega en el especialista una autoridad específi­
ca pare. prescribir procesos, m~todos e incluso planes de -
acción aunque se trate de departamentos operativos, de se?'­
vicios o de staff. As1 1 ese especialista,- que en otro tiem­
po s61o pod!a aconsejar1 ahora tiene una. autoridad limitada 
pus supervisar la organización de línea, pero esa autori­
dad esb1 cira.Jnscrita a una función o proceso especial. De­
be entenderse a la autoridad funcional como una pequeña par -ci6n de la autoridad del superior de linea. 

Es evidente qUe este tipo de autoridad hace supo-­
ner a primera vista una violación al principio de unidad ...._ 
de mando, i:sro si ~te se observara en forma rigorista, la­
autoridad funcional seria ejercida por los jefes superiores 
de linea, con les desventajas derivadas de le falta de es~ 
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cielizaci6n o de ca¡::acidad para supervisar los métodos se-­
guidos, y con el riesgo de que sean interpretados en forma­
distinta los planes y procedimientos, razones todas ellas -
que han obligado a que en muchas empresas se quite autori-­
dad en casos deteminados a los superiores de línea y que -
se delegue autoridad especializada o funcional al jefe de -
otro departamento. Para conservar la a¡::ariencia de unidad -
de mando, es recomendable que la autoridad funcional no se­
ex tienda rrás all~ del nivel de la orgenizaci6n que sigue el 
del propio superior. 

Es importante hacer notar que el uso de la autori­
dad funcional no está reservada a funcionarias de departamen 
tos predominantemente de servicios o de staff9ya que tam-­
bién pueden ejercerla los funcionarios de linea.-Sin embar­
go, es comQn que los dos primeros sean los que más frecuen­
temente la usen, pon:¡ue normalmente se trata de especialis­
tas que tienen los conocimientos que constituyen le bese -­
de los controles funcionales. Como un ejemplo de la autori­
dad funcional ejercida par los jefes de linea, pademos ci-­
tar la que se puede otorgar al jefe de ventas sobre algunos 
aspectos de le producci6n. 

La autoridad funcional es la que tiene un· ejecuti­
vo en releci6n a procedimientos, sistemas, prácticas o bien 
otras materias :relacionaoas con la ejecuci6n de actividades 
a cargo de personal de otros· departamentos·. Normalmente es­
restringida1 por lo que queda limitada al ,área di:'.~ .. , c6mo l'. -
cuándo y ocasionalmente se aplica al d6nde 1 al qué o al - -
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gui~n, ya que se trata de establecer la forme de funcionar­
sin llegar al extremo de destruir la actividad del jefe de­
linea. Le autoridad funcional debe usarse en forma cuidado­
sa y eql111.~brada, estudiando las necesidades de su otor;ia;-­
mianto a fin da precisar con exactitud los terrenos o mate­
rias en los cuales debe aplicarse. 

La delegaci6n de autoridad funcional es inevitable 
en las· grandes empresas y aparece con frecuencia en las pe­
queñas. Aunque algunas se resisten en· forma ¡:x:irsistente a ;..;· 
aceptar su uso, lo cierto es que en la practica se presenta. 
Por razones del tremo de control del jefe de línea, de tie,m 
po, de control, etc., no es posible mantener la separaci6n­
de relaciones de autoridad cle linea y de staff 1 asi como su 
funcionamiento rigido con;o tales y a la larga se tiene que­
caer en la delegaci6n de autoridad funcional. 

NATURALEZA DE LA FlJ'.JCIONALIZACIOt'\I. 

Se dice que las actividades de linea corresponden­
ª aquellas funciones que se siguen una a otra en forma en-­
c.adenada como etapas de las operaciones principales·, Se - -
afinna adem~s, que hay servicios comunes a esa lfneff que -­
se agrupan de acuerdo con su funci6n y que son manejados -­
par especialistas, los cuales tienen autoridad indirecta -
(no directa), funcional (no de apereci6n) y con :responsabi­
lidad especializada (no general)~ 
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Las actividades del especialista funcional varian­
mucho de una empresa a otra, pero en términos generales se­
resumen en: 

A - Asesoramiento técnico, Prepareci6n de planes,­
p:rocedimientos y normas, asi como recomendaciB 
nes o consejos, 

8 - Servicios de o¡xiraci6n, Manejo de unidades ...__ 
especiales de servicio ¡:ara ayudar a otras ao­
tividades, como lo son los aspectos jurídicos, 
les relaciones públicas, ingeniería, investig,,S! 
ci6n, etc, 

C - Mando directo. Cuando el especialista, en nom­
bre de su jefe inmediato superior emite ins--­
trucciones a los jefes de linea ¡:ara estable-­
cer nuevos métodos técnicos, para lograr uni-­
formided, para acelerar la acci6n sin reducir­
le calidad de la decisi6n, para mejorar la ca­
lidad de la ejecuci6n a para emprender la ac-­
ci6n necesaria en ausencia del superior inmedi!;!_ 
to, 

EL ESPECIALISTA FLNqIDNAL, 

Las empresas peq.ieñas y sobre todo las de tamaño -
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medio pare la solución de problemas· técnicos complicados, -
ocurren en grado considerable a- la ayuda externa proporcio­
nada por diferentes especialistas, asesoría que generalmente 
no aparece en los organigramas, aún cuando su influencia y­
participaci6n en las deci.siones importantes es de gran t~ 
candencia. 

A medida que las empresas crecen, llegan a una et~ 
pa en que desde el punto de vista económico· les resulta más 
conveniente contratar especialistas funcionales de tiempo -
completo que recurr•ir a los servicios de asesoria de terce­
ros. Este momento generalmente ocurre cuando esos servicios 
especiales son requeridos con cierta frecuencia, 

El problema de introducir esta funcionalizaci6n es 
comparable al de la delegación inicial de control, ya que -
no lleva involucrada la buena disposición· y le capacidad·-­
del jefe para delegar, cuando ya existe la administración -
compartida puede que no resulte dificil esta delegación ad,! 
cional. 

Sin embargo, pueden surgir problemas en lo que ha­
ce al personal, porque en ocasiones algunos oe ·los dirigen­
tes con periodos largos de servicio se llegan a considerarw 
con derecha a un puesto funcional de importancia aunque les 
falte· la indispensable preparaci6n técnica que el p..iesto -
exige, Tambi~n ocurre que los f..uncionarios de linea, acos--
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tumbrados a manejar detenninndos asuntos 1 :.se sienten :cuando 
ven disminuidas algunas de sus facultades, Muchas empresas­
acuden al procedimiento intermedio de nombrar ayudantes del 
jefe principal pare que le ayuden a llevar las funciones -­
que se est!1n separando, como un periodo de adaptaci6n que -
pennita llegar a la funcionalizaci6n planeada. 

En conclusi6n, la frecuencia con gue se :reguiere -
la ayuda t~cnica especializada es determinante en el uso -­
del esg::cielista funcional, gue se d~ en menor grado en las 
emeresas medianas y pequeñas y en la totalidad de las empre 
sas g:re.ndes. 

PROBLEMAS DE ORGANIZACION QLE CllEA LA FUNCIONAL!~ 
CIOt'\J. 

La creación de especialistas funcionales i:uede - -
traer graves problemas de organizaci6n porque en la prácti­
ca,· a fin de que se acepteh los resultados de su trabajo y­
para justificar la continuaci6n de sus actividades, tales -
especialistas ejercen· además de las citadas anteriormente,­
otras facultades de mando sobre los jefes de linea, como -­
son las siguientes: 

A - Mando por persuaci6n. FrBcuentemente los espe­
cialis tas tienen facilidad de palabra y habil,i 
dad pare persuadir a los demás a aceptar sus -
ideas. 
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8 - Mando mediante la competencia t~cnica·. Como el 
especialista tiene habilidades t~cnicas y cang 
cimientas de las que carecen los demás, su CO!). 

sejo suele tener que aceptarse. Tambi~n ocurre 
que en ocasiones la aceptaci6n de esas ideas-­
es t~ basada simplemente en el prestigio de - -
quien las emito, aunque ello lleve como resul­
tado ingerencia indebida en las operaciones, 

C - Mando por ranga, Frecuentemente los especiali!! 
tas se encuentran colocados en niveles más al­
tos que los de los jefes a quienes aconseja·, -
lo cual es de gran influencia pare. lograr la­
aceptaci6n. 

D - Mando mediante sanciones, Por medio de la ame­
naza o del uso de sanciones9se puede obtener­
la aceptación de la linea, ya que la influencia 
puede ser tanta, que conduzca e la destituci6n 
y eliminaci6n de los opanentes, lo que dá lu-­
gar a la existencia de un antagonismo oculto-­
entre el especialista y la linea, 

E - Mando par incumplimiento, Ocurre cuando por -­
falta de tiempo o·de inte~ por p:¡rte de la -
linea, no se toman medidas ·p:ira solucionar pr.!2 
blemas impartantes, caso en el que se· requiere 
la particip:¡ci6n del especialista para resol­
ver los asuntos, 
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OELEGACION DE AUlDRIOAO, 

Delegar la autoridad es autorizar a una persona ..­
de ·jerarquia inferior para que decida sobre un campo deter­
minado y con la extensi6n que se le señale. Estas decisio-­
nes toman el carecter de 6rdenes obligatorias pare los su­
bordinados de quien ejerce la delegaci6n. 

Entre las variantes de la delegaci6n de autoridad­
se cuentan la operativa o sea la simple autorizaci6n para -
hacer, y la t~cnica, o sea la concedida a los funcionarios­
staff pare que desempeñen sus actividades de estudio, inve! 
tigaci6n, an~lisis, etc, 

La delegaci6n de la autoridad obedece a las nece-­
s idades del desarrollo de las empresas y ae considera ·como­
una carecteristica propia de la administraci6n eficiente, -
Surge por la impotencia de los jefes pare desarrollar pel:'-­
sonalmente todas las actividades y es uno de los factores -
importantes en la creación de µ;estos, ya que en la forma-­
en que aumentan las limitaciones par el tremo de control, -
mayor será la tarea de delegaci6n, 

La autoridad debe delegarse de un modo efectivo, -
¡:are que los subordinados puedan· llevar a cabo las activi-­
dades que les han sido asignadas.· Todas las delegaciones -­
de autoridad p;eden ser recuperadas por quien las concedi6, 
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ya que la autoridad tiene como característica la ·de que·el­
paseedor original· no se despoja a si mismo p:3nnanentemente­
de su poder por el hecho de haberlo delegado. Es claro que­
un superior no puede delegar la autoridad que no tiene y que 
tampoco puede delegar toda su autoridad sin tra·sladar el -
cargo al subordinado. 

La delegaci6n debe hacerse siemprB en la forma más 
clara posible y el efectuarla en forma escrita y especifi­
ca, resulta de suma utilidad para el que la recibe como pa­
ra el que la delega, sobre todo ¡:are. este ~ltimo, quien p0r 
este procedimientos puede advertir ~s fácilmente los con-­
flictos con otros cargos y otro tipa de deficiencias. Acu-­
dir a estos medios elimina incertidumbres,· aunque no deja -
de haber personas que sostienen que especialmente en los -­
niveles más altos de la organizaoi6n, es muy ·difícil·hacel"­
delegaciones especificas, lo ~ue es cierto en ocasiones por 
lo menos ·al principio, pero esta situaci6n puede corregirse 
rápidamente, sobre todo si·se obtiene la colaboreci6n de -­
las personas que desempeñan los puestos pare precisar y de­
tallar sus atribuciones. 

Debe tenerse presente que trabajar sin este tipo -
de detalles ·dá lugar a fricciones, celos, intromisiones, -
reuniones innecesarias y otros numerosos aspectos de inefi­
cienéia. 

Otros aspecto de crítica hacia les delegaciones --
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de autoridad escritas y espeo~~icas, es el que pueden ori-­
ginar inflexibilidad en la organizaci6n, Sin embargo, este­
pensamiento, que debe calificarse de i16giao, se combate -
creando un ambiente de flexibilidad, en virtud del cual se­
p..ieda originar en la conciencia de los directivas un senti­
do ·de reorganizaci6n con ·la frecuencia necesaria ¡:are el a]; 
canee de los objetivos en las mejores condiciones posibles. 

La delegaci6n de autoridad p..iede hacerse en disti.u 
to grado y se habla de centnilizaci6n cuando un dirigente -
tiende a no delegar autoridad a sus subordinados y se llama 
descentnilizeci6n a· la tendencia a delegar mucha autoridad­
ª trev~ de los escalones de la estructure de la organiza-­
ci6n, 

En resumen, la delegaci6n de autoridad está consi- · 
;!,erada como una de las artes rrés importantes de la direcci6n 
y aung..!e la casi totalidad·de los diri9entes comprenden su­
importancia, se practica en fo:nna deficiente, a greda tal -
que diversos estudios señalan a la incapacidad para delegar 
autoridad como una de las causas principales del fracaso -­
de los dirigentes. 

LA PERSONALIDAD Y LA OELEGACIDN DE AUlDRIDAO, 

Lyndall Uwick señal6 que el problema de la delega-
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ci6n es un Pn:Jbleme de personalidad, es decir, un problema­
humano, en el que intervienen la personalidad de quien del~ 
ga y la de aqu~l al cual se delega, lo que impide la forma• 
ci6n de principios o normas inflexibles sobre esta materia, 
Al efecto se han hecho numerosas análisis, tendientes a es­
tablecer los motivos por los cuales surgen vicios en la de­
legaci6n de autoridad, 

Cuando hay delegaciones de autoridad indefinidas,­
º sup.Jestas y a¡:x3rentes delegaciones, o b~en actitud de los 
jefes que impiden a los subordinados hacer uso de su auto-­
ridad, se propicia en grado muy importante el fracaso de la 
organizaci6n. También contribuye en la misma forma, la pre­
sencia de subordinados d~biles, mal adiestrados, reacios a­
la delegaci6n o que no gustan de tonar responsabilidades,-­
asi como las personas que disculP'!n sus ~racasos alegando-­
que no tienen suficiente autoridad cuando en realidad tie-­
nen pacb influencie sobre los demás por su falta de conoci­
mientos y competencia. Sin embargo en todos los casos el -
responsable de que exista una delegaci6n adecuada es el su­
perior, en mayor grado cuanto mds alto sea su nivel dentro­
de la empresa, y naturalmente debe cuidar que exista un me­
dio adecuado pare que sus subordinados p.Jedan ejercitar en­
ferma adecuada el uso de su autoridad, 

Asi pues, la delegaci6n de autoridad implica un ..._ 
problema de ¡Ersonalidad, en el cual deben tenerse en cuen­
ta los siguientes as¡Ectos: 
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A - Impacto· de la personalidad del ejecutivo en la 
organización. 

8 - Tipos de pe!13onas que toman decisiones. 

C - Los valares del jefe ejecutivo. 

D - Im¡::acto de los antecedentes ambientales del -­
jefe. 

E - Influencia de la organizaci6n infonnal. 

En resumen la delegaci6n de autoridad es·uno de -­
los aspectos de o:rganizaci6n que se v~ m~s influenciado por 
la personalidad de los individuos, tanto del que delega co­
mo de guien recibe le delegación, Hay ·gue evitar el error -
frecuente de suponer gue la delegaci6n de autoridad hace -­
aptas automáticamente a las Pf3r5onas para cumplir con sus ·­
responsabilidades, y gue la autoridad conferida produce in­
mediatamente en los demás la reacci6n correcta y el acato a 
tal autoridad, ·ya gue esta última depende del poder gue· lle 
va implícito en si misma como del respeto que inspira la -­
persona. 

REGLAS PARA DELEGAR LA AUTORIDAD. 

El árte.· de la de1.e_gac::l6n requiere deteminadas reglas, 



entre las cuales ¡:ueden citar.se las siguientes: 

A - Dejar hacer a los demás. 

8 - Permitir que los de~s cometan errores. 

C - Confiar en los subordinados, 

D - Establecer y ejercer amplios controles. 

Entre las guias pn1cticas pare que· la delegaci6n -
sea efectiva y real, Koontz y 0 1Donnell citan las siguien-­
tes: 

A - Exponer de rranere clara los planes y la politl, 
ca a seguir. 

8 - Definir la asignaci6n de funciones y· de auto-- · 
ridad de acuerdo con lo que se esr;:era ponseguir. 

C - Teniendo en cuenta el trabajo a realizar, ele­
gir al hombre adecuado. 

O - Mantener líneas de comunicaci6n abiertas. 

E - Establecer los controles convenientes. 
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F - Cuando hay delegaci6n efectiva, recompensar al 
superior que delega y al subordinado que reci­
be la delegaci6n. 

JEAARQUIZACION DE LOS PLESTOS. 

Una vez que se han determinado las actividades, .._. 
las responsabilidades y la autoridad que corresponden a cada 
puesto, debe procederse a la jerarquizaci6n de los mismos. 

La definici6n del rengo que correspónde ·a cada·- -
puesto dentro· de la estructura de la organizaci6n·debe aju! 
terse en forna precisa a la importancia del misma.· Las· sb- · 
bre-estimaciones o las subestimaciones solo sirven ¡:era P?B 
vacar celos entre lo:s ejecutivos. 

Este último problema ha provocado que algunas e~ 
presas presenten en sus gráficas de organizaci6n únicamente 
las relaciones y los canales de' comunicaci6n, sin indicar -
los rangos de los puestos y de¡:ertamentos·, Sin embargo, en­
contramos que esta posición implica ignorar ante los demés­
la importancia de cada puesto, que ·por otra parte el jefe -
principal mentalmente la tiene bien definida, sin que se -
decida a darla a conocer, fundamentalmente porque duda de -
que sea bien acogida, A ·su vez esta duda solo puede basarse 
en que la jerarquizaci6n no esté bien hecha, por lo que el­
procedimiento adecuado es corregirla y darla a conocer. 



En cambio, otros muchos·negocibs tienen un sistema 
de rangos bien establecido Q.JB en ocasiones es ·tan rígida-­
como el militar. Todos los hombres saben que en· la empresa­
se trabaja bajo una discipline y que la coordinaci6n y la-­
es pecializaci6n serían impasibles si no se cantara ·con un -
sistema de rangos no necesariamente rígido, pero en el cual 
se :n3quiere la obediencia de los subordinados res¡:ecto a·-­
sus superiores. El rango o la categoría se constituyen en -
un elemento importante para la caordinaci6n de las activi-­
dades, 

El rango o categoria est~ detenninado por distin-­
tos factores, entre los que destacan los siguientes: 

A - La importancia de la· actividad can :relaci6n al 
negocio. Hay actividades que pueden resultar-­
sumamente importantes en algunas empresas y -­
ser de carácter secundaria en otras. A titulo­
de ejemplo podemos considerar el caso de una -
f~brica·que maneja un nómero de obreros muy·-­
importante que se encuentren agrupados en·un -
sindicato fuerte; en esta situación, el·encar­
gado de·las relaciones industriales tiene una­
posici6n de mucha trescendenéia dentro de la -
empresa. En otra f~brica ·en· que la fuerza la-­
boral es de paca importancia;_ el mismo puesto­
seria de carácter secundario~· 
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8 - Las csrscteristicas de la persona, Un individuo 
con habilidad y empuje puede dar a las laborea 
que desem¡::Eña una importancia fuere de lo·co-­
mdn. Desde luego, el ejecutivo principal no -­
debe pennitir a sus colaboradores que inflen -
el rengo de su pues to más allá del punto 16gi­
co y necesario. 

En materia de rengo, existen en los negocias una -
Eerie de elementos que lo ponen de manifiesto fácilmente -­
a las personas que tratan con la empresa. Uno de los lllé1s -­
comunes es el titulo, que p.iede ser tan genérico como el de 
sub-ge:rente, funcionario, sub-direc.tor, etc., que no indi­
cen qu~ es lo que el individuo hace, sino dnicamente su je­

rarcµia; Algunas empresas se han inclinado por adicionar a• 
esas denominaciones le funci6n o especialidad correspondieu 
te, como ocurre en el ceso del sub-director de finanzas, ..._ 
sub-gerente administrativo o funcionaria·de relaciones, ca­
sos en los que se dá a conocer na solamente el rango sino • 
tambi~n la actividad que cubre·. Con objeto de lograr una iU 
formaci6n més completa y exacta, nos inclinamos par este 
Qltimo procedimiento, por considerarlo más completa, 

En resumen, le existencia de actividades y respon­
sabilidades diferentes, d~ origen a la,· fonnaci6n de rangos­
entre los colaboradores de una empresa, que es necesario -­
respaldar con el otorgamiento de autoridad formal. 
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C A P I T U l O X 

TRAMO DE CDNTROL, CENTRt\LIZACI~~ Y DESCEN1RALIZACIQ~. 

ANALISIS DEL TRL\MO DE OJNTROL. 

El crecimiento de les empresas plantea el problema 
de la capacidad del jefe para vigilar eficazmente un mayor­
volumen de actividades. Ya qued6 señalada la dificultad de­
tornar demasiadas decisiones par si mismo que se resuelve -
mediante la delegaci6n de algunas de ellas. Este proceso a­
su vez origina el problema de supervisar a un número de --­
personas superior al de las posibilidades físicas, lo que -
lleva al análisis del ·tremo de control, y que generalmente­
ª que se justifique una mayor delegacié5n de actividades., lo 
que por regla general aumenta los costos de supervisi6n,· -
que deben determinarse cuidadosamente y compararse contra·­
los beneficios que se esperan, a fin de definir si conviene 
o no tomar esa medida. 

Aunque no se ha pedido establecer une regla que -
indique cuál es el número adecuado de subordinados· que debe 
supervisar un ejecutivo, es impcrtante cuidar el caso ·p;ir-­

ticular de la empresa de que se trate, teniendo prl3sente -­
que la soluci6n más adecuada eatan! detenninada no s61ó par 
el nómero f'isico de personas a supervisar, sino tambi~n par 
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la natuleza y grado d9 autoridad conferida a cada uno de .._ 
esos subordinados. 

Se puede afirmar par ejempl~, que si los subordi-­
nedos desarrollan·trabajos similares, el tremo de control -
puede ser m~s grande, pero si se dá ·el casa de que esos su­
bordinados estén e cargo de divisiones muy impartantes, et.:­

briendo cada una de ellas campos diferentes, las labores de 
supervisi6n pueden resultar CQmplicadas, ·tomando mucho del­
tiempa del ejecutivo encargado de coot~fnerlos. 

Los tratadistas se han inclinado por recomendar -­
tramos de control cortos, y tambi~n sugieren que las empre­
sas cuenten con líneas de camunicaci6n cortas. Sin embargo, 
tales recomendaciones san contradictorias p.iesta que si un­
ejecutivo observa la pol+tica de un tramo de control redu-­
cido, probablemente se vea obligado a aumentar los escalo-­
nes de la organizaci6n. Lógicamente, le ·mejor solución será 
aquella que en la forma más adecuada conjugue ambas recame.u 
daciones. 

Entre las razones más comunes en favor de que se -
limite el tremo de control, se cuentan las siguientes: 

A - El aumento de subordinados ·no s6lo hace crecer 
las relaciones directas sino también las cola­
terales entre miembros del grupo. 
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8 - Los individuos tienen una esfera limitada de -
atenci6n, qUe después de cierta punta los im­
pasibilita pera supervisar adecuadamente. 

C - El ndmero mayar de subordinadas generalmente -
los dispersa en una área más grande, oreando -
problemas de supervisi6n. 

Entre las razones más comunes ¡Era el aumento del­
tramo de control se cuentan las siguientes: 

A - La necesidad de contar con· una cadena de mando 
tan corta como sea· pasible, Si se acorta el -­
tramo de control, aumentan los niveles y ·se h! 
cen más largas las lineas·de comunicaci6n 1 lo­
cual crea numerosas desventajas. 

8 - El peligro de una supervisi6n ·demasiado estre­
cha que puede desalentar·la iniciativa y la 
confianza de los subordinados en si mismos, 

C - El interés de los ejecutivos de manejar numero 
sos aspectos, la falta de confi~~za"" en los su: 
borclinados 1 el temor de posibles rivales y el­
deseo de darse importancia e través de numero­
sos subordinados, 
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O - El deseo de los· jefes de tener un acceso tan 
elevado como sea posible, como un medio de as­
censo y una señal de rangp. 

ffiITERIOS PAPA DE1ERMINAR EL TRAMO DE CONTROL, 

El trema de control óptimo se puede determinar ·pon 
derando por una parte la ventaja de retener facultades ·adm,! 
nistretivas y por la otra lo que se puede ganar delegándo-­
las. 

Las ventajas de delegar el trabajo de un ·jefe en-­
un nóme:ro maybr de subordinados dependen de la manera en -
que este situaci6n contribuya a aumentar la utilidades o a­
p:roporcionar beneficios al negocio ·aunque ~stos no sean pre 

. -
cisamente en dinero. A continuación se citan algunos de los 
factores que incrementan las ventajas que reporta la dele-­
gación: 

A - A mayor capacidad del ejecutivo para altas la­
bores administrativas,· rrayores beneficios. Si-. 
su habilidad se dá solamente·en la supervisión, 
los beneficios sen!ln menores, 

8 - Si el tiempo dedicado a la alta administraci6n 
es reducido, ·se pueden esperar beneficios de -
la delegaci6n. 
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C - Cuanto menos complejo sea el tipcr de trabajo • 
supervisado, más se~ lo que se ganaré delegan 
do, 

O - A menor número de funciones diferentes supe~ 
visadas y cuanto menos diven:>es sean ~stas, m~ 
yorBs serén las ventajas de delegar. 

E - A mayor grado de iniciativa e independencia -­
del subordinado con el consentimiento del· su-­
pervisor; mayares se~n las ventajas de la de­
legación, 

F - El adecuado adiestramiento y amplia experien-­
cia reducen el grado de supervisi6n directa -
necesaria. 

G - La competenoia·y la colaboración del personal­
de steff ayudan a obtener beneficios de la de­
legaci6n. 

Los tratadistas no se han puesto de acuerdo, porque 
es dificil hacerlo, acerca del tramo· de control 6ptimo, o -
sea el nómera de subordinados que una per5ona puede super-­
visar eficazmente, 

Asi encontremos que L. Urwick indica que el número 
de subordinados cuyas labores son interdependientes, que --
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p..tede ser dirigido inmediata y efectivamente por individuo, 
es estrictamente limitado, ••••••• Nc debe exceder de 5 o 6,­
El ndmaro i.'deal · de· subo'rdi~e:i.dos · ps·re todas las· ·autoridac;fes .... 
sciperio:res· ¡:areca· ser oe 4, 

R,E. Gillmor por su parte expresa que se conviene 
gene?lilmente que si las funciones que est~n coordinadas --­
son interdependientes y distintas, la amplitud de control -
no debe exceder de 5, 

Asi pues, nos encontramos con que si bien en ~l -­
nivel de supervisi6n de primera linea el nQmero de subor·di­
nados · p.Jede ser·considereblemente mayor, a medidH que se -­
asciende a los niveles más al tos se debe ir redLrciendo ese­
nómero, y es por ello que Hamilton expres~ que cuanto más• 
nos aproximamos a la cabeza suprema de t.oda la organizaci6n, 
más debemos procurar que los grupos sean de 3; cuanto más -
nos acercamos al pie de tod~ la organizeci6n, más nos inc,!i 
nemQ.S hacia los grupos de 6, 

Con motivo de un estudio efectuado por· la American 
Management Association, en 100 compañías con más de 5,000-
trabajadores, se encontr~ que el n!'.imero medio de subordina­
dos directos del presidente fluctúa entre 8 y 9 y que en 6-
de las 100 compañías el presidente solamente supervisa a -­
un individuo que generalmente es el vice-presidente ejecu--· 
tivo, Esta situaci6n permite al presidente dedicarse en gn:in 



219 

parte a la formuleci6n de politices, planeeci6n de largo a,! 
canee, asuntos especiales urgentes y a funciones ¡:articula­
res importantes para las utilidades o p~rtfides 'de~le ~omi:a­
Ria, A su vez el vice-presidente ejecutivo se ocup:i de he~ 
cer que se cumplan las políticas y planes. 

Ese mismo estudio comprendi6 tambi~n el análisis -
de compañías de tamaño medio con empleados entnr 500 y 5 1000 
en el que se observó que el promedio de subordinados del -­
presidente fluctúa entre 5 y 6 1 como consecuencia de que -­
las empresas más reducidas tienen un menor número de probl,2 
mas. 

Las variantes tan g:rnndss entre los disti~tos cri­
terios obedecen e que la capacidad de supervisi6n \.eria de­
acuerdo con la personalidad del·dirigente, quien en cada -­
caso hace sentir sus inclinaciones·particuleres. Cade·emp~ 
se deberá resolver este p.into tomando-en consideraci6n les­
cuelidades y·caracteristices de los individuos que los diri 

. -gen,· procurando combinar adecuadamente las·ventajes·y des--
ventajas de la·amplitud o reducci6n del tramo de control y­
del nómero de niveles, 

Es pues manifiesto·que cada caso tiene que ser t~ 
tado en forma distinta·y considerar los as¡:Ectos especia--­
les que concurran snél. Entre esos factores Koontz y O'Do-­
nnel incluyen los siguientes: 
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A - Adiestramiento de los subordinados. 

8 - Extensi6n·y naturaleza de las delegaciones de­
autoridad, 

C - Extensi6n y naturaleza de la planeaci6n, 

O - Dinlimica de la empresa y complejidad de la fo! 
mulaci6n de planes de accién, 

E - Grado en que se aplican los objetivos-tipo. 

F - Efectividad de la técnica de las comunicaciones, 

G - Tiempo disponible, 

H - Las limitecionss de 1a atenci6n, 

I - Alcance de la personalidad y de la energía. 

J - Alcance de los conocimientos, 

Es muy recomendable no confundir el tramo de con-­
trol, que implica supervisi6n directa, con·les relaciones·­
derivadas del acceso a una persona, que son producto de la­
organizaci6n infonnal y ·de la necesidad de crear canales de 
comunicaci6n más eficientes y ~giles, 

En conclusi6n, el tramo de control es un factor ..... 



2?J, 

importante en la efectividad de las ejecutivos, sin que sea 
Q9Sible señalar el número 6ptimo de subordinados que una ..._ 
persona P;Jede supervisar eficazmente, en virtud de gue son­
numerosos los aspectos que sin afectar la ca!Ecidad de su-­
pervisi6n, pueden aumentar o rBducir el tramo de control, -
La soluci6n más econ6mica y general~nte la más satisfacto­
ria, es la gue evita una cadena de mando larga y complica-­
,da1 asi como una extensi6n horizontal desproporcionada, 'En­
tado caso, es necesario establecer un limite formal al n~me 
ro de subordinados directos, Una vez logrado el tramo de -
control 6ptimo, ·si el ejecutivo tiene ·necesidad de delegar­
m~s trabajo 1 generalmente es conveniente añadir un nuevo -­
eslabón a la cadena de mando. 

CENTRALIZACION Y DESCENTRALIZACION. 

Otro aspecto fundamental de la organizac~ón es el­
grado en que la autoridad debe o no centralizarse, Esto se­
refiere no a qué clase de autoridad, sino a cuanta autori-­
dad se ha de delegar a los subordinados. La centre.lizaci6n­
de autoridad es ¡:erte muy impartanta del principio· de la -­
delegaci6n, ya·que la autoridad se considera centralizada -
en la·medida en que no se delega y solo ocasionalmente· se• 
encuentra aplicada en ·forma casi absoluta la centre.lizaci6n 
o la descentralización, 

Es conveniente hacer notar que cuando existe can--
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trelizaci6n de autoridad absoluta en una persona, también -
ocurre que no hay dirigentes subordinados ni existe organi­
zaci6n, ya que la descentralizaci6n es una característica ... 
propia de toda organizaci6n. Tampoco puede haber una desee.u 
tralizaci6n absoluta, ya que si un dirigente delega toda -
su ·autoridad, desaparece su condición como tal y queda· eli­
minada su pos:i.ci6n en la estructura de la organización~ Por 
ello, la centralización y la descentralización deben cali-­
ficarse como tendencias y cualidades. 

El aumento en tamaño de las empn:isas, hace mayor -
el·nQmero y les dificultades de las decisiones a que se· ti,2 
nen que enfrentar los directores, cuyo tiempo y capacidad -
de trabajo son limitados,· lo que hace indispensable que - -
transmitan·a otras personas ciertos poderes pera formular -
decisiones. Existen otros factores que tarnbi~n pueden obli­
gar a la·descentrelización, como son la complejidad de las­
operecianes, la variedad de los productos y la dispersión -
geográfica. 

Estas circunstancias han .obligado a las grandes·-­
empresas a un fuerte movimiento de descentre1izaci.6n de au­
toridad y respansabilidad, que ha sido adoptado con·cierto­
entusiasmo, en virtud de las ventajas que se derivan de su­
manejo acertado, 

Se afirma que bajo la descentralización de autori­
dad es posible desarrollar en las personas habilidad ejecu-
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tiva e iniciativa, creando un gran sentido de responsabili­
dad y una situaci6n adecuada para futuro crecimiento· sin -­
necesidad de cambios bdsicos en· la organización. Otras de -
las ventajas de la descent:ralizaci6n san las siguientes: 

A - El desarrollo de los ejecutivos. 

8 - Direcci6n de los individuos mediante convenci­
miento más qm:r-por 6rdenes. 

C - Integraci6n del trabajo de equipa. 

O - Medici6n de los resultadas. 

E - Uso·apropiedo de todos los tipos de compensa-­
ci6n. 

F - Un mejor criterio pare determinar la ubicación 
de las actividades en los niveles departamen­
tales·, divisionales y de la compañia en gene­
ral. 

La descentralización no debe confundirse·, como fre 
. -cuentemente ocurre, con, la separeci6n física de las activi-

dades o de ·las ofi~inas~ que si bien cans.tituye una descen­
tralizaci6n física, p..iede no implicar necesariamente cam-.• 
bios en la naturaleza de la dirección. Debemos tener presar! 
te, que el grado de descentralización administrativa en una 
compañia es mayor cuandp: 
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A - Mayor es el ndmero de decisiones que toman los 
subalternos. 

8 - Las deci~iones que tomen los subalternos son-­
más importantes. 

C - El n~mero de funciones a las que afecten las -
decisiones de los subaltenios ea mayor, 

D - Se vigilan menos las decisiones. 

Puede advertirse fácilmente que el grado de deseen -tralizaci6n se mide por le participaci6n de los· altos·je-.... 
fes en la fonnulaoi6n de decisiones, Es interesante anali-­
zar qu~ poderes se reserve el jefe ejecutivo y cuáles·dele­
ga en sus subordinados. Siempre es importante determinar -­
el grado real de delegación de las decisiones importantes,­
y formar cuadros que permitan conocer la tendencia de la ...... 
administraci6n. 

La delegaci6n ha evolucionado hacia la descentrali -zaci6n de operaciones bajo control centralizado, situaci6n­
ideal en opini6n de muchos organizadores y directores de -­
empresa. Bajo es te concepto los jefes de divisiones o de par -tamentos disfrutan de un alto grado de autoridad y respon--
sabilidad para conducir sus propias ·operaciones, pero bajo­
determinadas políticas y procedimientos establecidos preVi!;! 
mente por la dirección, la cual ejerce una adecuada vigil8!l 
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cia de las opersciones·¡:ere cerciorarse de que se llevan a­
cebo eficientemente. En este caso el as¡:scto importante pa­
ra el organizador y el director de ls empresa es determinar 
el grado de autoridad y responsabilidad que será dado·a los 
subordinados, problema que se vuelve más delicado cuando -­
éstos se encuentre localizados en plazas distintas, 

Por otra parte, la centralización ·del control eje­
cutivo facilita la adopción de políticas uniformes y la· - -
coordinación de las actividades ·de la empresa y propicia -­
un alto grado de estandarizaci6n y especializaci6n con las­
respectivss economías en operación y equipo, En ·esta fonna­
las actividades y responsabilidades rx.ieden·definirse más -­
claramente en virtud ·de esa especialización y se reduce el­
riesgo de duplicaci6n y empalme de esfuerzos y registros. 

La centralización y la descentrulizaci6n no se dan 
en·fonna·absoluta, ni·son por sí mismas convenientes ni in­
convenientes, y no constituyen un tipo de organizaci~n, si­
no una carncter1stica de la forma en pe el jefe principal­
delega su autoridad, El grado de descentralización se ~ -­
afectado fundamentalmente por el juicio subjetiva de los· -
dirigentes y par muchos otros factores, tan importantes al­
~unas de ellos que can frecuencia los ·obligan a actuar en ~ 
contra de sus deseos, Destaca fundamentalmente el factor -­
econ6mico, que obliga a localizar·la autoridad en el ·sitio­
rnás adecuada pare que las· decisiones se produzcan con el -
mayor beneficio posible pare la empresa y en el momento - -
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oportuno·. Cuando se toma la dscisi6n de descentralizar y ·de 
delegar autoridad, deben establecerse simultaneamente con-­
troles sobre el uso del poder delegado, pare que el superior 
conozca, ccn tiempo suficiente pare actuar1 el uso gue se -
está haciendo de ese eeder. 

FACTOFES QLE AFECTAN LA l:ECISIOi\J DE CENiRALIZAA. 

Toda vez que la descentralizaci6n no constituye -
por si misma un principio de buena organización, ·pera de­
tenniner si es aconsejable, debe efectuarse un an~lisis de­
los siguientes factorBs, que son determinantes en este sen­
tido. 

A - Magnitud de la compañia. El casto de tomar de­
cisiones tiende generalmente a ser más elevado 
cuanto más lejos se toman del p . .into en el cual 
surge el problema. Por otra parte, la decisión 
en si puede ser menos satisfactoria. P.· maybr­
magnitud del negocio más numerosas serán las -
decisiones a tomar y se rec:pJerirá más tiempo~ 
para resolverlas. A mayor tiempo y distancia-­
material, más extenso y complejo será el pro-­
ceso de comunicar la decisión de manera preci­
sa. A mayor magnitud,· será más dificil que la­
decisi6n se lleva a cabo tan eficaz y rápida­
mente como fuera de desearse, 
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Para :resolver estos problemas algunas emprases 
han :recurrido al·procedimiento de fraccionar -
las unidades grandes en varias pequeñas, dele­
gando facultades pare tomar decisiones,· lo que 
se afttma produce las siguientes ventajas: 

1.- Los jefes están más próximos al punto donde -
haya que tomar decisiones. 

2.- Puede aumentarse la eficiencia al aprovechar -
mejor el tiempo y aptitudes de los funcionarios. 

3.- la calidad de las·decisiones suele mejorar a -
medida que su magnitud y complejidad se reduce. 

4.- la cuantía y gasto.s de papeleo del personal en 
las oficinas centrales se disminuyen conside-­
reblemente. 

5.- Los gastos de coordinación se pueden reducir ~ 
debido a la mayor autonomía para tomar decisi,E 
nes, 

Por otra parte, el mismo procedimientos puede pre­
sentar las siguientes desventajas: 

l.~ Falta de uniformidad de las decisiones. 
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2.- Inadecuado aprovechamiento de los especialis-­
tas. 

3,- Falta de equipo apropiado· o de funcionarios -­
calificados en la actividad. 

8 - Naturaleza del negocio de la com¡:eñia. Cada -­
empresa en particular presenta diversos facto­
res ·de costo que ¡:ueden incrementar la delega­
ci6n de facultades para tomar decisiones, en-­
tre los que se citan nés frecuentemente: 

1.- El ritmo de crecimiento de la compañia. 

2.- El crecimiento por adquisici6n de propied~ 
des, 

3.- la dis¡:er.:Ji6n geográfica, 

4.- la diversidad de producci6n. 

5.- la uniformidad de las actividades, 

6.- Los factores legales, 

C - Tendencias económicas; Entre las tendencias -­
económicas que p.Jeden conducir a la descentl'! 
lizaci6n 1 se cuentan las siguientes: 
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1.- Expensi6n de la actividad del negocio. 

2.- La intensidad de la competencia, 

O - Tendencia de las politices e ideas fundamenta­
les.· Existe gran diversidad en las· considera-­
cienes politices q.ie pueden implicar importan­
tes costos monetarios ·y sociales ·que ·~ualen ~ 
ser factores de 1 descentrelizaci6n, entre los -
qua se p.ieden citar a titulo de ejemplo. 

1.- Evitar la concentraci6n excesiva en una -­
érea determinada. 

2.- La obtenci6n de concesiones econ6micas co­
mo ·son exenciones fiscales y otro tipo de­
beneficios que p.ieden conceder los autori­
dades. 

E - Ideas fundamentales de la administración. Es-­
tas, en muchas empresas, tienen una influencia· 
profunda sobre la naturaleza de las decisiones. 

F - Personalidad de los dirigentes, Es evidente ~ 
que la· fonna ·de ser de quienes dirigen a las -
empresas, constituye un factor obvio en la de-
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te:nninaci6n del grado de descentralización y­
destaca en ¡::articular la personalidad del 
principal jefe ejecutivo. 

G - El tipa de función administrativa. Existen ao­
tividades qua se pueden delegar más fácilmen­
te como son·la de ventas y se dan casos como-­
el de la función financiera, que es de las que 
comunmente menos se descentralizan. 

En todo caso,· resulta ev~dente el avance de·la ......._ 
descentralización en las empresas, aunque muy frecuentemen­
te ·se encuentren los casos de Jefes ·ejecutivos que se resis 

> -

ten, par diversos motivos, a caer en el grado de descentra-
lización necesario, resistencia que puede obedecer a los -­
siguientes motivos: 

A - Tradición. 

8 - Necesidad en épocas difíciles de mantener una­
estrecha vigilancia personal. 

C - Los gastos adicionales por adiestramiento y -­
errores de los jefes jóvenes. 

O - La aparente pérdida· de poder y control que d;¡n.:. 

plica~la 'delegaéi6o. 
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E - La aparente ~rdic:la de categoria y prestigio -
por la delegaci6n. 

F - El interes ·en conservar contactos con los al­
tos funcionarios de otras empresas y la compe­
tencia dentro de·la compañia pare atrer la - -
atención del principal ejecutiva. 

G - Ideas creade.s en los individuos, que se resis­
ten a la ~rdida aparente de loa beneficios de 
su actividad presente. 



CA P I TU l O XI 

COMITES 

OBJETO DE LOS CDMITES. 

Conforme aumentan el número y el grado de compleji 
. -dad de las funciones delegadas, se propicia el medio·para -

que surjan conflictos de autoridad y malentendidos entre ...... 
los encargados de las diferentes funciones, quienes llegan­
ª mostrar una tendencia a pensar más en las unidades ·a su -
cargo y no en la empresa como un conjunto, Los distintos _.... 
PJntos de unión entre cada una de las unidades o departame.o. 
tos p,.ieden ser origen de ·conflictos, lo que aumenta la ne-­
cesidad de coordinar e integrar las diferentes opiniones, -
pera lo cual es necesario llevar a cabo con regularidad ju.o. 
tas formales e informales entre esos· jefes. 

Esos grupas de trabajo, que pueden denominarse co­
mi tés, comisiones, juntas, etc., son probablemente uno de-­
los temas de mayor controversia·en·cuanto a su utilidad pa­
re la direcci6n de las empresas, En primer lugar debe seña­
larse que la forma en que se organizan los comités es·muy·­
variable. A continuaci6n se enuncian algunas de las varian­
tes: 

A - Algunos comit~s ejercen funciones directivas. 
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8 - Algunos comités toman decisiones. 

C - Algunos comités deliberen sobre ciertos probl! 
mas, sin eutorida~ ¡:ara tomar decisiones. 

O - Algunos comités tienen autoridad para hacer re -comendaciones o un directivo, que las acepta -
o no. 

E - Algunos comités solo reciben informaci6n, sin­
funci6n de deliberaci6n o de decisiones. 

En virtud de los diferentes grados de autoridad _... 
que ·se ¡:::ueden asignar a los comités, existen ·confusiones en 
cuento a su naturaleza y así hay quienes opinan que consti­
tuyen un tipo claro ·de organizaci6n staff sin característi­
cas de linea, en tanto que otros los señalan un grupo desi,g 
nado precisamente para realizar actos administrativos, En -
la práctica, el comité ¡:::uede caer en uno y·otro casos de~ 
acuerdo con la autoridad que se le haya conferido. 

Los comités son fonnales· cuando constituyen perte­
de la estructura fonnal·de la organizaci6n, con funciones -
y autoridad delegadas en fonna concreta. Los no fonnales, -
carecen de·delsgaci6n ospecifica de autoridad, como ocurre­
con los constituidos par personas ·que desean contar con un­
grupo ·fonnulador de ·ideas en común para temor decisiones 
en conjunto sobre un problema detenninado. 



Tambi~n hay comit~s permanentes o temporales. Den­
tro de·los primeros· caen más camunmente los comit~s forma~ 
les aunque ¡:x.ieden darse excepciones en ambos sentidas. 

El uso de las comit~s se puede aplicar en cualquier 
tipa·de organización y su prBsencia se observa en mayor g~ 
do en las organismos oficiales, en las distintas de¡:x:inden-­
cias de los gobiernos federal y estatales, en·los·centros 
educativos, y desde luego en los negocios grandes. 

\.ENTAJAS DE LOS COMilES. 

Existen muchas razones o motivos que justifican -­
el empleo de los comit~, que enumeraremos a continuaci6n: 

A - Obtener una deliberaci6n y una apreciaci6n --­
realizadas en grupo, ya que varias personas .;..... 
pueden aportar rrés experiencia que una sola al 
estudio de un problema, que siendo importante, 
cubra distintas fases de la actividad de una -
empresa y su·resoluci6n exija més conocimien-­
tos, experiencia y juicio de los que ¡:x.iede po­
seer un solo individuo. Aunque es posible afi,!: 
mar que la apreciaci6n de grupo podría obtener 
se sin la formaci6n·de comit~s 1 lo cierto es -
que este óltimo, constituido formalmente, obl,! 
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ga a su empleo y prt>porciona una fonna ordena­
da par-9 tratar los asuntos. 

8 - En muchas ocasiones existe temor para ·delegar­
demasiada autoridad en una sola persona, ·situ~ 
ci6n que se ha observado !Tés frecuentemente -­
en las organizaciones oficfoles y administrati -vas y se presenta en menor grado en las empre-
sas mercantiles. En este caso el comité ayuda­
ª que se haga efectiva·la delegaci6n de autorl 
dad suficiente, ·liberando los temores propios­
de la desconfianza de otorgar demasiado poder­
ª un solo individuo. 

C - Los comit~s dan oportunidad a que en las ·deli­
beraciones est~n representados los distintos -
grupos interesados en el asunto, lo que faci-­
lita la cooperación m~s efectiva en la aplica­
ción de los planes concretos. 

O - A través de los comités se logra una mejor - -
coordinaci6n de la planeaci6n y ejecución de -
la política a seguir por la empresa.·El·comit~ 
es un organismo valioso ¡:are llegar a·un acue! 
do·sobre los ·pasos a car en la coordinación y• 
constituye un excelente medio de concentración 
de autoridad pare elaborar ·un programa que se­
refiere. a varios departamentos • 
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ga a su empleo y proporciona una f onna ordena­
da pare trotar los asuntos. 

8 - En muchas ocasiones existe temor para·delegar­
demasiada autoridad en una sola persona, ·situ~ 
ci6n que se ha observado IOOs frecuentemente -
en las organizaciones oficiales y administrati 
vas y se presenta en menor grado en las empre­
sas mercantiles. En este caso el comité ayuda­
ª que se haga efectiva·la delegaci6n de autori 
dad suficiente7 ·liberando los temores propios­
de la desconfianza de otorgar demasiado poder­
ª un solo individuo, 

C - los comit~s dan oportunidad a que en las·deli­
beraciones est~n representados los distintos -
grupos interesados ·on el asunto, la que faci­
lita la cooperación més efectiva en la aplica­
ción de los planes concretos. 

O - A través de los comités se logra una mejor - -
coordinación de la planeaci6n y ejecución de -
la politice a seguir por la empresa.·El·comité 
es un organismo valioso ¡:ara llegar a·un acuer 
do·sobre los ·pasos a dsr en la coordinaci6n y• 
constituye un excelente medio de concentraci6n 
de autoridad para elaborar ·un programa que se­
refiera a varios departamentos, 
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E - El comit~ es de portfoular utilidad para tren=. 
mitir info:nneci6n, pues todas las partes inte­
resadas ·en un problema p;eden conoca¡-lü a:i.1fü.Jl­

taneamen te, ·1"'eciben instrucciones de modo uni­
forme y cuentan con la oportunidad de aclara­
ciones. 

F - Es frecuente que muchos jefes tengan salo par­
t,e de la autoridad necesaria· para .realizar un 
trabajo determinado que requiere de la confor­
midad dB otros jefes,· En estos casos el comit~ 
proporciona lo concentración de autoridad ne­
cesaria paro decidir sobre el asunto,· lo acep.­
tan o ejecutan con més entusiasmo. En esta -
fol1Tla los comit~s propician la motivación de -
los ·ejecutivos como rusultado·de su participa­
ción en mayor o menor grado en el asunta de -­
que se trate. 

H - Aportan continuidad de la administración y de­
sarrollo del personal, 

I - Permiten obtener supervisión consultiva. En __, 
esta forrrn se obtiene uniformidad de dirección, 
caordinación·de programas a carta y largo pla-· 
zo para alcanzar los objetivos, flexibilidad en 
casos de emergencia sin interferir con progra­
mes básicos, experiencia más amplia pare los -
jefes·y mayor posibilidad de intercambio del -
personal. 
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DESVENTAJAS DE LOS COMilES • 

Por otra parte, el uso de los comités también es -
causa de desventajas, tantas que se han desacreditado a los 
comités ante los ojos de muchíls de los dirigentes y·a grado 
tal ·que se han prestado para numerosas bromas. A continua­
ci6n nos ocuparemos de al~Jnas de las desventajas mds comu-
nes: 

A - Lo más seguro es que el funcionamiento de un -
comité resulte ·costoso. Frecuentemente los - ~ 

miembros viajan para asistir a reuniones dura!l 
te las mismas se pueden incurrir·en ~rdidas -
de tiempo can rnot:ivo de expresión de opiniones 
eq los comités que pueden no ser útileE!• 

En e~ta forma el costo de les discusiones en -
los comités puede resultar muy elevado no sólo 
par el tiempo que emplean los ejecutivos, sino 
por el retraso en ·las labores de cada persona, 
De ahi la impartancia de cuidar el tipo de - -
asuntos que se encomiendan al comit~. 

8 - Cuando los comitéa·deban tomar decisiones o -­
llegar a conclusiones, existe el peligro de que 
las mismas queden influenciadas ·par aquellos -
aspectos de menor importancia en que todos los 
asistentes est~n de acuerdo o sea el mínimo --



común denominador en que coinciden las perso-­
nas, dando lugar a que·la acci6n del comité--­
sea débil, diluida e incluso sin sentido. 

C - Es frecuente oir la opinión de que los comités 
tienden a ser indecisos, ·par el tiempo que to­
man para una deliberación completa, por· la ten 
ciencia discutir asuntos periféricos o tangen-­
ciales ·y por la dificultad de llegar a una con 
alusión, por lo que existe la posibilidad de -
retardar las decisiones y ·acciones, lo que pr:g 
duce que su aplicación generalmente se haga ..._ 
fuere de tiempo y no dé resultados efectivos, 

O - Cuando los comités deben tomar decisiones, se­
abserva muy frecuentemente la tendencia del -­
grupo a autodestruirse, en virtud de que a 111e­
nudo de·entre sus integrantes surge un lfdel"-­
que transforma a la larga al comité en un eje­
cutivo con ·un grupo de seguidores más o menos­
incondicionales. 

E - La delegación de autoridad en los ·comit~s - -
igualmente tiende a una dispersión de la misma 
dando lugar a que se diluya n fragmente el --­
sentido de responsabilidad, 
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F - Cuando en·los comit~s se establece que las·--­
conclusiones o disposiciones deben ser unáni;.... 
mes o casi unánimes, surgen miembros minorita­
rios que se constituyen en verdaderos tiranos­
Y controladores del·comité, no por sus dotes -
de mBndo sino mediante el uso del poder de re­
tirar su voto, 

ANALISIS DE LAS ACTIVIDADES QLE DEBEN ENCOMENDARSE 
A UN ClJMI1E Y A UN INDIVIDUO. 

Para poder juzgar la·conveniencia o· inconveniencia 
de los comités, e continuaci6n se analizan les distintas -­
actividades de una empresa y los p;ntas de vista respecto -
a si deben encomendarse a un comit~ o a un individuo, 

A - Planeaci6n. 

1,.:. Formulación de objetivos y paliticas. Como 
los individuos est~n ·sujetos a los proble­
mas diarios, fC:cilmente descuidan los ob-­
jetivos y las políticas fundamentales, En..:. 
este caso, las reuniones de grupa permiten 
a las ,jefes de linea ponerse en contacto ·­
con las personas asesaras de la dirección, 
lo cual ayuda a determinar objetivos y po­
líticas rrás adecuadas, y se ¡:uede estable-
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cer una estn.icture ·dentro de· la cual los jefes 
de·linea actúan con m~s efic.ecia y proparcio-­
nan mayores beneficios, Sin embargo, la !abor­
de moldear y convertir los objetivos y paliti­
cas en exposiciones claras, quedan mejor en -­
manos de individuos, 

2,- Desarrollo de planes, La elaboraci6n de -­
los planes y pron6sticos9 que requi~ren -
cuidada en la campilaci6n, análisis, cam-­
probaci6n y ·compa:raci6n de datas, deduo--­
ciones y conclusianes9 son labores que --.. 
pueden ser desarrolladas mejor par un indi -viduo que par su grupa, pero a su vez el-
camité puede ser·otil por·la apartaoi6n ...... 
de datos importantes y conciliaci6n de --­
opiniones divergentes; tambi~n puede pro-­
parcionar opiniones valiosas sobre activi­
dades propuestas. 

3,- Innovación. Este importante funci6n, aun-­
que generalmente es producto de una sola -
mente, a trebés de·un comité puede evalua¡ 
se, señalar omisiones, sugerir mejoras· y -
ayudar a coordinar las nuevas ideas can -
las ya existentes, ·y las discusiones pue-­

den originar un concepto más completo. 
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8 - Organización. 

Como requiere meditaci6n intensa, an~lisis y -

apreciación, constituye una labor continua que 
se acomoda mal en un comité, el cual tiene la­
dasventaja de que algunos de sus integrantes-­
pueden resultar afectadas por la reorganiza- -
ci6n. ·Ade~s, las personalidades diferentes y­
los ·intereses creados pueden impedir la evolu­
ci6n a la estructura ideal. ·Por otra parte el­
grupo puede estudiar diferentes planes de or­
ganizaci6n, revisar sus rm1ritos, criticar de­
talles y recomendar un plan final. De todos·-­
modos la participaci6n del comité en el desa-­
rrollo del plan facilita su aceptaci6n. 

C - Ejecuci6n. 

l.- Ejecución. Se considera que este tipo de·­
trabajo 88 muy dificil de realizar por un­
grupo de personas, aunque existen casos en 
que resulta la mejor solución; como·ocu:rre 
para el nombramiento de personal, en· que -
el·juicio combinado de varias personas se­
considera más sensato y objetivo qua el -.. 
de una sola persona. 
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2.- Administreci6n. Puede afirmarse que·­

las funciones administrativas llevan -
aparejadas labores sumamente técnicas­
y continuas que requieren la contribu­
ci6n de expertos, par lo que su admi-­
nistreci6n por medio del comit~ puede­
ser menos eficaz que par una sola per­
sona; Al efecto, debemos entender par­
administreci6n la conducci6n cotidiana 
de los esuntos·de le compañia, la·apli -caci6n de las nonnas y procedimientos-
para guiar y gobernar la ejecución de­
las politices establecidas, mediante·­
controles pare asegurar su cumplimien­
to, la coordinaci6n entre ·divisiones y 
la ·soluci6n de las diferencias que su! 
jan. 

3 • ..Cuestiones jurisdiccionales. los comi­
t~s son árbitros ideales en las dispu­
tas jurisdiccionales dentro de la em-­
presa y el peso de los juicios coleo-­
tivos lleva más prestigio que el de un 
solo árbitro, y es más probable que -
sea aceptado como una decisi6n impar-­
cial. 



O - Control. 

Los inf onnes necesarios pare. el control d9ben­
ser compiladas por un individuo9 ya que el ·em­
pleo de comités para fines de investigaci6n -
resulta costoso y engorroso. Dados los progre­
sos en los medias de infannaci6n 1 un comité la 
puede examinar aportando opiniones que ayuden­
ª encontrar las mejores medidas correctivas. 

FACTORES ESTAA lEGICOS PARA EL EXITO EN EL lRA8AJO­
DEL CDMilE. 

Se afirma que los requisitas princi¡::eles ¡:ara el -
éxito de un comité son las siguientes: 

A - Los resultados de un comité deben justificar -
su costo. 

Pare. analizar la justificaci6n de los comités­
deben tomar5e en consideraci6n los siguientes­
puntos: 

1.- Determinar las contribuciones del comité--· 
a los ingresos de la empresa, que se pueden 
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dar no solo en dinero sino a través de las­
siguientes variantes: 

a - Solución de problemas. 

b - Coordinación de funciones, 

e - Lograr que las decisiones se acepten -­
desde luego. 

d - Adiestre.miento de los participantes. 

2.-flor.der~r los gastos, que incluyen los si- -
guientes conceptos, y compararlos contra _,,, 
los resultados del comité y·contra el costo 
de la resoluci6n·de los asuntos si fueran-­
encomendados a individuos: 

a - El costo directo del comité, formado .._ 
por el tiempo q.¡e los miembros ·dedican­
ª la preparación de las reuniones y a -
la reunión de la misma, los gastos de -
los empleados al·servicio del comit~ y­
por t:rebajo administrativo·, los ·gastos-. 
de viaje y el tiempo empleado en viajar 
pare. ir y volver de les reuniones. 



b - Gastos adicionales, formados por los 
asuntos que los integrantes descui­
dan con motivo de las reuniones del­
comi té, y los derivados de la falta­
da responsabilidad en cuanto los re­
sultados, ya que no es posible hacer 
responsable a ·un gn.Jpo en la misma-­
fonna que a una persona aislada y -­
por tanto es posible· que las' decisi,g 
nes no se llevan a cebo de manera -­
apropiada. 

Debe tenerse presente que no se puede 
criticar al comité en su conjunto ni 
individualmente a los miembros, ni -
se pueden exigir responsabilidades = 

en caso de q.ie las medidas acordadas 
no sean las más adecuadas. Ade~s, -, 
se puede dar carpatazo facilmente ..._ 
a los asuntos o problemas desagrada...:. 
bles. Por regla, los comités tienden 
a ser malos p:itrones y el individuo-· 
subordinado encuentra dificil a quién 
y c6mo·obedecer1 todo lo cual se tr,!! 
duce en un mayor costo. 

8 - La mecánica del comité debe disponerse en tal­
fonna que las reuniones no sean obstaculizadas 
por dificultades de procedimiento. 
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Pare hacer que el comité funcione de una mane­
ra efectiva es necesario cuidar que se cumplan 
las siguientes condiciones: 

1.- Definir sus funciones y su campo de acci6n. 
Es muy recomendable p.;re~nrr una descri~ 
ci6n escrita de las responsabilidades9 fu.!J. 
cienes y autoridad de los comit~s y·en ge­
neral de todos los ·aspectos relacionados-­
con su funcionamiento. 

2.- Integración del comité. Uno de los aspeo-­
tos más delicados ·es precisar el nLimero -
adecuado de los integrantes y de ld seleo­
ci6n de los individuos. Si el ndmero es -­
reducido p.ieden aprovecharse las ventajas­
del trabajo colectivo. Si el grupo es muy­
numeroso, puede ·dar lugar a diversos pro-­
blernas, como san desacuerdo, dificultades­
pare llegar a un acuerdo, mayores gastas,­
etc. Uno de los errares más frecuentes es­
el de suponer que cualquier· persona puede­
ser buen miembro del comit~. Se consider9-
que el desempeñar un papel adecuado ·en un­
gru po ·es· un arte dificil que dominan pocas 
personas. Aunque toda la gente ocupa una -
parte importantes de su tiempo de trebaja­
Y social en grupas formales e informales,-
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excepcionalmente· aprende a conducirse clR·­
la forma adecuada ·dentro del grupo. Además 
los miembros deben ser ca¡:eces de expre~a.r; 
se ·delante de un grupa, ya que es sorpren­
dente el n6mero de individuos, ·de recono-­
cida ·ca¡:ecidad, que resultan una ·verclade­
re.s nulidades cuando se enfrentan a un pe­
queño auditorio. 

3.- Presidente del comit~. Se dice que el fao­
tor más importante en el funcionamiento _... 
de un comité, es la selecci6n·del presideu 
te ·apropiado ya que su influencia en la -
conducción del grupo puede llevar a éste -
al éxito o al fracaso. 

4.- Secretario. Es una práctica común que los­
acuerclos del comité se registren y se co-­
muniquen a los demás por escrito. Aunque -
el secretario, en teoría, no influye en -
las deliberaciones del comité, como lleva­
ª cabo un proceso selectivo · ¡:anr asentar -
lo que ocurre en las reuniones; adquiere -
cierto poder, que es mayor cuando el presi 

' -
dente cantiia con frecuencia. 
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5.- Obtener acción. Por las ·ventajas que lleva 
implicitas9 es conveniente enviar ·documen­
tación e informes a los participantes del­
comit~ pare que·los estudien varios dias·­
antes ·de la reunión, lo que se traduce en• 
un considerable ahorro de tiempo y frecuen 
temente en mejores decisiones. 

6.- Programación de les reuniones. Es conve--­
niente que las reuniones de los comités se 
programen con una·1:x3riodicidad adecuada,-­
que·no implique interrupciones frecuentes­
Y largas a los trabajos de los ejecutivos. 

C - Solamente se deben seleccionar pare. discusi6n­
por el comité, los temas que se pueden manejar 
mejor colectiva que individualmente. 

Le American Management Association efectuó --­
una encuesta entre distintas empresas de los -
Estados·Unidos como resultado de la cual se~ 
deternin6 que: 

1.- La acción de los comités parece ser defin,! 
tivemente superior en la solución de asun­
tos ·que pueden originar disputas jurisdic­
cionales dentro de la empresa. 
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2,- Acci6n ±;.dlvittual ¡:erece ser su¡::arior pa­

ra organizar, ejecutar y tomar decisiones. 

3.- Un comité es ligeramente superior para ·es­
tablecer comunicacion~s, pero ligeramente­
inferior para· planear, fonnular objetivos­
Y administrar. 

4.- La·acci6n del comité es igual aproximada~ 
mente·a la selecci6n individual en labores 
de control, innovación técnica y asesore-­
miento. 

O - Deben aplica1-se los principies de acción efec­
tiva de grupa. 

Toda vez que el prop6sito de los comités es -­
obtener una perspectiva más amplia de un pro..:­
blema que la que puede lograr una sola persona, 
debe evitarse que un miembro del grupo imponga 
sus puntos de vista particulares deb:i.do a su­
dominio sobre los demás. 

También deben tenerse en cuenta los objetivos­
Y limitaciones ·del grupa, ya ~e un comité ne­
cesita ónice.mente de aquellos aspectos que con .-
tribuyan a fomentar el pensamiento colectivo,-
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aunque no ayuden al progreso individual. Por -
otra parte. las conflictos se deben resolver·­
por coordinación més que por dominio y avenen­
cia, El trabajo de grupo exige un mayor énfa­
sis en lo concreto y en lo práctica más que en 
preocupaciones por asuntos teóricos. 

Por otra parte, debe tenerse en cuenta que la­
productividad del comit~ se ve afectada por los 
siguientes factores. 

1.- La urgencia del problema, 

2.- Las facultades pare tomar decisiones. 

3.- La facilidad de comuniceci6n, grado de --­
comprensión mutua y libertad para partici­
par. 

4.- Tratamiento de los problemas de manera or­
denada. 

5.- Inteligencia y originalidad de cada uno 
de los miembros del grupo, 

A su vez, el grado de acuerdo entre los miem-­
bros del grupa es mayor: 

l.- Cuando es fuerte la atracción entre los 
individups que participan en el grupa. 



· 2.- Si hay amistad personal entre los miembros 
del grupo. 

3.- Cuando- es mayor la unifonnidad del grupo, 

4.- Cuando es menor el ndmero de disidentes -­
presentes. 

5.- Si cada miembro reaccionar facilmente a -­
la· acción del otro. 

6.- Cuando es mayor la coop;?reci6n y menor la­
rivalidad, 

Cabe agregar que debe evitarse el estar de - -
acuerdo sólo por el hecho de estarlo, porque -
sin diferencias de opinión; la reunión puede -
ser inótil. Por ptra ¡:arte, no debe olvidarse... 
que los acuerdos del comité, deben contribuir'­
ª los ingresos de ·la empresa y que la prueba -
económica es definitivamente la más importante. 

E - Debe evitarse que·los factores de personalidad 
y normas de acción interiores vicien la actua­
ci6n de los comitSs. 

Frecuentemente surgen los siguientes problemas: 
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1,- En ocasiones el comit~ se reune ¡:ara sati! 
facción de su presidente. 

2.- Se puede llegar a acuerdos impuestos, 

3.- Algunos individuos pueden ser excesivamen­
te locuaces o tener dificultades para ex-­
preearse bien, 

4,- En ocasiones les decisiones pueden ser --­
lentas 1 a veces no llevarse a cabo o no -­
vigilarse su cámplimiento, 

5,- Algunos pueden usar t6cticas consistentes­
en atemorizar indirectamente, ocultar da­
tóS, alterarlos, ·maniobrar ¡:ara conseguir­
una mayoría de antemano, dar una simple·-­
a¡:ariencia de democracia al dejar que ha-­
blen todos y forzar después el acuerdo ha­
cia una decisí6n tomada entes de la reu- -
ni6n, 

6.- Puede haber exceso de autoridad o bien ser 
ejercida sin empeño ni energía, etc. 

FECOMENDACIONES PARA MANEJAR·LAS FElJ\JIONES DE COM! 
TES. 

A continuación se incluye una lista preparada por-



George R, Terry con los puntos que recomienda observar para 
obtener resultados adecuados de las reuniones de comit~. 

A - Unos tres dias antes· de la reuni6n, notificar­
la fecha,· hora y lugar de la reunión, ·'Bmiiar -
material apropiado y datos de investigación, -
el orden del die y el tiempo aproximado que d.!;! 
rará la reunión. 

8 - Indicar clan:J.mente el objeto de la reuni6n de• 
todos los miembros, es ·decir,si:·.sar:á-'~m··econs_2 
jar, ·tomar una decisi6n, aceptar o rechazar -­
alguna proposición. 

C - Preguntar el presidente del ·comitt:1t un die an­
tes de la reunión,· si ha pensado en algunos -
asuntos que p.Jdiera :recomendar. 

O - Asegurarse de que todos ·los miermros han sido­
infonnados de la reuni6n. 

E - Cerciorarse da que·el presidente está·familia-· 
rizado con las técnicas de conducir una reunión. 
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F - Animar el presidente a que procure la partici­
pación de todos ·los miembros por medio de su -
guia y dirección. 

G - Sugerir el presidente que no haga preguntas ·-­
que puedan ser contestadas con un "si'1' o con -
un "no". 

H - Considerar si conviene la rotación· de presi--­
dentes de debates, para adiestrer·a los miem-­
bros en el modo de manejarrreur\ione.e. 

I - Insistir en que los miembros se dirijan al·pl'! 
sidente y pidan la palabra, pare que se conser 
ve el 6rden. 

J - Emplear bastante material visual9 pero no us~r 
par el tiempo con un espectáculo, 

K - Procurar que todos los miembros ¡::articipen; -
no pennitir que un miembro monopolice la pala­
bre y la di::;cusi6n. 

l - Ser especifico, haciendo que la discusi6n se-­
apegue a los asuntos propuestos. 
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M - No pennitir que se transmitan llamadas telef6-
nicas ·al salón de la reunión, mientras dure la 
sesión. 

N - Primero presentar los ·hechas y después les so­
luciones que se propangan. 

Ñ - Levantar acta de todo lo que se trate en la -­
sesión y distribuir copias a todos los miembros 
del comité y al superior de quien éste dependa. 

En conclusión, los comités constituyen una forma ~ 
da diracci6n ceda vez ~~s extendida ue si se utiliza ade­
cuadamente produce notebles beneficios e la empresa. El fec 
tor más ·importante i:ere el éxito en ·el trebejo del comité-­
es asignarle solamente aquellos asuntos· gua se pueden mane-; 
jar mejor·colectiva gue individualmente. También es ·de gran 
trascendencia la selecci{!n ide sus integrantes y el nombra­
miento del presidente. 

USO INDEBIDO DE LOS COMITES. 

A continuaci6n se mencionan algunos de los defeo-­
tos más comunes en el uso de los comités: 
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A - En ocasiones el comité se aplica en sustitución 
de un dirigente encomendéndole decisiones que­
pueden tomar los individuos. 

B - Frecuentemente se usa de los comités como me-­
dio de investigación o estudio, cuando en rea­
lidad se les debe encomendar la critica de los 
resultados del estudio. 

C - En ocasiones se encomiendan a los comités·de-­
cisiones relativamente poco importante dando -
lugar al consiguiente aumento de los costos y~ 
G le. impeciencil'l de sus integrentes. 

O - Se encomiendan al comité decisiones que quedan 
fuera de la·competencie de autoridad de los_..... 
miembros·dando lugar a demoras mientras se con 
sulta con superiores. 

E - Los comitás se usan pare consolidar·autoridad­
fragmentada;· como consecuencia de un defecto de 
organización. 

Por ello, afirmamos que los comités san· útiles e -
las empresas, y que en todo caso, las deficiencias que se -
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apunten en contra de ellos no son eroducto del hecho de que 
se use de los comités,· sino de gue se n¡anejan mal o se les­
atribuyen funciones y autoridad qua deben quedar a cargo -­
de una persona en lo individual, 
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C A P I T U L O XII 

ORGANIGAAMAS, DESCRIPCIONES DE PLESTO, MANUAL DE OR­
GANIZACION, SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS. 

OBJETO DE LOS OffiANIGRAMAS. 

El organigrama es la representaci6n gráfica de las 
relaciones entre los· puestos y departamentos de la empresa, 
asi como de ·las lineas fonnales de ·autoridad. Constituye .._ 
un instrumento·muy 6til pe.re el funcionamiento de los prin­
cipios de organizacj.6ri; esi como pe.re definir y clarificar­
la posición de cada puesto·o de¡::a.rtamento dentro de la em-­
p:resa, Ayuda a paner de manifiesto las inconsistencias y -­
las complejidades de las linees de autbridad y·ayuda e su -
correcci6n, Por otra pe.rte, es una·guia ¡:ara· una mejor· com­
prensión de los cambios en la organizaci6n 1 así como para -
darla a conocer al personal de nuevo ingresa. 

Los organigramas constituyen una informaci6n del -
curso que se sigue en la toma de decisiones y resoluci6n ~ 
de asunto$, aunque se· encuentran desde luego; sujetos ali­
mitaciones, entre otras cosas, porque indicen solamente -
las relaciones fonnales de autoridad y omiten las ·muy imPo! 
tantes no formales y de informaci6n que ·existen en toda em­
presa, Por otra parte nonnalmente no mencibnan la centidad­
Y calidad de la autoridad que existe en cualquier punto de-
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C A P I T U L O XII 

ORGANIGRAMAS, OESO:UPCIONES DE PLESTO, MANUAL DE OR­
GANIZACION, SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS. 

OBJETO OE LOS OffiANIGRAMAS. 

El organigrama es la repreaentaci6n gráfica de las 
relaciones entre los puestos y departamentos de la empresa, 
asi como de·les lineas formales de·autoridad. Constituye·~ 
un instrumento ·muy ótil pare el funcionamiento de los prl.n­
cipioS de orgenizaci6n, asi cama pare. definir y clarificaP­
la posici6n de cada puesto·o departamento dentro de la em-­
presa. Ayuda a poner da manifiesto las inconsistencias y -­

las complejidades de las lineas de autoridad y·ayuda a su -
corrección. Por otra parte, es una ·guía pare· una mejor conr­
prensi6n de los cambios en la organización, asi como para -
darla a conocer al personal de nuevo ingreso, 

Los organigramas constituyen une informaci6n del -
curso que se sigue en la toma de decisiones y resolución ~ 
de esunto$ 1 aunque se· encuentran desde luego; sujetos ali­
mitaciones, ·entre otras cosas, parque indican solamente --­
las relaciones formales de autoridad y omiten las ·muy imPD! 
tantes no formales y de informaci6n que·existen en toda em­
presa, Por otra parte nonnalmente no mencionan la cantidad­
y calidad de la autoridad que existe en cualquier punto de-
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l~"'"'tlrganizaci6n ni las relaciones· no formales· y de infonna­
ci6n, ·aspectos que si se incluyeren en el organigrama, lo·­
harian complejo e incomprensible, Además,. algunos adolecen­
de la falla de que no indican la posici6n jer6quica·de los­
puestos o departamentos, sino únicamente la división funci,!2 
nal, o bien ocurre que los puestos o departamentos staff de 
carácter secundario son presentados inmediatamente después­
del ejecutivo principal, y par encima de·otros ·ejecutivos -
de jerarquía superior, defectos de presentación, que en - -
nuestra opinión deben evitarse, ya que el·organigrama es el 
elemento más adecuado para conocer los rangos. En tal viri-­
tud, es posible ·afirmar que uno de los ·aspectos más impori-­
tantes que deben tenerse ~resentes cuando se diseñe un·ori-­
ganigrema, es el evitar que la gráfica dé una impresión - -
equivocada de·los rangos o jerarquías de los puestos y de-­
r.artamentos incluidos. 

Muchas ·empresas han iniciado el uso de los ·organi­
gramas con la ónice idea de desarrollar una representación­
gráfica· de la organizaci6n con propósitos de comunicaci6n.­
Sin embargo, más adelante y ya·en la labor de preparación -
del organigrama,· se ndvierten numerosos problemas y confli_g 
tos que ·habían pasado desapercibidos, y que dan lugar a una 
reacción de·sarpresa, situaci6n que también ocurre frecuen­
temente cuando por primera vez se prepa.ran proyectos de -
descripciónes ·de puestos ejecutivos. El descubrimiento de -
estas deficiencias ·explica porqué muchas comp:úlias no dan -
a conocer los organigramas al personal, lo cual puede en--­
contrarse justificado en tanto se corrigen esas faltas, pero 
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no desp..iés de que se hayan eliminado¡ en caso de que no sea 
posible poner remedio inmediato a los defectos, debe aban-­
donarse el proyecto de usar los organigramas. 

La labor de definir un organigrama que esté de --­
acuerdo con los objetivos y las políticas de la empresa, es 
en esencia una de las más impor.tantes de organizacipn, pues 
si no se estructura debidamente, se puede dar lugar a pues­
tos y actividades que lejos de ayudar a conseguir los obje­
tivos, puedan entorpecer·las actividades de otras unidades, 
dar lugar a ·duplicidad en las funcione!?, a problemas en la­
coordinaci6n, etc. 

Por ello, insistir€mos en la importáncia y Ja ne~ 
cesidad de precisar cuidadosamente todas les actividades ..._ 

. I 
necesarias en la·emprese para lograr los objetivas, aun·las 
secundarias o menos importante·, así como el efectuar can -
toda lógica y sentido com~n una agrupación homogenea de·- -
esas actividades. En ·estas condiciones se podré, en princi­
pio, diseñar un organigrama adecuado. 

Tambián debemos tener presente que los problemas -
de coordinaci6n y cantrol·de las empr€sas grandest hacen -­
necesario un modelo distinto en la concepción del staff que 
en las empresas pequeñas. La estructura de ·la organizaci6n­
Y su r€Pr€Sentaci6n gr6fica 1 o sea el organigrama, normal-­
mente seré ~gil en les compañías din~rnicas, port¡ue los re-­
querimientos de la organizeci6n cambierén confonne crezca -
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la empresa, 

La American Management Association efectúo un es-­
tudio de investigaci6n sobre las greficas de organizaci6n -
en las principales empresas de Estados Unidos, entre cuyos-· 
principales e interesantes resultados se cuentan los siguien 
tes: 

A - Las empresas utilizan las ~ficas de organi­
zaci6n fundamentalmente por los siguientes mo­
tivos. 

1,- Para ayudar a fijar la responsabilidad y 
autoridad y pare establecer les cadenas de 
mando. 

2,- Para mejorar los canales de comunicaci6n. 

3,- Para· mejorar las relaciones entre los de-­
partementos de staff y de linea, 

4,- Para dar a conocer claramente los conductos 
pare reportar. 

8 - La iniciativa pare comenzar las labores de PI!, 
¡:Ereci6n de las greficas, generalmente parte -
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del principal ejecutivo de ·la empresa o de ~ 
quien depende de ~l, circunstancia que pone de 
manifiesto la importancia que ·dentro de la ad­
ministre.ci6n se concede a la necesidad de can­
tar con un elemento tan útil como lo es el or­
ganigrama. 

C - La difusi6n es más o menos amplia, pues solo -
un reducido parcentaje de empresas, aunque los 
preparan no los dan a conocer. Desde luego, ~ 
estimamos que la· verdadera utilidad de· los or­
ganigramas radica en su difusi6n adecuada, ·--­
pues no se pueden obtener muchos de sus benefi 
cios si se conservan ocultos. 

O - Un parcentaje muy elevado de empresas cuenta 
con g~fices de organizaci6n, salvo el·ceso de 
compañías de tamaño mediano o chico, en que su 
aplicación, siendo bastante generalizada,· no -
ha alcanzado el mismo desarrollo que en las e~ 
presas grandes. 

El organigrama constituye una especie de fotogra-­
fia o representaci6n estática de la estructura fonnal de ~ 
un organismo que está cambiando constantemente, Estps cam-­
bios se' dan en las personas ·que forman parte de la·orgsni-­
zaci6n, en sus relaciones informales y formales, en los gr~ 
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dos de centralización y descentralización de las activida~ 
des, etc. 

Aunque los organigramas sean repuestos frecuente­
mente, ciertos elementos básicos de la organización de los­
negocios estan1n siempre·presentes, y ellos san la delega-­
ci6n y la especialización, y el grado en que se practican -
es determinante en la forma de le estructure de la organi­
zaci6n. 

En materia de organigramas9 es común encontrar la-­
deficiencia de que no se modifican cada vez que se erect~an 
cambios en la organización, y por tanto frecuentemente exi! 
ten· organigramas que no reflejan le verdadera y actual org~ 
nizaci6n. Otra·defecto es el de que indebidamente los orga­
nigramas llegan a introducir rigidez eh la organización, -­
aunque ésto obedece más que al uso de los organigramas, al­
hecho de que no existe la disposición necasariA ¡:era modif1 
carlas con le frecuencia que las circunstancias exijan. 

El organigrama es la base o antecedente pare peder 
prei:arar las descipciones de puestos ejecutivos. Por ello, 
debe cuidarse ·que el construir el organigrama se establez-­
cen los distintos tipos de autoridad qua correspanden a cada 
puesto, ya sea de linea, funcional o staff, antecedente in­
dispensable para cuidar que en la descripción del puesto -­
la autoridad, le función y la responsabilidad queden dabi--
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En resumen, el organigrama es la representación -­
gráfica de las relaciones formales entre los p.iestos y los­
dep:rtamentos de la ·empresa y de las ·lineas formales de au­
toridad,· y por la información que contienen, san· un instru­
mento inevitable en las estudias de·organizac±6n, Sin embar 
ao 1 no substituyen a·una buena on;¡anizaci6n, ni tampoco·- -
reemplazan a la definición de relaciones de autoridad en -­
forma clara y completa, ni el detalle de ·los deberes de ·los 
dirigentes y subordinados, ni la dete:nninaci6n de responsa­
bilidades, aspectos todos gue deben relacionarse por·seea:-:­
redo para que en uni6n del or9anigrama .. canz.:ti tul;'.an una in-­
formación completa, 

EL ORGANIGRAMA Y LAS RELACIONES DE AUlDRIDAD Y DE­
COMIJIJICACION, 

Las relaciones de autoridad y de comunicaci6n en -
la empresa pueden clasificarse de la siguiente fo:nna: 

A - Formales. Son las relaciones de linea basadas=" 
en el poder de delegar, disciplinar y dar órd~ 
nes y los canales de comunicaci6n para repor-­
tRs e instrucciones entre jefe y Gubordinado.­
Deben usarse cualquiera que sea el inte~s o -
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conveniencia de las personas afectadas, En tan 
to que un· jefe ¡::uede seleccionar los asuntos -
que dará & cúnocer a su subordinado, ·éste debe 
repol'tar a ·su superior todos los asuntos impor 

-1 

tantas y en algunos casos hasta los menos im--
portantes, 

8 - Semi-Formales, ·Consideramos dentro de este g~ 
pe les relaciones de autoridad y comunicaci6n­
que se derivan ·del uso de las autoridades staff 
y funcional, en que existe la opci6n y en al-­
gunos casos la obligación de obtener el·punto­
de vista de un tercero antes de tomar una deo_! 
si6n o bien informarle después de que se tomó. 

C - Infonnales. Son todas aquellas relaciones de -
autoridad y comunicación no señaladas expresa­
mente o no obligatorias. En el desarro~lo de -
las actividades se·recurre muy frecuentemente• 
a las relaciones inf onnales por la necesidad-­
de comunicaci6n directa con personas colocadas 
en·niveles superiores, inferiores e iguales,• 
Aunque este tipo de relaciones viola el ¡:atr6n 
formal establecido, ea acepta su uso; condici_e 
nado a que las personas que se valgan·de él, -
informen a sus·jefes de· los asuntos informales 
y se respetarán estrictamente las relaciones -
formales, el ejecutiva princi¡:el y los de los-
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primeros niveles estarían agobiados ·par el de~ 
¡::acho de asuntos sin importancia. En ocasiones 
las lineas de comunicación infonnales se ven­

reducidas ·par la presencia da los rangos, que­
ejercen una presi6n moral sobre detenninados -
individuos, al·limiter las posibilidades de -­
acceso hacia un ejecutivo de cetegorie·supe- -
rior, ·claro esté que esa situación tiende a -­
desaparecer de acuerdo con la impartancia del­
asunto ·de qu13 se trate, y el efecto se cita·­
frecuentemente·el caso de que es muy compren-­
sible el que un velador haga una llamada de -­
larga distancia a las dos de la ·mañana al· di-­
rector de la empresa, si la planta se está --­
incendiando, 

En nuestra opinión, los o;ganigramas s6lo deben ..i.. 

contener las relaciones formales y deben ignorarse las rela 
ciones semi-fonnales e informales, ya que su elevado nómero 
complicaria la com2rensi6n del propio organigrama. Para evi 
.t.ar omisiones de info:rmaci6n o consulta a causa del' res¡;x:ito 
estricto a las relaciones formales, debe indicarse e los -­
integrantes de la empr:esa¡ que ·cualquier· persona puede acu­
dir a otra siempre gue tenas una raz6n válida para ello, 

En virtud de que el organigrama no muestre a la -
organización tal y como funciona diariamente, ya que cans-­
tituye ·une expresión rígida del·esqueleto de una organiza-­
ci6n en posici6n estática, algunas empresas se rehusan a -

'"'dttw·r e_ iMt .. 
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implantar organigramas de cualquier el.ese. ·Sin embargo,esa­
posición implica· renunciar a sus·muchas ventajas entre las­
que se cuentan la de que el organigrama cQ1Stituye un vali,e 
so instrumento ¡:ara coordinar y controlar las actividades -
de todos los componentes de la orgonizaci6n. 

Los ejecutivos deben estar concientes de que no -­
están obligados a limitarse a seguir 6nicamente las relaci_e 
nes de linea para comunicarse con otra persona, pues se ca!:. 
ria en ·una organización inflexible, pero par otra parte, -
tambi~n deben tener presente la necesidad de adherirse a ..._ 
las relaciones formales de lineas que muestre. el organigra­
ma, cuando las circunstancias lo requieran. Se treta de un­
caso en el que debe buscarse un balanceo apropiado. 

Las personas que critican a los organigramas por.:..· 
su falta de profundidad, ¡::uesto ·que usualmente s61o muestran 
relaciones para · repartar, o sean· las cadenas de mando; d&­
ben tener presente que la gnifica debe estar complementada­
por descripciones de puestos, que si se desarrollan ·adecua­
damente, contendrán una parte importante de la organizaci6n 
infonnal; En una buena descripción de puestos, la·secci6n·• 
"Relaciones con otros puestos", frecuentemente contiene una 
cuidadosa lista o descripción de los individuas can·los cua 
les ie tiene frecuente comunicaci6n. Las descripciones da·: 
puestos y el organigrama, reunidos¡ pueden proporcionar una 
información comprensiva y· verdadera de las relaciones foI'-­
males e informales de cada puesto. la objeci6n acerca de -
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que los organigramas son superficiales, generalmente Pr'OVi~ 

ne de·personas que esperan demasiado de esas gr~ficas o que 
pl'9tenden utilizarlas en fines para los cuales son ~s prer­
pias las descripciones de puestos, de políticas y de proce­
dimientos. 

Por cuanto hace·al·organizedor,- lo m~s importante­
es·evitar que se incluyan en el organigrama "3laciones de -
línea incorrectas, toda vez que s·i la· gráfica es· importante 
PO:rtlUB muestre quien se encuentra a carga· de cada actividad, 
una falla de esa naturaleza· puede llevar·a decisiones ina-­
decuadas tomadas por personas a quienes no corresponden el­
asunto. 

Los cambios en la organizaci6n, mayores o menores­
es re.l'O que se dén a conocer únicamente por·la circulaci6n­
de un nuevo organigrama. Las alteraciones en la estructura• 
deben darse a conocer verbalmente o por escrito por·la alta 
direcci6nj a fin de explicar ·los cambios y las razones para 
ello, y en su caso, complementarse con modificaciones a ......._ 
las descripciones de puestos, politices y procedimientos, -
A partir de la fecha en que estas d:nstrucciones ·son divul..._ 
gadas, se supone que el personal debe usar los nuevos cana­
les de comunicaci6n y líneas de autoridad formales ¡:ara de­
sarrollar sus labores. 

Sin embargo, en la práctica es frecuente que las -
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relaciones infoxrnales no se modifiquen a menos que el nuevo 
organigrama ·sea el·resultado de un movimiento radical en la 
organizaci6n. ·La eno:nne fuerza de muchos ·factores entre los 
que se cuentan la costumbre, los precedentes, ·las necesida­
des y las propias operaciones, a menudo pueden nulificar -
las lineas y puestos de la gréfica de la organización foI'-­
ma.1. 

aJ~NTARIOS SOBRE LA FORMA DE PFESENTACION DE LOS 

ORGANIGRAMAS• 

Una costumbre ·gaie:rnlizada es la ·de que ·cada caj6n . 
re¡:xresente a una pel'l3ona, es decir, evitando que· en las ---
gráficas se expresen conceptos tales como 11 Compras" 9 · "Pro-­
ducci6n", etc., y que el titulo del ·puesto sea lo m~s claro 
pasible con objeto de que ofrezca una idee més o menos exac 

. -ta de les ·actividades que desemi:eña, mencionando de ser po-
sib le el nivel jere.rquico que le corresponde, Así, n?sulta­
rian ·tipicas las denominaciones: su~ire.ctor de· finanzas,­
gerente de relaciones industriales, jefe·del·de¡.:artemento -
de compres, ·etc; En el caso de que la denominaci6n oficial­
del puesto·no indique la actividad, como ocurre en muchas -
empresas en donde se otorgan nombramientos de sub-directo-­
res; sub-gerentes, etc.; conviene que los ·organigramas, -:"'.'. 
cuenda menos entre paréntesis, se expresen las actividades, 

Otro de los aspectos interesantes es aqu~l relaciE 



2?.0 

nado con los nombres de las personas, que· algunas empresas­
acostumbran incluir en los cajones de cada puesto. Al sfeo­
to debe considenirse el grado de rotación·de las personas -
en los puestos, asi como el·espacio disponible para incluir 
los nombres. Si éstos ·se mencionen, aumentaré el número de­
reposiciones del organigrama, que si se está modificando·-­
con demasiada·frecuencia, puede causar una ·mala ·impresión -
ante el personal y demás individuos que conozcan de él, Al­
gunos autores ·señalan que si el titulo de ·un puesto no es -
claro, conviene mencionar el nombre del individuo que lo -­
ocupe. 

Algunas empresas acostumbran presentar sus organi­
gramas usando y en ocasiones abusando del uso de colores, ~ 
que pueden llevar a su incomprensión. Es muy importante pr~ 
curar que las organigramas se entiendan fácilmente, por la­
que debe cuidarse mucho su simplificación. Probablemente -­
por ello sea recomendable el uso de un solo color, con obj~ 
to de :reducir la información que no es propia de las arge-­
nigramas. 

En cuanto a la :representación gráfica en si1 ademés 
de·la tradicional formada a base de rectángulos, que descien 
den de los niveles superiores a los inferiores, se han desa­
rrollado otras dos formas de·:representación. Le primera·es -
la ·gráfica concéntrica que en forna circular presenta en su­
centro a la alta dirección, rodeando e la alta dirección y 

en un anillo intermedio a los ejecutivos principales, y en 
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la parte extenia a los niveles inferiores; este tipo de re­
presentación na ha tenido mucho exito en virtud de que por­
su prupia naturaleza resulta un tanto dificil de preparar-­
y bastante·más complicado para interpretarlo.Otra variante­
es el organigrama escalar, que más que una g~fica, consti­
tuye ·una relación de las jefes y sus subordinadas, y que~ 

algunos tratadistas consideran más bien camo·un elemento~ 
ótil para planear la organ:izaci6n antes de integrar el org~ 
nigrama definitivo. El organigrama ·escalar tiene en su con­
tra el hecho de que resultá también de camprensi6n un tanto 
dificil, aunque por ptra parte ofrece la ventaja de que en­
un es¡:ecio reducido se puede hacer una presentación numero­
sa de pues tos , 

Gi concluimos lo relativo a presentación, encontI!! 
remos ·que lo más importante es que ·los organigramas deben -
1TBntenerse 81 die. tas modificaciones·son un· síntoma de·que 
una organización dinámica está cambiando p;i.ra hacer frente­
ª nuevas situaciones. El ·peligro ·consiste en que el organi­
grama no se ·modifique·con oportunidad, en cuyo caso·no sólo 
se vuelve inexacto sino que propicia el que·la organizaci6n 
informal se constituya en el factor determinante dentro de­
la compañia. 

OTRAS C'ARACTERISTI(')\S !E LA ORGANIZACION. 

Se han comentado como características de organiza-
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ci6n de les grandes empresas, la funcionaliza~i6n, la dis-­
tinci6n entre actividades· do linea y de staff, la descentr~ 
lizaci6n, la divisionalizaci6n y el uso de comités, elemen­
tos todos inevitables cuando la ~morwsa rebasa determinado­
temaña. Junto a ·estas caracteris'l:icas obligadas existen -
ciertas posiciones que se comentt'ln a continuación: 

A - La introducción de ej.ecutivos de grupo, para .... 
reducir el tramo de crntrol del ejecutivo pri.Q 
cipe.l y pe.ro mejorar ·1~ coordinaci6n ehtre las 
unidades que companen )a organización. 

8 - El manejo de las responaabilidades de la alta­
direcci6n, con la ¡::erticJipe.ci6n del presidente 
del·consejo de administreci6n y el ·ejecutivo -
principal o entre el ejecutivo principal y el­
siguiente rango, a fin de reducir el tramo de­
control y de incrementar la coordinación efi-­

... ciente. 

El ejecutivo ·de grupo ha surgido en aquellos casos 
en que el tremo de control se ha extendida demasiado, como­
una necesidad de agrupar a algunos de los ejecutivos enco-­
mendando su supervisión a un funcionario que actóa como·- -
coordinador entre esos ejecutivos y el principal dirigente­
de la empresa1 la presencia de ejecutivos de grupo es más -
frecuente en las empresas que se·han inclinado para reducir 
al máximo posible el tremo de control, y debe meditarse cuj; 
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dadosemente, pues la introducción de un nuevo nivel entre ... 
los especialistas y el dirigente principal puede·dar·origen 
a sentimientos y reacniones, que se~n menores ·en tanto ma­
yor sea la habilidad d~ quienes resulten designados como ~ 
ejecutivos de grupo. 

Otro de los arreglos más comunes que ·se han venido 
observando en los óltimos tiempos, es aquél·en que el diri­
gente principal tiene solamente dos subordinados, uno que -
supervisa a las unidades de servicio y staff y otro que ti.§_ 
ne a su cergo las unidades de linea. Este arreglo tiene en­
tre otras ventajas la de que el grupo de alta dirección es­
reducido y que si esos tres hombres son capaces ·y enérgidos, 
pueden lograr una dirección q.JB funcione ágilmente, aunque­
por otro lada se µ..ieden·citar·algunas desventajas, entre--· 
las que destaca fundamentalmente el prob"lema de comunicación 
derivado de una cadena de mando más larga. 

Las alteniativas anteriores se encuentren intima-­
mente relacionadas y acaso se em¡::elmen, p:¡ro desde luego, -
constituyen medidas que aplicadas en forma adecuada a la ª!!! 
presa, pL1eden ayudarla a resolver ·algunos ·de los problemas 
complejos de administración que tan frecuentemente se pre-­
sentan como consecuencia del aumento del valumen de opera~ 
cienes. 



274 

LAS DES01IPCIONES DE PI.ESTOS, 

Las descripciones de puestos son instrumentos com­
plementarios de los organigramas, ·que ·permiten analizar las 
relaciones del trabajo en cuestión·can otras labores, penen 
de manifiesto duplicaciones y lagunas, aclaren las as¡:ectos 
y las necesidades más importantes de cada labor y contribu­
yen a revelar el valor relativo de las diversas actividades. 

Las descripciones son la base fundamental ¡:ere po­
der llevar a cebo las valuaciones de puestos. ·La calidad ·y­

la extensión de la descripción, san determinantes pare una­
correcte. valuación, que a su vez es ·la base del sistema·de­
sueldos y de los programas de com¡:Ensaci6n e incentivos. 

La descripción también es un soparte del sistema~ 
de cslificaci6n de la actuación del pensonal, tanto en la -
fijación de objetivos coma en la valueci6n de resultados, 

En cuanto al reclutamiento y·entrene.miento del___... 
personal, las descripciones proporcionan los elementos ese!l 
ciales pare que puedan apreciarse debidamente los méritos­
Y la·idoneidad de los solicitantes de empleo, así como·pare 
orientarlos en el desarrollo de sus nuevas actividades. 

Todos estos usos, hacen evidente la necesidad de -
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que las descripciones de puestos sean completas y están bien 
redactadas. Si se incluye únicamente lo básico y se elimina 
el detalle innecesario, ·se obtendrán descripciones flexi.:.. ... 
bles y·durede¡~s, evitando le necesidad de modificarlas·~• 
constantemente a consecuencia de variaciones sin importan-­
cie. 

ELABOPACION a:: LAS DESCRIPCIONES DE PLES10S, 

Dale Purvers, Presidente de la Association of Con­
sulting Management Engineers de Filadelfia, comenta en el -
ejemplar de enero·de 1966 de la revista·The Office, la uti­
lidad que tiene una adecuada descripci6n de loa cargos y -­
de los trabajos administrativos·y lo lamentable de que mu-­
chas de las ·descripciones ·contenidas en diversas publicac.!o 
nes se hayan redactado poniendo todo el interés en la fonna 
en que se llevan a cabo las tareas y no la labor que se ha­
de realizar, ·se escribe como ·zi hubiera una sola fónnula de 
le definición de lo que es un empleado detenninado. Aum:µe­
tales autores admiten las diferencias entre las distintas -
lebon;Js, han salvado el escollo·alargando más o menos le.._ 
descripción, ·pero no es cuestión de numero de palabras; Las 
labon;Js administrativas son difen:Jntes ¡:rw:rque los adminis-­
tradores están en sus ·puestos pare heC'3r que las cosas ªºº!l 
tezcan, ·y no simplemente para ejecutar les detalladas ins-­
trucciones que·vienen de los puestoa superiores, Por ello,­
las descripciones de las labores administrativas sólo tie-o­
nen un significado útil cuando revelan resultadoa y omiten-
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las tareas en sí. Por lo tanto, deben estar orientadas des­
de un punto de vista administrativo, redactadas dentro·del­
marco de las necesidades y las perspectivas de la adminis-­
treci6n y en un lenguaje administrativo. 

Por lo tanto, no cualquiera puede describir par -­
escrito un trabajo administrativo. Se requiere poseer una -
actitud·administrativa y estar suficientemente impuesto de­
los ·principios, el medio ·y los objetivos de su ·administra­
ci6n pera extraer la esencia e ignorar lo secundario de los 
puestos administrativos. Se debe saber distin11-1ir entre·el­
porqu~ ·de la· existencia del puesto y de ·su manera' de fun-­
cionar. Se ha de ser indagador persistente pero cauto, ca-­
pez de escribir con claridad y precisión t~cnica, 

A continuación el autor mencionado enumera· algunos 
aspectos informativos que han de reflejarse en las adecua-­
das descripciones de las labores de administración. 

A - Porqué existe·el puesto de que se trata. Expo­
ner su funci6n·y su objetivo fundamental, enu­
merando las finalidades que deben alcanzarse. 

8 - Naturaleza de esa tarea. La estructure general 
y el medio en que se desarrolla, su relaci6n -
y dependencia respecto·a otras funciones yac­
tividades¡ las :relaciones externas más impar--
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tantes. la experiencia práctica que se requie­
re, ·la mentalidad necesaria pare resolver los­
principales problemas de la labor de referen­
cia. 

C - Libertad de acción del cargo. Expresar la na~ 
turaleza y la fuente de los controles que li-­
mi tan o amplían·la capacidad del titular para­
adoptar decisiones definitivas. 

O - Alcance de la labor. Como influye el objetivo­
esencial de la tarea en las ·objetivas· de la -
empresa. Por ejemplo, de ·manera remota, · contrJ. 
buyente, de partici¡:eci6n o fundamental. 

E - Magnitud, radio de·acci6n y naturaleza. Para -
cada una de las funciones primordiales del ti­
tulo del puesto. 

Conviene que la elabo:ración de las descripciones -
sea desarrollada personalmente por el· ejecutivo de más alto 
nivel en la reme de organización. y ¡:era ello es muy reco­
mendable que si es p05ible por·rnedio de entrevistas o en -­
su defecto a travás de cuestionarios, obtenga de todos· los­
ejecutivos cuando menos la siguiente infonnaci6n acerca del 
puesto que desempeña cada uno: 
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A - La función principal. 

8 ~ Les actividades especificas y ·les correspon--­
dientes responsabilidades, conforme a un deta­
lle como el siguiente: 

Actividades Respgnsabilidades. 

Promocionales. De ejecución, 

Administrativas. De su¡:ervisi6n. 

De orgenizeci6n. De asesoramiento, 

Financieras. De control. 

Oe relaciones pjblicas. De otro tipo. 

De personal. 

En los comités. 

Otras. 

C ~ Relaciones con otros puestos: 

Ante quién es responsable, 



Qu~énes dependen de él. 

Con quienes debe coordinarse. 

A quiénes asesora, 

A quiénes debe vigilar. 

O - Politices que observa en el cumplimiento de -
sus responsabilidades. 

E - Aspectos que en opini6n del entrevistado, de-­
ben ser objeto de estudio, modificaci6n y re-­
cons idereci6n. 

En aquellos casos en que no sea posible la entre-­
vista directa con·c:ada·uno de los ejecutivos, se estima ne­
cesario cuando menos un previo cambio de impresiones entre­
el responsable del estudio ·y los ejecutivos que deberen 11~ 
nar los cuas tionarios, reunidos preferentemente en grupos­
homog~neos. 

' Este trabajo·se debe iniciar,por lA cabeza princi-
pal de la empresa y en forma descendente, cubriendo todos -
y cada uno de los ·puestos ae ·los niveles inmediatos supe­
riores. Es recomendable no iniciar las descripciones del --
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nivel inferior sino hasta que hayan quedado aprobadas las -
del nivel superior. 

Cubiertos los puntos anteriores y· contando el or-­
ganizador con toda·la infonnaci6n necesaria, procede redac 

. -
tar las descripciones ·de los puestos; en forna de proyeo--
tos que conviene sigan el mismo gui6n·que el cuestionario,­
que deben someterse a la consideraci6n·del ejecutivo afeo-­
teda y su jefe inmediato superior, y una vez aceptado por­
ambos y hechas las modificaciones procedentes, se presenta­
re pera su aprobación al ejecutivo facultado, obtenida la·­
cual se integrará la descripci~n :al_Manual de Organizeci6n­
pare que sea observada dsbidamsnte. 

En algunos cesas se acostumbre incluir en las des­
cripciones de puestos las cerecteristicas que debe reunir -
la persona que ocupare ·el ¡:uesto, aunque esta práctica no -
es muy coman, ya que en la generalidad de les empresas es -
más frecuente que estas indicaciones se localicen en el de­
partamento de per5onal. 

Con objeto de evitar que las descripciones de pue~ 

tos resulten largas y con conceptos re1=K3tidos en todas y -­
cada una de ellas, se encomienda presentar por separado les 
responsabilidades comunes de las distintas categorías o --­
niveles de puestos. 



MANUAL DE ORGANIZACION. 

El manual de organización es la representación ma­
terial de las medidas de organización tomadas por la empre­
sa. 

Su importancia es induscutible, en virtud de ·que-­
constituye el medio·de difusión típico de las decisiones ·de 
la alta direcci6n en materia·de organización. Pan:i. ·que una­
o:rganizaci6n pueda ·ponerse en práctica no basta con que al­
organizador la planee y·que la alta dirección la apniebe. -
Es necesario darla a conocer a los directamente· afectados -
y por ello debe hacerse uso del sistema de manuales. 

Es pues evidente que pare obtener·los mejores re-­
sultados posibles, es necesario preparar un manual' de orga­
nización claro y C<)mpleto, y que éste se distribuya con la­
amplitud necesaria, ya que constituye· el medio típico de -­
comunicación de que puede valerse la alta direcci6n·de la -
empresa pare llegar a todos los ejecutivos y funcionarios-­
de la misma. 

Como el manual de organización es una guia autori­
zada que·info:nna de la organización de la empresa, es un -­
instnimento dtil e indispensable para la administración, -­
pues permite a cada persona conocer sus responsabilidades-­
Y las de los demás puestos, asi coma sus relaciones dentro-
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de la ·empresa, lo que ayuda a evitar conflictos y smpalmes­
de funciones; al mismo tiempo pennite advertir qui~es son­
los facultados para ·tomar decisiones; asi como el grado de­
autoridad de cada uno de los pues tos. 

Aunque la elaboración del manual de organizaci6n-­
constituye un trabajo de detalle muy considerable, los be-­
neficios que se derivan de·su uso justifican su costo. Debe 
ponerse es¡:ecial cuidado en que no resulte demasiado deta-­
lledo y sobreelaboredo, pues ello, ademtis de elevar los -
costos, complica la comprensil~ del manual. 

Aunque con frecuencie se ·afirma que en virtud del­
cos to ·de prepanlci6n y mantenimiento, el manual de organiza -ci6n no es conveniente en las empresas pequeñas, lo cierto-
es que si se seleccionan adecuadamente los aspectos que de­
be contener, se puede preparar un manual a un costo razona­
ble que resulte económicamente útil e la empresa, 

Existen otros tipos de objeciones en contra del -­
manual, que en rigor son deficiencias en su preparaci6n, -­
como ocurre cuando falta uniformidad en las instrucciones,­
cuando no son claras ni están disp..iestas en ·fonna 16gica a­
no se encuentnl al dia, cuando el manual constituye letra -
muerta o le·falta flexibilidad, etc., aspectos· todos ellos­
qµe fácilmente se pueden ·evitar si los funcionarios respon­
sables ponen su empeño en le correcta preparaci6n y aplica-
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Algunas empresas se· han preocu1J9do pJr incluir an­
al ·manual de organización una serie de explicaciones compl~ 
menteries sobre la resoluci6n de los problemas importentes­
de organización, a fin·de que el personal pueda asimilar y­
comprender más fácilmente los principios de organización -­
y aplicar en forma más unifonne el propio manual. 

Es también muy recomendable incluir introducciones 
en ·cada uno de· los capitulas del manual, en los que· se ex­
pongan las ideas de la Oirecci6n con res~cto a cada canee.e 
to, explicando· su contenido y en caso necesario la forma de 
aplicarlo en le práctica. 

Le American Management Association, como resulta-­
do de un seminario, detennin6 los siguientes beneficios bá­
sicos derivados del empleo de los manuales: 

Beneficios de los r . Resultados 
Manuales. nonnalmente obtenibles 

(limitaciones ·del manual) 
Excelente Bueno Regular 

A - Flujo de infonnaci6ri 
administrativa. X 



Resultados Beneficios de los 
Manuales, normalmente obtenibles. 

(limitaciones·del manual 
Excelente Bueno Regular 

8 - Guia del trabajo e ejecutar 

C - Endoctrinamiento. 

O - Adiestramiento de supervisi6n 
y desempeño ejecutivo. 

E - Clarificación de la estructura 
de·organizaci6n y de las res­
ponsabilidades. 

F - Uniformidad en la interpreta­
ción y aplicacion de las poJ4 
tices. 

G - Coordinaci6n de actividades 

H - Eliminación de duplicaciones 
innecesarias. 

I - Revisión constante y mejora­
miento de las políticas y --

X 

X 

X 

procedimientos. X 

J - Auditoria interna de politices, 
procedimientos y controles. X 

X 

X 

X 

X 
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La elaboración del manual debe quedar a.Q.argo de-­
una persona del nivel superior de la empresa, que conviene­
see asesorado por un comi.t~ de altos ejecutivos. Resulta ~ 
muy préctica que en su fase inicial el manual comience con­
una serie de circulares o boletines que posteriormente uni­
das y terminadas le den forme definitiva al propio manual. 

Le extensi6n del trabajo estará limitada por el -
tiempo y el costo asignados el propio trabajo, y conviene -
que sea condensado ·y de fácil lectura, evitando, cuando· me­
nos ·i::ü principia* no ser demasiado ar!bicio.sa en su prepara­
ción y contenido. 

Se estima que el manual de organizaci6n debe con­
tener cuando menos los siguientes aspectos: 

Objetivos• 
Politices.· 
Organigramas. 
Descripciones de p.iestqs ejecutivos. 
Descripci6n de comités. 



· Las descripciones de puestos no ejecutivos, las -­
reglamentaciones especificas sobre la fonna en· que deben -
negociarse o tramitarse les oparaciones1 tarifes, diagramas 
de·procedimientos y demés reglamentaciones de detalle, de-­
ben formar parte por separedo del manual de sistemas y pro­
cedimientos. 

Claro está que muchas· empresas acostumbran dividir 
sus manuales en formes distintas a la expresad~ y asó ·encon 
tramos casos en los cuales ·se cuenta con un manual de orga­
nización por separ~do de un manual de politices, as¡::ecto -­
un tanto discutible porque las politices forman parte de -­
la organización, pero lo importante es que·ag:rupado o sub-­
dividido de una u otra fonna, se cuente con el material co,m 
pleto de los distintos conceptos que se han señalado, 

Es muy conveniente que el manual cuente con un ín­
dice de su contenido, y ~ue pare facilitar la localizaci6n­
e· integración ·de todos los conceptos que lo forman' .las ho­
jas se numeren bajo un sistema decimal o·semsjante a éste,­
que en una forma lógica clasifique su contenido y facilite­
la introducción de modificaciones. 

El manual de organización ·debe ser revisado con~ 
una periodicidad determinada y cuando ocurran ·cambios impar 
tantea ·en la organización. Al efecto es· conveniente reempl~ 
zar con oportunidad las hojas modificadas p:i.ra mantenerlo--



al die,· cuidando que el costo de esas revisiones quede de­
bidamente justificado, 

En resumen, el manual de organizaci6n constituye-­
el medio·de difusi6h típico de las decisiones de la alta·-­
direcci6n·en materia·de organizaci6n, gue f!!l"8 ponerse en-­
er~ctica no basta con gue sean planteadas y aprobadas, ya -
gue es necesario darlas a conocer a los·directamente·afeo-­
tados y en algunos casos aún a los que no afecte, Aunque -
la elaboración del manual de organizaci6n implica cierto -­
costo, los beneficios que se derivan de su uso 1o· justifi­
can, siempre que se tenga el cuidado de no· preparar un ma-­
terial con demasiado detalle o sobreelaborado. 

SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS. 

Al llevar a cabo el proceso de organizaci6n surge­
la oportunidad frecuente y continua de evaluar y mejorar .._ 
las sistemas y·pracedimientos y consecuentemente, en su ca­
so, el determinar si es necesario revisarlos con mayor de-­
talle ¡:ere mejorarlos y reajustarlos. 

Las sistemas y procedimientos deben ser objeta de­
una revisión cuidadosa.• pues en esa fonna se pueden reducir 
costos en la operación, asi como aumentar la uniformidad. 
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Es muy conveniente contar- con es~cificaciones es­
critas para los procedimientos, e indicar en ellos el·pra-­
ceso ·detallado de cada una de las actividades_, mencionando­
quién las debe desempeñar, como, en qué orden, etc·. Como -
su estudio por si solo ocuparía un valumen adicional, solo­
agregaremos que: 

Los sistemas y erocepimientos constituyen un tema­
sumarnente ·complejo y eapecial, ~ son al· fin y al cabo una -
aplicación de la o:rganizacf6n, llevada a su detalle1 que -­
frecuentemente se descuida, y gua sin embargo es de p:irti­
cular importancia pare que las operaciones de le empresa -
sean desem[?7ñaqas en forma eficiente y uniforme, 
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C A P I T U L O XIII 

LAS RELACIONES HIJAANAS Y LA ORGANIZACIOt~. 

La labor de organizar no queda completa si no se-­
resuelven los problemas de su aplicaci6n p:rt1ct:ica, y ~sta­
envuelve las actividades de gt1iar, inspirar y estimular a·• 
los integrantes de la empresa.· ·Por ello, e1 dirigente esté­
obligado a dedicar una atenci6n muy especial al ·manejo de -
las relaciones humanas a fin de que los subordinados coope­
ren de la mejor manera y con el mínimo de prob'lemas posibles. 
En los siguientes párrafos nos ocuparemos de las ·recomenda­
ciones pertinentes ¡:era que la implantaci6n de un plan de -
organizeci6n resulta exitosa. 

ETAPAS PAPA LLEVAR A LASO LOS Ct\MBIOS EN LA ORGA­
NIZA Cict>J. 

No siempre es conveniente tratar que de inmediata ·la 
empresa se acomode a la organizaci6n ideal, cuyo valor real 
estriba en que constituye una guia 1::x3:re. los planes·a larga­
plazo de la·empresa, Cada vez que se.produzcan acontacimie~ 
tos importantes como son retiros o traslados de ejecutivos, 
debe reconsiderarse el plan y aprovechar esas circunstan--­
cias para poner en práctica los <?Bmbios que permitan acer­
carse más e esa estructure ideal. En el caso de un proceso-
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de·reorganizaci6n, frecuentemente se sigue la costumbre de­
poner en préctica un plan de carécter·intermedio entre la·­
orgenizaci6n existente y la ideal, en el cual se incluyen­
las medidas ¡:ara corregir los defectos o fallas más impar-­
tantas. 

De hecho existen tres procedimientos diferentes 
pare aplicar los cambios en la organización, que son los -­
siguientes: 

A - Efectuar los cambios completos y de inmediato, 

8 - Efectuar:' los cambios completos durante un pe­
riodo más o menos corto, 

C - Efectuar los cambios en fama paulatina y d1:1-­
rente un periodo largo. 

Se afirma que el méb-;o más frecuente es el· de· -
llevar a cabo los csmbios·en forma completa e inmediata,..:.. 
sobre todo en los casos en que ebedecen a la llegada de un­
nuevo director o cuando se incorpora a la empresa un asesor 
o experto en organizeci6n. Este procedimiento radical no ;..:_ 
siempre produce buenos resultados en virtud de que frecuen­
temente dá lugar a que los ·jefes pierdan su seguridad, a -­
que renuncien buenos elementos y en general a que se lesio­
ne el espíritu de grupo de la empresa. 
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Los cambios planteados a corto plazo son aquellos­
cuya aplicaci6n toma de ·e meses a 2 años, Por· "39la :los ca.!!! 
bios fundamentales se introducen de inmediato, pero como -­
resultado de un estudio·prBvio bastante cuidadoso, debida-­
mente consultado y comentado con los jefes y se complemen-­
ten con r9uniones en que se discuten los distintos puntos -
de vista de aplicación práctica, de los· cuales se p..Jeden -­
derivar modificaciones al diseño original, 

·Las cambios a largo plazo son aquellos que se apli -can en un periodo mayor de 2 años. Fr9cuentemente el plan--
se fracciona en ·varios parciales, por 1o ·qae las modifica­
ciones se llevan a cabo en forma 1=5ulatina, Este sistema -­
constituye de hecho un proceso que·no tiene fin y que pro-­
curando causar los menol13s trastornos pasibles, treta de ~ 
llevar a la empresa al grado más elevado de organización y­
coopere.ci6n. 

La selecci6n del procedimiento más adecuado ~.ere -
una empresa determinada, debe tener en cuenta las caracte-­
rl.sticas personales de los ejecutivos y jefes• asi como las 
necesidades de la empresa, No necesariamente debe eludirse 

\ 

la posibilidad de aplicar cambios radicales y completos en-
fonna inmediata, pues en un momento dado puede ser la mejor 
soluci6n. Lo mejor sert1" medir las beneficios y perjuicios­
que pueda resentir la empresa en todos· sus asi::sctos según-­
cada una de las posibilidades que se han ap.mtedo, 
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COMO LOGRAR LA ACEPTACION DEL PLAN. 

Para lograr que se acepte le decisión ·de :raorgani~ 

zer1 es indispensable demostrar 'la· necesidad en que se cont­
signen ·las rezones· princi¡:ales pare llevar a cab~ los cam -
bies en la organizaci6n, señalando les deficiencj~s de im -
portancia y detallando ·los argumentos en favor d3 los cam -
bias que se recomiendan. 

Independientemente de los medios de persuaci6n que 
sean utilizados, ·es muy conveniente que las prnpGsiciones ~ 
de·reorganizaci6n, al final, fluyan de los jefes más impor'­
tentes, dado que su apoyo ayudará a ·influir sobre las persa -nas. Si los cambios son muy importantes, es necesario·obte-
ner tambi~n apoya formal del consejo de administreci6n. 

Una vez tomado el acuerdo de reorganizar, es conv~ 
niente tomar las providencias necesarias ·pare evitar temo:--­
~·y oposiciones entre·el personal aón antes·de que comien~ 
cen·los cambios, cuidando que no se produzcen·rumores y e -

epreosiones derivados de la falta de conocimientos de las -­
planes. 

Harwood F, Merril'l en el articulo· "Getting People­
to Accept Chenge ", publicado· en la revista Managsment· News 
del mes de abril de 1966, señala que los cambios son la es-
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cer1c.ia del progreso pero que la mayar p;irte de las personas­
~~ resisten a ellas y al efecto hace un resamen de las ·su·­
gestiones que di6 a conocer el Dr. Gordon L. Lippitt en una 
conferencia ·sobre ·personal efectuada bajo el auspicio·de·la 
American Management Association, el cual se cita a continua 
ci6n : 

Las personas se resisten a los cambios porque sie!:! 
ten que ellos pueden afectar·su seguridad, aunque este· seri-:­
timiento está un tanto compensado por el· desea de nuevas ex -periencias y por los beneficios que puedan recibir como re-
sultado de los cambios. 

Para hacer que el call'Oio sea aceptado, deben exa 
minarse las razones en que se p.1ede basar la resistencia, 
que generalmente obedecen a los si:gtdlllhtes .. mbtlivos: 

A - Cuando el propl5sito del cambio no se dá a ca -
nacer en forma clara, El misterio y la ambigu'e 
dad causan sus¡Jf3nso· y ansiedad.· ·Por ello, las: 
personas muestni.n mayor resistencia a lo5 cam­
bios generales que a los cambias especificas ... 

8 - Cuando las personas no p;irticipan en la planea 
ci6n. La naturaleza del individuo lo lleva a : 
apoyar aquellos aspectos en cuya creación ha -
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¡::articipado y ·le· es más ftfoil seguir sus pro,..;_ 
pies sugestiones. 

C -Cuando los cambios están basados en rezones :per -sonales. Aunque la lealtad·es una·carecteristi-
ca deseable en .los subordinados, no d8be de es~ 
pararse que se adapten al cambio·sxclusivamerite 
por ello, ya qu~ sólo responderén a· esa rezóri -
personal si al mismo tiempo advierten que con -
ello resuelven un problema, alcanzan una meta -
u obtienen alg~n beneficio concreto. 

O -Cuando los hábitos del trebejo·de grupo son al­
terados. Obviamente no son ·bien rocibidas aque­
llas decisiones que alteren las relaciones in -
formales del personal. 

E -Cuando existe una Comunicación deficiente sobre 
los ·cambios. Aunque un cambio afecte únicamente 
a una o dos persones de un grupo· de diez, todas 
ellas deben ser ·informadas· ·acerca del cambio' a­
fin de darles una sensación de·seguridad y mano:. 
tener la coopereci6n del grupo. 

F -Cuando existe una sensación de deficiencia·per­
sonal_. En la actualidad, las personas ponen mu-

·' ., .. .• 
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cho interés en su situaci6n·dentro de ·la empre­
sa. la sensación de deficiencia personal es es~ 
¡:;iec:i:almente :'fuerte cuando en le empresa se ·apli .. 
can castigos tales como remociones, disminuci6n 
de facultades, congelamiento de sueldos, etc. 

G -Cuando existe presi6n por demasiado trabajo; A• 
menudo esa presión aparece cuando· no se planean 
cambios suficientes Y' efectivos para mejorar :.*­
las condiciones de trabajo. 

H -Cuando el costo es demasiado alto o cuando los­
beneficios del cambio no pueden ·considerarse ..... 
adecuados, El personal estaré en desacuerdo· con 
las medidas, aunque resulten beneficiosas para­
la empresa, si:no les producen a ellos un· bene­
ficio directo y mucho menos ·si resienten algu -
na desventaja de cualquier naturaleza, 

I -Cuando la situación presente aparenta ser satis 
factoria, 'El' personal ·no encuentre lógico ni ne -cesario un cambio cuando la situaci6n presente-
la considra satisfactoria, 

De lo anterior·se infiere la necesidad de crear un 
ambiente de confianza en el i:arsonal con objeto de lograr -



su más amplia colaboración de que los cambioS puedan ser :.~ 
llevados a cabo con éxito. 

t.ETOOOS rE PERSUASION 

Un factor decisivo pare obtener la aceptación del­
plen de organizaci6n es darlo a conocer y que sea ·comprend_! 
do. Si los cambios se· comunican ·a los afectados en fonna ~ 
brusca y repentina, las reacciones· pueden·ser·negativas.-~­
Aunque· puede forzarse y exigirse la aplicación del plan, el 
personal también puede tdbstruirlo de distintas maneras,.·di­
ficiles de advertir y que pueden perjudicar en forma sensi­
ble la aplicación eficiente del plan, 

Para ello, es ·muy recomendable aplicar métodos de­
persuasi6n en el personal, entre los cuales destacan parti­
cularmente los siguientes: 

A -Demostrar les ventajas del cambio en la organi­
zación. Si un cambio no es ventajoso, el intro~ 
ducirlo será un desperdicio, Además, es muy ca~ 

: veni.eote í:lemo:;;t:rar a las' pér5ona~ afectadas. P9!' 
el cembioí cómo es que se van a beneficiar con­
él1 lo cual contribuirá a su tranquilidad y le­
permi tiré dedicarse más·eficientemente al desem 
peño de sus actividades, 

.. 
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8 -El ejemplo de otros resulta persuasivo. A menu­
do conviene mencionar el ejemplo de cambios si­
milares que tuvieron éxito en otro departamento 
de la empresa o en blguna ·cam¡::a~ia competidoraT 
pues ello influye en el ánimo del personal ¡::a -
re comprender y aceptar los cambios. 

C -Argumentos indirectos. A traws de ellos se pue 
de demostrar la necesidad de cambios en la org_:: 
nizaci6n. 

O ..Petición de consejos. Cuando se plantean los -­
problemas a las· personas y ... ~e les· pide su con· -
sajo, se pone más fácilmente de·manifiensto la­
necesidad de cambios, que naturalmente son más­
fácilmente aceptados. 

E -Compensaciones~ Muchas empresas· ·acostumbren com 
pensar a los ejecutivos en alguna forma la pér:; 
dida real o aparente sufrida con motivo de los­
cambios de la organización. 

F -Participación en·el desarrollo de la organiza -
ci6n. Evidentemente, si se logra la participa -
bión del personal en el diseño de los cambios,­
más fácilmente se cbtenprán su aceptación. 
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El problema de·obtener la aceptación del plan de~ 
reorganizaci6n, está considerado como ·uno de los Aspectos. -
más difíciles del cambio del·mismo. ~n este caso, los pro'.~ 
blemes humanos se constituyen cama·un gren obstáculo que re 
quiere ·también, paciencia y dinero, Es muy conveniente can: 
tar con un plazo adecuado para que los ·cambios puedan lle -
varse a cebo, ·equilibrando razonablemente ·el costo de lei ·m..9 
dificaci6n con ·las beneficios de la ·implantación··~y la con -
servaci6n de un ambiente adecuado entre el persoñal. 

Si admitimos que la implantación exitosa del plan­
es la parte más dificil de la reorganización, debemos de··~ 
cuidar que cada ¡::erte del progre.me de modificaciones se .--

asigne a un individuo determinado, al qua se responsabil±ce­
de llevarlo a cabo dentro de un plazo definido. Finalmente­
seré necesario estar pendiente de la efectividad práctica -
del prcgrema, de lo.s crestos incurridos: resultados obteni' -
dos y de los efectos en el espiritu de gnJpo de la empresa. 

OTRAS FECO~f\DACIONES PAPA PONER EN PRACTICI\ LA -
ORGANIZACION. 

Andrew M. Mc.Donald afinna que ¡:ara guiar una orga 
nizaci6n por el sendero del éxito en la administración de : 
empresas, se deben seguir 6 pasos: 
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A - Selección de una direcci6n com(.l3tente. 

8 - Delegación de respansabilidades. 

C - Delegación de autoridad. 

D - Libertad de comunicación. 

E - Clima de creación. 

F - Acceso a la gerencia. 

Por motivos de transcripción indicarnos "Delegación 
de Responsabilidades" 1 aunque estimamos que el concepto de­
be ser ºAsignación de Responsabilidades". 

·Como puede ·advertirse,· algunos de los ¡:asas menc±,g 
nadas constituyen una· fase de las relaciones humanas que no 
siendo materia ·directa de este trabajo·, revisten· una ·impor­
tancia fundamental para que la organización pueda rendir -­
resultados. 

Asi tenemos que en la selección de directivos··es -
importante cuidar que las vacantes se cubran con personal :.. 
de la·empresa y que cuando· deban traerse elementos· de·fusra, 
se den a conocer al personal las razones que motivaron ese­
paso. También es importante valerse de todas las técnicas -



3f)O 

al alcance pare poder discernir cuál elemento ·es más conve­
niente pare ·ocupar le vacante. Existes opiniones· distintas -
sobre la conveniencia o inconveniencia de los exámenes de ~ 
aptitud y otros procedimientos semejantes, pero si ·se apli­
ca buen juicio ajeno e ·intereses o simp;¡tias personales, - -
se ¡:uede afirmar que·en·un alto grado se seleccionarán ade~ 
cuademente las personas. 

La asignación de responsabilided·y de autoridad, -
que es un proceso propio de la organización, se puede apli-­
cer en distinto grada. Ello dependerá de la palitica de cen­
tralización o·descentralizaci6n que observe la empresa, y de 
la mayor o menor confianza que exista en la persona. Afortu­
nadamente en la mayor parte de los'~Ca.s-os las personas reac-­
cionan favorablemente ante la confianza depositada en ellos, 
máxime que esa asignacj6n de responsabilidades siempre es ~ 
consecuencia del juicio meditado del superior que la autori­
za; A mayor abundamiento ·se afinna que son más graves las -
consecuencias de no asignar suficiente respcnsabilidad Y"SU­

correspondiente autoridad, que los errores· que ·se derivan de 
la asignaci6n de responsabilidad y autoridad en fonna prema­
tura. 

La necesidad de una comunicaci6n eficiente y libre 
ha sido materia de numerosos libros y articulas técnicos. -­
Nada es tan importante como el que todo el personal, en el -
grado que compete a su responsabilidad¡ asf ·como los objeti­
vas a corto plazo de la propia empresa. Mientras no se lle-
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gue a este situación, los individuos pueden tnibajar des~ 
rientados y atendiendo exclusivamente a sus· muy personales­
consideracione~. Por otra parte, se puede dar lugar a los -
rumores que frecuentemente circulan en·muchas·empresas; ya­
que constituyen la única forma de comunicación al alcance -
del personal y que evidentemente perjudican su buen funcio­
namiento. 

El clima de creación es un refinamiento muy inte-­
resente, en virtud de que puede permitir a los ejecutivos -
la producci6n de ideas útiles a aa alta gerencia, Hay oivei; 
sos·procedimientos para fomentarlo y siempre resulta conve­
niente contar con un programa que asegure que periódicamen­
te se puede motivar a las personas pare que aporten su coo­
peración a sus superiores, 

Por último, un punto que es care.cteristico de las­
buenos dirigentes: ·el fácil acceso a ·la gerencia, Los diri­
gentes ·no pueden encerrarse en oficinas inaccesibles ya que 
ello entorpece el acceso a·la informaci6n que les es indis• 
pensable pare. ordenar y conducir acertadamente a la empresa. 
Le ausencia de acceso fácil ·echa pcr tierra muchas otros-­
aspectos necesarios e la ·buena organización, ya ·que queda -
obstruida·la comunicación normal y necesaria entre jefes -
y subordinados. 

Lewrence A. A ppley, por su parte, afirme que el -
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procedimiento para formalizar, ·poner en vigor y administrar 
un plan de organización como una actividad especifica de la 
administ:raci6n general, pasa por diversas etap:is: dudas ·y -

desconfianzas en todas les jerarquias, abierta oposición a­
lo i t¡ue erróneamente se interpreta como reglamentación y -
estorbo a la iniciativa, resistencia pasiva, comentarios, ... 
comprensión paulatina de su utilidad, su aceptación cerno -­
m~todo de trabajo, ·y por último insistencia en que se siga­
y se aproveche plenamente el plan. Durante·las primeras et~ 
¡:as, ·quienes dedican todo su tiempo al planeamiento de la-­
organizaci6n encuentnin muchas dificultades ¡:ara lograr que 
los jefes de todas las jerarquías· administrativas dediquen­
el tiempo y esfuerzo necesarios para la ·preparaci6n ·de las­
descripciones de ·puestos, carta5 de organizaci6n, manuales,­
etc., parque se necesita· que dediquen tiempo adicional qui~ 
nes están sumamente· ocupados con otros· asuntos, y aunque~~­
aceptan la necesidad de hacer este trabajo, es sumamantr:J -
molesto pera ellos. Lo más dificil es logrer·que salga el -
primer producto terminado. Generalmente quienes ponen más -
dificultades en dedicar el tiempo·neceserio al perfecciona­
miento del trebejo, quedan sumamente complacidas can el --­
producto ya terminado. 

Para poder darle vida al plan de organización y ~ 
hacerlo indispensable a +as jefes, a grado tal·que se mues­
tren no·sólo dispuestos a dedicarle el tiempo necesario, ~ 

• 
sino sinceramente deseosos de que el trebejo se haga y se -
siga haciendo oportunamente, el mismo autor sugiere efec- -
tuar el análisis de las actividades, que es una carta del -

¡--
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flujo del trabajo· en que se describe· la responsabilidad y -

la autoridad de las distintas·personas que manejan una ac-­
tividad completa desde ·el principio hasta el fin·. ·considera 
que esta manera de planear y administrar una organizaci6n -
infunde vida e interés a la actividad misma, y que el trab!! 
jo comienza activan-ente e producir resultados que mejoran -
las operaciones de la organización antes de que est~ termi­
nada toda la planeaci6n. 

EL ELEMENTO HLJ.1ANO Y LA ORGANIZACION. 

Hemos establecido que la organizaci6n·no es un fin, í 

sino un medio para·conducir las actividades con la máxima -
eficiencia y el menor costa posible. la organización propo.! 
ciona una serie de principios y otro tipo de lineamientas,­
todos los cuales constituyen ·una base general de indiscuti­
ble utilidad, pero que no dan una pauta· ·completa en cuanto-
ª la forma de coordinar·el plan de organización con los - -
elementos humanos disponibles. 

En el curso del presente trabajo se ha asentado -­
en varias ocasiones que la ·personalidad de los ·integrantes­
de la emp:re~a ejerce· une influencia decisiva en la forna de 
organización que deba adoptarse. Debemos agregar que: 



304 

la implantaci6n·de un plan de organizaci6n descan­
sa·fundamentalmente en un manejo adecuado·de relaciones hu­
manas que requiere de mucho tacto, Conviene utilizar méto-­
dos ·ici6neos de persuaci6n para lograr la aceptaci6n del ,___ 
plan y vaicer la resistencia natural de las gentes hacia -
los cembios. 

Pero ·hay t1Jdevia un espect<J de particular impar- -
tancia que consiste en la motivación del personal de la em­
presa. Es frecuente "encontrar generalizado el ·concepto de -
que el individuo promedio es por naturaleza indolente, que­
evite la responsabilidad·y ·que trabaja lo menos posible.·-­
Este criterio es determinante en la forma de organizaci6n,­
pues pare evitar las desfavorables consecuencias de esa --­
actitkd supuesta, se aplican controlas absolutos y supervi­
si6n ·muy rigida, que lejos de resolver el problema, contri­
buyente ~ agudizarlo, ya que en su resultado final anulan -
al individuu. 

Recordemo~ que la confianza debemos ponerla en los 
hombres y no en los· sistemas, y aceptem~s que la capacidad­
para asumir responsabilidades y para desarrollar actividel'-o* 
des radica exclusivamente en el ser hllmanq ~ que el ·dirigen 
te debe hacer posible que los subordinados descubran y de-­
sarrollan esas care.cteristicas. 
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\€NTAJAS DE LA ORGANIZACIG~. 

Una vez cubierta el tema·,.de organizecipn, conviene 
rt!SUmir las ventajas que ofrece la misma: 

A - Ayuda a definir, discutir y evaluar los objet,! 
vos de la compañia, 

B - Indica en términos claros 1 ·comprensibles don­
de se encuentran las resP.onsetfb.illd~dijs.El. me--. 
nual de orgenizaci6n y el o~anigrama son como 
un mapa que permite comprender la estructura­
da le compañia y las relaciones de cada ejecu­
tivo, con la circunstancia de que ambos· ·eleme.a 
tos ·constituyen un excelente medio de entrena­
miento, 

C - La alta dirección puede determinar los empal­
mes de·responsabilidad y dedicar más tiempo e­
la·planeaci6n·a largo plazo; vigilancia, coor­
dinaci6n e innovaci6n en general a las activi­
dades más importantes de la empresa, 

O - los jefes de los departamentos pueden desarro­
llar un trabajo más unido en beneficio de los­
objetivos de la empresa. 
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E - Los ejecutivos cuentan con mayores oportunida­
des para utilizar sus habilidades, ·planear sus 
actividades, desarrollarse y entrenarse a si -
mismos y ayudar a los demás. 

F - Se proveen las bases pare estimar los recursos 
y fuerza de trabajo y las necesidades de desa­
rrollo de ejecuti·.•os y reemplazos, asi·como -
pare ofrecer oporbnidades da promoci6n a los­
elementos jóvenes. 

G - Ayuda a integrar la personalid~d de los indiv,! 
duos·de acuerdo con los objetivos de la empre.r.. 
sa, así como a mejorar las relaciones humanas. 

H - Puede reducir o eliminar la duplicaci6n de es­
fuerzos. 

I - Puede ecortar·las lineas de comunicaci6n·y ...__ 
asignar responsabilidad y autoridad definidas, 
lo que reduce el papeleo. 

J - Mejora ·la coordfoaci6n entre las diferentes .-. 
funciones. 

K - Elimina funciones innecesarias. 

L - Reduce las ·fricciones, como consecuencia de la 
disminuci6n del n(imero de niveles y la clas·if,! 
caci6n lógica y definida de la localizaci6n de 
las ?13sponsabilidades. 
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M - Tiende a reducir errares; ubicando la facultad 
de decidir en quien se encuentra más cerca de­
los problemas. 

N - Promueve la· especialización y equilibrio en -­
forma adecuada· la expansión de· las diferentes­
funciones de la administración. 

Ñ - Proparciona adaptación continua para hacer --­
frente a los carreios de p:irsonas, recursos y -

circunstancias. 

O - Ayuda a·conservar equilibradas las unidades de 
la organizaci6n, evitando exceso o defecto de­
fuerza entre los distintos departamentos. 
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C A P I T U L O XIV 

ALDITORIA ADMINISTRATIVA 

OBJETO DE LA ALDITORIA ADMINISTRATIVA. 

Williem P. Leona:rd define a la auditoria de la --­
administreci6n como el examen 'inteligente y constructivo de 
la estructura y forme de organizaci6n de una compañia o de­
sus ·componentes,- tales ·como: divisiones o departamentos, -­
planes y politices, controles financieros¡ métodos de ope­
ración y el empleo que hacen de sus disponibilidades huma­
nes y fisic.as, 

El mismo autor señala que el objetivo principal -
de una auditoria de la' administraci6n, es el de sacar a luz 
los defectos o irregularidades, si las hay, de los elemen-­
tos que se examinan en aquella parte·de la empresa que está 
bajo estudio e indicar los mejoramientos pasibles; Asimismo, 
debe ayudar a la direcci6n a manejar las operaciones de la­
manera más eficiente pasible. 

Es obvio que las empresas requieren de una conti-­
nua verificaci6n y un control cuidadoso para asegurarse de­
que sus prácticas ·y programas alcanzan los resultados pe.ra­
los que se crearon y siguen manteniendo. la verificación --
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constante de ·las politicas, programas ·y prácticas,· es parte 
de· la funci6n básica de revisión· ·de una empresa.· La audito­
ria administrativa proporciona una oportunidad para mostrar 
que es lo que un negocio está logrando en·su todo o en al-­
gunas de sus partes, incluida le actuaci6n del personal. 

Por ello, puede afimarse que el propósito de la -
auditoria de la edministreci6n es el examen y evaluaci6n de 
una empresa pare.: 

A - Eliminar desperdicios y deficiencias. 

8 - Desarrollar mejores métodos. 

C - Implantar mejores medios de control. 

O - Hacer más eficientes las operaciones. 

E - Lograr un mejor uso de los medios fisicos y h~ 
menos, 

En tal virtud, no se· puede desconocer la importan­
cia de·que la organizaci6n sea revisada sistemática y peri~ 

dice.mente. Esta labor¡ que forna parte de la· auditoria ad-­
ministrativa, debe tener como objeto·principal el detemi­
nar los defectos o irregularidades en ·cualquienr de los as­
pectos revisados, así como la determinación de las mejoras­
posibles. 



La revisi6n y el mantenimiento de·la· organizaci6n­
son fonnas de ayudar a que se logren de manera más eficien­
te posible, ·los objetivos de la empresa; Para ello es nece- · 
serio examinar la estructura. de la organización, su relación 
con los objetivos, las ·políticas y los ·procedimientos, los­
métodos y las actuaciones personales en· cada uno de los ca,m 
pos de la empresa, la e~icacia del trabajo, los desperdiw..­
cios, los errores, la falta de cooperaci6n, fricciones ·e~ 
tre el personal, etc;, p.ies todas estas deficiencias entor­
pecen el desarrollo normal de las actividades. 

Las revisiones pueden abarcar una función especif,! 
ca, un departamento·, una divisi6n o la empresa entera, ·pero 
siempre atendiendo a un· prngrama elaborado cuidadosamente,­
en el cual queden·debidarrente balanceados el tiempo a atil,! 
zar y la extensión de la ruvisi6n que debe practicarse. En­
algunos aspectos las ·revisiones deben hacerse can una peri~ 
dicidad mayor que can otros, pero·siempre debe cuidarse de~ 
que todas les fases se revisen con la frecuencia necesaria. 

En materia de organizaci6ns son los siguientes -
factores los que requieren un continuo análisis y revisión. 

A - Planes y objetivos. 

8 - Estructura de la O:nJBnizaci6n. 



C - Políticas y prácticas. 

O - Sistemas y procedimientos. 

E - Métodos de control. 

F - Medios de operación. 

G - Recursos físicos y humanos. 

Cabe agregar que la experiencia ha demostrado que­
una de les grandes deficiencias en muchas compañies es ·la ..., 
fe.Ha pare aplicar completamente los principios de organiza -ci6n, debido a indiferencia o falta de entendimiento y BP:r'!!, 

ciaci6n del valor de los mismos. 

Las revisiones son opcrtunas ¡:ara poner:· el dia -
le organización, que no es estática, p.ies frecuentemente ..­
se ·producen cambios en·los productos, métodos de operación, 
canales ·de distribución, vol6menes, etc., que exigen madi-a. 
ficaciones a la organizacipn. El verdadero ~xito del· plan -
de organizaci~n en cualquier empresa ·se· refleja en ·la habi­
lidad ¡:ara adaptarse a·los cambios en las condiciones de -­
los negocios y en :reconocer las grandes oportunidades que -
se derivan de los nuevos avances tecnol6gicos y del uso de­
nuevc equipo. 



EVALUACION DE LA EFECTIVIDAD OC LOS EJEQJTIVOS, 

Todas las empresas, cualquiera que sea su activi-­
dad ·o tamaño, requieren medir·los esfuerzos y los resulta~ 
dos. Por regla general existen metas; objetivos, presupues­
tos o estándares, y una de las· responsabilidades de la di-­
recci6n es conocer lo que ·se ha hecho, comp:irar los resul­
tados contra las metas, analizar las diferencias y detenni­
nar las rectificaciones que sean necesarias. 

El progref:So de los negocios se puede medir en des­
fases, la primera por·la formulaci6n de estándares que sir­
van de guia y la segunda por·la obse:rvaci6n de esos estánd~ 
res a travds de una actuai::i6n satisf5utoria, Es muy impo:r'­
tante comparar los resultadós obtenidas contra los estánda­
res, pues ésta es la base pare medir la actuaci6n, 

Esta evaluación de los procedimientos de trabajo -
de la empresa y de la actuación de los individuos que la· -
integren, debe·ser·adoptada por·todas las empresas. Podrá -
variar su extensión, la forma en que se lleve a cabo y otros 
procedimientos de aplicación, pero no puede hacerse a un _... 
lado si no es con el riesgo de que los ·vicios y deficiarl""·­
cias pasen desapercibidos, se propaguen y se hagan cosa co­
m~n y corriente dentro de la empresa, 



La auditoria administrativa debe tomar en cuenta-­
la calificaci6n ·de la actuaci6n de los ejecutivos, para de­
teminar sus ·puntos fuertes y d~biles. Le infornaci6n obte­
nida es de un valor muy estimable p:ira la Dirección, porque 
revela el potencial humano paru· la expansión y desarrollo -
de la empresa,. asi como las características de la organiza­
ción inf onnal a que hemos hecho referencia en capítulos an­

teriores. 

QUJEN DEBE DIRIGIR LA ALOilDAIA ADMINISTRATIVA. 

Algunas ·firmas prefiere11 .. la auditoria interna y -
otras se inclinan en fa\1or de la 1rudi1:orlb1 externa. En los­
casos en que la revisi6n- ·queda ·~ cargo del personal de la -
misma empresa; la opiniones generalmente se dividen en dos­
corrientes, una que ·se inclina ·parque ·tal revisión se enca:­
mfeñde· al dep:¡rtamento de organización y otra que·considera 
q.Je debe asignarse al departamento de auditoria in tema· ·o -
incluso formar un departamento par separado p:ire esa fun- -

ción. 

Son muchos los argumentos que se pueden esgrimir .::; 
p:ira·apoyar una y otra opiniones¡ aunque quizás· sean detel"­
minantes por una parte la independencia de los auditores y­
por otra la capacidad especializada de los integrantes del­
departamento de organizaci6n. 
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Lo cierto es que la función debe ser lo suficient!! 
mente independiente y libra de presiones de detenninados -­
grupos de la empresa. Mientras mayor sea esa independencia­
se contara con la ·libertad ·suficiente pare trabajar en ·for­
ma efectiva. Algunos opinan que ·esta funci6n debe dependel"­
en la fonna més directa·y cercana posible del ejecutivo...:-.. 
prinÓipal y se tienen informes de que· muchas organizaciones 
han encomendado esta responsabilidad a un miembro de la di­
rección. 

En todo caso, el acudir a auditores externos, au­
ditores internos o al departamento de organización,· ofrece­
en términos generales las mismas ventajas y desventajas que 

I 
se han·mencionado anteriormente al analizar a quien debe --
encomendarse las labores de organización. 

PROGRAMA DE ALDilDRIA ADMINISTRATIVA. 

William P. Leonard señala que antes de dar·prin-­
cipio a una auditoria de administ:raci6n, es conveniente es­
tudiar y delinear con brevedad, un programa que consiste -­
en una lista de los puntos ~ cubrir y los procedimientos -
que se seguirán p:ire ejecutar la tarea. Es muy importante -
que los puntos se di·~ijan hacia los objetivos principales,­
pero ·no es necese.ri'"l q•Je el auditor siga el programa estri_E 
tamente, porque en algunos casos podrá presentarse la oca..­
sión de que ejercite su imaginación y buen juicio. Recomien 



da que el programa de auditoria se concrete a los pasos im­
portantes, y al efecto presenta el ejemplo que a continua-­
ci6n se transcribe: 

A - Organización. 

1,- Estudiar la estructura de la organizaci6n­
en el érea que se vaya a estimar, 

2,- Comparar la estructura existente con la w­

que aparece en la gráfica de organizaci6n­
de la empresa. 

3,- Detenninar·si se han tomado en cuenta o -­
no 1os principios de·una buena organiza- -
ci6n y funcionalidad. 

8 - Políticas y P~cticas, 

Hacer un estudio para ·encontrar qué acciones,­
si ·es que se· necesitan, pueden ser tomadas a·­
fin de mejorar la efectividad de las políticas 
y prácticas. 

C - Reglamentos, 

Determinar si se ha dado la debida atenci6n --
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por parte da la empresa al cumplimiento inte-­
gro de los reglamentos locales, estatales y -­
federales. 

O - Sistemas y Procedimientas. 

Estudiar los sistemas y procedimientos para"­
ver si existen defectos o irregularidades en -
los elementos examinados y encontrar métodos -
pera lograr posibles mejorías. 

E - Operaciones, 

Evaluar las operaciones con objeto de definir­
qué es lo que se requiera para que los contro­
les sean más efectivos y se obtengan resulta­
dos eficaces. 

F - Personal. 

Estudiar los reglamentos generales del personal 
y su aplicación al trabajo en el área que se -
est~ evaluando, 
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G - llbicaci6n y Uso del Equipo de Oficina. 

Determinar si se ·pueden realizar majarlas a -
la ubicaci6n y un mejor o más amplio usa del -
equipa de oficina, 

H - Inf'ormes. 

Pre¡:erer un informe de los hallazgos con las -
sugerencias recomendadas. 

Estas recomendaciones de tipo general se· deben co~ 
plementar con listas ·de comprobaci6n detalladas para cada -
uno de los departamentos, 

IMPORTANCIA DE LOS CLESTIONARIOS mMO t..N ~1000 DE 
FEVISION. 

La auditoria administrativa· ha usado como una de -
las principales herramientas de trabajo la· f onnulaci6n de -
cuestionarios que sirvan como guia para ·examinar la organi­
zaci6n de las empresas, Este m~todo tiene la ventaja de que 
enfoca el exámen hacia ~reas o puntos precisos y determina­
dos, y de que asegura contra la omisi6n en las revisiones, 
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· George R. Tem. prepar6 un interesante cuestiona­
rio que ayuda a determinar las áreas importantes que :requi~ 

ren acci6n correctiva en materia de organización, mismo - -
que a continuación se inserta: 

A - Están los esfuerzos principales dirigidos ha-­
cia la obtención del objetivo principal 7 

8 - Cuenta la empresa con personal bien preparado­
mediante enseñanza y experiencia, para alean-­
zar eªtf.i....importante objetivo ? Si es así, esté 
ese personal en p.iestos apropiados de la orga­
nización ? 

C - Es adecuada la dispcsición de toda la organi­
zación ? Están las diversas actividades 16gi~ 
mente relacionadas y agrupadas: para lograr la­
máxima eficiencia. 

O - Cuenta la empresa con una carta de organiza• -
ción que muestre la estructura actual ? Tiene­
una carta de la estructura propuesta hace cin­
co eñes ? Desde hace diez años ? 

E - Tiene la empresa·un manual de organización que 
defina la función, responsabilidad y relacio-­
nes de cada uno de sus puestos administrativos ? 

I 
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F - Conoce cada funcicnario·su propio trabajo, su­
autoridad y sus relaciones con los demás ? Bi­
es asi, es probable que no exista la sobrepo-­
sición ·de funcionarios, resentimientos entre-­
funcionarios, trebajo·que no se ejecutem ni~ 
demora en las decisiones. 

G - Existe la debida coordinación o integración -­
entre las diversas unidades ? O en otras pala­
bras, parece como si cada ·departamento traba­
jare demasiado independientemente? 

H - Se han tomado las debidas providencies p:ira -
efectuar periódicamente las revisiones de las­
cartas y manuales de organización ? 

I - Hay trabajadores ·que tengan ·más de un jefe, -
o que no tengan ninguno ? En ambos casos ·es -
casi seguro que exista ejecución deficiente y­
confusi6n. 

J - Existen funcionarios que tengan demasiados su­
bordinados ·?·Si es asi, es muy probable que -­
falten planeaci6n, ejecución y control. 

K - Estén concretamente asignadas todas las acti­
vidades necesarias en las unidades apropiadas ? 
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L - Exi.Sten posibles reemplazos para füncionarios­
de los diversos niveles para los próximos cin­
co años ? Pare los próximos diez ? 

M - Tiene la empresa algún programe ·pera reempla­
zar personal adminiatretivo cuando se necesi~ 
te? Existe un sistema de escensos·de personal 
o un progrerna fonnal de reclutamiento, o se -­
contrata sin programe ? 

N - Se preparen los actuales funcionarios para au­
mentar su capacidad y eficiencia ? 

Ñ - Se hacen pruebas peri6dicas del progreso de ~ 
los funcionarius y da su potencialidad futura ? 

Al cuestionario anterior se pueden adicionar las -
siguientes preguntas: 

O - Alcanza la org:inizaci6n sus fines con el máxi­
mo de eficiencia y el mínimo de esfuerzo ? 

P - Existe una linea definida de autoridad desde -
la dirección hasta el último de los subordina­
dos. 
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Q - Tiene el subordinado ante su superior una -­
responsabilidad absoluta y es responsable ~ 
~s te de las actividades autorizadas de sus -
subordinados ? 

A - Es la responsabilidad exigida igual a la eu-­
toridad delegada ? 

S - Son sometidas ante un nivel superior en la ~ 
organizeci6n, sólo aquellas decisiones que·~ 
no pueden ser tomadas en un nivel determinado ? 

T - Est~n divididas las oi:smciones de ·le emprese­
Y agrui:edas las actividades en el número 6ptimo 
i:era la consecucióh efectiva y eficiente de ~ 
los objetivos de la empresa ? 

U - Existe equilibrio·entre les diferentes fases -
de le organización ? 

V - Puede adaptarse le organización a cualquier -
cambio en el medio ambiente y seguir contribu­
yendo en la misma forma a la consecución de .:.... 
los objetivos de le empresa ? · 
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W - Se capacite personal nuevo hasta Rsegurarse -­
que conoce sus labores ? 

X - Se procura poner al hombre adecuado en el pu13! 
to adecuado ? 

Y - Asegura la organización su continuidad, eatabl,2 
ce·métodos que·pennitan la sustitución de ele­
mentos y personas sin afectar su funcionamien­
to? 

Z - Tienen las personas a quienes se les ha otorg~ 
do autoridad, las necesarias facilidades p:¡ra­
ejercer ésta ? 

CCJ.4PROBACION DE LAS OBSERVACIONES Y FECXJMENDACIO-­
NES. 

En la auditoria administrativa el verdadero valor­
del trabajo radica en la· habilidad con que se· desarrollen·­
y recomienden mejores. La labor no debe limitarse a señalar 
les·falles, sino que se debe complementar con la proposi- -
ci6n de soluciones factibles y convenientes e le empresa. 
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Los trabajos de revisión de la organización no 
quedarían completos si no se establece como·sistema la com­
probación de qua las observaciones y recomendaciones apro-­
badas se han puesto en práctica, labor por la cual la per-­
sona responsable esté pendiente de que se operen las modi!i 
caciones ·establecidas y que inclusive deben llevarse al ex­
trema. en caso necesario, de auxiliar en la·'.l"'Ssoluci6n de -
los problemas que puedan surgir de su implantaci6n. 

En conclusión, la orqanizaci6n debe ser revisada-­
sistemática y periódicamente, ¡:era· mejorarla y mantenerla -
al dia 1 En el desarrollo de este labor conviene usar ·los -­
programas y cuestionarios, "Es indiseensable· comprobar gua -
las observaciones y :racomendaciones se pongan en práctica. 



MANUAL DE ORGANlZAClON V PROCEDIMIEN­
TOS PARA LA OflCINA JURlOICO-FISCAL • 
DE LA DELEGACION REGIONAL DEL SUREST~ 

OAXACA, OAX. 

324 



e A s o p R A e T I e o 

INTRODUCCION 

325 

Para ej;mplificer pr6cticamente la importancia que tiene le Organ1za­

ci6n Cient!ficA dentro de una institución pública, he seleccionado la Ofi­

cina Juró1co Fiscal de la Delegación Regional del Sureste de la Dlrecc16n 

General del Rtg1stro Federal de Autom6vilea, en la cual presto mis aervl-­

cios como Subdelegado Regional, para realizar un manual de Orgenlzaci6n y 

Procedimientos, con la finalidad principal de agilizar los servicios que -

la mlfi:l'lla proporcione a esta Dependencia y a loa causantes de esta jurisdi.!2, 

ci6n. 

Este manual pretende informar y orientar el personal acerca de les B.E, 

tlvidedes que le han sido encomendedaa, pudi~ndoles exigir la m6xima efi-· 

ciencia. pues ae lee muestra de una manera clara y precisa lee actividades 

que tiene que desarrollar en coda uno de sus puestos, aai como au ubica--­

c16n dentro de la estructura org6n1ca de la Dependencia y sua relaciones * 

runcionaleo entre sí. Adem6a este manual ilustra sobre cada uno de loa P.!! 

sos en que se desarrolla el proceso lógico que lleva a cabo esta Oficina -

en las diferentes controversias de cor6cter jurídico-fiscal que surjen con 

motivo de le c1rculaci6n de loe vehículos, buscando, como ya se dijo, le -

orlentac16n al servidor póblico, pare incrementar au productividad y rart!. 

lecer la coord1nac16n y el trabajo de grupo en beneficio del servicio que 

se otorgue. 
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. Hasta principios del ano de 1957 no ex1et{e un organismo especializado que perm1t1era con-· 

troler debidamente le eetencle legol de vehículos nutomotoree en le República Hexicena, hab16ndoae -

creado el Registro de Veh{culoo Adutomotores en el Decreto publicado el 30 de Diciembre del mismo --

ª"º· 

Por acuerdo de la Secretaría de Haciende y Crédito PGblico, número 102-000572, de 29 de -­

Abril de 1958, (publicado en el "Diario Oriciel de 3 de Mayo de 1958"), por el que se dispone que la 

eutori%eci6n.pere el alta o cambio de propietario, de chea!e o de eutom6v1lee par~ el transporte de 

persones o erectos, eer6 dede en lo sucesivo por le Dirección de Registro Federal de Autom6v1les, e! 

cluelvemente. 

Por acuerdo del 9 de Junio de 1959, publicado en el Diario Oriciel el 16 del mismo mes, se 

diepuao que paeer.an a ser de eu exclualve competencia todas lee facultades que hasta ese recha otor­

gaba el Código Aduanero y euu d1spos1c1onee conexas a la Dirección General de Aduanas, en materia de 

1mportaci6n, vigilancia fiscal; detención, remete, .exención o reducción y cobro de impuestoe, multas 

y en general todos loa eepectos aduaneros de loe vehículoo automotores. 
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DISPOSICIONES LEGALES QUE FUNOAHE.NTAN LA OIRECCION 
DE REGISTRO FEDERAL DE AUTOHOVILES 

Lay del R~1etro Federal de Autotn6vllea. (Publicada en el Olerlo Orlclal el 13 da Enero de 1965. 

Ley del l•pueato aobre Tenencla o Ueo de Autom6vllea. (Publicada en el Olerlo Drlclal el 10. de Ene­
ro de 196J. 

Fundamentos en rorma aupletoriaz 

Ley y Reglamento de Pablac16n 

Ley federal de Inet1tuc1oneu de Flanzaa y Ley Reglamentarla 

Código Aduane~ y eue D1apou1c1ones ConeMaa 
' 

Código Fiacel de la Federacl6n 

Código Civil para el Distrito Federal 

C6d1go de Procedlmlentaa Civiles_ 

C6dlgo de P,rocedlmhntas Penales 

Ley General del Timbre 

C6dlgo de Comercio. 
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OOJETIVOS OE LA OIRECCION OE HEGISTRO FEDERAL OE 

AUTOMOVILES 

La Dirección de Registro Federal de Autom6v1lea, e f{n de cU111pl1r los propr6s1toa pera loa 

que ful creada, se ha rijedo loe e1gu1entPe objetivos: 

Proteger el deeerrollo de le Industria Nocional Automotriz. Eato se 

logre evitando le c1rculac16n de vehículos e~tranjerae, 1nternedoe 

el Pala ilegalmente. 

Proteger el interés de loe particulares. Esto se logra mediante le 

expr.d1c16n de comprobantes que certifiquen le legal eotencie de aue 

vehículos dentro de Territorio Nac1onsl y proporcionando la 1nform.! 

c16n que aobre f.stoa ar:a eo11c1 toda. 

Protf:tJt•r el 1nterh finc:ul de la f'ederac16n, mediante la vig1lnnc18 

di:: l;:i corrrcta recuuduc16n de loa lmpui atoa. dr-rechos, producto& y 

eprnvectramli ntao, dt·r1vorJoa lit: lns opf:rE:c1onen reaHzndes con veh{ .. 

culon. 

°$E 
E 
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F u N e I o' N E s 

A rln de ~llr con eue objeti110e, lo 01recc16n de Registro Federal de AutOlldvll•• d11 ... · 

p.rie l•• 1lgul.,te1 fll\clnoees 

Planear lea act1vidadea nei:eaariee .. 

.. Uevar un regietro oportuno de toaa11 los vehículos qua circulan en Te-

rrltorio Nacional, actuol1z6ndol~ con loa cembios que aurran loa vehl· 

cul.D1. 

Resolver las controveraloo de carficter jÚrid1co-r1ecsl, que surjan con 

MOtlvo de la c1rculecl6n de veh{culos. 

Vlgller la legal c1rculsc16n de veh!culoe y el debido cumplimiento de 

eue obllgeclones fiacales. 

- . Acred1tsr lo legalidad de los vehiculos en mater1 a riacal, expidiendo 

le documentsc16n que lo certifique. 

Controlar loa 1mportac1once temporales de veh!culos que ae 1nternan el 

.. --~· _.... ------
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DELEGACIDN REGIONAL 

Of'ICINAl JlJUDICO-FISCAL 

F U N C I O N E S 

f'unglr C08'J representante y OBesor legal de la Oelegaclon Regional. 

Instruir el Jucio Amllnlatratlvo de Inveat1gac16n para.determinar le 

a1tuec16n rtocel de loo Vehfculao Secuestradoa en le jur1odlcci6n de 

la·Oelegac16n. 

Rllt6llr loa elesaentoo de prueba, rendir informes y reml t1rlos al De•-

parte.ento de Investlga.ci6n y AaeBOrÍe Jurídica, CU60do le O.R.F.A. 

aparezca como parte demandado en ju1c1oo. de NuUde:d o Amp~ relaclg, 

nadOa con Uehf culoa Secuestrados en el perf~etro de la Delegec16n. 

Resolver tnconrormtdadea respecto al pago del Impuesto da Tenencle -

o Uso de Autom6vilee, C0111probendo el pego del gravmen en loa caeos 

TrBll'lltBr lo relativo e devoluclonca de pagos lndebldoe respecto al -

l11p1Je1Jto uobrc Tenencia o Uso de Autom6vlles .. 

' : 
i 



Comprobar el peoo del irnpu~eto mencionado con loe reatos 1dent1'1cehlea 

de lee calcomnn!aa. 

Reaolver lea consultes planteadas y expedir certiricacionea a eol1c1tud 

de loa particulares, de ecurrdo con el Art. So. 

Eleboror proyectos de Acuerdos de Adjudicoc16n de Vehfculoe por ebendo­

noa t6cltoa v expresos cuyos entecEdentee eon remitidos por lee Of1c1-­

nes Auxlliaree dentro de su juriedtcc16n, en cuyoe recintos rtacalee se 

encuentran eetoe vehículos. 

Inecribir y cancelar grav6menee u Que est6n eujetoe loe veh!culoe·, der!. 

vados de loe 60lic1tudee pr~eentedee por los causentea. 

Avocarse e le rev1ei6n del contenido de len P611zoa de Fienzaa·y aseso­

rar legalmente en loa aspectos e Que ae r~fir.rcn las miamos, o petlcidn 

del prapio Delegado o del Jefe de la Secc16n de fianzas y Cr~ditos. 

33? 



338 

PROCEDIMIENTO! 

OFICINA1 JURIDICO FISCAL. 



• Julclo Adm1n1atrot1vo. 

Devolución de un Doble Pego del Impucoto de Tenencia 6 Uoo de 

Autom6v1lca. 

Oevoluc16n del pago indebido, de tenencia de mayor valor. 

Cert1f1cac16n del entero por concepto del Impueoto de Tenen--

ele del ejerclclo r1ocel anterior. 

Reclemoc16n de enteroe por concepto del Impuesto aobre Tenen-

c1o o Uoo de Autom6v1leo, no prevlnto En el or1c10 Circular -

2743? de Hoyo de 1962 

Inscr1pc16n y Cert1f1cac16n de grav6menee. 

339 
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DF. PUESTO Ut;IOAO AOMVA. o e s e n 1 P C I O N O 8 5 E R V A C I O N E S • Nl.11. 

1 Oriclna Jurid1co rorrnuln el Acta de Secueetro, ene- El Acto de Secuestro puede hober 
Fhcel, xendo lo documentoc16n, exhibido - o1do rarmulado por: 

por el intPrr. aedo o envillde por lo Inepectoren Fieceleo Federelee -
nr1clne de lo Dclcgnc16n que dete_g (por orden de v1o1te domlc111e--
t6 lo procrdencill del vehículo •. rle o de v1o1to en la zona) ori-
La docum1:11tnc16n pulde eer1 cineo euxiliorce o por eutoride-
Facture, inventarlo fiscal de lo - dce dletlntoe de loo hecendorleo 
unided, tarjetón de colean, .V en - Cinopecclonee de polic{e o jUZIJ.!!. 
gcnerol todo lo docunumtuc16n que dos de la penal). 
oe refic.ru e le unidad y a eu ee--
cuc:otro. En el cooo de que un vehículo ee 

pucoto o dieponlc16n de le Dele-
Se proyecto el outo de incooc16n - gocion por outoridodes dletintep 
poro firma del c. Delcgouo, ooen-- de loa Hoccndor1oo, e11 nece11erlo 
tanuo roz6n de la dca1gnoc16n de - iniciar con el Acta de Secuestro 
los rmplcodao QUL ~cbon rungir ca- indicando en el cuerpo de dicha 
ma rcprcoentllnte del e:. Dclcgedo y Acto, el nombre de le autoridad 
Secretario de Proccdlmirnto, ncep- y el del runcloneria remisorio. 
ten el carga y protcntn Bu fiel y 
leal cumpl1m1tnto. 

Remite el C. V1 oto f•duannl loo on-
tecc:dentPn del veh{culo pnro que -
formule lo cltrn1f1cacl6n erancelo-

1 

ria en bo:H a la,; cc:rnctPrÍf.ticen 
del vehículo y uwi ocr:eoorlos. 

2 Vista Aduanol. ncc1be lar unti crdtntr:u y hllCP ln 
cla' 1flcm:1~n ¡,rw1c1•lt•riu rll'l veh{ 
culo, ür·vnlvl r.mJo lndu ln dnr.umH1:-
tncl6n u lu Oficina Jurl~lco Fla--
cnl. 

L __ ·-·--··- '-··--· -----...... _ 
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OF. P U E S T O UNIDAD ADMVA. o E 5 e R I p e I o N o a s E R V A e I o N E s • Nll1. 

3 ortcina Jur{dlco - Recibe del Vloto Aduunol lon ontece 
Fiscal. dentco y lo cleo1ricuc16n Aronccla:' 

rin farmulutla. 

Na ti fice ul 1nt1~r1 nudo tnnto el nu- Su debe optar por not1r1car por 
to de 1ncaoc16n corno lo cluoirtca-- medio de menaajoro control de 1! 
c16n ernncelurio, por loo uigulen-- brete y firma cuenda el causante 
teo mcdloo: correo cert1r1codo con reside en la ciudad, aede de la 
ecuee de recibo 1 cntnge peroonol - Delegec16n Regional. 
por medio de mcnaujcro (controlando 
cu reccpc16n en librete de r1rmae), 
o por lo prcecncin voluntario del -
1ntcreoudo en le or1c1no. 

Al haberae not1r1c~úo el Auto de In 
conc16n oa1 como lo cloo1f 1coci6n ':' 
oruncelttrla ul cuuonnte, y cuando -
eote oe preoento volunturiomente Bll 
te lo oficina, oc levento un acto ':. 
de comporecencia, oaent6ndoee lee -
generulee del couoonte previo 1den-
t1r1cuc16n, concediéndole el uao de 
le polebre y rcquiri~ndole poro que 
haga nxh1b1c16n de documentoo y de. 
m6e medioe de pruEbe tend1entee o - 61 le persona que acude ea repr.!i!. 
deev1rtuar loa motivoa que dieron - aentente del causante ae le exl-
origen el secucotro. ge corte poder almple cert1f1co-

de por notarlo pGbllco, a poder 
Oc eollcitarlo el causuntc se le - general pero pleltoe y cobren---
concede un plazo de dlez dioa h6b1- zoo. 
lea paro le exh1b1c16n de documenM-
too. 
Se paructicon todoo loe diligencioe 
neccaorlon paro el eoclur~clml(nto 
de loo inrroccioncn qu~ se hubieran 

. 



OF. 
NUH. PUESTO UNIDAD AOHVA. o E 5 e R I p e I o N 

comot1do 1 talco como1 ool1c1tor -
d1ctomenes: comprobocl6n de docu­
mentos rcm1o16n de oric1aa. 
Telegr6111oo y memorando, poro el • 
envio de ontccedenteo o datos, -­
con ol rín de integrar debldesnen-
te el e~pedlcnte. · 
Uno vez lntc:grodo el expediente y 
agotado la'tnveotlgoc16n se rorm.!:I. 
lo el proyecto de reooluc16n en ~ 
el que deben tomoree en cuento y 
ae 1·cferlr6: 

u)•- Que el vehículo carece de on 
tecedenteo riocoleo. -

b).- Que el vehículo tiene altera 
clones en sus números de ---= 
ldentlflcoclonee. 

c).- Que el vehículo fu6 accues-­
trndo habiendo vencido el -­
perm1 ao de lmportoc16n 6 de 
1ntcrnac16n temporal. 

d).-,Que el vehículo fu~ oecues-­
tredo1 cuando ero tripulado 
por tor~cre persono, no eut.Q. 
rizada pero ello. 

e).- Que exiote solicitud de pres 
cr1pc16n interpueota coma ex 
ccpc16n dentro de io accuelii 
del proccd1m1r.nto. 

r>.- r¡uc la documcnt¡¡cl6n del ve­
hículo IJC CllCUl!ntro fDlBifl­
cndOa 

g) .- !¡UH rx1Gte prf'ounc16n de ha­
bcroc comuL1do ln infrocc16n 
de contr11brm1:0 o 1nfrocd6n 
r:qu1poruhk, r1·lucionmlu con 
eutom6v1lc:i. 

342 

O B S E A V A C I O N E S • 

Sa d6 cuenta con el ee.tado d.e au­
toe dl c. Delegado y autoriza la 
rormulac16n del proyecta. 
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h).- Que lo unidad tiene odoptodoe 
porteo de robrlcoc16n extron~ 
jera y no oe comprobó la le--
gol lmportocl6n de r.etoa por-
ten. 

1).- Que el vehículo oc pretende -
omparar con r!ocumC'ntnc16n ex-
pedida por otro. 

En cooo de revococi6n, debe rem1-j).- Que not1ficorla le lleaoluc16n 
al 1ntcreundo 1 cote interpon- t1r11e le documentec16n e le 01rec 
ga rccuroo de llevocac16n. c16n General, poro que oe eetudie 

el Recureo correspondiente o pet,!. 
clón de parte, en t6rm~noo del -
Art.614 rracc16n II del Código A-
duonero. 

El proyecto tendr6 el cor6cter de 
reservado, pudiendo incurrir en --
reeponaob1l1dod ol don u conocer e 
le porte intcreoodo o o un tercero 
el oentido del proyecto. En lo reaoluc16n ee hoce lo liqu.!, 

doc16n enotondo impuestos y mul--
Le reaoluc16n oe rundor6 en Ocre-- toe que correepondon •. 
cho y exominor6 todoo y codo uno - Lo 11qu1doc16n ae eeentor6 en la 
de loe puntoo controvertidos. último hoja de le Sentencie¡ por 

el reveroo, en donde rirmar el -
Se turnerli el proyecto de reoolu-- liquidador. 
c16n al C. Oclvgmlo, pare ou auto-
r1zoc16n v rirmo, env1611dooe a Or1 
clolfo de Portes pura el deugloae-
y notiF1c1.1ci6n nopcct1vo. 

" Or1c1~lfu de Par- llecibc ln rrnoluclftn y lo comunico !ji lo Delcgnc16n cuenta con perno 
tno. mulinntc correo cr.•rt.1ficur1o con -- nel du oervicio, oe mondará notf: 

llCUOI! rfl! l'f'Clbo. ficar peroonolmente, mediunte el 

- ·--------~·-- ·---·--- -- ... __ 
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etiuee de recibo del lnteresedo, • 
según ae indica en el punto Jo. 

61 deopu6o de 45 d{eo h&bileeÓ a 
pertlr de lo teche de recepcl n 
de lo nottr1coc16n, el intereao-
do no interponn el recurso de r! 
vococ16n 1 pero lo recuperec16n -
del veh!culo nin cubrir loe r~--. 
quiettoo neccccr1oe 1 se proyecte 
acuerdo de odjudicac16n en loa -
t~rmlnoe del Art. 525 trece. I • 
lnctao h) del Código Aduenéro. .. 
Puede ser tomb16n que el expe--~ Si el ltlepediente se lnetruye"en -
diente ee lnntruye en contra de contra de la persona deaconocida, 
la peroone deocnnocida, que el - tranecurrldoo ) meoea contados a 
coueente no concurre e juicio, - pert1 r de la recha de eecueatro 1 hebiendo recibido el arieto de - ee r6nnula el proyecto de acuerdo 
Not1ficocl6n de 1nconc16n, 6 que de edjud1coc16n en loo tErmtnoo -
no hoya recibido dicho or1cio. del Art. 525 Frece. I, 1ncloo e)-

(Ver procedimiento do Adjudico---
Otro oupueoto puede preoentorae 1 c16n). 
cuando e! durante la 1notrucc16n Con el m1emo rundemento oe rormu-
el intcreaodo hoce abandono ex-- lo el Proyecto de Acuerdo de AdJ.!! 
preso de lo unidad, oc cierro el d1coci6n del veh{culo que ea mate 
procedimiento con la r6rmule de ria de la Oonoc16n. (loo proyec..:-
Adjudicac16n, con boeo en el Ar~ too de Donoc16n entn1ol'1llente ae-
525 trace. II del C6d1go Aduane- Oolado tiene lo mi01110 formo que -ro. oi oe hiciel'on f'ui!ro de un proce-

dlmiento •Abondono Expreso•. 
51 la rcaoluc16n ordeno la dcvo-
luc16n de lo unidad una vez cum-
pl1do dicho orden, ac remite lo 
eolicitud dt rl-qiotro y rJcmllo do 
1ncntoo, rmru que fif! continúe el-

----···--
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tr6m1te y ee expida lo documentac16n 
de regiatro rcepect1va. 

Por última, o1 lo reeoluc16n ordeno 
le dcvoluc16n de une un1tJod, en el -
caeo de que nu prop1etorio oco un tu 
r1eta, conctdi~ndolc un plazo •pr6-::' 
rroga" para rctornorl11 nl extron,jcro 
y lo oduonn, por lo Que aa116, comu-
nlce el retorno oportuno el naunto, 
oc do por terminado el aeunto. 

51 lo Arfunno fnforino, deupul\e ele ho-
b~rBOlC prEQUntodo, QUU no DI? err.c--
tu6 el retorno, oc glrlí Memorlíndlllll -
al c. Jefe del Grupo de Ejecución --
F'lecal pero que procedo o lo locol1· 
zoc16n y 5ecucotro del Veh{culo y el 
expediente ee controlo, bajo guorda, 
sin daree de bajo, haeto que ec ere.E. 
túe el Secueetro ordenado. 

' 
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OEVOLIX!ION DE UN DOBLE. Pl\GO DEL IMPUE5TO DE TLNENCIA O USO OE AUTOl-tOVILES. 

PUESTO 

Intan11da 

Intereaodo 

IJNIOAD AOHVA. 

oricina Jurldico 
Fhclll. 

Dr1c1olio de -
Portea. 

o E 5 e íl I p e I o N 

Se preeento en le Or1cine Jurtd1ca • 
Fiecel o eollc1tar le devolución d1l 
importe de uno da loa celcomanlae de 
tenenc1a 1 en virtud de habarle edqu! 
rldo en rorma inneceoerle. 

La Drlclna J4ridlca Flocol, orienta 
el lntereooda y la oenelo qur debe -
preoentor una eolicitud encrite de -
devolución ecomponede de loo docume!!. 
tos e1ou1entee1 

e) Ldn rec1bou de lee monlfeotoc1o--
neo de embao pagoo. . 

b) Lo celcomon{o del Impuesto de Te­
nencia no adherido ·01 porebrlono 
o medallón. 

e) Copla del ccrtlricado de regiotro 
debidamente endooodo e ou nombre. 

d) Copie rotont6tice de lo f octura -
endooode e rovor dul intercoedo -
en t6rm1~ou de Ley. 

Hevi1mdo le rr.rcrlda documcntac16n, 
se le indica ol 1ntcreoado que lo en 
tregue junto con ou oolicltud de de:: 
volución en Oricialíe de Portee. 

Elaboro ou ool1c1tud y con loo docu­
m1mtoe la entrrga en Oficialía de -
Porteo. 

lkcihll el rncrl to en uri'linol y 2 co 
pino, con loa documrntan r¡1w ot? le :-

O B S E R V A C I O N E S 

Le• calcamenlae dabarln corr11pon 
dar • un mllll!IO 1j1ro1010 r11cal :' 
pare qu1 procada le tollcltud del 
lnt1r1a11do, 

En el ceno de que el lntereaedo -
no huye 'erectuodo el c11111bio de -­
propietario a su revor, no proce­
de el eetudio de le devoluc16n. 

Loo docurnmtao indicedou son los -
que Pnteg6, _________ __., ______ ·-·--.:...-----·- ... --· --·---- ... -· ..... --·--·-'----··----·------
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lnd1coron ol intereoodo, y le entre-
ga o ~ute uno copia rechade 1 1ndic6n 
dale que au onunto lo remit1r6 poro-
ou eatudio o le Of1cino Jurídico Flo 
col, v que debe rcgreoor o le citada 
Oflclno 2 dioo deeputn. 

Dflclolío do Portee, envío el or1g1-
111!11 V coplu, con OUB 1mexoo a le ori 
clno Jurídico Fiocol, medionte con--
trol de vele y conoervo vn ou minut.!! 
rio uno copio de lo Solicitud del 1!! 
tereoedo. 

e "1c1na Juddlco Analizo lo Solicitud de devolución, Requiere da lo preaentoo16n del veh1• 
F'hcal. examino loo elementoo de pruebo pre- culo pero ver1f1cor le calcomen!a ad 

uentodoo por el interesado y vrrlfi- herida al parabr1aae a medel16n. 
ce loa n6meroo de rollo de loo coleo 
maníoo, confront6ndoloo con lee monI 
reotec1onee de pa~o, o rin de deter-
m1nor al ~otoe rucron pngadoe por el 
lm1wno propietario, el iiunl que lea 
corccteríaticee del veh culo objeto 
del 1mpueoto concu&rdon con loe detoo 
oaentodoa en leo men1feotoc1onee de 
pega de tenencia. Sotiarcchoa eetoo 
requ1a1toa, se formulo el onteproye~-
to de recoluc16n y lo rubrica, tur--
n6ndolo ol c. Delegado pera outor1i,! 
c16n y '1rinc. 

6 Delegado loeapul!a de examinar el of'icio resol.!!, 
Uvo, lo firmo y lo 1mv1u a Orlcis-~ 
lh de Parteo. 
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., Or1c1al!a de Partea rolen el or1c1o y lo d1atr1buye de 
le elgu1cnte monerez 

Original y copia.- Lnn envía a la Sa anaxar&n la• men1ra1teclonea de 
n'lolna de Admln1otracl6n r1ecel - pago da tenencia y lea calcC111anfaa 

1 
Regional. ' exhlbldaa por el 1ntereaado. 
Segunde Co~la.- La turnn al expe-~ 
diente de 'eghtro. .. 
Tercera Copia.- Ea pare integrarle 
el recibo general de corresponden-
ele de eal1de. 

l Cuarte Copio.- Para remlt1rla al - 61 el intar11ado a• praaente 11n la 
domlcliio del interesado (con acu- Oelegac16n, ne le entregerA pareo-
ae de recibo certlricodo). nelmentti el orlclo y ri?'tllerA dli!"re 

c1b1da eata pieza. · · -

8 Interaaado Reclbe le reeoluc16nA o1 ea ravor.! 
ble con finta ocurrlr a la orlclna 
de Admin1etrac16n Flaoal Regional, 
pero obtener lo reclemedo. 
51 dicho reaoluc16n eo controrla -
el part1culor, no podré oer mote--
rle de nueva recono1derac16n para 
revoceree por lea miemos eutor1de-
des edm1nletrot1veo. 

- .. -·-·- ~·- ... -.._ .. __ ... -··,··-·-· 
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J 

1 Intereaedo Se preoenta en la Orlclno Jurld1co 
F1ocol can un eocrlto, mfdiuntc el 
cuol nollclto la devoluc16n de la 
cnntldad, pagoda en demeeía, 11•.ire-
gando como one)(ou: lo Hnn1rt.!utac16n 
de Pgo de Tcnt~cin o reciba orlctnl 
del entero, copleo rotoot6t1cae de 
la roctura y del certlrtccdo de re-
gtatro, y lo colcomonía lle tenencia 
y reviendo lo documentoc16n, oal ca 
mo el eocrlta petitorio oe le 1nd1:' 
ca ol lntcrcuodo que debe poeor e -
Oriciol!o de Portee, O prcecntor BU 
solicitud y onexoo. 

2 Dr1c1el{a de Po,r Recibe del interesado lo eol1c1tud La celcamen{o de tenencia puede eo-
tee. v enexoe, éntreg6ndole une copla e.,! ter o,dherlda el porabrleea, 6 el 1!!, 

lledo y ral1ode, indicando que debe tcreaedo traerle en prople meno. 
ocurrir deapuEe de 2 d!oe e la or1-
cine Jurídico f1ocol, poro conocer 
el resultado de ou oceti6n. 

f.fectC.e le dlotr1buc16n con el con- En el ceso de que el lntereeedo no 
trol correspondiente; dejando una - ne presente se le env1ar6 or1c1o --
copie en eu m1nutor1o y con un va-- con acuse de recibo certiricodo. 
lente d~ archivo le turno 6 la or1-
cine Jurídico fiGcol el original y 
ene)(oe. 

) orictna Jurídico Analizo le solicitud de devoluc16n, Ll oficio renolutlvo ee formule en 
flecel. aai como loo elcmEntoe de prut:ba -- orlglnel y 4 coplee qued6ndoee le -

preaentndoo por el tnt~rco~do, y o{ or1clnei Jurídico f'laclll con uno ca-
r.etoo con co11Eidl•rBdoe como i:lr1ncn- ple elmple poro ou mlnuterlo. 
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toa aur1c1entee y neceear1oa, rormula el Se revlear6 que el lntereeado -
orlc1o con eht~firmn del C. Delegado en ne encumtre el corriente de --
original y cuatro copioo. 101 1Mpue1toe de UIO o Tenencia 

y dtl Timbre. 
. 

El Proyecto de lD reooluc16n contenido • Eate afielo la rubrlc• el Jere 
en el oficio forrnulodo, oe turne al c. - de lo Oriclna Juridlca F'lacal. 
Delegado, poro ~u outor1zac16n y r1rm1. 

lt Delegado Acuerde con el Jere de lo Oriclne Jurldl 
co Fiscal reepecto o le GOlicitud de de': 
voluci6n del pego de lo indebida, firman 
do el oflc1o de reaoluc16n y ee envio .-
or1clalio. 

5 or1c1aUa de raleo el rerer1do aric1o deeglaefindalo -
Partea. de le siguiente mrmf ro: 

El original y copie para el c. Jere de -
le Ortclno Adm1n1strat1ve Fiecel Reglo--
nol; le eegunde copio poro el interuoado 
la tercero copio pere el expedirnte de -
Regiotro; cuarte ccpin pera el m1nutor1o . 
de le Of iclno Jurídico Fiocal. 

6 Interesada Ocurr1r6 con eu copie del oficio e la --
Oric1ne de Adm1n1etrac16n Fiscal Reglo--
nel, eepec{flcnmEnte e lo Cojo, o cobrar 
lo cont1ded rr.cl(\f!ledo. 

? Ceja de le Tena (ntrrgar6 ul 1nt~r,nttcto la cunt1ded que 
redo de 111 re:: r.o rrc·sponila. 

dri·oc16n. 

-.. ~·-------·-"'·-·-. ____ , _______ ---.... -·-- .. 
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1 Intereaedo ' Se presenta en lo Ortcinn Jurídico rle-
col con el Cert1f1codo de Registro, mo-
n1reutoci6n de pngo de tenencia del e--
juc1c1o riecal onter1or y reatos de --
crlotal (pornbrloao o medallón). 

2 Or1clna Jurid! Se vcr1r1co de lo cnlcomonio color, ano, El oficio de Certlr1coc16n oe -
ca f'lecol. centidud y n/Jmcro de rollo de lo llll11sma, elobora en original y 4 coplea. 

cotEjondo loa dotan con lo mnn1rentac16n 
de pugo de TenEnch correopondlente, ve-
riflcondo Qui! el nGmu·o de folio anotado 
en 111 men1reetoc16n co1nddn cuando me--
noo en doe númeroe 1 con loe que ee en---
cuentrnn nn los reft·rldou reeto11 de crl,!! 
tel. 
Se elubore of1clo de oert1ricac16n y 118 
rmv{o junto con lo preoentedo por el in-
tereoado, pare r1rmo del C. Delegado por 
un empleado de le Orlcine. 

' D1·legedo Recibe loe ontecedenteo env1edoe por le Loa antecedente& BC1n1 Cert1r1co 
Oficina Jurídico flecel, loa rev1eo y -- do de Regletro. reatas de cr1a:: 
firmo el or1c1o de cert1f1cec16n, turnan tal que contiene le calcomenie 
do el oficio o Or1c1al{a de Partee, el :' y le mon1feetec16n de pego de -
cuol eo llevndo por el empleado do lo O- la Tenencie. 
r1c1na Jurídico riecol, 

.. OrtciaUo de Recibe el oficio raleando el original y El empleado de le Orlcino Juri-
Portee. loo copioo rt:epect1vao. dlco F'lecol, recibe el or1g1nel 

del oricla ye folendo, el cuol 
D1otr1buye el or1c1o de le siguiente mn- entregor6 el tnteresedo, que se 
nera: encuentra eeperondo su tr6m1te 
El or11)1nol lo raclbe el empleado de la en eso Df1clno. 
Or1c1nn Juridlco Flacal, quien rlrrno en 
le copio qur. olrve de ecu!H? de recibo de 
Or1c1ul!u de Porteo, 
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Copio 1.- Pora el mlnutorlo de Orlcln• 
U11 de Pnrtee. 

Copio 2.- Poro lo Oricino de Tenencia 
de ln D. R. f". A. 

Copla 3.- Que ee env1or6 el expedienta 
de Regietro del lntereaodo ·-
ea decir oe m1crarllmer6. 

5 Orlclne Jur{d! El oficio original foleodo ea llevedo 61 loe reatoe del cristal contie-
co f"lacol. por el empleado, pero eer entregodo al nen exclusivamente lo Tenencia --

1nhre1rndo, quien rir111orli en la, copia del ejercicio rtecel nnterlor, ee 
del mlnuterio de haber recibido ou or.!, conoervor6n 15 d!ee pera cualquier 
g1nol y el Certificado de Regietro. aclereci6n posterior deepu6• de -

lo cual ee deutrulr6n. ., 

6 InterHedo Recibe el oficio que le entrego lo Ofl 
cine Jurídico f"iecol, y ee retira. -

7 Orlcine Juridi Lo mon1rcetoc16n de psgo de tenencia, En caeo de quo loo reetoa de crie 
00 r1ocal.- ae ane~s o le copla del oficio rereri- tal contengo odem6a de le celcoma 

do (copio del minutario de le Oriclne) nía certificada, otras celcomenfiia 
de ejercicloe anteriores y actual, 
se la devolverfin el intereaedo d! 
cnoa restos, horrando la celcoma-
nfo certlficeda1 pero que pueda ~ 
juetlf icor loo dem6e pagos en loa 
tr&nltea que aeen neceearios. 

···---· -- . 
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onctalh de 
Portee. 

ortclna Jud­
dlco Fhcal. 

o e s e R I r e 1 o N 

Interpondr6 por eacrito, en el que ee 
prec1aen loe ogravioa que le couoen -
el pago erectunda arreciendo y rin-­
dlmdo pruebas icJcSncao tendhnteo o -
obtener lo reooluc16n revoroble odm1-
nlotrnnd6ee oolo, len que ee cncucn-­
tren comprenclldoo dentro del rozono-­
mlento de eu eocr1to. 

Recibe el or1~1nel del eacrlto y 4 C,!! 
pino cuundo menoo, follond6lo y ono-­
~endo los one~oo que le ecnole el ln­
tureoodo 1 al cunl le entregur6n une -
copio con le rccho de preaentoc16n. 
Con c~dule de archivo y abierto el nú 
mero del r.xpi:dh:nte renpecti va, envlii 
lo docum1·nteci6n ft lo Urtcinl'I Juridlco 
f'iacol. 

Recibe el 1iscrlto del lntneaudo, he­
ce el estudio correnpondl(-nte y onoll 
zo ul el coso se encumtro previ eto,­
en el or1c1o circular 27437 del 24 de 
Hayo de 1962, aplicando eu criterio -
jurídico eol1c1 tentlo el dr.aahogo de -
lae pruebne orrecidee y rr.clbldue ee­
tnn en un t~rmlno de 15 d!oa pudiendo 
umplinr i'!otc thmlno har.ta por 3 me-­
aen sl lo noturalezo de dichaa prue-­
bos lo rr-r¡ui r;re, tomuntJo r~n cuenta ,__ 
loa 1nformr u quE tengo que rendl r, -­
por loo porten ouc hoyon intervenido 
en ln rcuoluc16n n'cla•nada, • 
íltn~idue las prur-boa y reclblduu en -
eu cuno, rlictor6 proyr~cto de reoolu--

O B S E R V A C I O N E S 

Debe entenderae que dentro del -
tr6m1te, el intereoedo debe te-­
ner oportunidad rezo~eble de ren 
dlr prueb1111. 
El eecrito deber6 heceree en ar! 
olnel y 4 coplee. 
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c16n en un plazo que no ~xceder6 de -
)0 d{ea (Art. 159 del Código rtacel -
de la rcdnroc16n) 1 enviando dicho Pr.9. 

El Jera de l• Orlclna Juridlco -yecto nl c. Delegado poro au aproba--
c16n y f'1rma. Flacal,rGbrica el.enteproyeoto! 

quedlndoae, con una C;Opla almp •• 

" Delegado Exllllline y autoriza o en ou cono pro--
pone rcrormeo a lo rteoluc16n eml t1do 
y la env{e B Or1c1al!o de Porten pare 
eu Oeapacho. 

5 or101eUa de Recibe el of'ic1o-renoluci6n y lo dio-
Partea. tribuye: Orlglnel y copio para la ou-

torldad odm1n1otrot1va Que debo dar ~ 
cumpllm11!11to ol contenido de lo reeo-
lución. 
Le oegundo copio ce poro el mlnutnrlo 
que ec utiliza pero el control de en-
11de de le propia orlclna. 
La tercera copla es pera el lntEreae 51 Of1c1alla de Partee cuenta con 
do, la que ee rP.m1tir6 por correo ccr perBOnol de eervlclo, lo env1ar6 
tiflcado con ecuae de recibo, o en ou el domlclllo del interesado con M 

defecto, o1 el lntereendo ee encuen-- un propio, el cual recebor6 le --
tre, pre"ente lo rec1b1r6 en rorma -- firme como Acuse da Recibo. 
peroonol, firmando de conf'onnldad y -
de enterado de su contenido. 
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1 
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--
P U E G T O 

Intereeedo 

INSCRIPCION Y CERTIFICl\CION DE GRAVAMENtS 

•. _ .... ____ 
UNIDAD llDMVA. 

0rtc1ne Jur! 
d1co Flscei:' 

o t s e n I P e 1 o u 

Se prcse nte en lo or1clno Jur1d1co rie­
lo orr:en jud1ciol ndmin1atrot1 
su cono, con el convenio cele': 

n otro pnrt1culor1 o oolicitnr 
1pc16n del grcv6men que peso no 
ehículo. -

col, con 
va, 6 en 
brodo co 
lo inocr 
bre el v 

El 1nter 
to 6 lo 
contl'nga 
culo con 
Reglatro 
porol1 1 
mnn que 
mento co 

eoodo deber6 present•.r cu eecr1 
orden de rq¡iatro, en lo que oii 
: los corocttríntlcue del veh!­

copia de 

el número del Ccrliflcado do -
Definitivo, Provlaionol o Tem­

o contlrJod oenalodn como grnv6-
peoc: aobre lo unidad, y el docu 
not1tut1vo del gruv6men con una 
1 mioma. 

fleclbe l 
1nacr1pc 
conat1tu 
pill del 

Previo e 

e correapontlitnte Solicitud de 
16n, ocornput"lnndo el ducumento -
tivo del grav{.ri1en, con une co-­
mlemo. 

rormulnr 
utor1zac16n de le Solicitud, oe 
6 el Reciho Or1 r.1al de pago con 
c16n del monto de lo opprec16n, la onot;:, 

ea! corno 
den e le 
del deu1J 
cha de l 

de loa dercchoD que corrt-apon-
1necripc16n üOl1c1t~da 1 nombre 

ar y del 11crc.edor y lunar y fe­
u Solicitud. 
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Eatn 1necr1pc16n puede ser eol1c1-
tede, por leo euturidedee Judicia­
leo y Adm1nietrat1vae, o por pereo 
neo r!oicaa y morelee, a 'trav~e de 
dichas eutoridedee. 

No ae requiere le preeentec16n del 
veh!culo. 
Lo orden de registro de gravfimen, 
procede de autoridad judicial o ad 
m1niotrot1ve. -
Lo eollcitud de portlculerea pera 
registrar el grev6men que peee eo­
bre un veh1culo procE•de del Conve­
nio celebrado ertre loe mlfllllos. 

Lee funciones de le of1c1ne, en m.!!. 
tLrie de 1necr1pc1onee eer61 
a) inecrlpc16n de conetltuc16n de 

Qrov6menea; 
b) Inucripción de l1btrec16n de -:­

grev6men; 
e) Expedición de Cert1ricec16n de 

grev6men¡ 
d) Inecrlpc16n de datos por orden 

judicial o edmln1etrat1va. 
Recibo Oflclol. 
Or1o1nal.- Intereaudo 
Copia 1.- Ceje 
Copio 2.- Cnje 
Copio J.- Expediente. 

"- ----------- ··-··---------·-·--····-···-·-.. ·----···..L.----------------' 
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3 Interesado Ocurr1r6 e ln cojo o erectuar el pago - Tor1ra1 
d11 loo derechoo correepondienteo y vol- 10. La lnacrlpc16n da grav"1en ea-
vcr6 a lo propio Or1c1no Juridlco F1a-- gGn monto de la opereci6n. 
col, con original y Ita. Copla del Recl- A.- De &1.00 a S25,ooo.OO-S30.DD 
bo Oficlnl y une rotoat6tlca o copla ,,_ a •• Da S25,ooo.oo e sso,000.00 - s 
almple del m16m0, para qua ea agregu• - "º·ºº al expediento que ae abre. c •• Da S5o,ooo.oo e &7s,ooo.oo - S 

so.oo ' . 
o.- Da ?5,ooo.uo en adelanta sso.oo 
2o. Cancelac16n de grav6men $30.00 
30. 1a. Exped1c16n de Cert1f1cedo 

110.00 
4o. 2e. y 30. Exped1c16n de Certr-

r1cado de grav6men SJD.00 

4 or1c1na Jud- Rcclbc y exlll!llno el Recibo ortc1nl V to Le oric1ne contar6 con 3 libros 6 
d1co Fhcal. me noto de le oprrnc16n de caja, 6 en : loa que eatime neceaorioa para ea-

au derecto del ecllo rechodor y o cont1 to claee de operocloneas 1 •• Libro 
nuac16n oc proceder6 a hocer lo lnecrT.I!. Judlc1ol¡ 2 •• Admlnletrotlvo¡ 3.-
c16n del grov6men en el libro carreopo!!. Ente partlculorea; etc., loo cue--
dil'!fltC. lee rollar6 en nGmero progreo1vo -

ol margen lzqulerdo. 

Asentado lo 1nacr1pci6n ee devolver6 ol El 1nterceodo podr6 eollcltar le -
intEreoeda el origlnnl del documento r_!! expedlc16n de Certlflcodoe de Gra-
9lotrudo, con lo onotoc16n al .calce, -· v6menee 1 aei como uno seguna 6 ter 
del libro, fajo y nGlllero bajo el cunl - cera certlr1coc16n, etc. -
se 1nncr1b16, monto de 1011 derrchoo pe-
godoe, fecho de le 1nacr1pc16n y nombre 
y rtrmu del runcionorio que la legolizo 
odherli ndo lou timhrr.o y cnncPlfindolos 
por lo contldod dD ~10.00 (Diez Pcooo), 
cuyn or1r¡1nol, runclonurG como primero 
cc,rt11'1cuc16n. 

- 1 ··--
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Cuando el interesado eoliclte unn eegun 
da 6 tfircern r.ert1 f'1ccc16n, le cer6 ex': 
pedidn,,con Je conceloc16n de lon tirn--
breo !l!{)Gn :o tarifa correopand1entc. 

5 or1<:1ne Jurl- Aoentod~ le 1nccrlrc16n solicitndo 6 -- El Oepto. de Inveet1gec16n y Ase-
d1co F'hcDl. cancr,!ac16n de grov6menco y expedido lo oor!a Jurídica, bajo le responsa-

"!'"~mnre ccrt1r1coc16n, dentro de loo 24 bilidad de titular aoentarA la --
1 hro. oiuuienteo a la eal1c1 tud, bajo la onotec16n en el expediente de re-

n:;:;.•rinoob111ded del Jefe, deberé rem1-- giotro, y en loo libran que ne --
tir o le D1recc16n del ReQiotro federel cuenten pare d1choo grev6menes1 • 

de Auto1116111leo, Depto. d11 Invcat1goc16n de le mioma manera de harán lee -
y Aoeoorfo Jurídica, loo ontcctdcnteo - cencelaclonee. 
de 1necr1pc16n del urnvfm1en o au canee-
luc16n. 1 

1 

leo certlf1cnc1onra y cnnceloclnnea de 1 
ber6n contmer adem6s de loo datan ooen 
c1alca de le opc·ruc16n, tnleo como tipo 
y monto de lo miame, nombre dr.l ocrec--
dar y deudor, cnrocter{oticeo del vehí-
culo ooure el que oe constituye el gro-
v6men, n6mero de Certirlccdo de Regia--
tro Que empero ou legal entonele en el 
polo, r.l lugar X fecho en que ne proct! 
c6 111 1nocrlpc1 n, rrn! como lo hora y -
fr:!chn en que 111 prenent6 lo ool1c1 tu --
respectivo, el imparte de loo derechoo 
QUI! coue6 lo 1nr.cripc16n de acuerdo con 
ln tarifo reupect1vo, y número de lo o-

1 

peroc16n de cnjo cnn que quedaron cu---
bil'rton, y por 6lt.1rno nombre y firma --
del runc1nnnr1o r¡ue lllgullza lo 1nocr1.11 
c16n. . 
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