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PREFACIO

Los conocimientos adquiridos en las Licenciaturase—
de Administrucién de Empresas y Derecho, me motivaron a co~-
nocer la Administracién Pdblica Mexicana, como el més exci—
tente terreno, donde he -depositado todos los afios de 'mi vie=
da profesional, estudiando actualmente ‘la Maestria en Admi——
nistracién Pdblica, hs evidenciado la necesidad de estructu-
rar y amalgamar los aspectos bésicos de la Reforma Adminigee
trativa y desarrollar en lo que compete a la Administraciéne
Pdblica, el estudio de la Organizacién, su método y su Apli=
cacién,

La materia de la Organizacién es extremadamente =
compleja, su realizacién prdctica estd influenciada por ine—
finidad de factores,: 'por lo tanto tuve que decidir sobre su-
emplitud, seleccionando los principios que fueran susceptiewe
bles de ajustarse a la Administracién Pdblica, tarea cuyas =
dificultades intelectusles y té&cnicas se - valoran por quiene-
conozca Bl arduo esfuerzo de la gestacidén de un libro, No sé
si lo he logrado, pero en gran parte de esta tarea busqué =
llegar & lo bueno por el camino'de lo breve, y shore lo pre-
sento & le considerecién del honoreble juredo,

Esfando todavia la Administracién Pdblica en gl ==
periodo embrionarioc en el Estudio de la Orgenizacién, es co=
mo un terreno beldio sin cerco ni duefio, por donde todo el =
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mundo trensita sin control; al observar este problema he wee
pensado que la modificacién no puede venir integramente dele
extranjero, sino buscar la adocuacién de esos métodos y cresr
los nusstros propios.

5i en México la Administracién, como ciencia, lle~
gare a convertirse en un centro de investigacién y ensenan—
za, Si el escaso nimero de especielistass se multiplicare, si
se consiguiere concentrar un nicleo homogéneo y serio de es-
tudioses, si diéremos prucbes de una orgdnica individual e
cientifica, la Orgenizacién se impondris en el amblente y -
realizardfa la seleccidn vigilante de otres especialidades, -
pues la verdadere culture es de tal modo luminoSa que pone-
en evidencia y shuyenta al charlatanismo, la improvisaciéne-—
y la audacie,

En una biblioteca me encontré y escribia hébido, -
queriendo vertir en un escrito, todos asquellos conocimientos
que mi inteligencie dicteba, que eren los que iban & dar fru
to y resultado positivo a quien hiciese uso de éstoS; mds
el arrehato del joven hizo que en un momento me encontrara -
perdido sin ningune luz que guiarea mi objetivo y estando w—
agotado, 'desesperado por dar forma e ests pequena cbhre, ale-
guien con prudente autoridad se scerce y gulae sin titubeos
el camino para afronter aguellas etapas de oscurirdad que ——
sin el Lic, Alfonso Nava Negrete, no hubieran llegadn a este
pindculo, que es un escaldn mas en la etapa de mi vida,

EL SUSTENTANTE,
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INTRODUCCION,

La urgencia de cumplir-con les necesidades priori-
tarias del pafs, se fundamenta en la eficiencia del aparato-
Administiative a disposicién del Estada,

El Ejecutivo Federal ha iniciado una nusva estraw—
tegia de desarrollo que - permite ‘acelerar nuestro crecimiento
y afianzar la independencia Técnica y econdmica ‘respecto del
exterior, provocando la realizacifn de un conjunto de refor-
mas de cardcter Administretivo, orientadas a definir y poner
en marcha las estructures 'y.métodos necesarios y suficientes
para la expansin y modemizacién de las actividades adminis
trativas y 'en el aprovechamiento 6ptimo de los recursos quew-
se utilizen,

Las medidas ‘de formacién, mantenimiento, adaptesw
cién y perfeccionamiento necesariaes para conservar un equise
librio adecuado entre las necesidades pribritarias del pais—
. como de los medios adecuasdos que se dariven en consecuencia-
inmediatay '

La instrumentacién de estas medidas requerird en -
su momento, modificar la Ley de Secretarias y Departamentos-
del Estado, &si como la Ley para el Control.de leos Organis—
mos Descentralizados y Empresas de Partibipacidn Estatal,
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Respecto de esta Gltima cabe aclarar que la Ley =
deberd modificarse de manera que se pueda sjercer un control
a posteriori, De este modo se facilitard la delegacién de =
autoridad en la toma de decisiones, responsabilizer a 1los =
funcionarios y agilizar-los ‘procesos administratives, porque
el poder ejecutivo se enfrenta a la necesidad de verificar =
la justificacién de las 6rdenes antes de proceder & Su Cumm
plimiento, con la consiguiente pérdida de sficiencia,

Con el mismo propésito, cabe subrayar la funcifn -
de los consejos de administracidén de las ‘empresas y orgenis-—
mos del Sector Pidblico; al ddotarlos de independencia y mayor
capacidad de decisién, mejorendo su eficiencia como instrume
mento de auxilio el ejecutivo,

Siendn entonces,; la Administrecidn Pdblica un ton=
Junto de dependencias del Poder Ejecutivo y organismps para-
estatales que representan el instrumento ejecutor de la pow-
litica econ6mica y social del gobiemo, guien ademds tiene -
el encargo de formular, ejecutar y vigilar los planes para =
lograr el crecimiento y el desarrollo del pais; busca tam= -
bién la Administracifn Pdblica, y esto resulta importante -
en el momento que vivimos, una mejor distribucién de la riw
gueza,

Le Administracién Pdblica en consecuencia, dehg =
presentarse como un continuo proceso de ajuste y como un meS=



dio pare dar eXpresién ‘concreta a la politica del gobiemo—
en una sociedad altamente diversificada como la nuestre,

Por ello se hace imprescindible que la modificae -
cién de las "estructures se efectde de manere cientifica; asi
como una sincronizecién precise en el Tiempo y en el espacio,
con el menor nimero posible de contredicciones y duplicacio-
nes,

Las medidas de reforma mds importantes deben tenw
der, Fundamentalmente; a simplificar las normes, los proces=—
dimientos y, en su ceso, las ‘propias estructuras gubernamen~
tales, pare hacer mds eficiente y oportuna le-accifén pibliee
ca; y la delimitacién precisa de los campos en las que, en =
forma inmediata, habrd de hacerse un mayor esfuerzo, 58 fawe
cilita por la jerarquizacién prioritarie de los cbjetivos ye
metas del Pafis,

Ha llegado el momento de definir el concepto de e
Reforma, Administrativa, para los efectos de esta Tesis enwe
tendiéndolo como, 8l enélisis 'permanente de los planes de —-
accién del Estado, procedimientos, formas y equipo, simplifi
cacién y estanderizacién de -operaciones, que lleva'a cabo =
la Administracién Pdblica en su conjunto con el fin de lo= -
grar metes comunes,



Evidentemente las probabilidades de reslizar Conew
buen éxito "Las Reformas Administretivas", dependen en busna
medida de los espectos Legales y politicos pero fundamentale
mente de la eficlencia de los Sistemas ‘Administretivos que -
se utilicen y de su corrects aplicacién,

EL BUSTENTANTE,



CAPITULO I
LA ADMINISTRACION PUBLICA

En la primera parte de sste estudio se desarrolle~-
un ardlisis de la Adninistracidn Piblica, como antecedente
y fundamento para la continuacidn de la segunda, en la que
se examina y se aplica la Reforma Adninistrativa a la Orga
nizecidn Cient{fica que tiene por objato, el estudioc de la
Administracidn Pdblica en su aspecto difdmico de adapta ~-
cién y orientacidn de los preceptos legales a la realiza -
cidn préctica de las atribuciones que el Estado 1s confie-
re.

Respetands este orden ldgico del estudio, expon -
dremos varios conceptos de 1o que ss la Adninistracidn Pi-
blica dentro del émbito de las disciplinas juridicas como-
una actividad propia del Estado, localizada dentro de la —
esfera de accidn del mismo, obvia serd la multitud de pos-
turas doctrinales, que -atentas a sus diversos intereses o-
propésitos, cada una de ellas, propondra una postura difi-
rente. Esto aunado a la creciente complejlidad de nuevos
problemas que dia & dfa se van presentando dentro de la Ad
ministracidn Plbilica para su solucidn y a los constantes -
cambios en las circunstancias econdmicas, politicas y so——
ciales, provocando consecuentemente que exista un criterio
uniforme de nuestro concepto por definir,



Encontramos. bases s0lidas para asegurar 1o dicho,=-
en la variedad de opiniones que en breve expondremos.

£n primer término recurriremos al concepto de ad -
ministracidn en su sentido general, encantiandonos con que
la etimologia del vocablo proviene del latin AD y MINISTRA
A=, que significa servir, o segin otros, de la contrata ~-
cidn AD MANUSTRAHERE, que df la idea de manejo o gestidn,-
de donde se deduce gue la idea de adninistracidn se refie-
re a una gestidn de intereses o de asuntos pero es una ges
tidn suborditada (1)

Siguiendo en esta parte de nuestro estudio la expo
sicidn que hace en su texto el Doctor Andrés Serra Rojas -
(2), gque nos dice que "inicialmente la palabra administra-
_cibn se concretd a la gestidn subordinada principalmente -
de los particulares" y agrega que " el Derecho Civil como-
atras disciplinas que usa del témino adninistracidn para-
sefialar la actividad de una persona respecto de un patri -
monio que no es de su propiedad” y que cuanto al derecho -
publico, EMNST FOSSTHOFF afirma”,... que es desconocida es-
ta referencia de la adninistracién a un objeto ajeno, puis

(1) Moruel Diez, Derecho Administrative, Edit. Libreros,
Buencs Aires, G,F, Pég, 91, 1,1,

(2) Andrés Serre Rojas, Derecho Administretivo, Edit, Mg
nuel Porrua, $,A, México, 1965, Pég, 19



la administrecién pdblica referids & objetos propios”.

Sigue diciendo el autor citado que "el concepto de
administrar impreciso y general, ha evolucionado con ampli-
tud haste significar, de nanera general, e la accién encamie
nada a cumplir con un fin particular o pdbliceo", Citandn a =
los sutores A, SIMON, DONALD W, SMITHBURG Y VICTOR A, THOMP-
60N, afirma que éstos definen la administrecién como "las -
actividades de grupocs que cooperen parg alcanzar determingee
dos objetivos, y agregan "que el concepto - es tan genergl e
gue bien puede decirse que toda persona enfhegada B UNE Al
tividad en cooperacién con otros, trebaje en una administra-—
cién. (3)

BAFAEL. BIELGA entiende la palabre administrar oo
mo ‘5inb6nimo de ordemar, de proveer, diciendo que"/,..por ad-
ministrar, en la acepcién comin del vocablo entiéndase orde—
nar econfmicamente los medios de gue se dispone y usar cone
venientemente de ellos pare proveer a las propias necesidgees
des, la utilidad es entonces el fin, la oportunidad y efi- -
ciencie depende de los ‘medios y el derecho es el limite de =
esa ‘actividad, "Una buena administracién supone el estableci-
miento o mantenimiento de una relscién arménice~ y por eso -
proporcionada - entre la satisfaccién de las necesidades y «
los mediocs disponibles", (4)

(3) Andrés Serra Rojas, Pég, 20 op. cit,
(ﬂ)zﬁafael Bielsa, Derecho Administretivo, Edit, Depalma, -
Buenos Aires, 1955,



Como es de obsariarse, creeremos que mds que~-
en un sentido jurfdico, la definicidn anteriormente transs
crita gnza de un marcad contenids econdmico.

ol Las ideas anteriomente expuestas, referidas -
Gricamente al concepto general de lo que es Administracidn,
nos llava a considerar un segundo aspecto en nuestro estu—
dio, que es el de desentrafiar lo que se puede entender por
Adninistracién Pdblica, toda vez que la palabra administre
cidén es un término usual tanto en actividades particularss
como en actividades del Poder Pdblico, razdén pgor la que &=
procederemos a hacer una breve exposicién de algunas idees
gue al respecto se ha elaborado, sin pretender con ello, -
hacer un andlisisechaustivo de las mismas, lo que propia -
mente puede considerarse abundinte material pare’ . un traba~
* Joespacial.

El Tratadista Pedro Mufioz Amato en su obra "In
troduccidn a la Administrecidn Plblica" citando a los auto
res SIMON, SMITHBURG y THOMPSON, nos dice que estos afir -
man que "La admninistracidn Pdblica significa en el uso co-
rriente, las actividades de las ramas ejecutivas de los go
biernos nacionales, estatales y locales; las juntas y comi
siones independentes creadas por el Congreso y las legisla
turas de los Estados; las corporaciones del Gobiemo; y =—-
ciertas entidades de cardcter especializado. Se.'excluyen-



especificaments los organismos legislativos y judiciales -
del gobiermo y la adninistracidn que no es pubernamentals ..

T (s)

Se han objétado toda la postura de estos auto
rgs diciendo gus "... no &s una identificacidn completamen
tie adecuada de la adninistracidn pdblica porgue no sisteti
zia las caracterdisticas esenciales del Gobierno, ni de la -
administracidn, y descansa mucho en la arbitrariedad de la
tradicién. (6)

i

Efectivamente gensamos que esta definicidn des
Ja mucho que dssear, pues alno darmmosg la caracterizacién -
precisa de la naturaleza ds las actividades de los drganos
e instituciones que mencione, cabria preguntarnos si tam -
bién podrfa considerarse como Administracién Plblica la ac
tividad de alguno de esos drgaros con competencia para - -
ello, tendiente a la elaboracién de un reglamento, lo que~
constituye una actividad de tipo eminentemente legislativa,
0 si también -~ como suele suceder en algunos pafses - se -
rfa adninistracidn Pdblica, el acto jurisdiccional de un -
6rgano dotado de tal potestad, aungue perteneciere al cua-

(5) Pedro Mufioz Amato. Introduccién a la Administracién Pd
blica..Pondo de Cultura Econdmica. México, Buenos /1~
Aires 1963. Pdg. 20 7. I. :

(6) Pedro Mufioz Amato. Op. cit. Pdg. 21.



dro del poder ejecutivo.

Segln Pedro Muioz Amato, LUTHER GULICK expresa:
“"La Adninistracidn Pdblica es aquella parte de la clencia=-
de la Administracién que tiene que ver on elggobierno, y,
por lo tanto, se ocupa principalmente de la rama sjecutiva,
donde se hace el trabajo delrgobiermo, aungue svidentemens
te hay problemas adninlstrativos tumbién en relacidén con -
las ramas legislativa y judicial. (7)

Como podemos observar, esta definicidn no des-
culda al aspecto concerniente a los problemas adminlstrati
wos en relacidn con la rema legistativa y judicial, pero -
si en cambio, pensamos con Mufioz Amaktd, que ddolsce de -
ciertas lagunas que inmediatamente salen a relucir si nos-
formulamos alguras interrogantys como podrfan serlo las si
guientes: (Es acaso la Adninistracidn Pdblica una mera obe
diencia mecdnica en cumplimiento de directivas determina -
das e otras esferas o etapas?; jPuede decirse que sea solo
ejecucién, o sea un proceso separado de la formulacidn de-
normas y de las decisiones en cuanto a fines y medlos? Paor
otro lado, en la definicidn aludida no se da la razén o —
fundamento para poder equiparar & la rama ejecutiva con la
adninistbactdn pdblica, como el sitio "donde se hace el =
trabajo de pobierno." '

(7} Pedro Mufioz Amato op. cit. Pég. 17.



LEONARD D. WHITE, al decir de Mufioz Amato, co-
menta que" ... la Adninistracidn Pdblica consiste en todas
las operaciones que tienen como propdsito la realizacidn -
o el cumplimiento de la polftica pura", siendo uno ds sus—

prircipales criticas el mismo Mufioz Amato cuando dice que
los conceptos de la definicidn son tan amplios que cabe —
todo el sistema politice aunque no estd claro lo que duie-
re decirse con "realizacidn de las directivas politicas" .-
Puede significar dice, tanto la formulacidn como la ejecu-
cldn de las normas, aunque también pudiera ser intarpreta-
da esta palabra como ejecucidn, y,f ... en todo caso, la-
rsalizacidn de la polftica pdblica de los objetivos del Es
tado, es tarea que en realidad comparten los ciudadanos, -
los partidos polfticos, las asociaciones, los parlamentos,
los tribunales, los drganos de opinidn pdblica, los grupos
de intereses econdmicos, los funcionarios de la rama 8jecu
tiva y otros agentes". (8)

En nuestro derecho mexicana, el Doctor Serra -
Rojas, citando a RENE VERDOT, al hablar de la Administra -
cidn, nos dice que esta puede tener varias acepciones, -
siendo las mds generales las siguiettes:

a).~ "La Administracidn en su sentido material
v objetivo que alude a la actividad o -

(8). Pedro Mufoz Amato op. cit. Pdg., 20.



- -8
accidn, es decir, al hecho mismo de adninistrar
un negocio o adninistrar los asuntos pdblicos,—

Y S R R

b) v- "La administracién en su sentido orgdnico
subjetivo o formal que se refiere al con
junto de drganos, servicios, o activida-

" .des .bajo la misma direccién o consejo, -
a fin de perseguir una tarea determinada

! de interés privado o {@blico", agregando

mds adelante que "la Administracidn PG -

blica comprende las dos aceptaciones ci~

: tadas, por una parte se refiere al con -

; ' Junto de 6érgancs que integran la organi

zacién edninistrativa, y por la otra, =

€ a la funcldn o accidn adninistrativa del
Estado encaminada a realizar las tareasg—
o prerrogativas que las leyes, estable -
cen, para asegurar la organizacién y fun
cionamiento de los servicios plblicos" .
La Adninistracidn Plblica comprende toda
la actividad estatal, con-mxcepcidn de -
la legislativa, Jjudicial o la de gobier—
no". (9).

Como puede observarse, en la anterior exposi -
cidn se nos df a conocer dos nusvos puntog de vista sobre-
los cuales se pueds considerar a la Adninistracién Pdblica

(9) Andr‘és Serra RDjaSu 0P, cit. pégS; 20 y:-21-



y que son su especto objetivo o de contenido, traducido en
accidn o actividad adninistrativa, es decir, en la que se-
excluye totalmente toda actividad politica y de gobierno,y
su aspecto subjetivo o formal, que al referirse (nicamente
al drgano que administre, comprends a todos los entes de =
poder pldblico a los que la Ley ha encomendado el cumpli =
miento de los propdsitos administrativos.

Por su parte, Gabino Fraga, aludiendo al autor
A. MOLITOR, nos dice que para éste, la administracidn PO =
blica deds un punto de vista formal o subjetiw, se-entien
de como" ... al organismo pdblico que ha recibido del po -
der polftico la competencia y las medidas necesarias para-
la satisfaccidn de intereses generales" y gque desde el pun
to de vista material u objetivo, " ... &8s la actividad de-
este organismo consideredo en sus problemas de gestifn y -
de existencia propia tanto en sus relaciones con otros or-
ganismos semejantes, como son los particulares, para asegu
rar la sjecucidn de su misién". Afiade que desds el punto
de vista formal, la Adninistracién Plblica se identifica -
con el Poder Ejecutiuo. [10).

Con todo lo antes expuesto, creemos que para -
tratar de obtener un concepto mds o menos preciso y unifor
me en lo que nos fuere posible, de la Administracidn Pdbli

(10) Gabino Fraga. Derecho Administrativo. Edit. Porria,-
Sn A' MéXim’ 1963. Pég- 119-
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ca, éste debe abarcar las dos acepciones a que va nos he-
mos referido, es decir, por un lado debe conslderar al con
junto de drganas integrantes de la misma y por el otro a -
la actividad administrativa del Estado tendiente a cumplir
con las tareas mercadas por leyes especi{ficas, para satis-
facer las necesidades comunes, por lo que podriamos inten—
tar dar un concepto de Administracidn Plblica diciendo: -
QUE ES WNA ACTIVIDAD DEL ESTADOD, TENDIENTE A CUMPLIR CON -
LAS TAREAS MARCADAS ROB LEYES ESPECIFICAS, A TRAVES OE N~
COMPLEJO ORGANICO QUE CONTANDO CON LOS MEDIOS DE ACCION SU
FICIENTES, YA SEAN ESTOS MATERIALES O HUMANOS, DIRECTOS O-
INDIRECTOS, REALICE L.OS FINES PUBLICOS, PARA ASI ASEGURAR-
TANTQ . LOS DERECHOS OE LOS PARTICULARES COMO EL INTERES ~e
DEL PROPIO ESTADO.

EL DERECHO AMMINISTRATIVO, LOS PRINCIPIOS Y LOS ELEMENTOS
GENERALES DE LA ADMINISTRACION,

-

El profesor Jorge Olivera Toro, sustenta en su
opinién, que existe fundamentalmente tres principios, que-
£l llama de la organizacidn administrativa y que son:

El principio de Coordinacidn Administrativa, -
el printipio de Jararqufa Administrativa y el principioc de
Concentracidn.
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Tratando de reunir todos los elementos del pri
mero de ellos o sea del Principio de Coordinacidn, citando
a-José Ortiz Dfaz, nos dice que se entiende" ... como - =~
aquel principioc que tiene por objeto conseguing mediante--
la debida coherencia, estructure adecuacs v actuacidn sin-
crénica o jerarquizada en el tiempo, de los distintos fi -
nes, funciones o servicios, &rganos v agentes adninisurati
vos, la necesaria rapidez y seficacia da la actividad admi-
nistrativa, evitando la duplicidad de cometidos o las lagu
nas que pudieran producirse, as{ como que los efectos da -
las distintas actuaciones puedan ser total o parcialmente-
contrarios y que persigue al mismo tiempo, la mds -posible-
economicidad de la gestidn de la Adninistracién Piblica, -
mediante 8l empleo de un minima de personas y esfuerzos.'-

(11)

Es puss debido a la coordinacidn como se logra
el ajuste de las partes entre sf, para que mediante la ao-
tividad oportuna y cbberents de las migmas se obtenga de -
cada una de ellas se aportancidn mdxima al producto del o=
conjunto,

Dentro de la Adninistracién Plblica, general -
mente este principio s lleve a cabo en virtud de las ins-
trucciones y encargos que los Altos Jefes dan a sus infe -

(11) Jorge Olivera Toro. Manual de Derecho Adninistretivo.
Edito Jurid' Méxic&na. MéXiGU, 1963-
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riores, presentdndose en ocasiones, como suceds en log -~
Estados Unidos de Norteamérica, la necesidad ds emplear——
medios suplementarios, segin comenta Leonard O. White, -
como son las conferenclas de los Altos Jefes del Ejecutivo,
presedidas por el Jefe midximo, as{ como también las de los
ajecutivos secundarios, las comisiones interdepartamenta -
les y los organismos coordinadores especializados.

Es causa de desperdicio de energfas, duplici -
dad en las funciones, aumentos ds costos para el sector —
oficial y existencia de trédmites lentos y engorrosos, la -
ausencia de coordinacién adninistrativa. Por otro lada,-
su desmedido abuso origina la creacidn de multitud de comi
siones, consejos, vomitfs, etc.., tbdos ellos calificados—
de coordinadores, que nunca han sido vistos con buenog ~—
ojos, dada su ineficacia para corregir vicios de arriba ha
cia abajo cuando deberfa dd-ser a la inversa. Es decir,
la aplicacidén de este principio deberd ser modsrada, de —
acuerdo a las circunstancias, para svitar, ya sea por su-
falta 0 por su abuso, anomalifas dentro de la Adninistra —
cidn Piblica.

Al principio, d& . jerérquid, presume, que los 'diversos =
elementds :de la Organizacién Administrativa, no pueden ras
ponder aisladamente de su accidn, toda vez gque se encuen -
tran sujetos a una dependencia gue se manifiesta por 1fi=—
neas gue enlazan un centro de autoridad con otros inferio-
res, en virtud de que su variedad de funciones originada -
por la divisién del trabajo, requiere de ura orden o rela-
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cién establecida por el impulso y direccidn de los centros
superiores, y la ejecucidn por los drganos dependientes o-
subordinados,

« “Jorge'Olivera Tord,afirma que para que sa.cum-
pla este principic, se hard necesario que prevalezca la —-
orden superior, a fin de vigilar, modificar o bien revo——
car los actos de éste (ltimo, agregando que de tal suerte-
la jararquia" ... no solo es escala gradual del divisidn -
del trabajo, sino vinculo que liga & los drganos sscalona-
damente”. {12)

El tercero:de los Principios que trata Olivera
Toro es el de Concentracidn y dabido a 61 se eilta el que~
brantamiento de la unidad que preside a la Adnini stracidn-
como solucidn a la dispersién de competencias de los dife-
rentes Grganos que la integran. Si embargo, se nos dice-
por el autor comentado, que esta concentracién, en su bls-
queda de la unidad", ... produce en este sentido mds apa -
riencia gque realidad, ya que escaparian a ese principio ac
tividades de semejantes, perc que influyen en la actividad
adrinistrativa, puesto que es imposible explicar el desa -
rrollo de la accidén de la Adninistracidn por simples Férm_g
las de tipo matemdticd, y fijar la concentracidén de compe=

(12) Jorge Olvera Toro op. cit. Pdg. 38
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tencias en un blogue coherentemente determinado, sin exami
nar las coyonturas sociales y apreciar los efectos de la -
accidn adninistrativa en forma integrel, con la compleji -
dad que tiene todo proceso humano', por lo que mas adelan—
te agrega que la aplicacién simplista de este principio se
haga cuidadosamente, en los casos que'... puedan asirse -
aisladamente un haz de competencia con otras tareas del -~
Estaco®. (13)

Por lo que ss refiere a los elementos de la Ad
ministracidn Pdblica", habrd que parntir de la considera,—
cién segin explica Serra Rojas, de que" ... la Adninistra-
cién Pdblica as un conjunto de mediocs de accidn". (14) -
Agrega el citado tratadista que el profesor Escoubs, con—
testa a la pregunta de cudles son los elementos de que dis
pane la a}dministracién para lograr Bu finalidad, diciéndo-
nos que estos son da cuatro clases, a saber!

19, Estructuras, En este término se comprende~
lo que se denomina la morfologia de la administracién o el
estudio de las estructuras gubemamentales, resultando ex-
plicable el por qué la Administracién Plblica es un conjun
to de estructuras y organizacionass, con el sdlo observar -
la multitud de dependencias, llémense Secretarias o Depar-

(13) Jorge Olvera Toro. op. cit. Pdg. 39
{14) Andrés Serra Rojas. op. cit. pdg. 26
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tamentos ox Estado, organismos desconcentrados y organige-
mos descentralizados, a quienss estd encomendada la reali-
zacidn de los fines plblicos.

29, Procedimientos Adninistrativos, Por lo -a
que nos dice Pierre Escoubs que no hay que entender a losg-
actos que cumple la Administracién Plblica para el logro -
de sus objetives, sino a las normas jurf{dicas a las que —
tienen que ajustarse las diferentes actividades admninistra
tivas, surgiendo de esta manera el problema, al cual dan -
diferente solucién los pafses latinos y los de derecho sa-
Jon, "congistente a saber si la Administracidn debe actuar-~
de acuerdo con las normas jurfdicas que rigen para los par
ticulares o pare una empresa privada, o si por sl contrg--
ric, y en razdn de las tareas de interds general que debe-
realizar y toda vez que constituye el instrumento con que-
se realiza la pdlftica del gobierno, el armazdn y la maqul
naria estatal, desbe ajustarse a normas enterament& distin-
tas & las de derecho privado.

En los paises de derecho sajdn, tanto las per-
sonas plblicas como las personas privadas se rigen por la-
misma ley y ocurren ante los mismos jueces, aungue ha sido
palpable en los Gltimos afios la necesidad de regular sus =
servicios pdblicos por normas especificas, desde lusgo di-
ferentes a las que regulan las actividades privadas.

Los pafses latinos en cambio, han preferido —-
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elaborar un derecho adninistrativo que ha constituido sus~
propias instituciones jurfdicas diametralmente opuestas al
derecho privado, al cual solo se hace referencia por mera-
excepcidn.

3°, Elemento Material. Constitufdo como su —
nombre lo indica por todo ese conjunto de elementos e Ins-
talaciones Materiales, equipos y procedimientos mecénicos—
cientffices, con los cuales cuenta la Administracidn Pdbli
ca para llevar mejor a cabo su comatido.

4°, Por d1timo tenemos el elemento o factor-
humano, sobre el que la mayorfa de los autores coinciden -
en afimar que es el mds importante de todos. Al respecta,
Antonio Garcfa Valencia, citado por Jorge Olivera Toro, =
nos dice! "Las estructuras, los procedimiénto, las insta -
laclones materiales, todo a pesar de ser importante no eg-
nds que una especie de arsenal, un conjunto de herramien -
tas que valen lo que valen los hombres encargados de em —
plearlas. E1 valor y la eficacia de los servicios pdbli -
cos depende, principalmente en todos los campos, de la ca=
pacidad técnica y de la omonclencia profesional de los em—
pleados pdblicos. La verdadera Adninistracidn, la Adni~-
nistracidn concreta se hace con hombres, para hombres y —
por hombres. Ninguna consideracidn supuesta cientffica -
ninguna teorfa abstrata de la Admnistracidn Pdblica, no de
ben en ningfin instanté hacer olvidar este axioma bisico y-
fundamental: E1 factor humano siempre predomina en el desa
rrollo de todas las labores administrativas. {15)

Pasaremos ahora al estudio de las formas de-
organizacién admninistrativa.

(45) Jorge Olivera Toro. op. cits 29.trimestre. México, -
1964, Pég. 174
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CAPITULO II

EL REGIMEN DE CENTRALIZACION AIMINISTRATIVA,

El Estado, ante el gran cimulo de problemas ——
soclales que encuentra a su pasc en su labor tendiente a -
satisfacer las necesidades colectivas, lleva a cabo sug --
funciones desenvolviéndose en formas cada vez mis comple -
jas, que demandan de una manera imprescindible la organi -
zacién jurfdica y sistemdtica de las mismas, pues s6lo en-
contrando su coordinacidn y estructuracidn, logrard la efi
ciencia de sus propdsitos. Tal cometido nos lleva al es-
tudic de las formas de organizacidn administrativa.

Cabe hacer sin embargo, una distribucidn ya -
que esos.: mitddos o Listemas encaminados a la estructura -
cién de las funciones jurfdicas del estado a través de las
cuales logra sus propdsitos, bien pueden ser formas des or-
ganizacidn politica o formas de organizacidn administrati-
va, Las primeras se refieren al Estado considerado en su
unidad, bien podrfa decitse a la forma de Estado; y las se
gundas solo hacen consideracidn de uno de los poderes del-
Est4do - el Poder E jecutivc - que es el frganc al cual ld+
corresponde a funcidn administrativa, Para el propdsito
de nuestro estudio, (nicamente nos evocaremos al conociis-
miento de las formas de organizacidn administrativa.

Podemos considerar estas formas de organiza -~
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" cién en das grandes remas qua sond

I.- E1 Régimen de Centralizacidn Administrati
va, en sl que podemos & su vez distinguir:

a) .~ E1 Régimen de Centralizacidn propiamente
dicho, y

b) »~ E1 Régimen de Centralizacién con descon -
centracidn; vy,

II .- E1 Régimen de Descentralizacidn Adminig—
trativa,

Comenzaremos por el Estudio de Régimen de Cen—
tralizacidn propiamente dicho.

“Existe el tégimen de centralizaciSn Adminis-—
trativa cuando los drganos se agrupan colocéndose unos res
pecto de otros en una situacidn de dependencia tal que en-
tre todes ellos existe un vinculo que, partiendo del drga-
no situado en el mds altd .grado de ese drden, los vaya li=-
gando hasta el drgano de {nfima categorfa, a través de di-
versos grados en los que existen ciertas facultades. La-
relacidn jur{dica que liga a los diversos érganos coloca——
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dos en la situacidn que acabamos de describir, constituye-
lo que se deromina relacién da jerargufa". (16)

Al

FRITZ FLEINER, cité&do por Serra Rojas, nos di-
ce: Se llama centralizacidn administrativa a la subordina-
cidn estricta y directa de los Srganos plblicos al Poder -
Centrel, bajo los diferentes puntos de visté :.del nombra:s-—
miento, compentecia y ejercicio de sus funciones, para sa-
tisfacer las necesitddes plblicas. A este fin, la ley ha
instituido un organismo especial de cargos y de autoridae—
des admninistrativas, asigndndoles determinadas funciones'-—

(17)

Encajando en nuestro 'derecho las anteriores de
finiciones, bien podriamos imaginarnos el régimen de orga—
nizacidn centralizada, hablando en un sentidio.figuretivo =
a manera de una piramide que en su vértice superior tiene-
al Presidente de la Replblica, y en los grados siguientes,
a touss los demds Srganos Administrativas infériores, que-
en situacidn subordinada y dependiente, colaboran para pre
parar y ejecutar las declsiones del drgano administrativo-
superior, 1o mismo podriamos imaginarnos qué sucede en ca-—
da una de las Secretarfas y Departamentos de Estado, colo-
cando en el vérticte superior al Secretaric o Jéfe de Depar

(16)! Gabino Fraga. op. cit. pdg. 169.
(17) Andrés Serra Rojas. op. cit.
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tamento.

Ahore bién ese conjunto de ordanots que inte ——
gran la organizacidn administrativa centralizada, no ac —-
tuan de una manera dispersa sinocmordinada, agrupandosg——
de arriba a abajo para formar una estructura unitaria, si-
tuacidn que Gnicamente se logra por la llamada relacidn de
Jararquia, la cual requiere de ciertos poderes de los 6nqg
nos superiores sobre los inferiores, que segin los grados-
da jerarquia van desde el Presidente de la Replblica, has%

ta el mds humilde servidor de la Administtacidn.

Sobre este tipo de relacién que estamos comen-
tando, se han emitido infinidad de conceptos, paro ‘casitoda
la doctrina estd acorde en considerar que debe entenderse-
por jerarquia".... a la releciin jurf{dica que vincula en—
tre s{ a los drganos da la Administtacién y a los funciona
rios, mediente poder de subordinacifn pare asegurar la uni
dad en la accidn", (18)

Ese poder de los Srganos superiores sobre los-
inferiores para conducir la acccidn administrativa, se 1lle
va a cabo mediante decretos u Srdenes de servicio, o biény
anulando los actos realizados por los inferiorss, que sean
ilegales o contrarios, al interés plblico, Con esta fina

(18) Andrés Serra Rojas. op. cit.
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lidad el artfculo 92 de nuestra Constitucidn Federal al -
igual que el articulo 27 de la L~y de Secretsrias y Depar-
tamentos de Estado, establecen en esencia..que" .... lbdos-
los reglamentos, decrstos y drdenes del Praesidente, debe—
rén estar firmados por el Secretario del Despacho encarga-—
do del remo & que el asunto corraesponda y sin este requisi
to no serdn obedecidos..."

Para lograr la garantfa en la conservacidn de-
esa unidad en la accidn, de las o’rganos sujetos al régimen
centralizado, existé lo que se ha dach en llmar, la concen
tracidn del poder de coaccidn, del poder de decisidn, del
poder de competencia técnica y del poder de nombramiento.

Veremos brevemente a que se refieren cada uno~
de estog conceptos!

1

Se refiere la concentracidn del poder de coa-
ctién a la circunstancia de que solo los organismos supe
riores de la Administracién Central, podrdn hacer uso da
la fuerza pblica, para el mantenimiento del Srden, la se~
guridad y la paz pltlica, y solamente por excepcidn y vir-
tud de una disposicion legal expresa, una organizacidn pri
vada, en auxilio de las autoridades Estatales, podrd hacer
uso de este instrumento de coaccidn.

H A

Si distinguimos tres etapas o momentos sucesi~-
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vos en la funcién pdblica, es decir, su preparacién, su de
cisidn, encontramos que la concentracidn del poder de deci
sién ha de traducirse «n la facultad que solo un ndmaro re
ducido de drganos de la adninistracién centralizada, tiene
para realizar actos juridicos creadores de situaciones de-
derecho, pues todos los demis drganos solamente tendrdn —
facultades para preparar-:~ 0 ejecutar dicha decisidn.

La concentracidn del poder de competencia téo-
nica consiste en la facultad due tiensn los drganos supe-
riores, para dictar drdenes e instrucciones con base en un
critario’” cientifico, a lus inferiores, para llevar a ca-
bo las tareas que requieran ds una compstencia técnica es~
pecializada; y, por Ultidc la concentracidn del poder de -
nombramiento, debemos referirla a la facultad que tiene el
drgano superior del tégimen administrativo centralizado, o
sea el Presidente de la Replblica, para nombrar a sus fun-
cionarios y empleados, atribucién sin embargo, que muchas-
veces la organizacidn administrativa entrega a los Srganos
inferigres en virtud de una Ley,.

Debemos ademds mencionar de una manera comple-
mentaria, algunos poderes o facultades que también permi =~
ten obtener esa consistencia en la unidad y en la uniformi
dad de accidn de los érganos subordinados al régimen cen—-
‘tralizado,
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ENALTGLE SAYAGLES LASO, nos dice que para asegu
rar la uniformidad de accidn, €l jerarca se vale de normas
reglamenitarias internas a fin de encausar la actividad de-
sus subordinados, pudiendo también utilizar instrucciones-
de servicio pare efectuar indicaciones de detalle y de ca-
rdtter prdctico, o bién, decisiones imperativas u “drdenes
para casos concratos,

Pero la intervencidn del jerarca también puede
realizarse posteriomente a la actuacidn del Srgano o del ~
funcionario subordinado, bien sea de offcio o a instancia-
de parte, para gque revisando lo resuelto por el inferior,-
revogue, Yeforme o substituya esa declsién emitida. Cuan
do es el pahticular quign dd margen a esta revisidn por —
parte del superior, se dice que hace uso del recurso jardr
quico.

Ademds de sus potestades sobre los actos admi-
nistrativos en particular, sigue diciendo Sayagues Laso —
que" ... el jararca puede vigilar en todo momento la actua
cidn de los funcionariso que le estdn subordinados y even-
talmente imponer sanciones disciplinarias, También le -
compete decldir administrativamente lgs conflictos de com-
petencia que se suceten entre los drganos de su dependen -
cia". (19)

(19) Enrique Sayagues Laso, Tratado de Derecho Administra-
tivo; Montevideo 1953, T, I, pdg. 220



24

Al ocuparse Rafael Bislsa del Estudioc del Or =
den Jerdrquico, (20) nos dice que debido a &1 los superio-
res ejercen un poder respecto de sus inferiores que se maw
iMifiesta en das formas que son:

1.~ En lo que hace a sus obligaciones, y que —
oonsiste en dictarles Srdenes diresctas sn-
sjercer vigilancia y control y en delegar-
les atribuciones, si es que a ello lo auto
tiza la Ley; vy,

2,~ En cuanty a sus decisiones o actos, a tra
vés de la atribucidn de examinar la legibi
‘lidad y oportunidad de lo decidido, por -
medio de la cual, los superiores podrédn re
vocar o modificar dichos actos, de oficio=
o a peticién de parte interesada; siempre-
y cuando & esto no se oponga un texto gxe—
preso da la Ley.

ENRIQUE SILVA CIMMA, afirma que, en tratdndose
~ de la autoridad jardrquica del érgano superior, en un Bé&ji
men centralizado, ésta se materializa en los siguientes ——

(20) Rafael Bieisa. Derecho Administratio. Tercera Edicién
Libreria de J, Lajduane y Cia. Buenos Aires, 1938. -
T. 11, pég. 325, ‘
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principios: (21)

1.~ Poder de Mand. Gracias a 81, pueds el su=
perior dar drdenes a sus subordinados;

2.~ Potestad Disciplinarias, en virtud de la -
cwal, el superior jardrmuico fiscaliza el-
cumplimiento de las ohligaciones por parté
‘de sus subordinadds y aplica las sanciones,
para 8l caso de que dichas obligaciones rg
sulten infrigidas, en la forma y con log -
que sefiala la Ley|

3.~ Jurisdiccidn retenida, Comenta Siluva Cim-
ma, que por medio ds ella, poard el partis
- cular recurrir al Superior, para gue éste-
modifique o suspenda la resclucidn tomada-
por el inferior, a menos que la Ley conce-
da al subordinado competencia exclusiva y-
dnica, configurando de tal forma el llama-
do recurso jerdfquico, que en opinién del-
autor comentado, se trata sdlo,de un recur
s0 netamerité adninistrativo que habrd que~
agotar forzomante antes de esntablar un re-
curso contenciso adninistrativo; vy,

4.~ Juridiccién de conflictas, que faculta al-

(21) Enrique Silva Cimma, Dereche Administrative Chileno
Y comparado,Bdit, Jurfdios o TR, Ral, TUIT PAg, 123

(IR
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superior jardrquico a resolver las contien
das de competencia que se planteen entre -
sus subordinados.

Para lograr el assguramiento y buen funciora -
miento de los servicios pdblicos GASTON JEZE, se preocupa-
de 1os constantes problemas que puseden surgir debido a que
la prestacidn de éstos se encuentra distribufda. entre multi
tud de agentes pUblicos, sefialando principalmente tres pe-
ligrosos de los cuales deben estar alertas los gobemantas
para evitar anomalfds dentro de su gestidn, y concluyendo—
que serén los poderes de vigilancia, de disciplina y ds je
rarquia, el mejor correctivo eén todos estos posibles tras—
tornos.

Los tres peligrosos que deben de preveerss, en
su ppinidn. son los sigulentes: (22)

1.~ “"El agente es inhdbil 0 deshonesto. Para-
impedir sus torpezas o sus faltas los go ~
bermantes y log agentes superiores los di-
rigirdn ¥ los vigilarén (medios preventi -
vos), o los castigardn, a fin de que gllo-
sirva de leccidn a los agentes culpables -
y de ejempto a los demds agentes (medidac—
representativas), Trdtsse de dos ins- =
tituciones:

(22) CGastén Jeze. Principios generales de Derecho Adminis -
trativo. Edit. de Palma, Buenos Aires, 1949. T. III —
Pag. &9.
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~a).~ El poder de Vigilancia;

b) »= E1 Poder Disciplinario”,

2.~ "El agente plblico ha realizad un acto ju
rfdico inoportuno o ilegal. Es precisg =
avitar los efectos de sse acto; se le anu-
lard o se le suspenderd o biéh seile corre

gird".

3.~ "E1 agente piblico se nibga a realizar un=—
acto jurfdd, se niega a llevar & cabo un -
acto opottuno y legal, que corrasponde a =
su compstencia, Es praciso que otros ne—
agentes pusdan actuatr en su lugar".

A los s Gltimos puntos esa 1o que correspon
‘de el poder jerarquico.

Del poder de vigilancia, nos dice Jeze que sir
ve para impartitinstrucciones' y érdenes de servicio para—
as{ asegurar regularidad en el funcicramiento de 8ste, -
agregando que esas insttuociones y drdenes de servicio, —
no deben de ser en principio reglamentos; quse solo pueden=
tener por objeto el servicioc plblico y que todos los agen-
tes plblicos deberdn gquedar sometidos a esta citado poder.
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Por medio del poder disciplinario se entrega =
la facultad a los superiores jerdrguicos de castigar a sus
agentes plblicos subordinados, cuando han cometido alguna
falta de servicio. Trdtase consscuentemente de una medi-
da represiva y no preventiva, qua tiene por objeto mejo -
rar el funcionamiento del servicio pdblico por la enmienda
del agente plblico o por su exclusidn ¥e los cuadros de la
Adnnistracién que no debe confundirse con la reprasidn pe-
nal, por la comisidn por parte del agente pgﬁblioo del 8l
gln delito, pues mientras ésta tiene por objeto Ja .punicidn
personal del delincuente, la represién disciplinaria solo-
mira como fin el mejoramiento del servicio plblico; que =
tbviamente solo deberd ser aplicable, a los agentes pdbli-
cos que cometan una falta de serviclo; y, finalmente, los
castigos gue se impongan deberdn estar establscidos en la-
Ley o Reglamento Orgénico del Servicio, o bien se dejardn-
a criterio del Jefe del mismo.

Por @ltimo en lo ques respscta al poder Jerde -
quico,comenta Jeze que mediante al, los érganos superiores
realizan un control sobre loas actos jurf{dicos que efiaciu-
tlan sus subordinados, sefialando que en Derecho francés es
te poder cuenta con cinco caracteres, ambaber:

1.~ Que presuponiendo la existencia de un acto
Jorfdico o de una maniféstacidn de volun -
tad creadora de efactos jurfdicos, sélo po
drd ser ejercitado én relacidén a los agen-
tes pdblicos que con su actuacidn realicen
actos jurfdicos,
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2 En virtud mismo, pueds el superior jerdr -
quico, anular, realizer nusvamente o refor
mar un acto 'del inferior, cuand estimé —
que dicho acto es inoportino o ilsgall no=
gin antég invitar al subordinado a anular-
13 por sf misma, aunque existén ocasiones—
en que .no se hacé esta invitacidn..

3.~ No otorga al Jefe del Servicio o Supsrior
Jerérquico, el calificativc ds juez de ape
laciﬁn:'

4.~ Solo se sjerce sobre los agentespiblicos~
comprendidos en la relacidn jerdrquica, es
dacir, sobre los agentes centralizados; vy,

Sy~ Finalmente su ejercicio no podrd ser ceriti
cado por los agentes centralizados, median
te recursos contenclosos.

Resubiéndolo que los autores anteriormente men
clonados han dicho acerca ds los diferentés poderes que -
ejercen los drganos superiores sobre sus inferiorss, en el
régimen centralizado para lograr la consistencia en la —
unidad y uniformidad en la accidn, tenemos que existen;



a0

1,- E1 Poder de Nendo, ¢l cual se encuentra repre-
sentado por ese clmulo de’fArdoenes, instruccin—-—
nes y circulares, gue los érgonns superiores -
den a sus inferiores para normer y conducir el
ejercicio de las funciones que tienen encamen—
dadas y que pueden tener el cardcter de indi—
vidusles o generales, o bhien, ser de un conte-
nido meramente materisl, comn podria ser el —
caso en que se den instrucciones pare mejorar-
un servicio, o de un cardcter verdaderemente -
reglamentario, cuandp en su contenido se esta-
blecen disposiciones para desarrollsr una Ley-
y hacerla adapteble a las circunstancias con-——
cretas,

CIRCULARES Y ACTOS DEL EJECUTIVO, SU CONCEPTO, = =
Entre las circuleres y los ectos del C, Presidente de la Re-
pdhlica efectuados en ejercicio de la feculted reglamenteria
constitucional, existe una diferencie, ya que las circulares
se dirigen por la autoridad a sus subsltermos pars el buen -
gobierno interior de una rema de la administrecién, y, en —
cambio, los actos del Ejecutivo Federal efectuados en el - -
ejercicio de la facultad reglamentaria constitucional son ~—
leyes en-el sentido material inconstrefiido de esa palabra, -
Amparo en revisién 2431/52, Compefife ‘de Sabinas, S.A, y - -
Coags.- B de febrero de 1963, Voldmen LXVIII, Tercera Parte-
Pég. 51
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CIRCULARES, CARACTER JURIDICO DE LAS,- Dada la
naturaleza de éstos; debe entenderse que las mismas- cons-
tituyen meros actos admninistrativos tendientes a comple —
mentar la Ley, pues contisnenexclusivemente explicaciones-
enderesadas a orientar a los funclionarios de la adninis -
tracidn, y por ello no tienen ni pueden tensr el cardcter—
de disposiciones legislativas, ya que se trata, por decid-
1o asf, de un instructivo u opinidn de los superiores je—
rdrquicos adninistrativos. Revis{én fiscal 341/59.~- Col-
gate Palmolive, S. A. - 16 de octubre de 1963. ~ Uollmen -
LXXVI. Tercera Patrte. Pdgina 36.

CIRCULARES ,~ Las circulares no tienenel carao-
ter de Reglamentns gubernatiuss o :de policfd, puss en tan-
to que éstos contienen disposiciones de observacia general
que obligan a los particulares en sus relaciones con el Po
der Pdblico, las circulares, por su propia naturaleza, son
expedidas por los superiores jerdrquicos en la esfera ad-—
ministrativa, dando instrucciones a los inferiores, sobre-
el r8gimen interior de las Oficinas, o sobre su funciona =
miento con la relacidn al plblico, o para aclarar a los in
feriores la intsligencia de disposiciones legales ya exis-
tentes; pero no para establecer derechos o imponer restrig
ciones al ejercicio de ellos., Aln en el caso de que una-
Circular tuviere el cardcter de disposicidn reglamentaria-
gubernativa, para gque adquiriese fuerza, deberfa ser pues—

ta en vigor mediante su publicacidén en el Digrio Oficial,
puesto que: las leyes y reglamentds:solo puedsn obligar —-
cuando son debidamente expedidos, publicados y promulgados.
También podrfa aceptarse que sl contexto de una circular—-—



obliga a determinado individuo, si le ha sido notificada -
personalmente; pero si tal circunstancia no acreditiapor -
la autoridad responsable, los actos que se funden 8n ta —
aplicacién de wna cirmilar, resulta atentatorios. La Vas
co Céntabra, S, A, Tomo XC.~ 4 de Nctubre de 1986. Pdgina-
195.

CIRCLL.ARES .~ Es de explorado derscho que las -
circularses no pueden modificar las disposiclones de una —
Ley, siendo su objeto, dnicaments, aclarerlas o reglamen——
tarlas, por lo que no pueden considerarse:como derogato; =

riasdi modificatorias de esa Lay.

Tomo XVII .- Sénchez Aldana Antonio.- Pdgina 1113
Tomo XIX .~ Archa José,.~ Pdgina 1115
Tomo XVIII ,~ Gémez Ochoa y Compafifa.- Pdgina 75.
Tomo VII .- Arias Vda. de Ramirez Crisping .-

' Pégina 1137, -
Tomo XIX .= Concuera Hermanos, Sucrs. Pdgine 12’17.

2.~ Poder de Vigilancia, que se 1lleva a cabo -
por una serie de actos realizads por las~—
autoridades supetriores tendientes & tono -
¢er el trabgjo de los-infériores,y. asi, en
un ‘momento dado, estar en :wndicibnes He -
aplitar las sanclohes, procedehtas, para -1
raso: de.que 1llegaren a hallar anomalfas yen
contre .de log’ Funcionarius 0 empleacbs qua
resulten - . . . NI
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responsables, .Dichos actos pueden consis—
tir en investigaciones, visitas, rendicio-
nes de cuentas, informaciones de estados ~
de contabilidad, etc., y pueden quedar cla
sificaciones en dos categor{as a saber: o
Actos de vigilancia de los Srganos superio
res sobre los inferiores y actos de éstos— .
G1timos informando a sus superiores sobre-
su labor encomentadad

TRABAJADORES OEL ESTADO, INVESTIGACIDNES POR w~-
FALTAS COMETIDAS POR LOS.- Cuando para conocer la naturale
za de la falta cometida por un empleado pdblico sea necesa
rio practicar una investigacidn, no puede estimarse conoci
da por el titular como lo requiere la fraccidn IV del artf
culo 87 Estatutdrid, sino hasta en el momento en gue tal -
investigacidn se agota, rno told porque es en tal ocasidn -
cuando se conoce sfectivamente la impuntualidad de la fal-
ta, sino porque la tramitacién de la propia investigacidn
denota la intencidn del titular de no abandonar su derecho
a splicitar que se den por terminados los efectos del nom—
bramiento del trabajador. Amparo directo 7310/53. Secre
tarfa de Hacienda y Crédito Pdbliw.- 24 de septiembre de-
1959 .~ Volumen XXVII, Sa. parte pdgina, 46,



SECRETARIA DE GOBEMNACION, VALOR DE LOS INFORMES DE LOS -
AGENTES OE SERVICIOS ESPECIALES DE LA.- Como la misién de-
los agentes de servicios esreciales, de la Secretarfa de -
Goharracifn, es practicar las investigacionés, que les =
cean encomencadas por ésta, es evidente que la misma estd-
en lo justo al apoyar sus determinaciones en los informes-
gue la sean rendidos por dichos agentes,a menos que queden
dasvirtuados por pruebas fehhciente, Lemberguer Abreham. -
21 de septiembre de 1938.~ Tomo LVIL.- Pégina 2929,

3.~ E1 Poder Disciplinario, que no es mds que-
un procedimiento de represién de cardcter-
adnini strativo, efercitado ~ en contra deg -
todo funcionario o empleado, que por su =
actuacidn indebida o irregular, cause un -
mal a la Adninistrecién Pdblica.

SANCIONES EN MATEAIA DE TRABAJO, AUTORIDACES -

{#13= DEBEN APLICARLAS,- La Cuarta Sala de la Suprena Borte-
“a interpretado el art{culo 634 de la Ley Federal del Tra=
pa’o en Hiversas ejecutorias, en el sentido de que corres-
ponde imponer las sanciones relativas al Secretario des Edu
cacién Plblica, por lo que de los términos del artfculo ci
tado, resulta indudable que Gnicamente al mencionado funad
cionario compete la facultad que se indica, y que por tanto
alDirector de Educacién Federal en un Estado de la Repdblica
no estd facultado para imponer multa alguna, Legarreta -
Manuel 8., - 417 de noviembre de 1963, Tomo L.~ Pdgina 1317,
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TRABJADORES [EL ESTADO.- FALTAS DE ASISTENCIA LOS DES e
CUENTOS POR LAS, WO DESTRUYEN LA ACCION DE BESACION .- La -
circunstancia de que el trabajador hubiere sufrido descuen
tos por las faltas de asistencia en que incurrfo, no des -
truyen la accidn del Titular para demandar la eesacidn de-
los efectos del nombramiento de aquel. Considerar que el
Estado estd obligado a pagar por servicios no prestados —-
cuando esto obedece a faltas injustificadas de asistencha.
para poder sancionar con la terminacidn de los efectos del
nombramiento de un empleado pdblico, as dar ung inadmisi~
ble interpretacidn a la fraccin V del articulo 44. Ampa
ro directo 4288/55 . Jesis Avilés Mendoza.~ 6 de enero-
de 1960. volin XXXI .~ Sa. parte, pagina 93.

"4 .- Poder de Revisidn, el cual consiste en la-
facultad que tienen los drganos superiores, para suspender,
anular o modificar los actos realizados por los érganos in
feriores, siempre que gstos no tengan el cardcter de defi
nitivos, cuando su actuacién no se realice con apego a la-
Ley o se pratendan desconocer los derechos de los particus
lares. De é€stda . manera este poder puede ponerse an movi-
miento de oficio o bien a peticidn de parte, pero de ningu
na manere prasupone la facultad de los ASrganos duperioras-
de substituirse en la competencia de la autoridades infe -
riores.

REVISION DE LOS ACTOS ACMINISTRATIVOS.~ Cuando
conforme a la Ley los actos de las autoridades adninistra-
tivas quedsn sujetos a revisidn, si ésta tiene solo por gb
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jeto establecer si se ajustarop, o nd, a la Ley, los pro-
cedimientos del inferior, y no reparar las violaciones co
metidas en cuanto al fondo, tal revisidn no es obstdculo-
para la procedencia del amparo, Contreras Tiburciow 20
de marzo de 1931. Tomo XXXI. Pagina 1797,

SALUBBIDAD, REVISION DE MULTAS IMPUESTAS POR-
€5 el titular de la Secretarfa quién debe resoclver sohre—
el recurso gde reconsideracidn, que se interponga contra -
una multa impuesta por dicha Secretaria, y no las autori-
dades inferiores, quienes no tiensn facultades para resol
ver en sentido alguno sobre dicho recurso. Monroy Joa~—
quina.- 25 de abril de 1945. Tomo LXXXIVY Pé4gina 1050.

REVISION AMINISTRATIVA, ECONOMIA PROCESAL ,—
T3 contra el principio de la economfa procesal revocar —
una resolucidn para el efecto de que la autoridad infe -
rior reponga el procedimiento cuando legalmente es posi-
ble que la autoridad superior examine el fondo del mego-
cio planteado. As{ pues, a menos que, en contrario exis
ta una disposicidn expresa de la Ley, o que sea ldgica-
mente imposible emitir woa decisidn de fondo, el Srgano—
revisor no debe ordenar al de primera instancia la repo-
sicidn la procedimignto, si aguel estd legalmente en ap~
titud de pronunciar la resolucidn de fondo, porgque tiene
0 puede adquirir, con arreglo a la Ley, los elementos su
ficientes para dictar uma resolucidn que decida la cues—
tién principal. Amparo en revisipn 43541/60. Minas Aso-
ciades del Sur, 5. A. 18 de enero de 1964. Tomo XLIII,-
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tercera.parte, pdgina 116.

FEVISION ANTE LA PROCURADURIA .~ €1 recurso de~
revisidn, como el de apelaci6n, tiene por objeto que una -
autoridad superior revise una resolucidn del inferior, con
el fin de confirmarla, revocarla o modificarla, segin pro-
ceda; y basta Ja lectura del artfculo 43 de la Ley Orgdni-
ca del Ministerin del Distritd Federal y de los demds pre-
ceptoscon que ese artfculo estd relacionaco, que rigen el-
funcioramiento del Ministerio Pablico, para comprender que
dicho articulo es aplicable Onicamente, para mquellos ca ~
s0s en que la declaracidn de no haber elementos suficien -
tes pare el ejercicio de la accidn presecutoria haya sido-
hecha por el agente investigador que inicid el procedimien
to, antes de que las primeras diligencias tendientes a la-
comprobacidn del delito y a la responsabilida penal. del -
indiciado hayan sido remitidas al Juzgado correspondiente.
En estas condiciones, hay una autoridad superior, el Procu
rador de Justicia, que revisa la declaracidn hecha por el-
agente investigacor y por lo mismo cabe la aplicacidn del-
citado articulo 43; pero si ya el proceso no estd en manos_
vl Agente Investigador si no de la autoridad judicial,,y-
¢, s.eerdo por Bl que se faculta al Agente del Ministerio-
Porlico para que pida al Juez del proceso que sobresea en—
él, por prescripeidn de la accidn penal, ha sido dictado -
por el Procurador, es un absurdo interponer un recurso de-
revisidn para que sea resulto por la misma autoridad que -
¢icta el acto gue se tratz de revisar; asi es gue, al dese
char el Procurador ce Justicia del D. F., el recurso de re
visidn irtersuesio (antra tal acuerdo, nu {nfringectel cita-



do artfculo 43 de la Ley Orgdnica del Ministerio Plblico -
Madrazo Migysl, Sucesidn. 6 de junio de 1946. Tomo -
LXXXVIII, pdgina 1982.

5.~ E1 poder para resolver conflittos de compe
tencia, que, como su i1 hombieilo indica, es la facultad -
que tienen los drganos superiores para resolver sobre la -
competencia gue debe tener cada uno de los drganos inferig
res, cuando la falté~ de uoa Hisposicidn expresa, la exis-
tencia de una situacidn contradictoria entre la competen -
cia de dos o mas Organos, la negativa de un drgano para re
conocer determinada materia como de su propia atribucién,-
originen conflictos que pusdan en un momento dado entorpe-
cer la actividad de la adninistracidn. Vemos plasmado en-
nuestro Derecho positivo este poder, cuando el artfculo 30
de la Ley de Secretarfas y Departamentos de Estado vigente,
dispone: "En casos extraordinarios o cuando exista duda so
bre la competencia de alguna Secretaria o Departamento de-
Estado para conocer de un asuato determinado, el Presiden—
te de la Replblica, por conducto de la Secretarfa de Gober
nacié'n, resolverd a que dependancia corresponds el despa-
cho del mismo",

Habiendo expomsto a grandes rasgos los caracte
res del pégimen centralizado, dnicamente nos resta por ci-
tar los diferentss 8rganos que en México integran este.ti-
po de organizacién administrativa, lo cual nos conduce a -
fijar nuastra atencién en la forma de organizacién adopta-
da por el Poder Ejecutivo Federal, que, como lo tenemos di
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da una pirdmide que en su vértice superior cuenta con el
Prasidente de la Replblica, titular de la administracidn -
piblica y del Gobierno, y en sus gradassinferiores a los -
demds Srganos de la adninistracién; dicho de otra manera,=-
se puede afirmar que el régimen centralizado ds lo qua ~—
constitucionalmente constituye la forma de organizacidn Ad
ministrativa Federal en México.

1

As{, siendo el Presidente de la Repdblica el -
mds alto Jefe de la Administracidn Plblica Federal y encon
trandose depositado en su persona el Poder Ejecutivo, se -
gin el Artfculo 80 de la Constitucidn Federal, no debemos-
parder da vista que atda como Grgano politico, cuands su -
voluntad constituye la voluntad del Estado y como drgano -
administrativo, cuando cumpliendo con la voluntad del la -
gislador, realiza act®s- de naturalera adninistrativa. Pg
ro siendo indudable la imposibilidad del Prestilente de la-
Replblica para llevar a cabo por si mismo esta labor admi-
nistrativa, tendrd forzosamente que valerse de drganos au-
xiliares, los gue en su conjunto integren el régimen de —
Centralizacidn Administrativa Mexicana Federal.

El doctor Serra Rojas ha elaborado el siguien-
te esquema de la administracidd Plblica Federal Mexicana .-
(23)

(23) Andrés Serra Rojas. Op. Cit. Pdg. 479.
El apartado No, 4, desaparece por no existir en la ac
tualidad Departamento de Estado.



40

1.~ Presidente de los Estados Unidos Mexica -
nos.
2.~ Consejo de Ministros.
3.~ Secretarios de Estado.
4.- Departamentos de Estaca.
5. Procuraduria General de ia Repiblica.
6.~ Gobierno del Distrito Federal.
7.~ Gobierno de los Territorios Federales.
8.~ Institucionas Descentralizadas.
9.~ Instituciones Centralizadas y Descentrali«.
zadas.
10.~Empresas privadas de interés pdblico: la -
economid mixta.
‘, 11.~Comisiones Adninistrativas Intersecretaria
; les.
, 12.- Comigionas Administrativas: Intérnaciona -
# L les.
" 13.~ Tribunal Fiscal de la Federacidn.
14 .~ Tribunal Federal de Conciliacidn y Arbii:
traje de los Servidores Piblicas.
3 15~ Tribunal de lo contencioso Administrati -
o o del Distrito Federal.

Por parscernos bastante acett&édo y completo el
cuadro anteriormente transcrito, hemos recogido de &1, los
elementos u drganos, que en nuestro concepto integran el -
régimen de Centralizacidn Administrativa Federal de México.

Respetando la opinidn Del Dr. Serra Rojas ppta
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mos por no inclufr bajo el régimen que estamos tratando -
al Tribunal Fiscal de la Fedsracidn, al Tribunal Federal-
de Conciliacién y Arbitraje, al tribunal Federal de Conci-
liacidn y Arbitraje de las Servidores Pdblicos y al Tribu-
nal de lo Contencioso Administretivo del Distrito Federal~
porque consideramos que aunque son dependieftes:. delpoder—
Ejecutivo, sus atribuciones son de indole ’ jurisdiccional-
y no adninistrativo,

Con afdn de sistematizacién proponemos cambiar
la redaccidn del apartado nimero 9, que €1 denomina, "Ins-
tituciones Centralizadas y Descentralizadas,”" por el de -~
Instituciones Centralizadas gon desconcentracidn, pues '—
creemos redundante hablar de instituciones centralizadas -
daspués de haber establecido en los apartados 3y 4 respec
tivamente a las Secretarias y Departamentos de Estado, -
pensando que el término Instituciones Centralizadas con -
desconcentracidén es mds apropiado por desempefiar una fun -~
cidn diferente dentro de la Administracidn Pdblica Centra=
lizada.

Por dltimo los organismos mencionados en los =
apartados 8 y 10, pertenscen a diferentes regimenes, res =
pectivamente al régimen descentralizado, y al régimen pri-
vado.

Por las razones expuestas,consideramos como Om
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dnicos elementds integrantes del Régimen Administrativo -
Centralizado a los siguientes.,

1.~ Presidents de los Estados Unidos Mexicanos

2.~ Consejo de Ministros.

3,- Secretarfas de Estado,.

4.~ Procuradurf{a General de la Replblica.

S Gobierno del Distrito Federal.

6.~ Gobierno de los Taerritorios Federales.

7.~ Institucionaes Centralizadas con Desconcen-
. tracidn,

8.~ Gomisiones Administrativas Interesecreta -

riales.
9,- Comisiongs Administrativas Intermacionales.

A) .- EL REGIMEN DE CENTRALIZACION CON DESCON' -
CENTRACION,

Como advertencia preliminar en el estudio de - .
este tema queremos hacer hincapié en considerarlo como una
especie del régimen centralizado, pues si bien es cierta -
la transferencia que de cier tas facultades para actuar y-
decidir hacen los Srganos superiores a los entes desconcen
trados, también lo es que no por ello se desligan de la or
ganizacidn centralizada, que muy bien creemos constituye -
su esencia morfolégica.
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GABINO FRAGA nos dice: que la dasconcentra e
cidn consiste" ... en atribuir facultades de decisidn a -
algunos &rganosdela administracifn, que a pesar de reci -
bir tales facultades, siguen sometidos a los poderes jerar
quicos de los superiores" (24)

Citados por Serra Rojas, Enrique Sayagues Laso
y André de Laubadere, coificiden en &firmar que"... se lla-
ma desconcentracidén a la transferencia a un drgano local -
de un poder de decisién ejercido hasta entonces por el Je-
fe Superior de la Jerarquia", ofreciéndosenos mds adelants
un concepto mas eslaborado de los mismos autores cuando se-
nos dice gue entisnden por descongentracidn® ... a la téce
nica de organizacién que consiste en reconocer importante-
poder de decisidn a los agentes del poder central, coloca-
dos a la cabeza de las diversas circunscripciones adminis-
trativas o de los diversos servicios"(25).

Como puede observarse de los anteriores concep
tos, los érganos desconcentredos no se desligan de la rela
cién jerdrquica a que antes nos-hemos referido, razdn,por-
lo que sus superiores conservan en su integridad, todus =
los poderses de vigilancia, de revisidn, disciplinarios, —
etc., sobre los mismos; se trata solo de un procedimiento=-
adninistrativo, gue la complejidad creciente en los proble

(24) Gabino Fraga. Op. Cit. P4g. 204
(28) Andrés Serra Rojas. Op. Cit. Pdg. 494.



a4

mas de la burocracia y su congecuente necesidad de descon-
gestidn, la constante y también creciente intromisidn dal-
Estado er campos a los que antes no osaba penetrar, corre—
lativa de la inminente nacesidad de los drganos subordina-
dos para ampliar su esfera de accidn, demanda de un despla
zamiento, legalmente establecido de poderas del drgano su-
perior hacia los inferiores, sin romper con ellas su vincu
lacidn jerdrquica.

Con este procedimiento se logra ademds una Ad—
ministracidn Plblica mds flexible y adaptable a las cir =
cunstancias, en la cual, sus drganos, conociendo mejor y -
mds de cerca los diferentes problemas que les aguejan, asi
como tembién las necesidades due con su accidn deben satis
facer, pueden en un momento dado descongestionar la labor-
del Poder Central, actuando también con mayor responsabili
dad, economfa y rapidez.

El autor Enrique Sayagues Lako, al ocuparse ~—
del estudio del RéJimen de Desconcentracidn nos dice!.'la=-
etapa de minima descentializacidn se configura cuando un -
érgano subordinado’. jerarquicamerte se le confiere ciertos
poderes de adninistracidn para que los ejerza a tftulo de—
competencia propia, bajo determinado contralor del drgano—
superior" (26) y contindd mds adelante expresado los sigui
te:

(26) Enrique Sayagues Laso. Op, Cit. Pdg. 240,
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“"Egta primera stapa de descentralizacidn limd—
tada, merece técnicamente el calificativo de desconcentre-
cidn y puede caracterizarse asf: A).- La descentraliza —
cién es solo parcial, en cierta materia y limitada a cier-
tos poderes de adninistacidén. En los otros aspectos de =~
su actividad el érgano estd en la misma posicidn que los -
demds drganos jerarquizados o sea que existe centraliza —
cibn".eu. (27)

Como pusde observarse, en el Gltimo de los pé-
rrafog, el autor que estamos comentando, reconoce la exis-
tencia de un régimen centralizado en sl procedimighto de -
desconcentracidn, resultando entonces confusas y contradic
torias sus afirmaciones dadas en el sentido de que la des-
concentracidn sea "la etgpa minima de la descentralizacidn!
puoes, pensamos que no podrd haber descentralizacidn mien -
tras exista un régimen centralizado. En todo caso, poc«=s
driamos afirmar que el procedimiento de desconcentracidn -
es un procedimiento en trédnsito hacia’la desoentrelizacidn,
peroc no una descentralizacidn propiamente dicha todaufa, -
pues, de ninguna manera un @rgano "subordinado jerarquica-
mente" como textualmente él io nombra, pusds considerarse-
como descentralizado.

Con el debido respeto que merece la opinién de
este autor, pensamos que de muy diferente naturaleza juri-

(27) Enrique Sayagues Laso. Op. Cit. Pdg. 241
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dica resultan ser el régimen de descentralizacién del cen-

tro de (centralizacidn), del régimen de desconcentracidny
ya gue &ste Gltimo, sin salir del démbito del rédgimen cen—
tralizado, dnicamente supone una separacidn, una transfe—
rencia de uno de los poderes (poder de decisidn) con que -
cuentan de una manera concentradda los érganos superiores
de la Administracidn Centralizada, para lograr la unidad
y la oniformidad en la accidn de todos los demds drganos
que les estdn sometidos, consituyéndose entonces como su -
nombre lo indica, solamente una desconcentracidn.

En México, estos organismos contralizados con-
desconcentracién, han adoptads las formas mds diversas oo-
mo son! de ingtituciones, en donde tenemos por sjemplo Lo-
terfa Naciornal; de Juntas, como las Juntas Federales de Ms
joras Materiales; de IHstitutés, como el Instituto Politéc
nico Nacional, el Instituto de Juventud Mexicana; de Conse
Jos, como el consejo de Bellas Artes y; Patronatos como el
patronato para la investigacidn, Fomento y Defensa Agriqg
la; de Uniones, como la Unidn de permisionarics de transe—
portes de pasajeros en camiones y autobuses del DY F,, de-
Comisiones, como la Comisién de Relacionaes Humanas, la Co-
migién Federal de Electricidad,

De todas formas, siempre habrd que estar aten—
tos de 1la Ley para corocer la naturaleza jurfdica de un or
ganismo determinads, que en ocasiones, la imperfeccidn le-
gislativa cataloga como organismo 'dasconcentrado, cuantdo -~
que de su contenldo se infiere que se trata de un organis—
mo descentralizado o viceversa.
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CAPITULO IIIX
EL REGIMEN DE DESCENTRALIZACION ADMINISTRATIVA,

rPr'incipiarmas el estudio de sste tema, dando-
al respecto un concepto sobre la organizacidn descentrali-
zada en gensral.

"Descentralizar, es retitar los poderes de la=
autoridad central para transferirlos a una autoridad de (=
competencia menos general: sea de competencla terriiuviial-
menos emplia (autoridad Local,) sea de competencia especia
lizada por su objeto" (28)

Como puede observarse de esta definicidn, debi
do al contenido general que comtempla, da cabida a las for
mas de organizacidn descentralizadan tanto politicas como
adninistrativas, 8l referirse & la "competencia territo —
rial" ¥ a la "competencia especializada por su objeto", pe
ro intereséndonos dnicamente, como lo tenemos dicho, el es
tudio de las formas de organizacidn administrativas que se
realizan exclusivamente en el dmbito del Poder Ejecutivo,-

one

(28) Marcel Waline. Droit Administratif, 9a. ed. 1963.
Sirey, Pdg. 299.
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procedsremos a exponer algunos conceptos sohre las mismas-
sin que por ello omitamos establecer mds adelante, algunas
nociones generales acerca de la organizacién pol{tica des-
centralizada gque en nuestro Pafs coincide con el Régimen -
de descentralizacidn por regitfn.

GABINO FRAGA, nos dice que la descentralizac==
cién adninistrativa, en términos generaeles"... consiste en
confiar la realizacién de algunas actividades administrati
vas a érganos que guardan con la administracidn central, -
una relacidn que no es la jerarqufa", (29)

"La descentralizacidn adninistrativa es una #=
forma de organizacién madiante la cual se integra legalmen
te una persona de derecho plblico, pare adninistrar sus ne
gocios con relativa independioncia del poder central, sin -
desligarse de la orientacién gubernamental" (30).

De los conceptos antes expresados podemos dedu
cir que nos ocupamos des una forma de organizacidn diferen-
te de la centralizacién, al no encontratse los Srganos que
revisten esta forma, subordinados a esa relacidn jerarqui-
ca en la que losg superiores ejercen una serie de poderes ~
sobre los drganos inferiores, y la que también sa distine-

(28) Gabirio. Frada, O CGit. Péga: 204", v ~ v 7 1.
(30) Andrés Serra Rojas. Op. Cit. Pdg. 553,
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gue de la descentralizacidn polftica por referirse ssta —
dltima a una forma de organizacidn Estatal que implica -
cierta independencia de un poder local, frente a lus pode~
res federales, ddndose Unicamente la dascentiellzacidén ad-
ministratiia, en el dmbito del Poder Ejecutivo,

Por otbo lado, el "administrar negocios con re
latile . independencia del poder central, sin desligarse de
la orientacién gubernamental", nos hace considerar que los
antes plblicos sujetos al régimen, descentralizado, aln —
cuando la Ley les conceda suficients automomid, no se lle-
g al caso ds degsvincularlos completamente de la tutela ‘-
del Estado, el cual, por diversos motivos de orden prédcti-
co, prefiere no mantenerlos en la puridad de su construc -
cidn juridica, Piénsese gque un régimen de attonomfa to-
tal podria conducir a una desintegracién del Bstado.

As{ para lograr una verdadera orientacidn gu -
bernamental, el Estado deberd fijar los limites hasta don~
de ha de llegar la desscentralizacidn,

Tenemos por ejemplo el caso de la Universidad-
Nacional Autémona de México, que siendo el organismo admie
nistrativo descentralizado de mdxima autonomfa en russtro-
Pdls, el Estado sin embargo, se reserva la facultad de re-
formar su régimen jurfdico por medio de la Ley, o bien, de
retirar el subsidio anual si asi lo estima conveniente.
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En la descentralizacidn administrativa, =
hay un relajamiento por parte del poder central de los vin
culos que 1o unen al ente pdblico, el cual siempre debe —-
sar creado por una Ley, mis en toda ocasidn, se reserva —-
las atribuciones necesarias para vigilar la actuacidn ad -
ministrativa, financiera y politica de estos organismos, -
Este poder de vigilancia consitityye uno de los principae—
les medios con que cuenta el poder central pare lograr el—
control de los organimos descentralizados.

El régimen admninistrativo descentralizado, con
tando con el manejo de un servicio técnico, de un estatuto
legal, de un presupuesto, tn régimen econdmico no sometido
a la jerarqufa adninistrativa y de un personal técnico es-
pecializado a las sexigencias que el servicio demanda, obe-
dece a la idea de hacer una md§ eficaza accién del poder -
pdblico, mediante la particularizacién de la funcidn y del
érgano que la atiende, para satisfacer las necesidades co-
lectivas sin todos los inconvenientes, complejidad y tari®
danza del régimen centralizado.

Con los que los autores han escrito acerca de-
log urganismos descentralizados, la doctrina, conocedora -
de todos los matices gue pueden adoptar los mismos, haiitra
tado de establecer caractéres esenciales y constantes en -
todos ellos y asf, ha dicho gue deben de gozar de una PER-
SONALIDAD JURIDICA especial y de un PATRIMONIO PROPIO. Di~
chas caracter{sticas sin embargo, no son decisivos para ~=—
identificar a estos entes plblicos, pues se dan casos, par
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ejemplo como sucede con el Departamento del Oistrito Fede-
ral, que reuniendo las dos cualidades, sigus formando par-
te del régimen centrelizado,

Debemos entonces considerar a la personalidad-
jurfdica y al patrimonio propic, como medios para el logro
de cualquiere de estos dos objetluvos: LA AUTONOMIA TECNICA
Y LA AUTOMONIA ORGANICA. La primera consists en no estar
sometido a las reglas de gestién adwinistrativa y finencie
ra gplicables a los entes centralizados, y la segunda, en-—
no permanecer sujetos a ninguno de los poderes jerdrquicos
propios de una adninistracién centralizada, y sélo ésta {1
tima caracter{stica serd la dnica decisiva y fundamental -
para identificar el régimen descentralizado.

Finalmente dentro de estos razgos generales =
que de los organismos descentralizados hemos embozada;cn_a_g
¢mos pertinente referirmos a su creacidn, la que bien pue—
de llevarse a cabo en virtud de una Ley expedida por el =—
Congreso de la Unidn, o por medio de un decreto del E jecu-
tivo Federal, segln dispone sl artfculo segundo de la Ley
para el control por parte del Gobiemo Federal, de los Or-
ganismos descentralizados y Empresas de participacidn Esta
tal,

No prestdndose la natureleza de nuestro estu ~
2io para internarse en un profundo y minucioso examen de -
indole Constitucidnal sobre éste punto, simplemente dire -
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mos que nos adherimos a la corriente de pensamiehto que c=
opina gue es completamente inconstitucioral el gue se otor
gua al Ejecutivo la facultad de crear por un simple decre-
to algln organismo descentralizado como puede serlo un Mu-
nicipio, un Instituto Mexicano del Seguro Social, stc., ya
que el Congreso de la Unidn no puede delegar en él, ura fa
cultad legislativa de tanta trascendencila, En cuanto -
a la creacién de organismos descentralizados por Ley del =
Congrsso de la Unién, encontramos su fundamsnto Constitu -
cional en el artfculo 73, Fraccidn XXX de nuestra Carta —
Magna, el cual dispdne: "E1 Congreso tiene facultad: XXX .-
Para expedir todas las leyes que sean necesarias, a objbto
de hacer efectivas las facultades anteriores, y todas las-
otras concedidas por ssta Constitucién a los Poderes de la
Unidn", Sa ha dicho que los organismos administrativos —-
descentralizados, tienen por objeto organizar y desarrol=-
llar esas facultades constitucionales.

LAS FORMAS DE OESCENTRALIZACION ADMIN ISTRATIVA

Sobre las formas gue puede adoptar la orgapiza
cidn adninistrativa descentralizada se han emitifio diver——
sos criterios, contdndose entre los principales el de ———
Ledn Duguit, el cual considera cuatro tipos o férmas de or
ganizacidn, a saber:

a) » La descentralizacién regional;
b) - La descentializacidn patrimonial;
c) »~ La dascentralizacién funcionalista;

Lot
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d) .~ La concesidn. (31)

Serra Rojas solaments distingue la descentrali
zacidn adninistrativa regional o territorial, de la descen
tralizacién administrativa por servicio. De igual forma—
lo hace BGabino Fraga, aungque este Gltimo autor distingue -
una forma mds: La descentralizacidn administrativa por co
laboracidn.

Brevemente expondremos en que consiste la des-
centralisseid. adninistrativa regional y la descentraliza
cidn administrativae por servicio, que son las formas que=—
tradiclonalmente ha conocido nuestro derecho, para que des
pues, ocupandose de la dascentralizacidn administrativa =
por colaboracién, podamos conclufr si tiens o no fundamen-—
to dentro del mismo.

a) .~ "La Descentralizacién regional, es una i'=
forma de organizacién administrativa des—
centralizada, que tiene por finalidad la-
creacidén da un ente pdblico, dotado de —
personalidad jurfdica y patrimonio propis,

gue atiende a las necesidades particulares
de una limitada circunscripcifin territo -
rial". (32)

(31) Andrés Serra Rojas. Op. Cit. Pdg. 555
(32) Andres Serra Rojas. Op. Cit. Pdg. 564



Obedsce este tipo de organizacidni a la realizg
cidn de ciertas asp!.racipnes democrdticas al permitir a —
los interesados, a los gobermadbs, la libre eleccién de —
sus elementos gue han de manejar los negocios que la comu-
nidad les encargue, la opostusidadde todos y cada uno de -
los habitantes del lugar de ser designados para desempefiar
cargos plblicos, todo lo cual, desde sl punto de vista ad-
ministrativo, se traduce en una .posibilidad de gestidn mds
eficaz de los servicios plblicos, al conocerse mds de cer—
ca las circunstancias y los problemas gque aguejan a una re
gién determinada, aunque por otro lado, ofrece algunos in-
convenientes como pueden serlo! E1 debilitamiento del po.-
der central, que en un momento dado se ve imposibilitado -
de intervenir en este £ipo de organizaciones como lo hace-
en la organizacidn centralizada, para orientarlas a las di
ferentes exigencias de orden prdctico, y ain mds la cir wm
cunstancia de ser los drganos ddministrativos también 6rga
nos polfticos con todas las consecuentes desventajas.

La teorfa cldsica nos ofrece cuatro caracteres
de la dascentralizacién por regidn, y son:

1e~ La existencia de una personalidad juridioa.

2.~ La concesién, por parte del Estado, de de-—
rechos plblicos en favor de esa persona ju
ridica.

3.~ La existencia de un patrimonio cuyo titu -
lar sea la propia persona juridica; vy,

4.~ La existencia de uno o varios 8rganos de =~
representacién de la misma.
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No adnitiendo la idea de personalidad juridica,
la Escuela Aealista nos ofrece 1los sigulentes caracteras-
de la migma forma administrativa.

1.~ La existencia de un vinculo entre los fun—
cionarios de la organizacidn descentraliza
da, con la regidnj

2.~ E1 establecimiento del sistema de eleccio-
nes para la designacién de funcionario; y,

3.~ La existencia da un Patrimonio autfnoma —
que gatantice la independencia y la liber-—
tad de accidn del organismo frente a la ad
ministracién central,

La dnica forma caracteristica de descentraliza
cidn por regidn que existe en México es el Municipio, que-
por sus elementos contitucionales, también hace coincidir-
a esta forma cda organizacién con la forma de descentraliza
cién politica. Esta impresidn dd el artfculo 115 de la-
Constitucidn Federal &l disponer: "Los Estados adoptarén,-
para su régimen interior, la forma de gobiernc republicano,
representativo, popular, teniendo como base de su organiza
cidn polftica y administrativa, el Municipio GLibrg...."
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b) .- LA DESCENTRALIZACION ACMINISTRATIVA POR
SERVICIO,

Si bién hemos dicho que el fin primordial de =
la descentralizacidn por regidn es solo administrar intere
ses locales, ello nos lleva a considerar que también exis-
ten necesidades o intereses de orden gensrsl, que por te—
ner una naturaleza especial, el Estado también tenderd a -
la mejor satisfaccidn de las mismas, mediante clertos pro-
cedimientos técnicos, manejados también por un personal do
ta do con una preparacién especial, los cuales garantizan-
do un eficaz funcionamiento, estardn a la vez un crecimien
to desmedido del Poder del Estado. Todo esto podrd obtes
nerse a través de la descentralizacidn administrativa por—
servicio, la cual, Unicamente obedece a razones de orden -
técnico y financiero y no a factores polititos como sucede
con la descentralizacidn territorial.

"La descentralizacidn por servicio es una for-
ma de organizacidn adninistrativa mediante la cual el Pot-
der Legislativo, crea el régimen jurf{dico de una persona -
de derecho pdblico, con ura competencia limitada y especia
lizada para atender determinadas actividades de interés ge
neral, por medio de procedimientos técnicos. (33)

La Ley para el control de Partitipacién esta -

(33) Andrés Serra Rojas. Op. Cit. P4g. 575.
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tal del 29 de diciembre de 1970, nos da un concepto de or-
ganismo descentralizado que mis que técnico, Gnicamente —-

obedece a los efectos de aplicacidn de la propia Ley al ds
cimos:

Que se trata de personas morales por el Congre
so de la Unifid, o por Decreto del €jecutiw Federal, sin &
importar la forma o aestructura que adapten, siempre gue ~

reunan ademds los requisitos que se apuntan en log aparta-~
dos siguientes:

I.~ Su patrimonio debe estar constitufdo con -
fondos o blenes fedarales o de otros grga-
nismos descentralizados, asignaciones, sub
sidios, concesiones o derechos que le apor
ten u otorgusn el Goblerno Federal o con -
gl rendimiento de un impuesto especifico;-
Y

II.- Su objsto .o :fin debs ser la prestacién de
un servicio pdblico o social, la explota -
cidn de bienes o recursos propiedades de =
la Nacidén, la investigacidn cientffica y
tecnoldgica, o la obtencidn y aplicacién -
de recursos para fines de aslstencia o se-
guridad social.
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Ahora bién, desde un punto de vista mds téecni
co podrfamos tntentar establecer algunas caracter{sticag -
especiales de los organismos descentralizados por servicio,
aungue po por ello se plense que todas ellas concurren a =
la vez en cada tipo-de organismo; myy dificit’. resulta asf
definirlos con caracteres uniformes e invariables. Con -
esta advertencia diremos gque dichos caracteres son los si-
guientes:

1.~ La existencia de un servicio pdblico de or
den técnico;

2.— Un estatuto legal que rija para los funcio
narios y empleados de dicho servicio;

3.~ Participacidn de funcionarios tfcnicos en~
la direccidn del servicio;

4.~ Control por parte del Gobierno Fedesral de
los actos realizados por el servicio deg-=
centralizado a través de la revisidn de la
legalidad de los mismos; vy,

5.~ Responsabilidad personal y efectiva de los
funcionarios.

Nos referimos aunque sea de un modo breve al -



control por parte del Gobierno Federal de los organismos -
descentralizados por servicio, princlptandot por decir -
gque congsideramos de una manera muy personal, gque el mismo- .
constituye un elemento caracter{stico de este tipo de org
nigmos, pues gungue se adujera que todo organo de relativa
importancia, ya sea este perteneciente al régimen centrali
zado o la descentralizadd, debe sar controlado por el Go -
bierna, para el logro de la orientacidn fubernamental, se-
nos ocurre pensar que el tipo de control que se ejerce so~
bre los érganos descentralizados por servicio, es caracte-
- ristico y totalmente diferente al tipo de cdntrol que se ~
llsva a cabo en los organismos centralizados, a través de-
es8 serie de poderss que vimos al tratar lo relativo a la-
jerarquia adninistrativa. Se trata puss, de un control -
especial ejercido por la accién del Ejecutivo Federal y =
que podrfamos considerar en un doble.aspecto! en su aspec~
to activo, constitufdo por todos los actos del Estado ten-
dientes a vigilar y controlar el funciocomamlento dal enté ~
plblico, como pudiera ser una auditorfa exterma, una ins -
peccidn material, etc., o en su aspecto pasivo, constituf-
do por todos los datos suministrados por este (ltimo para-
informar al Gobierno de su gestidn, como puede ser la pre-
sentacidn mensial de sus estados financieros, etc,

Para el Control por parte del Gobierno Federal,
de los Organismos descentralizados y Empresas de Participa
cidn Estatal, existe la Ley del mismo nombre de fecha 29 -
de diciembre de 1970 publicada en el Diario Oficial del —
dfa 31 de diciembre de 1970.
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De la lectura de su articulado, se observa que
el control mencionado lo lleva a cabo sl Gobierno Federal,
delegando sus funciones, seglin se infiere de los artfculos
19, y 5°,, en la Secretarfa del Patrimonio Nacional, por -
lo que se refiere al control integral en la Secretar{a de-
Hacienda y Crédito Pdblico, en.lo que respecta a todo lo -
relativo a presupuestos, créditos, etc.; y en la Secreta -
ria de la Presidencia en todo lo relativo a inversiones, -
atribuciones gque encuentran su fundamento ‘en los artfculos
7°, fraccitii XII, 6°. fraccidn XVIII y 16°. fraccién V, —
respectivamente de la Ley de Secreterfias y Departamentos -
de Estado vigents. (Diario Oficial de 24 de diciembre de-
1958) .

En el artfculo 1°. de la Ley para el control -
por parte del Gobierno Federal de los Urganismos descentra
lizados y Empresas de participacidn Estatal, "se exceptla-
exprasamente del control y vigilancia que se establecs en~
la misma, a las instituciones nacionales de crédito, orga-
nismos nacionales de crédito & instituciones rnacionales de
seguros y fianzas y & las-empresas cuyo capital social ha-
ya sido suscrito em su mayorfa por las instituciones mer-—
cionadas, porgue, integrado en su conjunto el sistema na—
cional de crédito que organiza y maneja la Secretaridde -
Hacienda y Crfdito Plblico y que es vigilado a través de -
la Direccidn General de Crédito Pdblico y que es vigilado-
@ tréiés de la Direccidn General de Crédito de dicha depen
dencia y de las Comisiones Nacionales Bancaria y Nacional=
de Seguros y Fianzas, no existe justificacién alguna para-
sujetarlas al control y wigilancia de la Secrstarfa del Pa
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trimonio Nacional, puesto que ademds de rigirse por leyes—
esppciales, carecerfa de objeto de duplicidad de funcio ——
nes que resultarfa de la aplicacidn a ellas de la Ley pa—
ra el Control. En atencidn a que la fraccién XI, del ar-
tfculo 6° de la le Lsy de Secretarfas y Departamentos de-——
Estado encomienda a la Secretarfs de Haclenda, intervenir-
en todas las operaciones en gue se haga uso del crédito ——
pdblico y que la Ley de Ingresos de la Federacidn estable~
ce que compete & dicha dependencia celsbrar en representa-
cién del Gobierno Federal, los contratos de fideicomiso,—-
se eximid también la aplicacidén de la Ley que estamos co—
mentando, a los fideicomisos constitufdos por la Secreta—-—
ria de Hacienda, como fideicomitenté dnico del Gobierno —
Federal. Para respetar la libertad de cdtedra y la 1i —
bre investigacidn técnica y cientffica, se eximi§ también-
a las intituciones docentes y culturales, de la aplicacidn
.de la inspeccidn y vigilancid:que sefiala la Ley, (Diario
de los Debates de la Cdmara de Dipu’ados de los Estados =
Unidos Mexicanos, del martes 7 de diciembre de 1965, Tomo-
I N{mero 26 Pdg. 16).

La gran emplitud y el cardcter especializado ~
de las funciones que tiene gque realizar la Secrstarfa del-
Patrimonio Nacional, a fin de controlar y vigilar la opera
cidn de los Organismos Descentralizados y Empresas de Par=
ticipacién Estatal, origind la creacidn de la Junta de Go-
bierno de los Organismos y Empresas de Estado, como drgano
administrativo eéspecial dependiénte de dicha Secrstarfa, -
con atribuciones propias pare realizar esa serie de funcio
nes qua, segin oijimos, dicha Secretarfa tiene enconmenda—
das respecto a estos organismos.



QuedS integrado dicho organismo, en un princi-
pio, segln decreto publicado en el Diario Oficial de 31 de
marzo de 1959, con cuatro miembros permanentes, agregéndo~
se posteriormente pno mds, por Decreto publicado el 25 de-
Junio de 1960, que eran el Secretario y el Sub-secretarioc-
del Patrimonio Naclonal,, gue fungian como Presidente y —
Vice-Prasidente respectivamentea, el Secretario de Hacienda,
el de Industria y Comercio y el Director General de la Na=
cional Financiera, y como miembrog:alternog,todos los de -
mds Secretarios de Estadns no menclonados anteriormente, -
los Jefes de Departeamentos Administrativos y los Directow—
res del Banco de México y Petrdleos Mexicanos.,

Con posterioridad hubo una reforma & la estrut
tura de ests organismo mediante decreto publicado en el -
Diario Oficial de 8 de marzo de 1965, para quedar estructu
rado como sigua (Gnicamentes con miembros de la Secrstaria -
del Patrimonio Nacional.y que son:..

E1l Secretario, gque fungird como Presidenta.

El Sub-Secretario, que fungird como Vice-Presi
dente Ejecutivo.

El Oirector General del Juridico.

£l Contralar. '

El Director Gensral de Inspeccidn de Adquisi -
ciones.

E1 Director General de Inspeccifin de Obras.
El Oirector General de Bienes Inmuebles, y

E1l Director General de Bienes Muebles.
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Como secretario de la Junt&.de Jefe de las Ofi
cinas Técnicas y Adninistrativas de’la Secietaf{a del Pa’-
trimonio Nacional.

Esta Juntg, saegin el artfculo 5°, del Dacreto—
publicado en el Diaric Oficial de 8 de marzo de 1965, cuen
ta con una serie de facultades, estéblecidas en el mismo-—
precepto, para llevar a cabo el "control y vigilancia de ~
los organisnos descentralizados y Empresas del Estado, cul
dando ademds que estas cumplan coin las disposiciones que -
dicte la Secretarfa de la Presidencia en materia de vigi -
lancia de las inversiones as{ como, en su caso, cn las -
normas que para el ejercicic de sus presupusstos les haya-
dictado la Secretarfe de Haclenda, de acuerdo con 10:dig—
puesto por la Ley de Ingresos para la Federacidn velando -
también que las erogaciones gue la propia Secretaria,auto-
rice, conforme a la Ley orgénica del Presupuesto de Egre -
sos de la Federacidn y su reglamento, se apliquen a los fi
nes para los cuales fueron autorizadas".

Por (ltimo solo nos resta decir que en México,
el cuadro de la organizacidn adninistrativa descentraliza-
da por servicio, se encuentra intégrado por multitud dg
instituciones, de @iferentes denominaciones, gue obedecen-
a propdsitos y legidlaciones de origen miy diverso, pues -
nunca en nuestro pafs se ha tenido un desarrollo regular -
ni sujeto a una sistemdtica doctrinal o legislativa unifor
me, ya que siempre el legislador mexicano se ha inspirado-
en fuentes diferentes y en diversas legislaciones extranje
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ras para crear este tipo de entes plblicas. Entre ellas~
se cuentan a los establecimientos plblicos, organismos des
centralizados provenientes del Derecho Adninistrativo Fran
cés, qué nuncaihabrd que confundir con los establecimien—
tos de utilidad plblica, por darse estos Gltimos en el dm-
bito del derecho privado, aunque en ocasionesz también les-
. alcanzan las normas del derecho piblico, mientras que los-
establecimientos pdblicos se rigen en exclusiva por el de-
recho flblico; a las Instituciones Nacionales de Crédito,-
organignos adninistratiws descentralizados resultantes —
de la cofmbiaecidn del derecho privad y el derecho pdblico;
a los Institutos, Patronatos, Fondos, Juntas, Fundaciones—
y Direcciones provenientes algunos del derecho espafiol y =
francés moderno y otros de viejas ingtituciones coloniales
y creados con cierta autonomia pare no sufrir la accidn del
Estado; y, a las Comisiones y Corporaciones: de origen —

anglo-sajén.
|

Por via ds gjemplo menionamos como algunos or-
ganismos administratiwos descentralizados por servicio de-
importancia en México, a la Universidad Nacional Auténoma~
de México, Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de
~ los Trabdjadores del Estado, Caminos y Puestes Federales—
de Ingresos y Servicios Conexos, -Institutn. : Mexicano —-
del Seguro Social, Petr8leos Mexicanos, Comisién Cordinadg
ra de Puertos stc., pero no hay que olvidar que solo del’-
texto de la Ley, podremos conocer las caratter{stitas de -
un organismo, para darle denominacidn de Béscentralizado -
por sarvicio,
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c) « CESCENTRALIZACION POR COLABORACION

Cada vez gue el tstado va prenettando en la vi
da privada, va encontrando a su paso problemas para cuya —
atencién requiere de una preparacidn técnica de la cual ca
recen tanto los funcionarios politicos como los empleados—
acninistrativws de carrera, por lo que, para solucionarlos,
nacesitarfa de la cracidn de una multitud de organismos, -
en detrimento de la labor y los presupuestos de la Admninis
tracidn. Para salvar estos obstdculos, nos dice el Doc--
tor Gabino Fraga, el Estado ha adoptado por autorizar la -
colaboracidn de determinadas organizaciones privadas, que-
de ssta forma, sin dejar de ser personas de derecho priva-—
do, participan en el ejercicio de la funcidn adninistrati-
va, originando con ello la llamada descentralizacién por -
colaboracidn,

Citando & Donati, Gabino Frega nos Hice que es
te tipo de descentrelizacidn tiene como elementos caracte
ristios los siguientes:

- [l

12+~ "El ejercicio de una funcién pdblica, es-
decir, de una actividad desarrollada en -
interés del Estado; vy,

2°,- E1 gjercicio de dicha actividad en nombre
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propio de la organizacién-privada". (34)

Como puede observarse de 1os anteriores elemen
tos, se podria establecer la diferentia de este tipo de -~
descentralizacién, con los otros dos tipos anteriores a —
que nos hemos referido, ya que estos Gltimos, dnicamente -
expresan la voluntad del Estado y al attuar,lo hacen como-
drganos del mismo 0 sea en nombre e interds de éste, mien-
tras que, en la descentralizacidn por colaboracidn, el =
ejercicio de la actividad de cardcter pdblico, se hace en-
beneficio y en nombre propio de la institucibén privada.

Tomando en cuenta, como'ya en una ocasién lo -
hemos dicho, gue en la funcidn pdblica pueden distinguirse
tres momentos o ekapascsucesivas,es decir la preparacidn,-
la decisidn y la ejecucidn de la misma, este mismo crite -
ria Jo utiliza Fraga para clasificar a los organismos data
dos de descentralizacidn por colaboracidn y asi tendria -
mos:

1° .~ Organismos que colaboran en la funcidn de
preparacién o~de consultaicomo las Asocia
ciones Agricolas y las Cdmaras de Comer -
cio e Industria,

(x)-Gabino Fraga. Op, Cit. Pdg. 231
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2°.~ Nrganismos que colaboran en la funcién -
de ejacucidn administrativa como los esta
blecimientos incorporados de énsaﬁanza; -
lag empresas concesionarias y los contra-
tantes en contratos administratiwos; y,

3° .~ Organismos que colaboran asoclados en las
funciones de decisidn y ejecucidn adminig
trativa, como puede serlo, los Comisarios
' Ejidales, establecidos en la legilacidn -

~ agraria. '

Pero ss nos dice que los organismos sujetos al
procedimiento de descentralizacién por colaboracidn, al ~—
pertenecer al régimen privado, no podrdn ejercer funciones
plblicas por su propia iniciativa, ni tampoco, podrdn lle-
var a cabo sus funciones sin intervencidn del Poder Pdbli-
co, lo que nos lleva a considerar las facultades que el Es
tado se reserva con respecto a los mismos y que son:

a).— La Autorizacidn, tonsiste en un acto ad -
ministrativo de cardtter unilateral del Estado, mediante -
el cual se concede a un organismo privado, colaborar en —
una funcifén pdblica determinada. Esta situacidn jurfdica
dnicamente podrd ser fiodificada o revocada por otro acto -
administrative, cuando una Ley as{ lo prevenga y en los —-—
térfminos en ella establecidos; vy,
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b) .~ La Facultad de vigilancia y control, pues
siendo 8l Estado resposable en el ejercicio de las funcio-
nes plblicas, tendré que culdar gue estas se lleven a cabo
por las instituciones privadas, dentro de los limites de
le Ley.

Dicha facultad de vigilancia y control, se - ‘-
ejerca tomando en cuenta el grado de descentralizacidn y
la importancia de las funclones realizadas por los entes -
privados, y asf, podrd constir desde el simple retiro de -
la autorizacién, como un acto de policfa, hasta la revi-i=
gidn de los actos del organismo colaborador con funciones—
de decisidn y de ejecucidn, que son las nue congitituyen -
el grado mids alto de descentralizecidn, paséndose por los-
estados intermerdios, en que esta facultad se manifiesta en
la simple seleccidn de persongl y la vigilancia de gestién

Finalmente diremos que en la doctrina y en la-
legislacidén mexicanas, se ha considerado inaceptable sl -
criterio que did base a los organismos descentralizados por
colaboracidn. Serra Rojas nos dice que las actividades -
realizadas por los mismos nu pueden considerarse formando-
parte de la funcidn plblica, ni mucho menos revisten al or
ganisno con cardcter de autériflad plblica; se trata simple
mente de actividades privadas y no de actividades pdblicas
realizadas por el Estado, aduciendo que desde luego, el ~—
planteamiento de la tesis que sostiene este tipo de descen
tralizacidn fincada sobre sus dos elementos caracteristi -
cos, o sea "el ejercicio de una funcidn piblica, es decir-
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de una actividad realizada en interés del Estado" y, "el =
ejercicio de dicha actividad en nombre propio de la organi
zacidn privada", y contradictorio, porque o bien se trata-
de una actividad pdblica o de una actividad privada. (35)

Adhirdéndonos a la opinidn del Or. Serra Rojas,
pensamos asimismo, que este régimen de descentralizacidn -
carece de fundamento legal, pues si blen hemos dicho que -
la Ley para el Control por parte del Gobierrno Federal, de-
los Organismos Descentralizados y Empresas de Participa —
cidn Estatal dice gue se consideran como organismos descen
tralizados, aquellos creados por una Ley del Congreso o —
por un Decreto del Ejecutivo, siempre que ademds tengan =~
como caracteristicas, el de integrar su patrimonio con ——-
fondos plblicos y que su objeto sea las prestacidn de un -
de un servicio plblico, etc., etc., podemos observar que -
los drganos descentralizados por colaboracidn, ni son crea
dos por el Congreso o por el Ejecutivo, ni su patrimonio -
se encuentra formado por foridos pdblicos.

ORGANISMOS DESCENTRALIZADOS, NATURALEZA DE LOS.
Los Organismos Descentralizados, conocidas también en la -
dottrina como establecimientos plblicos y cuerpos de admiw
nistracidén autdnomos, son en estricto Derecho drganos dis-
tintogdel Estado, vinculados a &€l por autarquia. Su =g
creacidn obedece a una Ley que les confia la gestidn de un

(35) Andrés Serra Rojas. Op. Cit. Pdg. 646
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determinado servicio pdblico o de un conjunto de servicios
piblicos, dotdndolos de personalidad jurfdica, afectédndo -
les un patrimonio y proveyéndoles de una estructura orgéni
ca adninistrativa.

5i bien es clerts gque en el sentido orgdnico,-
amplisimo de la administracidn pdblica, los establecimisn-
tos pdblicos forman parte del Estado en tanto que éste se~-
integra por tcdo el conjunto de cuerpos destinados a la —
prestacidn de servicios plblicos a la colectividad, tam' -
bién lo es que si se restringe el concepto de Estado a sus
justos limites de organizacién politica de la sociedad, cg
mo titular de la fuerze piblica, se hace necesario conside
rar a los organismos descefitralizados como colocados fuera
de la drbita: estrictamente estatal. Desde este puito de
vista, es inconcuso que la Ley Federal del Trabajo al refe
rirse en su art{culo 2°. a las relaciones entre el Estado~
y sus servidores, se refirid al Estado como fendmeno polfi-
tico en la forma en gue estd previsto en la Constitucidn,-
circunscrito a los tres poderes de gobiermo, y no es lici-
to hacer extensivo ese precepto a los organismos descentra
lizados que en lo general operan marginalmente al poder pd
_ blico. Los Srganos del Estado, en estricto smntido, se-
identifican por relaciones de supra y subordinacidn que —=
los vinculan dentro de la estructura jerdrquica del poder-
plblico, relaciones que afectan esencialmente a las facul-
tades decisorias y de ejecucidn de tales drganos. Los or
ganismos descentralizados, en cambio, el que como taf solo
gjerce sobre ellos:funciones de vigilancia. Amparo di—
recto némero 7221/62.~ Sindicato de Trabajadores de la Jun
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ta de Aguas de Drenaje de H. Matamoros, Tamps.~ 2 de octu-
bre de 1963, - Volidmen LXXVI, Sa. parte, pdgina 17.

INIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA CE MEXICO .- Esta
es una institucidn de cardcter plblico de servicio descens
tralizado, de acuerdo con lo prevenido por los artfculos ~
9., 20., 30., y 40, de la Ley Orgénica de la Universidad-
Naclonal Auténoma de México, en relatidn con la fraccidn -
XXV del artfculo 73 de la Constitucidn Federal, ya que se-
trata de un establecimiénto plblico creado por una Ley que
le did vida y le totd de personalidad. Ponzanelli Conty -
Dante. 24 de Octubre de 1941.- Tomo UXX. Pdg. 1432,

EMPRESAS DE SERVICIOS PUBLICOS OESCENTRALIZA -
DOS, EMPLEADOS DE LAS,~ Los dependientes de empresas que -
prestan un servicio pdblico descentralizado, no tienen el
cardcter de funcionarios o empleados plblicos, pués este -
cardcter toca a quien desempefia laboress y funciones emana
das directamente del poder pilblico estatal, por lo que el-
abandono de emplea por parte de tales dependientes, no pue
de engendrar-el delito de abandono de empleo. Mestre Cue
vas Luis. - 19de Julio de 1945.- Tomo LXXXV .- pdgina 394,

ORGANISMOS C[ESCENTRALIZADDS, DELITOS DE SUS -
EMPLEADOS .~ No es aplicable la Ley de Responsabilidades de
Funcionarios y Empleados de la Federacidn si el acuso gg =
hallaba al delingquir, prestando sus servicios a un organis
mo descentralizado, y, por consiguiente aunque encargado ~
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de un servicio piblico, carecia dal cardcter de funciona -
rio; 6 :=mpleado de la Federacidn o empleado de la Fedesra ——
cién o del Distrito y Territorios Federales al imperio del
aludido ordenamiento. Jiménez Alcarez Octavio.- 17 de &
enero de 1951. - Tomo CVII .- Pdgina 310.°

EMPRESAS [ESCENTRALIZADAS, compstencia para co
nocer de sus conflictos de trabajo.~ S5i la demanda, aunque
sin fines lucrativos, es unacempresa, considerada como tal,
en su aceptidi. .amplia de entidad que realiza actos o funs—
ciones que constituyen gl desempefio de un servicio pdblico
descentralizado por el Gobiemo Federal, los conflictos ew
que tenga en materia de trabajo, serdn de la competencia -
exclusiva de las autoridades federales, Dfaz Luna Jogefi
na. = 12,~ de septiembre de 1950.~ Tomo CV, - pdgina 2365.
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CAPITIAO IV

LAS EMPRESAS DE PARTICIPACION ESTATAL

Nos ocupamos ahora de este nualo tipo de entss
que responden & la fusién: de dos formas antitéticas de -
economia que son la indiviudalista y el socialismo de Esta
do, de los que se puede decir, consitituyen el resultado -
de la constante intromisidén que en el cdmpo de lo que an—
tes se reservaba Unicamente ' a la actividad particular, ha
venido teniendo el Estado en los dltimos afios, principale—
mente a partir de la guerra de 1914-1918. En ellos tanto
la Adninistracidn como los particulares concurren como ac—
cionistas para la formaciSn de una sociedad de capital, <+
que indirectamente ha de contribufr a solucionar una nece-=
sidad que tiene interés para el Estado.

Se ha dicho sin’embargg, gque el Estads o la Ad
ministracién, en esta clase de Empresas, no debe de concre
tarse a ser un simple accionista, pues ello equivaldria -
tantocomo a svadir ‘su funcién jurfdico-social en relacién-—
a la prestacidn de servicios plblicos y a abdicar ds su po
der de control el cual es irrenunciable; debido a ello, -
RAFAEL BIELSA aconseja que la intervencidn del Estado lo—
sea desde el comienzo, desde la constitucidn y reglamenta
cidén del ente, hasta en la fiscalizacidn del mismo. (38)

(358) Rafael Bielsa. Derecho Adninistrativo Lib. de J. La -
jouane y Cia, Busnos Aires. 1938. T. II. §dg. 373.
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; En la doctrina adn no ha existido uniformidigd-
para denominar a este tipo de entes, quizd debido a su pe~
culiar conformacidn jurfdica y asf sucede que en cada pafs
se le designacon diferentes términos como por ejemplo:

En Francia se les denomina accionariat des co-
llectivités publics o enterprisesd® economie mixte,0,,s50 -
cietés mixte o enter prises semi publics; en Italia los au
tores han usado los nombrses de: sociata anonime miste O =
societd di stato edientf pubbice o imprese private in mano
pubbica, expresiones de las gue ss ha dicho gue sflo dan -
la idea de que el capital privado y los fondos pldblicos se
encuentran reunidos pra contribufr a la explotacidn de una
empresa scondmica, sin dar propiemente una connotacibn ju-
ridica.

En paises de habla espafiola, como en Argentina,
se les ha designado como "organizaciones mixtas y socieda-
des mixtas", aungue se pueds deacir que los términos "Empre
sas de Economfa Mixta" o, "Socisdades de Economia Mixta" -
son los mis generalizados.

VALLARINO, comenta a propdsito de los di feren-
taes términos empleados para designar a estos entest '"“Como
se va, su . heterogénea organizacidn econdmica, estatal, co
mercial, civil justifica el nombre de socieflad mixta y adn
el de hfbrida que se le ha asignado.{37)

{:a7) Citado por Benjamin Villegas Basavilbaso. Derecho Ad-
ministrativo. Edit. Argentina 1950 T. 1I. pdg. 194.
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Legislativamente, las Instituciones que comen—
tamos, en nuestro derecho, ha sido llamadas "Empresas de -

 Participacidn Estatal” (Lay para el Control por parte del-

Gobierno Federel de los Organismos Descentrelizados y Em; -
presas de Participacidn Estatal, de 29 He diciembre dg ‘=
1970, aunque tembién se les conoce con el nombre de "Empre
sas de Economia Mixta".

Es manifiegsta asimismo la variedad de crite:é-
rios pare conceptuar a estas Empresas de Participacidn Es-
tatal o de Economfa Mixta y as{ tenemos también por via —
de ejemplo qus:

LAPIE, la define",.. como unidn de personas pd
blicas y privadas pra la realizacidn de servicios de inte-
rés general", (38)

Citado por Enrique Silva Cimma, para CHAVANON,
"son sociedades anfnimas en las cuales se vinculan colec~—
tividades pUblicas por un lado y particulares por otm, po
seyendo cada cual una patrticipacién administrativa en la -
gestidn, como consecuencia de la participacidn financiera-—
constitufda por las partes para formar sl capital, o me —~
diante emprestitos) agregdndose que de esta forma se veri-

K

(38) Citado por Enrigue Silva Cimma. Der. Adwo. Chileno y
Comparatn,. Edit. Jurfdica de Chile. 1961, Tomo II, -
pdg. 296.
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fica la cnlaboracidn entre el capital plblico y el privado.
(:9)

Por las raezones que habremos de esgrimir al in
ternarnos en el Estudio de las Empresas de Participacidn -
Estatal en México, preferimos adherirnos al concepto que -
de las misnas dd el Or. Andrés Serra Rojas, por considerar
mds acorde & nuestra realidad, el cual en obvio de repeti-
ciones dejaremos asentado en paginas posteriores.

Por lo que hace a la naturaleza juridica de es
ta clase de Empresas que estamos tratando, diremos que no-
se ha logrado precisarla con exactitud, toda vez que son -
diferentes las modalidades que suelen adoptar en cada dere
cho positivo, lo que gonsecduentémente conduce a que Bxis—
ta pluralidad de criterios, pues si bien .hay gquienss dicen
que participan de elementos plblicos y privados, gozando -
de tal suerte de una oaturaleza juridica mixta, otros en -
cambio las encuadran dentro del derecho pdblico, atribuyen
doles entonces éste tipo de naturaleza juridica, aungue —
es mayor a estas dos posturas, la oppnidn que las conside-
ra como sujetos ds derecho privado.

i

() Enrique Silva Cimma. Op. Cit. Pdg. 296 .
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Bedjamin Villegas Basavilbaso, por ejemplo, ——
nos dice que la naturaleza jurfdica de estas sociedades de
economia mixta, como 81 las llama, sSlo podrd establecerse
atendiendo a los elementos orgénicos de las mismas, a sa =
ber, su constitucién, la aprobacifn de su presupuesto y la
desiganatidn de su personal,

Tomando en cuenta su constitucidn, si el ente-
es creado por Ley como:serviéioplblico, &ndependentémente-
del cual sea su finalidad, comercial, industrial o de inte
rés piblico, deberd ser clasificado como persona adminisy
trativa 0 de derecho plblico, siends el aespiritu ds la Ley
el autorizar a la Administracién a tomar una participacidn
en la empresa y al mismo tiempo, el sstablecer un régimen—
administrativo derogatorio le las normas del derecho civil
o comercial,

Ademds, afirma el autor comentado, igualmente-
serd signo de publicidad en este tipo de sociedades, la &
circunstancia de ser indispensable &a aprobacién de su pre
supuesto ya sea por Ley o por la Adninistracidn, lo mismo-
que la designacidn por ésta Ultima de su personal.

Dicho de otra forma, debido a la participacidn
o no de las anteriores condiciones, para Villegas Basail
baso, depende el gue una empresa de economia mixta caiga -
en el dmbito del derecho piblico o del derecho privado, de
terminadose asf su naturaleza juridica.
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El tratadista JULIO RODRIGUEZ ARIAS, concibe -
dos tipos especificos de sociedad de economia mixta que -
son: "el gue es sometida a las.normas de derescho pdblico -
(administrativo) y la sociedad mixta de derecho privaco —
(bajo la forma de sociedad dnémima, cooperativa o de res—
ponsabilidad limitada), (40) diciendo de las primeras que—
teniendo como objeto el satifacer una necesidad ssencigl -
del Estado, que dste tiene que cumplir con apego al régi-
men de derecho plblico habrd en la direccién y adninistra-
cién de ellas un predominio de la entidad pdblica, no su-—
cediendo lo mismo con las sociedades mixtas de derecho pri
vado en las que, concurriendo en un plan de igualdad parti
culares y Esgtado, la participacién de éste sé)lo serd en —
funcidn de un interés nacional, general o fiseal, limitan-
do su intervencidn Onicamente el debido y natural control-
y direccién jurfdica administrativos de la Empresa, con am
plia libertad en cambio pare la esfera privada, en la ges-—
tidn del negocio de que se trata.

Ahora bién, el ocuparnos del Estudio de las Em
presas de Participacidn Estatal en nuestro derecho, a fin-
de fijar su naturaleza jurfdica, nos conduce a considerar-
una dualidad de opiniones resultantes del diferente punto-
de vista que tiene Gabino Fraga, el estimarlas formando —
parte del régimen de descentralizacidn por colaboracidn, y
Serra Rojas, quien estudia sste tipo de organismos bajo el

(40) Julio C. Rodrfguez Arias. Le Sociedad de Econdmia —
Mixta. Libreria Ciencia. Rosario 1940.Pdg. 66.
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En efecto recordemos gue el primero de los tra
tadistas mencionados, al enfocar su estudiodl segundo de ~
los grupos que propone en su clasificacidn, o sea, al gru-
po de los érganos que colaboran con el Estado en las fun —
ciones de ejecucidn, coloca dentro de 61, a los contratan—
tes en contratos adninistrativos, a los establecimientos -
incorporados de ensefanza y a las EMPRESAS CONCESIONARIAS,
considerando entre dstas Gltimas a las Empresas de Partici
pacién Estatal o de economfa mixta., Se reserva sin embar
go, en esta parte de su estudic del desarrollo pormenoriza
do de las Empresas Concesionarias, para realizarlo degm-—
pués, ligado oon otros temas posteriores de su texto. Asi
decimos que considera a laa Empresas de Partitipacidn Esta
tal, entre las Empresas Concesionarias, y por lo tanto, —
entre los organismos descentralizados {or colaboracidn, ——
por que al ocuparse del tema relativo & la concesidn de =
Servicio Plblico, haba del tipo Empresa de Patticipacidn -
Estatal, como ol remedio idoneo a las desventajas del sis-—
tema de concesidn en manos de particulares cuando nos dice!
"Estas desventajas encontradas al sistema de concesidn han
hecho pensar en otro, en el cual seccombina la intervence—
cidn del Estado y de los intereses privados. Consiste eg
te sistema en otorgar la explotacidn del servicio plblico-
a una sociedad en la que figuren como aotionistas, no solo
los particulares, sino también el Estado y adn los usua =
rios del servicio, de tal manera que, tanto en la inver:——
sidn del capital que el servicio requiere como en la adni-
nistracidn del mismo, intervenga el Estado aportando parte
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ministracidn de las Empresas .... £n la Empresa de econd-
mia mixta, que en la legislacién mexicana.se denomina tam-
bién, de participacidn estatél, el Estado obtiene el con -
curso financiero de los particulares y los métodos que Es-
tos usan en su empresas; pero la presencla del Esgtado fa -
cilita la adaptacidn de 1la empresa a las necesidades del -
plblico y evita, ademds, que el interés de éste sea prop«==
pugsto a ura firmalidad de lucro, logrando finalmente que -
las utilidades de la explotacidn también beneficien al Es-
tado..., De esta manera, pues, se piensa gue podrédn aprove
charse todas las ventajas de la concesién y se suprimirdn-
sus inconveniéntes". (41)

Bor parte del Doctor Serra Rojas, nos dice que:
"las smpresas privadas de interés plblico son aquellas emw
presas manejadas por particulares en las gue el Estado ine
terviene decisivamente para proteger un interés plblico o-
patrimonial importante”. (a2)

Estas empresas comprenden dos grupos:

I, Grupo general de empresas en las que el ks
tado intervieneindirectamente; vy,

(a1) Gabintt Fraga. Op. Cit. Pdgs. 258 y 259
(a2) Andrés Serra Rojas. Op. Cit. Pdg. 650
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II .~ Grupo particular de las propiamente lla -
madas empresas privadas de interés piéblico,
en las que la intervencidn estatal es dii-
recta, y que 8 su vez comprende:

a) .- Socledades de Responsabilidad Limitada de
Interés PUblico;

b) .~ Sociedades de Inversién.

c) .~ Empresas privadas Incorporadas o Represen
“tadag, gue asumen el gjercicio legal de -
actividades que 8l Estado les encomianca—
rparg su organizacidn o funcionamiento co-
mo en el caso de las Cdmaras da Comercio-
e Industtia, a las Asociaciones Agricolas,
las Instituciones Privadas de Educacidn,-
que ya hemos visto que Gabino Fraga las -—
considera como Organismos Descentraliza -
dos por colaboracién, los Colegios de Pro
fesionistas, las Asociaciones Privadas de
Asistencia, las Sbciedades Cooperativas,-—
y otras andlogas; vy,

d) .~ Empresas de Participacidn Estatal.
Como puede ohbservarse de la clasificacién,:al-

no estimar Serre Rojas fundados en procedimiento de descen
tralizacién por colaboracidn, considera a las institucio -
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ciones mencionadas en el inciso "C", como integrantes del=—
grupo de empresas privadas de interés péblico en las que -
la intervencidn del Estado es directa, y lo mismo hace con
las Empresas de Participacién Estatal.

Sin pretender a8l campo de las discusiones doc-
trindles, yrepitiendo solamente las mismas objecciones que
formulamos en pdginas anteriores, a propdsitosde las orga-
nismos descentralizados por colaboracidn, nos-adherimos a-
le postura &doptada por el Dr. Serra Rojas que comtempla ~
como Empresas Privadas de Interés Plblico a los drganos -
que Gabino Fraga considere como descentralizados por cola-
boracidn, agregando (nicamente, por lo que hace a las Em—
presas de Participacidn Estatal, que si en breve hemos de=
ver, en ellas el Estado interviene con un interés preferen
te de cardcter econdmico y con facultadds de nombramiento-
y voto en la direccidn, bien puede decirse gue estd forman
do parte de las mismas, por lo que no puede aceptarse en——
tonces la afirmacién en el sentido de que: recibe la colabo
racidn de las mismas en sus funciones de ejscucidn, dicho-
en otra florma, particular y Estado concurren: como socios —
dentro de la organizacidn a los fines de la misma.

Nos dice Serra RBojas: "En algunas de las acti-
vidades que principalmente regula sl Derecho Privady,.el -
Estado se vé obligado a intervenir por tratarse de mate ——
rias que se relacionan y protegen el interés colectivo o -
porque el Estado asf lo estima conveniente en la defensa —
y adninistracidn de sus intereses" (43)

(43) Andrés Serra Rojas. Op. Cit. Pdg, 644
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No debemos entonces psrder de vista, que aun -
que 8l Estads se encuentre interaesado en las actiiibades -
de los particulares, s8lo podrén revestir el cardcter de -
empresas de interés pdblico, aquellas en las que el Estado
intBruengan para proteger un interés plblico o patrimonial
de importancia, y que no por ello se desvirtuard su natura.
leza privada, ni se alterard el Estatuto Juridico que as~
rige.

Con esto se quiers decir, a mayor abundamiento
gue si en este tipo de empresas existe una franca y decisi
va intervencidn estatal, ello no se dsbe, como afirma Gabi
no Fraga, a que realicen una funcidn propia del Estado, si
no que, dicha intervencién, obedece por yn lado, a gue su-
gestidn tiene un interés pGblico reconocido por el Estadoy
y por el otro, debido & que en ellas concurren fondos o rg
cursos de cardcter péblico,®

Participando de los lineamientos antes expre -
sados, repstimos, Sarra Rojas encuadra dentro de las emprg
sas privadas de interés plblico, a las Empresas de Partici
pacidn Estatal las que adoptando la forma de una sociedad-
mercantil, concibe desde un punto de vista econdmico jurd-
oo y no como un modo de gestidn del servicio plblico., =
De tal :suerte las considera sujetas a un régimen de dere-
cho privado qua tiene incidental roce con normas de dere—e
cho plblico, debido a que el Estado, tiene que proteger en
ellas el interés scondmico con que participa, sin que por-
esto se varie sl régimen al que pertenecen para configurar
su naturaleza jurfdica.
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Son todas estas razones las que, como lo tene-
mos dicho, nos hacen compartir el criterio del Dr. Serra -
Rojas cuando defioe a las Empresas de Patticipacién Esta -
tal".%:. como agquellas empresas privadas en las qua el Es~
tado tiene un interés econdmico preferente que le permite~
intervenir o adninistrar una empresa". (44)

Reforzando esta postura dotrinal, sefialaremos—
que en Mékico, el criterio utilizado por el,Tribungl Fis -
cal de la Federacidn pare fijar la naturaleza juridica de-
las Empresas de Participacién Estatal, ha sido establecido
.en los siguientes términos:

EMPRESA DE ECONOMICA MIXTA. NO DEBE CONFIN -
DIRSE CON LN DRGANISMO PUBLICO Y POR ELLO ES CAUSANTE EN -
CEDULA I.~ Atentos los términos del artfculo 30 fraccién -
I del Cddigo Fiscal de la Federacidn, toda sociedad Andmi-~
ma .- en la que tenga importante participacidn la Federacidn
no puede confindirse con ésta, ni oon un organismo pdblico,
ya qus se trata de un ente organizado y sujeto a las dispo
siciones de la Ley de Socigdades Mercantiles, ni tempoco -
puede considerarsele comprendido en el arficulo 3° fragr=—
cién VII de la Ley del Impuesto sobre al Renta vigente, —
porque no pertenece al Gobierno Federal, a pesar de que =-—
tenga éste la mayoria de las~acciones, sino que tiene per—

(44) Andrés Serra Rojas. Op. Cit. Pdg., 657
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sonalidad jurf{dica y patrimonios propios, sisndo de adver-
tir que en el caso nb esté desigandda aiun 'servitio pdbli-
co, sino a realizar actividades comerciales, adn cuando =~
con una finalidad econdmica determinada, pare provocar a-
baja de precios de papel. E1 hecho de que se trata dg —
una sociedad de Economia mixta, tampoco tiene consecuen .~
clas de ese sentido por que no le quits glcardcter de So«s
ciedad Andmima, y por lo tanto es organismo de Oerecho Pii
vado, y las circunstancias de que de acuerdo con su funcig
namiento no estd dettimada a tener utilidades, no la exime
tampoco de ser sn principio causante del Impussto sobre -
la Renta, sin perjuicio de gque si en gjercicio determinado
no percibe utilidades ro hay base para que erogue impuss—
to alguno, ya que la lay de la Materia solo grava a quien—
nes han tenido beneficio de esta naturaleza; por ditimo, -
es de advertir que dicha empresa tiene un capital propio -
independients del Gobiermo Federal. (Tesisw1661 R.T.F.E.-
afio IX N{ris. 97 y 108.Pdg, 132, enero a diciembre de 1945).

La Lay para el control, por parte del Gobiemo
Federal, de los Organismos Descentralizados y Empresas da
Participacién Estatal, del 29 de diciembre de 1970, publi-
cada en el Diario Oficial el 31 de diciembre de 1970 essta-
blece el concepto de dstas dltimas en los siguientes térmi
nos:

"Artfculo 3°.- Para los fines de este capftulo
se considerardn Empresas de Participacidn Estatal, aque =--
llas que satisfagan alguno de los siguientes requisitos:
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1+~ Que el Gobierno Federal sporte o sea pro--
pietario del 50% o mds del capital social-
0 de las accionss de la empresa:

IIl.-gue en la-Constitucidn de su capital se ha
gan figurar acciones de serie especial que
sdlo puedan ser suscritas por el Gobierno-
Faderal; vy,

ITI.~Que al Guobiermo Federal corresponda la fa-
culted de nombrar a la mayorfa de los miem
bros del Consejo de Administracidn, Junta-
Directiva u Organo equivalente, o de desig
nar al Presidente o Director, o al Gerents,
o tenpa facultades para vetar los Acuerdos
de la Asamblea~General de Accionistas, del
Consejo de Administrecidn o de la Junta Di
rectiva y Organo Equivalente".

Anteriormente se encargaba a la Secretaria de-
Hacienda y Crédito Plblico el control y vigilancia de ess
tas empresas, al igual gue de los organismos descentraliza
dos, pero con la actual Ley de Secretarfas y Departamentos
de Estado de 23 de diciembre de 1958, se entregd dicha —
atribucidn a la Secretaria del Patrimonio Nacional segin -
el artfculo 7°.~ fraccidn XII, sin.perjuicic de la compe-—
tencia que la misma Ley otorga a la Secretarfa de la Prasi
dencia segln sl artfculo 16 fracciones IV y V, para‘ coor-
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dirar los progremas de inversién de los diversos drganos -
de la administracién pdblica y estudiar las modificaciones
que deban hacerse, y para planear y vigilar la inversién =
plblica y la de los organismos descentralizados y empresas
de participacifn estatal.

Por lo que hace a la Secretarfa de Hacienda y-
Crédito Plblico, aungue la Ley de Secretarfas y Departamdn
tos de Estado actual, no le concede expresamente en el ar-
ticulo 6°.ninguna facultad con respecto a los organismos -
descentralizados y empresas de participacidn estatal, si -
en cambio, la fraccidn XVIII, al referifse " a las demds -
funciones gue le atribuyan expresamente las leyes y regla-
mentos", deja abierta la pusrta para considerar que la Lpy
para el control por parte del Gobierno Federal del los or-
ganismos descentralizados y empresas de participacidn esta
tal, en su artfculo 1°,y Gltimo pdrrafo y 5°., (ltimo pa=-=
rrafo, le estd atribuyendo & dicha Secretarfa, funciones -
en materia de presupuestos, por lo que, como bo hicimos al
tratar del control de los organismos descentralizados, tam
bién podemos decir, que en las Empresas de Partitipacidn -
Estatal, el Gobierno Federal ejerce dicho control a través
de la Secretarfa- del Patrimpnio Nacionaly: dd-un'modo- inte
;gral, a través de la Secretar{a d& la Presidencia,. en ma-.
.terid. de'inversiones, y. de la Secretarfa de Hacienda y -
Crédito Piblico en materia de presupuestos.

También diremos que con relacidn a las faculta
des que la Ley encomienda a la Secretarfa del Patrimonio -
Nacional, con respecto & esths empresas, se cred la Junta -
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de Gobierno de los Organismos y Empresas ds Estado, como -
drgano adninistrativo dependiinte de dicha Secretarfa ses
gln-acuerdo publicado en el Diario Oficial de 31 de marzo-
de 1959, resttucturando :posteriormente por acuerdo publica
do en el Diario Oficial de 8 de marzo de 1965, cuyas cargc
terfsticas y funciones hemos resefiado al hablar del con ~-
trol por parte del Gobierno Federal de los organismos des4
centralizados, por lo que siendo redundante volver a repe-
tirlas remitimos al lector a la lectura de este tema ante-
riormente tratado.

Como medio de control presupuestal, al pdrrafo
del artfculo 6°, de la Ley para el Control por parte del -
Gobierno Federal, de los Organismos Descentralizados y Em-
presas de Participacién Estatal, dispone que los organis -
mos y empresas comprendidos dentro del presuppesto de Egrg
sos de la Federacidn, concentrardn en la tesorerfa de la -
Federacidn todos los ingresos que perciban, cualquiera que
sea el concepto que los origine, de acuerdo con las dispo-
siciones de la Secretar{d de Hacienda y Crédito Pdblico.

Este presepto como se indica, tiende a concen-—
trar los ingresos de sstos organismos y empresas, para que
Unicamente con base en ellos y hasta el monto que hayan lo
grado reunir, se autorice su presupuesto de egresos congjun
tamenté al prespussto de egresos de la Federacidn.

Como ejemplo de algunas Empresas de Participa=-
cidn Estatal en México gue se sncuentran en algunoc de los~
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supuestos que la lLey astablece para considerarlas como ta-
les, tenemos a la Compafifa Industrial Atenguique, S. A,,=
Guanos y Fertilizantes, 5. A., Fabricantes de Papel Tuxte-
pec. S. A. Ayotla Textil,S. A,, Altos Homos de México, ~
5. A., etc. Serfa muy diffcil sin embargo tratar de ha-
cer una enumeracidon taxativae de las mismas, pues dependien
do su cardcter, principalmente de la participacidn en su -
patrimonio de fondos pdblicos, bién puede resultar que de-
la noche a la mafana un nlmero mayoritario de accilones:cpa
sen a manos del Estado a los particulares o viceversa,

Finalmente debemos decir que no deben confun -
dirse las Empresas de Participacién Estatal con los Orgars
nismos Descentralizados, ya que estos Gltimos son sujetos—
de derscho pdblico, mientras gue las empresas de economia-
mixta son sujetos de derecho privado., La intervencidd —
del Estado obedece en ambos casos a propdsitos diferentess
a través de los Organismos Descentralizados, el Estado rea
liza funciones Pdblicas ligadas con sus prerrogativas, en-
cambio, Bn las empresas de Participacidn Estatal se trata-
de actividades de particulares, que no por que el Estado -
considere necesario estimular, intervenir o adminigtrar, -
pierden por ello su cardctér. privado.

Con lo dichb.hasta ahore, hemos tratado de co-
nocer en sus rasgos primordiales lo que es la Adninistra -
cién Pdblica y lo que pusde estimarse como las formas de ~
organizacidn administrativa tradicionalments aceptadas.
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CAPITULO vV

INTRODUCCION A LA REFORMA ADMINISTRATIVA

Para introducirnos en la Reforma -Administrati
va, es nacesario analizar el término, y vemos que se en -
cuentra {ntimamente ligado a la palabra "reorganizacién",-
justificando esta asociacidn desde el punto de vista etimo
légico. Reforma tiene su origen literel en dar una forma
nusva o diferente a a&lgo; y tratdndose de cuestiones de
organizacidn, toda forma nueva significa una nueva estruc~
tura organizativa, Reforma tiene una connotacidn marcada
mente normativa; :como sustantivo significa "cambio para me
Jjorar"; su forma verbal significa cambiar "de malo a bueno"
Reorgenizacién, adn siendo de definicidn algo mds restrin-
gida y precisa, ha llegado a adguirir aproximadamente el -
mismo significado dentro de la culturae americana, tanto en
su sentido descriptivo como en el normativo,

La fe en la reorganizacidn como instrumento o-
importante del mejoramiento administrativo, se estd mane<-
Jjando ya en la Adninistracidn Pdblica Mexicana. °

£l motivo fundamental para la reorganizacidn,-
‘es que la organizacidn dejd de responder, en todo o en par
te, a la dindmica de los nuevos tiempos, en una o mds di -
mensiones diferentes. La primera de dstas es el creci i —
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miento {crecimiento en megnitud, en carga de trebajo, en —
radio de accién, etc.)

La segunda esla absolensencia - - por la gus se haya
dejado de responder adecuadamente a 1los problemas y necesi
dades cambiante, proplos del campo de actividad al que se-
dedica el organismo.

La tercera, la constituyen los cambiog de pa -
pel del porpio gobiernc, tanto en el campo de actividad en
el que funclonan cada organismo distifto, transformacio ——
nes que son reflejo de la respuesta del goblerno a la dind
mica del contexto social y econfmico dsntro del cual €l go
bierno despliega sus actitudes.

La cuarta, la constituye la aparicioﬁ da ung
nueva tecndlégfa, nuevos tipos de equipo y nuewos conoci —
mientos que son aplicables al desempefo de las activida -
des dsl organismo.

La quinta, la constltuye el cambio en los re-
quisitos exigidos al personal en el campo de actividades——
en el que trabaje, esto puede ocurrir con los cambios en -
el sistema educativo, y de la forma en que se reflejan los
nusvos y cada vez mds amplios conocimientos sobre diversos
campos gue guardan relacidn con las; responsabilidades pro-
pias del organismo,
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Por (ltimo,la obsolencia de la organizacidn <
puade dimanar de acciones emprendidas por las jerarqufas -
superiores de una Secretarfa u otro organismo. Estas ac—
‘ciones pueden cobrar la forma de cambios que algunas veces
vienen respaldadas desde arriba, y que hacen que la estruc
tura actual se tome anticuada en relacidn con el contexto
total de la organizacidn.
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A) »~ANTECEDENTES DE LA REFORMA ADMINISTRATIVA,

Los entecedentds de la Reforma Adninistrativa-
se encuentran diseminados a lo largo de 1450 afosdela: vida
indepen diente de México, tiempo donde se 1levd a cabo di-
versos intentos de crear mecanismos para el sstudio y mejo
ramiento de la actividad adninistrativa con el cbjetivo —
de introducir modificaciones; tanto en el dmbito de cada -
dependencia, como en el sector plblico en su conjunto. -
Las ideas y acclones de Reforma Adninistrativa emplezan a-
tomar forma al emitirse el primer reglamento de Goblerno-—
en 1821, que establecid que cada uno de los cuatro Minis -
tros de Estado, tenfan la obligacién de "proponer a la Re-
gencia de las reformas. y mejores gue creyeran convenientes
en los cuerpos y ramas dependientes de sus ministerios".

Durante el perfodo comprendido entre 1821 a ~
1853, sin alterar mayomente la estructure bdsica, se reu-
bicaron varias veces las funciones asiganadas a los minis-
terios al dividirse la Secrstarfa de Estado y de Despacho-
de Relaciones Exterdores e Interiores en el Ministerioc de-
Relaciones Exteriores y en el del Interior. A mediados de-
1853, se cred un sexto ministerio, con el nombre da Fomen-
to, Colonizacidn, Industria y Comerclo.

Al triunfo del Partido Liberal, que le signifi
cf llegar al poder, hicieron acto de presencia las Leyes -
de Reforma, que a su vez propiciaron un cambio sustancial-
en las funciones asignadas a la Administracién Gubernamen—



tal, Con la separacidn del Estado de la Iglesia, la Se—
cretarfa del Despacho Universal de Justicla y Negocios ==
Eclesidsticos se convirtif en 1861 en Secretarfa de Justi-
cia @ Instruccién Plblica.

Durante el Gobiermo del Gral, Porfirio Dfaz, -
los.-ministerios se incrementaron a ocho, con la creacién =
en 1891, de la Secretarfa de Comunicaciones y Obras Plbli~
cas; y en 1896 de la del. Congsejo de Salubridad.

E1 triunfo de la Rewlucidn, tuwo que generar-
forzosamente una serie de cambios debddo a la necesidad de

" adecuar las actividades gubermamentales a 10s nuevos gtass

tus soclo~polfticos sustentados en la Constitucidn de 1917,

En 1921 se realizaron algunas reformas a las -
dlsposiciones vigentes, se cred nuevamente ura Secretarfe-
con las funciones sustrafdas a la desaparicidn de Instruo-
cién Pdblica, que desde entonces se llamé de Educacién P&~
blica., E1 Departamento Universitario pasd a formar parte
de osta dependencia. Ocho afios mis tards, las funciones-
de este (ltimo dejarfan de ejercerse dentro del &mbito de-
la Administracién Central pasando al régimen descentraliza
do como Universidad Nacional Auténoma de México.

El 30 de diciembre de 1922 se elev8 a catorce
el nfmero de dependencias con la creacidn del Departamento



AutSnomo de Estadfstica Nacional., Este nuewvo servicio de
apoyo comln se encargarfa de compilar y publicar perio’di_qa
mente, por medio de cuadros comparativos, todos log datos-
concernientes a la informacidn de los censos y al aprove—
chamiento de datos catastrales,a fin de que el Estado pu—
diera allegarse informacidén adecuada para la toma de deci-
siones.

Con la intencidn de coordinar el desarrollo =
creciente del aparato adninistratiw del Estado, se promul
gé .en 1930, la Ley sobre Planificacién General de la Repl-
blica que pretendfa coodinar y encauzar las actividades de
las distintas dependencias del Gohlermo pare conseguir el-
desarollo materiel y constructivo del pafs, a fin de orga=—
nizarlo en una forma ordenada y drgénica. Las condlclo =
nes del momento impidieron nuevamente que egste esfuerzo al
canzara la debida instrumentacidn en la prdcticae

En 1932 se encomendo por medio de la Ley Orgd-
nica del Presupuesto de la Federacién (0.0, 8-V1-28). a la-
oficina técnica Fiscal y del Presupuesto, de la Secretarfa
de Hacienda y Crédito Pdblico, el estudio de la organiza =
cidn adninistrativa, coordinar actividades y sistemas de -
trabajo para lograr eficiencias en los servicios pdblicos.

En 1943, se cred una Comisidn Intersecretarialj
por acuerdo interno, en tiempos de guerra, del 7-IX-43, &«
qua no fue publicado en el Diario Oficial, encargado da ;=
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realizar un Plan coordinado de mejoramiento de la organiza
cién plblica a fin de suprimir servicios no’indispensables,
mejorar el rendimiénto de personal, hacer mds expéditos los
trdrites con el menor costo pare el horerio y conseguir est
un mejor, aprovechamiento de los fondos pdblicos,

La primera lgy  de Secretarfas y Departamentos de
Estado de diciembre de 1946, otorgé ® la Secretarfa de Bie-
nes Nacionales e Inspeccién Administrativa, funciones de ér
gano central de Organizacién y Métodos, '‘pare coordinar el -
me joramiento administrative de las dependencias, hacer-estu
dios de macrorganizaci6n, sugerir al Jefe del EJjecutivo me-
didas tendientes el mejoremiénto de la Administracién Pdbli
ca y asesorar en la materia 8 lagentidades gubemementales—
gue lo soliciten, E1 '6rgano operetivo encargado de estase
tareaes fue la Direccién Técnica de Organizacién Admnistrati
va, 51 bien esta Direccifin realizé varios analisis valio -~
sps Sobre los principales problemas de la estructura y fun-
cicnemiinto del Gobiemo Federel, carecié de apoyo suficien
te para cumplir cabalmente los objetivos que tenfa safala -

dos.,

En 1958, la facultaed de estudiar las Reformas Ad-
ministra’civas que requiere el sector pdblico en su conjunto
paso de la de Bienes Nacionales a la Secretaris de la Presi
dencia el crearse esta por la Ley de Secretariss y Departa-
mentos de Estado del 23 de diciembre de 1958, que entrf en-
vigor el primero de enero de 1959, dspecificamente encarga-
da de suxiliar el Ejecutivo en la planeacién, coordinacidn-
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y evaluacidn del desarrollo econdmico y social, asi como -
en la programacidn del gasto plblico, facultdndola al mis-
mo tiempo para coordinar los programas de inversidn de los
diversos érganos de la adninistracién plblica y para estu—
diar las modificaciones que a &sta deben hacerse.

El acuerdo presidencial que crea la Comisién
Intersecratarial para la formulacién de planes Nacionales—
de Desarrollo Ecdndmico y Social, de julio de 1961. Este=
dispone gue para alcanzar los objetitos y metas nacionalaes
se intensificard la coordinaclién de las actividades del «—
sector piiblico y la promocién de las modificaciones que re
quiera la Adninistracién Plblica,

En 1962, un segundo acuerdo subraya los cri-
terios para estudiar las modificaclones que requiera la Ad
nistracibn Plblica. El 9 de abril de 1965, se cred en la—
Subsecretarfa de la Presidencia, por acuerdo verbal del ——
Subsecretario, la Comisién de Adninistracidn Pdblica (Ac -
tas dela Comisidn de Administracién Plblica, Secretarfa de
la Presidencia No. 1), encargdndole el cumplimiento del ar
tfculo 16, fraccibn IV de la Ley de Secretarfas, y se le =
sefialaron como objetivos, los siguientes:

4o~ Dictaminar la mds adecuada estructura de
la Adninistracién Plblica y las modifica
ciones que deberian hacerse en su actual
organizacidn para:
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a) Coordinar las acciones y el proceso del -
desarrollo econdmico y social del Pais, -
con Justicia Social.

b) Introducir Técnicos de Organizacidn Admi-
nistrativa al aparato gubernamental qus -
resulten convenientes para alcanzar el ob
jetivwo, anterior.

c) Lograr mejor preparacidn del personal gu-
bernamental.

2.~ Proponer reformas a la legislacién y las
medidas administrativas que procedan."

En 1967, la Comisidn de Administracidn Pibli
ca realizd una investigacidn para lograr un diagndstico - ’
global y en 1968 decidid integrar un Secrstario Técnico =——
permanente que debfa ser un drgano de estudio y de apoyo,
realizando funciones de "enlace con los or'ganismos' pdbli -
cos, facultdndolo, asimismo, para gpoyar técnicamente el -
andlisis, programacidn, promocidn y evaluacidn de proyec -
tos especificos de reforma en los distintos sistemas y de-
pendencias de la Adninistracidén Pdblica".

Estas tareas fueron realizéndose muy antigente
mente, durante los cdos Gltimos afiog del perfodo presidencial

-
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enterior. Pero ed sin duda el C, Presidente de la Repdbli
ca Lic, Luis Echeverrie, quien le ha dado mayor dmpulsc a=
la reforma 'y Capatitacién Administrativas, Es en su ges=
ti6n gubemamental cuando se disefian las politices y estra
tegias, sobre la base de experiencia valiosas, con crite—
rio objetivo y con gren visién. As{, al iniciar su mands
to presidencial, con base en los antecedentesdescritos, -
dispuso mediante los acuerdos de enero'y marzo de 1971, la
institucionalizaci6én de algunas recomendaciones de la Comi
5i6n Administracién Pdblica, tales camo las comisiones ine
temas de Administrecién, de Unidades ‘de Progremacién y de
Organizacidn y Métodos de las dependenciss del E jecutivg =
para cuya coordinacién la Secretaria-de la Predidenéig e
cref "1les Direcclones de Estudios Econémicos y de Estudios—
Administrativos".

i
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B) LA COMISION DE ADMINISTRACION PUBLICA

En 1958 la fecultad de estudiar:las reformas-—
administrativas que reqq}ere el sactor pdblico en su con,’'=
Junto pasé-de la de Bienes Nacionales a la Secretaria de -
la Presidencis, al crearse dsta por la Ley de Secretariase
del 23 de diciembre de 1958 y que entrd en vigor el 1° de
enero de 1959,

Con base en esta facultad, el 9 de abril de 1965 -
una vez resuslto el funcionamiento normal de otras dress =
encomendadas a dicha dependencia - ge sstablecid en su sSew
no la Comisién de Administracién Pdblice, Esta Comisién-
estuvo inicialmente presidida por el Director -Juridico Con
sultivo e integrada con los directores de Planeaci6n, de - .
Inversiones Pdblica, el Subdirector Juridico Consultivo y=- -
dos aesesores técnicos del Instituto de Administrecién PG =
blica, (45) En 1967, tres de un estudio que condujo a le-

(45) La Comisién He Administracién se integré originalmen—
te de la siguiente menera: Presidente de 1la Comisién-
LiC. José L6pez Portillo; Secreterio: Lic, Carlos Var
ges Galindo; los demds miembros eran: el Lic, Emilio-
Mujica, el Lic, Julio Bodoifo Moctezuma, el Lic, Guse
tavg Martinez Caebafias y el Lic, Fermando Solana, E1 =
20 de abril se incorporé a sus Trabajos el Lic, José=
Enrigue Gama Mufioz, E1 5 de octubre entrd a formar =
parte de la Comisién, el Lic, Leopoldo Ramirez Limén,
El 21 de Yjulio de 1966, también se incorpor$ el Lic.-
Guillermo Velazquez Herrera y el 28 'de septiembre de=
1967 el Dr, Pedro G, Zorrilla Martinez, E1 18 de ene=
ro de 1968, el Lic., Alejendro Carrille Castro ingresé
a la Comisién, en su calidad de Secretario Técnico y=~
el 21 de mayo del propio afio, el Lic. Carlos Tello en
tro a formar parte de la misma,
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formulacién de un andlisis preliminar, la Comisién elabord
un ‘dimgndsitoo intitulado informe sobre las Beformas a la
Administracidn Pdblica, cuvas recomendaciones fueron ore—
sentadas a 1os Secretarios v léfes de Departamento de Esta
do, as{ como a los directores de organismos descentraliza-
dos y empresas de participacidn estatal. La Comisidn es—
tablecid un Secretario Técnico en enero de 1963, a fin de-
contar con un drgano operativo que pudiera profundizar en-
los andlisis realizados, as{ como dedicarse a promover y -
coordinar los trabajos de reforma a nivel operativa, mantg
miendo un contacto permanente con los organismos pdblicos.
Como resultado de los trebajos de 1ls Comisi6n de Admi- —
nistracidn Plblica y su Secretariado T é&cnicose realizaron-—
estudios y proyectos de reforma en las 4reas de organiza -
cidn y métodos, adquisiones, almacenes, bienes inmuebles —
del Sector Plblico, disposiciones jurfdicas que rigen la -
accidn del Gobierno Federal, y en otros slstemas adminig——
trativos cuyas funciones, de apoyo o de adninistracidn de-—
recursos - son comunes a todas las dependencias plblicas.

Por considerarse imposible resolver todos-los-
problemas gue implicabg una reforma administrativa a fondo
a partir de una sola unidad central, la Comisidn recomendd
que cada dependencia contara con una unidad de asesoria -
técnica permanente que, convencionalmente, se llamaria de-
"Organizacidn y Métodos": (UM). Estas unidadas deberfan
encargarse de arelizar y proponer medidas de racionaliza -
cidn administrativa, asf como’ de asesorar a los funciona—
rios responsables de las mejoras intermas de cada dependen
cia; su creaci6n, como unidades de andlisis, adninistrati-



vo interno se impulsé de 1965 » 1970, Sin embargo, la =
falte de un instrumento legal que gorantizard formalmente-
su sccibn como unidndes asesorns de cads titular, ocesiond
que se les relegeyu, en ccasiones, =l estudio de medidas -
menores y generelmente aisladas,

La ausencia de participacidn suficiente y de -
un apoyo decidido, asi como la falta de un acceso directo-
a los mds altos niveles de autoridad, obstaculizd también-
la accidn de estas Unidades, Muchas de las medidas de re
forma que éstas propusieron, se orientaban a la blsgueda-
tradicional -actualmente casli superada- de "la eficiencie-
por la eficiencia misma". Esto se debid, en muy buena me
dida, a que no siempre estuvieron vinculadas al proceso ~—
de programacidn del organismo al que se hallaban incorpora
das ni, mucho menos, al del ssctor plblico en su conjunto.
Asimismo, se analizaron los métodos de administracidn y —
coordinacidn de algunas funciones en ciertos sectores bésg
cos de la actividad econdmica y social, como el sector -
agricola,(¢6)pecuario y forestal, el de comercio exterior—
y 0Otros.

(46) Véase Metodologfa y Documentos Finales de las Subcomi
siones de Estudio. No., 1; Métodologia y Documentos -
Finales de las Subcomisiones de Cstudio, No. 2 y Reco
mendaciones de Reforma Adninistrativa en el Sector ——
Agropecuario,. No. 3, patrimonio cdocunental del Centro
de Documentacidn, Informacidn e Investigacidn de la -~
Direccidn General de Estudios Administratiws de la -
Secretarfa de la Presidencia,
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C) EL PROGRAMA ACTUAL DE LA REFORMA ADMINISTRATIVA.

De acuerdo con los lineamientos, la programaci6n -
actual de la reforma se inicié 'con la investigacién y el w-
andlisis de la estructura y funcionamiento -tanto macro co~
mo microadministrativo- del aparato burocrético estatal, —
Se investig6é cuéntas dependencias lo integran, asi como Cué
les de ellas apersn dentro - 'de cada sector de actividad y «
cudles tienen asignadas funclones nomativas y de coordina~
cién o control ‘en los sistemas administrativos comunes a =
varias dependencias., Esto-permitif, a su vez, la formula~ -
cién de un diagnéstico general (47) con mires' a caracteri--
zar-el desarrollo y complejidad actuales de la Administra-—
cién Pablica, en el que se sefialaron los campos en los que—
se ha avanzado considersblemente, asf como-aquellas en los=—
que aln se reguieren cambios fundamentales, En cuanto a es—
tos Ultimos, se procurd sefialar los problemas principales,—
intentando, siempre que fue posible, su jerarquizacién y ——
cuantificacién,

Cuando se cumplié el -peso de elaboracién del diage-
n6éstico, se hizo necesario contar con un programa global —
de la reforma, que fijese los objetivos generales,los enfo~
ques y las politices a seguir en el corto, mediano y largo=
plezo, al mismo tiempo que permitiere una clare designacién
de los responsables de cade drea o proyecta.

(47) Basado en el Informe de la Comisitn de Administracigne
Pdblica Mexicana, Secretaria de la Presidencia.



Le Secretards de la Presidencia ha organizado die
versas reuniones con la representacién de todas las' depens
dencias del Ggbiemo Federasl'y del Sector Paresstatal.De ~—
estas reuniopnes ha surgido una serie de recomendaciones, =
con fundamento en las cuales se elabord el proyecto intitu=
lado "Bases pare el progreme de reforma administrativa del-<
Poder E jecutivo Federal, 1971-1976 (48) que se discuti6 con
el Comité Consultivo de Asespres del Progrema de Reforma -
Administrativa, el 21 de octubre de 1971, Posteriormente el
programa fue sometido a la consideracién del Presidente de-
la Reptblica, en el -acuerdo colectivo que concedif el Secrg
tario de la Presidencia el 4 de octubre de 1972,

(48) véase Baeses para el Programa de Reforma Administraetive
del Gobiemo Federal, 1971-1976, Direccién General de-
Estudios Administrativos, 1972.
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D) MARCD GLOBAL DE REFERENCIA DE LA REFORMA ADMI-
NISTRATIVA,

Las diversas medides de reforma que se requieren -
para resolver los problemas datectados en el Sector Pdblico,
tanto individuales como de conJunto, reclaman, como condi-—
cibén previa para su coordinecién efectiva, la existencia de
un marco de referencie global., Este debe precisar con clari
dad los objetivos genereles y particulares, 'asi como Sefige
lar las bhases metodol6gices que permitan concebir y formue
lar - progremaes articulados y compatibles entre si. Deben =~ -
plantearse estrategias que permitan instrumentar proyectoS—
especificos, dentro de las opciones yue contempla el modelo
tedrico, en funcién del momento histérico'y de las caracte-
risticas particulares de cade drea o dependencia,

El marco de referencia elaborado para desarrollan-
el actual programa de reforma parte de la base de que €l ==
aparato burocrdtico gque depende actualmente del Poder Eje=
cutivo esté constitufido por un complejo conjunto de Grgawe
nog, estructurados juridica y administrativemente de diver-
sas maneras y bejo distintes denominaciones, (49)

Algunas de-estas instituciones desarrollan funcig-
nes ‘relacionadas con la prestacién de-servicios o ls produc
cién de bienes pare la comunidad, mientras que otras tienen

(49) Secretarias y Departamentos de Estado, Organismos Des-
centrelizados, Empreses de Participacién Estatal y-Fie—
deicomisos Pdblicos,
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a su carge funciones de apoyo, coordinacién o control para-
la accién gubernamental en su conjunto. Existen-sin embar<e
go, algunos casps en que una misme entidad se encarga a un-
tiempo de reslizar ambos tipns de actividades, Por esta re-
zén se ha convenido en distinguir, pare su estudio, 188 e
actividades gubermamentales que se consideran como fings w-
{sociales, econdémicos, politicos y cultureles) en si mise -
mas, (50) ~como serfam el caso de la prestaci6n de los servi
cios plblicos o la produccién de bienes para el consuma ple=
blico~ de aquellas gque estdn destinadas a prestar 8poyQ =
técnico o administraetivo (51) para el debido cumplimiento -
de las primeras~ como serian les funciones de proglemacién,
presupuesto, informacién, administrecién de recursos huma=
nos y materiales, esi como de control y svaluacién,

Todas estas actividades del Estado pueden a su vez
estudiarse en su dimensién micro'y macroadministretiva, es-
decir, desde el punto de vista intemo de cade institucién,
considerada como universo total-en si misma, (microadminis-
trativa), o analizando la accién cunjunta de dos o mds de—
pendencias, cuando concurran al desempefio de una o varies -
funciones gubemamentales (macroadministracién).

El anpalisis macroadministrativo de las actividge=

(S0) Actividades Operetivas o sustantivas,

(51) Actividades de regulecién, direccién, adaptacién y man
tenimiento; tembién llemadas adjetivas.



des consideradas como fines sociales en si mismas, puede =
realizarse agrupdndolas convencionalmente en-lo que los ecg
nomistas denominan sectores, mientras que conviene realizar
g8l andlisis macroadministrativo de las de apoyo comin-a va=-
rias dependencias, con el llamado enfogue de sistemas, (52)

Para utilizar este enfoque de sistemas, en tomo =
de las funciones comunes de‘apoyo, {mantenimiento o regula=-
cién ~direccibn -y adaptaciﬁn») se parte de -la hase de que =
cada institucién ‘o dependencia pdblice cuenta, en su estruc
tura interma, ¢on unidades que le ‘prestan servicioes de apo-
yo técnico administrativo o le ministran recursos para sus
adecuado ‘funcionamiento, Pern si bien estms unidades depen-
den administretivamente del titular-de cada institucién, —=
generelmente tienen también gque atender a marcos de referen
cia técnicos alineamientos de politica establecidos por e
una o varias dependencias ‘centreles o normativas, v.gr, la-
Secretaria de Hacienda, en lo que respecta al presupuestoj-—
la de la Presidencia pare la progremacién de inversiones; -
la de Industria y Comercio por lo gue respecta a las esta-—
disticas; la del Patrimonic Nacional, pare el contrgl de ——
adquisiciones,

(52) Supra, Capitulo I, pdgs. 30~35, asi como Jiménez Case-

s tro, Wilburg en Introduccién al estudic de la Teoria -
Administrativa, 1970, Sistemas prioritarios pare la =
administracién del desarrollo, 1968 y Administracién =
Piblica pare el Desarrollo Integral; Miguel Duhalt = =~
Krauss, en Administrecién Pdblica y Desarrollo en Méxi-
co, 1970, y Saul M, Katz, enProgrema de Administracién
para el Desarrollo, 1965 y A, Systems Approach to Deve
lopment Administretion, 1965,
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El progrema global de la Reforma Administrativa ——
debe orientarse, por tanto, 8 la previsién de los cambipS—-
que se requieren, a nivel de: &) instituciones, b) sistemas
de apoyo administretivo, y c) sectores de actividad, dg ==
acuerdo a la estrategia y a las prioridades que sefiale el
Titular del Ejecutivo Federal,

Les reformas institucionales (micro) se han encar-
gado a los funcionarios responsables de cada entidad, mien
tras que la revisién macroadministrativa es responsabilidad
del propio Ejecutiva, con el apoyo de la Secretaris de la =
Presidencia,

Es conveniente sefialar que tanto los sistemas coee
mo 'los sectores, -a diferencia de las instituciones— care—
cen de lineas jerdrquices bien ‘definidas y sus relaciones =~
de dependencia no siempre administradas en forma plena, So=
lo son-gobemables en la medida' en que se pueden orientar,-
coordinar y evaluer sus actividades, (53) A su vez, ‘cada =
uno de estos sectoves y sistemas de epoyo debe entenderse -
como parte ‘'de un sistema mayor, homogéneo y coherente, que—
es ls Administrecién Pdblica., No se les debe concebir como-
cuerpos aislados de accién unilateral, Asi, les dependen=
cias que tienen a su cargo la coordinacién de un sector de—
actividad o de un sistema de apoyo, &l elaborer o llevar a-
cabo sus programas de reforma, tendrén que analizer y - tomar
en-cuenta la complejidaed de sus interrelaciones, a fin dew
contribuir efectivamente a la administrecién piblica en su-
conjunto,

3 (53) véese Supre,Primere Parte,Cap,I,y también Jiménez Nieta,
Ignacio,Politica y Administracién, loc.cit,



E1l presidente de la Repdblica esy constitucionsl
mente, el responseble directo de proveer en la esfera ade
ministrativa al cumplimiento de lss disposiciones legaleg—
vigentes, (54) Es, por'loc tanto, el encargado, en forma uni
voca, de cpordinar tanto-s las Instituciones, como a los =
sectores y sistemas administratives (55) y, en virtud de =
esa responsabilidad emitid los Acuerdos del 28 de enern ==
y del 11 de marzo de 1971, que dieron lugar & los mecanis—
mos actuales para gperar la Reforma Administrative,

(54) Articulo Bl Constitucional fraccién I,

(55) Tento los sistemas de direccién y adaptacién como los
de mantenimiento,
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E) OBJETIVOS DE LA REFORMA ADMINISTRATIVA,

La reforma administretiva, como esfuerzo perma=
nente y sistemdtico, pretende imprimir mayor racionalidade
y dinemismo al sector pdblico en todas sus éreas y niveles,
por lo que sus propésitos son, entre otres: incrementar la
eficiencia y eficacia de las entidades gubemamentales me-
diante 21 mejoramiento de sus estructuras y sistemas de s
trabajo (Organizacién Cientifica), a fin de aprovechar al-
méximo los recursos con 'que cuenta el Estado; agilizar ye
descentralizar los mecanismos operativos de esas entidades,
acelerandd y simplificando los trémites; JENETAY Er) 81 mew—
personal pdblico una adecuada conciencia de servicio, asfi-
como una actitud innovadore, dinémica y responsaeble, y for
talecer la coordinacién, la colaboracién y el trebajo en =
equipo como politica de Gobiemo,

Bédsicamente, el proceso de programaci6én de la e«
reforma administrativa se concibid pare reportar benefim w -
cios directos a los seres humanos que participan en el acon
tecer administretivo y ello porque, s6lo asi, se podrimn =
sefalar ‘las responsabilidades de cada quien a su correspan
diente nivel,

Por lo tanto, la reforma pretende desarrollal e
una administracién pdblica que pemmita:
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Al Presidente de la Replblica, llevar a cabo con
la mayor eficacia posible los objetivos y programas por e
medio de los cuales desempefia sus atribuciones congtitum
cionales, principalmente los ‘relacionados con la nueva =— =
estrategia de desarrollo econémico y social,

A los responsables de las instituciones pdblicas,
contar con estructuras y sistemas que les permitan 8l mEwe=
Jor cumplimiento de los objetives y progremas que tienen -
encomendados, aprovechando al méximo "los recursos humanos,
materiales y financieros con que cuentan, y fortaleciendo=
la coordinacién, la participacién y el trabajo en equipo.

A los traebajedores al servicio del Estado, dew
sempefiar sus actividades al amparo-'de un sistema de perso-
nal moderno y equitativo ‘que, tomando en cuenta sus Congw
cimientos, aptitudes y entigliedad, se preocupe por generar
en los servidores pdblicos la actitud y la preparacién que
reclaema el actual desarrollo del pafs garentizardo,al mis-
mo tiempo, sus derechos y atendiendo & sus necesidades,

A los ciudadanos 'y a la sociedad en general, su-
constante mejoremiento econémico, social y culturel, ‘asf =
como una atencibn eficiente en los ‘asuntos que tengan quee
tramitar y en -los servicios que tengan dersecho a demandayw
ante las depsndencias pdblicas,
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F) PROGRAMAS QLE INTEGRAN EL PLAN GLOBAL,

El plan global pretende garantizar que la reviee
sién intema de las instituciones se lleve a cabo sin des-
conocer los anflisis gue habrdn de realizarse en tormoa =-
los sistemas y sectores macroadministretives, De no tensr-
se este cuidado, como ya se ha dicho, se podrian duplicar-
esfuerzos o conseguir resultedos parcial y totalmente cone
tradictorios,

Por ello, el proyecto de "Bases pare sl Programa
de Refurma Administrative del Gobiemo Federal, 1971~1976",
plented la posibilidad de llevar a cebo once programas, ——
El primero de ellos, se refiere a la instrumentacién de la
infraestructure del sistema mismo de ‘reforma administratie
va, Los siguientes nueve, fueron enunciados siguiendo lgw—
secuencia de los procesos del ciclo administrativo (planea
cién, organizecién, integrecién de recursos, direccién, e
control) (56) y se relacionen con la racionalizacifn dew
los sistemas de apoyo (auxiliares y asesores) prioritariocs
para la administreclén, E1 programa némerc once estéd dedi-
cado & buscar la sistematizacién de las acciones sectorie-
les y regionales del Sector Pdblico,

A continuacién se enuncian los once programas, =

(56) Véase Boletin de Estudios Administrativos,
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‘con su correspondients objetivo centrel, que para su reali
zacl6n necesiten de la Orgenizacién Cientifica:

I.,~ Instrumentacién de los mecanismos de reforma
administretiva, Pretende establecer o adecuar los Grganos—
y mecenismos que permiten promover e implanter las refore—
mas administretives que requieren les entidades del Gobier
no Federal, asi comp establecer los sistemas de comunicge
cién y coordinaclién necesarios pare compatibilizar el pro-
ceso en su conjunta,

II,~ Reorganizacién y adecuacién administrative=
del sistema de progreamacién, Persigus sentar las bases 1ng
titucionales necesarias para disefiar, compatibilizar, fie
nanciar, llevar e la prdctica, controlar y evaluar los prg
gremas de actividades de las entidades del sector piblicoe-
federal,

TII,~ Aacionalizacién del gasto pdblico. Busca -
establecer mecanismos permanentes ‘de cardcter operativo —e
pare la programaecién, coordinaci6n, financiamiento, cone =
troly evaluacién del gasto piblico, tanto en sus aspectos
de inversién como en los de gasto corriente,

IV,- Estructuracién del sistema de informacién y
estadistica. Tiende & lograr ls integrecién de un sisteme



nacional de informacién y estadistica que asegure ‘el acQ=——
pio y proceso de estadistices, con el grado de confiabili=
dad y oportunidad que requiere la progremacién del desarrg
1llo econfmico y social del pafs,

V,= Desarrollo del sistema de organizecifn y mbw
todos. Pretende la adecuacién y simplificacién de la €S =
tructura y funcionamiento administrative de las entidadese
piblicas, para elevar su eficiencila y productividad, buSeee
cando al mismo tiempo mejorar la atencidn que en ellas See
viene otorgando.

VI,=~ Revisién de las bases legales de la activie
dad piblica federel, Intenta llegar a compilar y enalizear-
las normas Jjurfdicas que rigen la actividad-administretiva
del Poder Ejecutivo, a fin de proponer & su titulay 148w
medidas que permitan contar con un sistema Juridico admiee
nistrativo coherente y que responda a los requerimientos ~
de la nueva estrategie de desarrollo del pais,

VII,~ Reestructuraci6n del sistema de administra
cién de recursps humanos del sector pdhlico. Busca resglme
ver -de manera integral la problemdtica de ‘la administrae -
cién y el desarrollo de 1los recursos humanos del sector e
pdblico, mediante sistemas de -planeacién, empleo, capacie=
tacifn y desarrollo del personal, administracién de suglee
dos y salarios, prestaciones y servicios, relaciones labo~
rales e informacién para la toma de decisiones®
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VIII,~ Revisién de la administrecién de recursos
materiales, Intenta contribuir a la optimizacién del gasto
pdblico a trevés de la racionalizacién de politicas, norw
mas, sistemas y procedimientos referentes a la adquisicidn,
control de existenciaes y aprovechamiento de ‘materiales, we
equipos y herramientas, asi como de los bienes inmuebleses
del sector piblico federal,

IX,~ Racionalizacifn del sistema de procesamien
to slectrénico de datos. Tiende a optimizar, racionalizar—
y compatibilizar la adquisicién, instalacién y utilizacién
de los recursos con gue cuenta el sector piblico en matewss
ria de procesamiento electrénico de datos e informdtica ww
pare ‘auxiliar ‘a dinamizer y modemizar la actividad de la-

‘administracién pfblicae, logrendo al mismo tiempo una mayor

productividad del gasto pdblico en este renglén.

X~ Beorgenizacién del sistema de contabilidad -
gubermamental, Pretende logrer que el Estado cuente con un
eficiente sistema de controles financieros y administrati=-
vos gue permitan evaluar la eficacia de les actividades ww
realizades en el sector plblico federal en funcidn de loSe
objetivos 'y resultedos previstos en los planes y progremas
de cada una de las entidades que lo forman,

XI,=- Macroreforma sectorial y regional, Buscg =
dotar & le administracién piblice de mecanismos que permis
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tan racionalizar sus funciones en los dmbitos sectorial y=
regional, sentando las bases para un adecuado crecimiento-

 sectorial del pals y para un desarrollo regionel equilibre
do, (57)

(57) Véase "Programe de Reforma Administrativa", Declaree—
ciones del Secretario de la Presidencia Lic, Hugo Cexr
vantes del Rfo, "Mercado de Valores", No., 44 del lo,=
de noviembre de 1971,
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La estructurecién de los once programes, converi
cionalmente en tomo de grandes dreas o sistemas comungs =
(1os diez primeros) o bien de sectores de actividad (el ==
undécimo), no se hizo con la idea de estasblecer una secuen
cia necesaria de prioridedes, a la que son tan afectos e
los tefricos de la reforma,

Se parte de la conciencia de que la accién refor
madora efectiva se lleva a cabo, en la realided, por medio
de proyectos especifices, que dnicamente se refieren a par
te del éres del estudio y no siempre se pueden realizar e
simulténeamente, ni en un solo intento, E1 programa global
en su conjunto, constituye solo un marco de referencia,

La instrumentacién de proyectos especificos y s
de acciones concretas ‘de reforma, obedeceré siempre a deew
cisiones politicas concretas 'que atienden a su viabilidad,
de acuerdo con las circunstencies del momento o la pripori-
dad que 82 les haya otorgado,

Debe buscarse, sin embargo, que logs proysctoS =
inicisles tengan un efecto multiplicador que los constitue
ya en ‘polos de accifin y fuente generedoras de nuevos 'y més
profundos cambios., En cada caso se han ido - tomando en cuen
ta la amplitud del campo de accién, la magnitud de 1oS see=
obstdculos por remover y el empleo racional de los escasos
recursos humanos especializedos, as{ como de los recursosSe—
financieros disponibles,
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Los proyectos espeacificos de reformas, basadose-—
en este marco general de referencia, han ido indicando y =~
habrdn de sefialar las modificaciones que pudieren requerir
las normas Jjuridicas que sirven de base a la actividad ade-
ministrativa pdblica. No obstante, para dar tiempo suficien
te a las autoridades competentes para la meditada revisién
de esas bases legales, se ha procurado realizar, al princi
plo, equellas reformas que no impliquen necesariamente sl
camblo de tales disposiciones, Perv éstas habrdn de propo-
nerse cuendo Se consideren indispensables,

Esta sstrategia no significa tampoco que las re-
formes parcialss o que se proponen, tanto para el 4mbito =
de las instituciones, sistemas sectores- - impliquen el ‘atea-
que de puntos aislaedps en forma incoherents, Se pretendees
que, por medio de los mecanismos de coordinacién 'y de lose
sistemas de comunicacién previstes, diches acciones, 'si e
bien separadas en sl tiempo o en el espacio, se cifian en =
lo bésico al marco de referencia general, Ahore bien, esto
debe logrerse por via de la convergencia y la complementew—
cién de los esfuerzos, mds bien que forzendo les acciones—
reformadoras para constrefiirlas dogmdticamente a priorida=
des y secuencias que splo pudiesen resultar vdlidas pare =
le presentacién esquemética del modelo teérico,

Por ello no 8e ha esperado la integracifn de to=
do un paquete ds reformas ‘de gren impacto con el dnico fin
de inaugurerlss solemnemente, Se ha procuredo, siempre que



119

ha sido posible, identificar problemas concretos para dar
les soluciones concretas e inmediatas, lo cual ha permitis-
do y seguird permitiendo acelerar al mdximo la implantas =
cién de sus beneficios,

Tampoco puede concebirse le secuencis diagnfsti=-
co~programacién-sjecucidn con un mismo lapso de’ tiempo pa=-
.ra todos los caesos., Alguras dreass han sido de tal manera =
analizedas y conocidas en el pasado, que han podido empewe
zarse a revisar de inmediatoj otres adn requieren de una -
fase de investigacién dilstada, previa a lg sugerencia dee
medidas de reforma, Puede ocurrir que apenss se estén = =
nlanteando les bases del diagn6stico de una drea, cuando ~
otras ya estén en el estudlio de su progremacién, o en el -~
de su implantacién, si no'es que en espere de la evaluge =~
cién de sus resultados, Unas reformas tomardn mds tiempoes
que otras y, por ello, se debe ser sumamente flexible dusm
rente su etapa de ejecucién.

Es de fundamental importancia la esvaluaciéin cone
tinua del avance de la reforma, Esta puede realizarse mow
diante comparaciones perifdicas de las situasciones alcane
zades, confrontdndolas con el marco de referencia y con el
programa originales, La ausencia de un progrema de evalua=
cién ha impedido, en ocasiones, gue proyectos bien conce-e
bidos 8 inauguredos con gren aliento se lleven a cabo hase
ta 'sus dltimos efectos, 'La credulidad y -la confianza Sg =
van desgastendo y toda nueva ideas es considerada finalmen=
te irrealizable,
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En las tareas de evaluacidn, el marco de referen
cia no debe ser utilizado en forma tan rigida que no pueda
adaptarse a los cambios que se presenten en la realidad,=
producto muchas veces del éxito mismo o del tropiezo que =
vayan encontrando los programas de reforma, Esto no quiere
decir gue el marco de referenciaoficinal debe ser descarw
tado ‘o modificado de tel meneras que su empleo sea totalmen
te indtil, pero tampoco'debe ser tan rigido que se convier
ta en un dogma inoperante,

La reforma resulta ser, asf, un proceso técnicom
politico permanente de revisidn y recionalizacién, que de
be retroalimentarse de una manere constante, £1 procesp ==
de reforma se concibe como una tarea de orgenizacién cierm
tifica sistemdtica y continua, y sus resultados han de e
considerarse siempre como punto de partida para nuevas me=
jores;
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G) CRITERIOS PARA SU INSTRUMENTACION,

Los acuerdos presidencisles de 1971 (58) se bass
ron en la idea de que los cembios administrativos exigen—
la participacién active y el compromisc de todos los sec-—
tores y niveles de la organizacién gubermamental, esi como
de la poblaci6n en generel, a fin de gue se comparta abier
tamente la responsebilidad de 'su materislizacién, Esta -
estrategia supone, también, vincular los esfuerzos de re-—
forma administrativa con las metes y programas que deben -
perseguir las dependencies del sector pdblico, en la ac— -
tual etapa del desarrollo.

La administracién actual ha postulado que "“solo-
una toma de conclencia generalizada y el ejercicio de una~
franca autocritica —-a todos los niveles— puede debilitar -
lps mecanismos tradicionalistas de autoconservacién y come
placencia, que son causa de las mayores resistencias al ——
cambio y consecuentemente, a las reformas administrativas=
que reclama nuestro desarrolld”, (59)

A este efecto, se acordé el establecimiento de -
una Comisién intema de Administrecién (CIDA) en cada enti

(58) D.0, 27 de enero y 11 de marzo.

(59) Mufioz Ledo, Porfirin, Progrems Actusl de la Reforma —
Administrativa, Revista de Administrecién pdblica, =
No, 22,enero-febrers, 1971, pp. 7=15.
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dad del sector pdblico federml, integrade por los responsa
bles de las diversss funciones de la dependencia 'y presidi
ds directamente por su titular, Las Comisiones Intemas e
habrdn de contar con el apoyo técnico de las Unidades de -
Organizacifn y Métodos (UOMs) y de las Unidades de Progra-
macién (UPs), & cuya creacién se refieren también los acuer
dos, Estas Comisiones Intemaes de Administracién han sido~
concebides para planteasr y armonizer -~en el dmbito intemo
de cada entidad- las reformes necesarias para el mejor cum
plimiento de sus objetivos y programes, asi como incremen-
tar su propia eficiencia y contribuir a la del sector pl-—
blico en su conjunto,

De esta forma se busca contar con la participae—
cién directa y la corresponsabilidad de todos lgs funcigw
narios encargados de las atribuciones sustantives y de epg
yo en cada entidad del gobiemo, La experiencis ha demgSes
trado la imposibilidad de lograr una verdadera reforme ad-
ministrativa, cuando no se cuenta con la activa y decidida
colaboracitn de los propios funcionasrios,

Les Unildades de Orgenizacién y Métodos, con la =
nueva estrategia, deben quedar ubicados bajo el mando di—
recto del titular de cada dependEnc1a o del funcionario -
en quien éste delegue autoridad suficiente en materia de =
coordinscifn y racionalizacién administretiva., Tienen enw—
cargada, asimismo, la misi6n de auxiliar técnicamente a
las Comisiones Internas de Administracién en los estudios-
y proyectos due e€sta determinen, Las Unidades de Programa—
cifn también formardn parte de la Comisién Intema de Adw
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ministracifn, a fin de que los trebajos de reforma adminis
trativa se orienten a la adecuacién de los sistemas,; es— =
tructuras y métodos en funcifn de las metas y programas o
espacificos de cade dependencim, Las Unidades de Programa-
cibn estdn encargadas, a su vez, de asesorar a cada titue
lar en el sefialemiento de los objetivos de su dependencias,
y en la formulacién de sus programas de actividades e in--
versiones, para lo cusl recabardn la informacifn que per-—
mita determinar los recursos necesarios pare cade caso,

Tanto las Unidades de Programacidén como las de =
Organizaclén y Métodos de cada dependencia, se coordinarén
técnicamente con la Secretarfa de la Presidencia a travéSe
de les direcciones Generales de ‘Coordinacién de la Progre-
macién Econémica y Socisl, de inversiones PGblicas y de ==
Estudios Administretives, Esta dltima, hebré de relacionar
se con las Comisiones Intermas' de Administracifén y mantern-~
drd un estrecho contacto con las Unidades de Organizaciéne
y Métodos con obJjeto de que los trebajos de cada una se e
ajusten @ los programas globales de reforma, (60)

(60) Vésse Boletin de Estudios Administretivos Nos, 1, 2,-
3. 1971, 'y también La Reunién de las Unidades de Pro~
gramacién del Sector Pdblico, relatoria geneml 1972
asi como:

1) Bases para el Programa de Reforma Administrativa -
del Poder E jecutivo Federal 1971-1976,

2) Les Unidades de Organizacién y Métodos en el Sector
Piblico,

3) E1 Reglamento interior y el Manual de Organizacién.

Instrumentos Bédsicos de la Reforma Administrativa,
La Direc, Grsl, de Estudios Administrativos de lg See
cratarfa e la Presidencia,
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A la Secretarie de la Presidencia corresponde, =
por Gltimo, promover y coordinar el plan globel de reforma
administrativa, He sido facultade pare compatibilizar los=
propésitos y ermonizar los esfuerzos de reforma de cada de
pendencia, esi como pare establecer los sistemas y normase—
comunes que se refleran a dos o mds instituciones,

Pera que exista una coordinacién efectiva en la=
formulacién, aplicacién y eveluacién de las medidas ds re-
forma, se requieren mecanismos adecuados y de participa~ —
cifn a log distintos niveles ‘administrativos, Los comités—
y comisiones que se promueven el efecto, deben procurar un
intercamhio de experienciaes, ideas e informacifn, que per-
mita armonizar y compatibilizer los proyectos de las inSee
tituciones, buscando que les actividades de cada dependen—
cia se encuadren dentro del proceso gensral de reforma, =
Las recomendaciones que se formulen se basardn, por lo tan
to, en una emplia comunicacién entre el personal de cada =
dependencia y los funcionarios que participen en cada com
mité o comisién consultivos, (61)

(61) Tal serfa el casg de los Comités Técnico-Consultivos—
de Organizacién y Métodos ‘de Recursos Humanos; de Ca=
pacitaci6ng de Informacién y Estadistice; de Adguisi=-
ciones; ‘de Consultoria Juridica, de Procesamiento e
Electrfnico de Datas y de orientacisn e Informacidn -
al Pdblico entre otros,

También se organizarén grupos de trebajo, eventuales-
0 semipermanentes para estudiar sectores, sistemas o=
proyectos que sean acordados por el Ejecutivo,
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CAPITULO VI
EL PORQLE DE LA ORGANIZACION EN EL SECTOR PUBLICO,

El Gobierno Mexicano estd interesadn, en una Refor-
ma Administrative gue incorpore las técnices mds modemas -
su actividad administretiva, y eleve le eficascie de su apg—
rato Estatel, como dnico medio racional pare procurer la me-
yor satisfaccién e las necesidades sociales.

Favoreciendo la introduccién de los Métodos de Or—
ganizacién, comp factor necesaric pare el aumento de produc-
tividad, la mejor utilizaci6n del capital, del trebajo, de -
las materias primas, de la direccién, y en general, todas -—
aquellas labores tendientes a estructurar en forma completa-
y ordenada, los elementos necesarios para alcanzar eficiente
mente sus atribuciones,

En virtud, de que la Organizaci6n se encuentra inti
mamente ligada a la Productividad, se provocan ventajas pare
la Institucién que la aplica, conguistando condiciones de —
vida materiasles y sociales superiores pare sus empleados.

Los resultados de la Organizacién han sobrepasado-
exitosamente las més dificiles prubbas, permitiéndole a las-
Secretarias, Departamentos de Estados y Organismos Descentrs
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lizados la tremitacién y resolucién de les asuntos de su -
competencis. Por esta razén, he considerudo de extrema nece-
sidad, la dedicacién de los siguientes capftulos al estudio~
de la Organizacién.
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LA ADMINISTRACION Y LA ORGANIZACION

DEFINICION DE ADMINISTRACION,

Existen muchas definiciones, entre las que desta——
can las que a continuacidn se trenscriben:

" Administrer es lograr un objetivo prede-
terminado mediante el esfuerzo ajeno".
(George R. Terry).

" La direccién de un organismo social y su
efectividad en alcanzar objetivos, funda
da en la habilidad des conducir a sus in-
tegrantes ", (Koontz y 0'Donnell),

E1l conjunto sistemdtico de reglas para -
logrer la mdxima eficiencia de las nor—
mas de estructurar y de operar un orga--
nismo social ", (Lic. Agustin Reyes Pon--
ce).

FASES QUE COMPRENDE LA ADMINISTRACION.

Administrar implica llevar a cabo las funciones de-
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un orgenismo sociasl, Estes funciones pueden ser producir o —
comprar, vender, financier, llevar a cabo cbhres sociales,etc,
y a cada una de ellas se aplica la administracifn comg un =~
proceso continuo, que perae efectos de estudio ha sido nece--—
sario sepererles en squellas fases que predominan en un mo—
mento determinado, Entre les divisiones més difundidas se -
encuentren las siguientes, en todas las cuales aparece la —
orgenizaci6n, materia de este estudio,

American Management Association Planeacién
Organizacién
Supervisidn,

George R. Terry Planeaci6n
Organizacién
E jecucitn
Control.

Lic, Isaac Guzmdn Valdivie Planeacién
Organizacién
Integraci6n
Direccibn
E jecucién
Control.

La diversidad de criterios en la divisifn de les fa
ses que comprende la administracién es consecuencia de lg -
seperacién de un proceso continuo y simultaneo, Efectivamens
te todaes las fases estdn intimamente conectadas y relaciona=-
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das entre sf, de tal manere que cuando se planea, simulta—
neamente se organiza, se ejecuta y se controle, y asi suce-—
sivamente,

DEFTNICION DE ORGANIZACION,

Entre las muchas definiciones existentes, destacan-
las siguientes, todss las cuales tocan los aspsctos mds im—
portantes de la organizacién, que son la estructuracién téc-
nica de las relaciones y su coordinacién pare logrer los ob-
jetivos establecidos:

" Le organizecién consiste en el acto o~
proceso de definir lineas de autoridad
y responsabilidad de las personas y =—
coordinar sus esfuerzos individuales -
para alcenzar en forma armoniosa los -
objetivos predeterminados ",
(William P, Lecnard).

Organizacién es el arreglo de las fun-
ciones gus se sstimen necesarias para-
lograr el objetivo y es una indicagién
de la autoridad y le responsabilidad -
asignadas a las personas que tienen a-—
su cargo la ejecucién de las funciones
respectivas ",

(Terry)
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" Organizacién es la estructuracién téc—
nica de las relaciones que deben exis—
tir entre las funciones, niveles y ac—
tividades de los elementos meterieles—
y humanos de un organismo social, con—
el fin de logrer su méxima eficiencia-
dentro de los planes y objetivos sefia—
ladog", (Lic, Reyes Ponce),

Organizar es coordinar las actividades
de todos los individuos que integrene—
una empresa con el propésito immediaeto
de obtener el mdximo aprovechamientom—
posible de los elementos materiales, -
técnicos y humanos en la realizacidn -
de los fines que la propia empresa per
sigue ", (Lic, Guzmén Valdivia).

" Organizar consiste en ordenar una acti
vidad comin en vistes a la mejor cone—
cepcidn y el mejor funcionamiento ",
(Emst y Eva Hijmens)
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" Organizer es el conjunto de reglas o -

disciplinas que coordinan los medios -
destinedos a obtener un resultado de-
terminado con los minimos gastos y as-
fuerzos, y agrega. Organizer es consti
tuir las partes de un conjunto y asig-
nar una funcibdn determinads a cada una

‘de estas partes, con vistas todo ello-

a ohtener un resultado determinado ¥,
(Cdmare de Comercio de Paris).

Organizar es definir e implantar las -
estructuras y los métodos necesarios -
y suficientes gue permitan alcanzar —-—
ciertos objetivos previamente estable-
cidos y coordinades', {Claude Saint -
Antonin),
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Consecuentemente la organizacidén constituye un cone
Junto de conocimiento que nps permiten establsecer normas pa-
ra conducir una actividad, Se trata de una accién para efec-

CAMPOS QLE COMPRENDE LA ORGANIZACION,

5i conciliamos las diferentes opiniones de los autg
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res, podemos afirmar que los campos que comprende la organi-
zacién son los siguientes:

A = Enumerecidén y determinacién de las actividades-
necesarias para lograr los objetivos,

B - Agrupacién de las actividades en unidedes homo-
géneas y funcionales,

C = Creaci6n y jererquizacibén de puestos, o sea la-
asignacién de los grupos de actividades a cada-
uno de los puestos.

D - Asignaci6n de 1ls autoridad necesaria para que =
las personas gue ocupan log puestos puedan lle-
var a cabo las actividades,

E ~ Estructuracidn técnice de las relaciones entre-
los elementos materiales y humanos,

IMPORTANCIA DE LA ORGANIZACION INTERNA,

lLa orgenizacidn interna se propone definir las s
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tructuras y métodos que permitan alcanzar los objetivos de =

la empresa; se trata pues, de conseguir que las condiciones—
necesarias de competividad sean suficientes graecias a la ime
plantacién de una organizacidn adecuada,

En una segunda etapa, la organizacidn intema ten—
drd como fin la mejore de la eficacia general de la compefifia;
las acciones para mejorar la productividad se traducirdn - —
esencialmente en una reduccién de costas,

Paralelamente a la implentacién de las estructuraes,
la organizacién se encargarg de la formacidn de los hombres—
y de su perfeccicnamiento,

Finalmente su importancia radica también, la de man
tener las estructuras y métodos definidos -si el volumen de-
actividad permansce constante-~ o adaptarlos en caso de evolu
cién,

En conclusién, podemps afirmar que la organizacién—
es una fase de la administrecién, gue en 81 no es un fin, =
sino un medio, que nos permite establecer normas para condu-—
cir las actividades con la mdxima eficiencia y el menor cos—
to posible, a la consecuci6n de los objetivos de la empresa,
Ademds,es dindmica y debe estudiarse en funcién del procesao
de crecimiento de la empresa,
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MOTIVOS PARA ORGANIZAR,

En un sentido estricto, organizer corresponde 8l =
proceso crestivo que se lleva a8 cabo al iniciarse la vide de
la empresa y todos los actos posteriores que impliguen came
bios en la orgenizacién ceen dentro del concepto reorganizar,
Por ello, el organizador se enfrente més frecuentemente a —
labores de reorgenizacién que es organizacidn en si, rezone-
miento l8gico si tenemos en cuesnta la larga vide de las eme—
presas y el nlmero de veces que deben enfrentarse a plangs -
y preblemas de reorganizacién,

Son muy numeroses las rezones que pueden dar lugare
8 la decisién de reorganizar. Entre los motivos més frecuen—
tes por los cuales se efectdan modificaciones de importancia
en la estructurs de las empresas, se encuentre el cambio de-
lgs jefes principales,pues es usual que un nuevo jefe ejecu-
tivo investigue y trate de adapterla a su modo particular de
conducir los negocios.

Otros de los factores gue llevan a la decisidn dg =
regrganizar son la adquisicidén p venta de propiedades de im-
portancie como son fébricas o empreses subsidiarias, los cam
bips trescendentales en laa@ téndeéncias econ6micas, la apli-—-
cecidn de ideas comunmente aceptadas sobre orgenizacién y de
los sistemas de compafifas destacadas, asi como las fallas =
de la propia empresa, a consecuencia de una organizecién de-
ficiente:;
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En todo caso el objetivo fundemental de organizar
y renrganizar el proceso o método de crear o cambiar la =—
estructura de organizacién de una empresa, consiste eser——
cialmente en el mejor aprovechamiento del personal y recur
s0s a la mano.

Pero antes de tomar miedida slduna, debe estudiar-
se cuidadosamente le conveniencia o inconveniencia de efec
tusr cambios, puss dstos siempre perturban y alteran el —w
ambiente de la empresa y si no se llsven a cabg &n el moe~-
mento oportuno y de la manera deblda o si no estén basados
en un simple desen de cambiar, pueden producir ConsSeCUEe-
cias desfavorsbles,

PLANEACION DE LA ORGANIZACION,

Emest Dale sefiala que planerar la organizacién -
es el proceso de definir y sgrupar las actividades de la =
empresa de tal suerte que se puedan asignar en la forma més
l6gica y ejecuter de la manera mds eficaz y que para pla--
near la organizacidn se deben tener presentes las siguien=
tes carecteristicas fundamentales,

A - La organizacién es un proceso de planeacidn,—
Le corresponde establecer, perfeccionar y man
tener une estructura o patrén de relaciones -
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de trabajo dtl personal dentro de una empresa, S =
llevar a cabo de modo continuoc seglin lo van requie —
riendo los cambios de circunstancias, personas y =
medio ambiente, Asi pues, la organizacién es dind-
mica, S5in embargo, le estructura resultante es es——
tdtica; esto es, reflejs la organizacifn existente-
en un momento dado,

B ~La orgenizacién es la determinascifn y asignacién ~—
de deberes parae obtener asi las ventajes de fijar -
responsabilidades y de 1a especielizacién mediante-—
le divisién del trebaja,

C ~La organizacién es un plan para integrer o coordie—
nar de maners mds eficaz las actividades de cada ==
parte, a fin de que se establezcan y mantengan las-
relaciones epropiadas entre lss diferentes unidades
de trebajo y pare que el sesfuerzo total del perso——
nal de le empresa ayude a alcanzar sus obJjetivos,

D ~La organizaci6n es un medio pare lograr un fin, La
buena organizacifn debe ser uno de los instrumene-
tos pare la realizaci6én de los objetivos de la - -
compania, peroc no se dsbe convertir en un objetivo
en si mismo,
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La necesidad de planear la organizacién varia de
acuerdo con la maturaleza de los obJjetivos y negocios de -
la compaiiia, con el tamafo de la misma y con una serie de-
factores mds, como son problemas de produccién y ventas, -
ubicacibén geogrdfica, las personas involucradas y la his——
toria y tradiciones de la organizacién de la empresa,

Un buen plan de organizacié@h debe tomar en cuentae
el futuro de la empresa, Para tales efectos dsbe conside—
rarse: el desarrollo econémico, las modemizaciones a la —
planta, la estebilidad de precios, el desarrcllo de los —~-
ejecutivos, la revisién de métodos de operecién y politie
cas administrativas, etc, No es posible desconocer que nos
estamos enfrentando & un avance cientifico y tecnolégico =
verdaderamente acelerado, por lo que resulta obvia la ne~
cesidad de que al disefar la organizacién, se tengan pre—
sentes las posibilidades de desarrollo del negocio a largo
plazo; en otras palabras, que no se mire solo el presente-
y un poco mds adelente, sino que se tome en considerecifn-
el futuro, como un elemento definitivamente importante,

EL SERVICIO INTERNO DE ORGANIZACION,

Le necesidad de un servicio intermo es una conse-
cuencia de la continuidad propia de la misién de organiza-
cibén, resultando & su vez de la evolucién incesante del
medio técnico, econfmico y spocial; a funciones permanentes
estructuras permanentes,
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En este medioc en continuo movimiento, una organi~-
zacién corre el riesgo de convertirse rdpidamente en algoe
inadeptado a los ohjetivos de degenerer en suma, &i un &=
gano especializado no tiene como misi6n el estudio de las-
reformas necesarias, del mantenimiento y de las mesjores de
las estructures, Esto implica, por lo tanto, un control —-
permanente de tpdos los factores que puedan influir, de —
tal forma que pueda descubrirse rdpidamente las lagunas y-
remediarlas,

Asimismo, en cuanto se refiere a la adaptacién =
de nuevas medidas de organizacién, s8i se lanzan en 8l mo--—
mento oportunoc, éstas se realizan fébilmenta, en caso con=
trario, se puede producir desequilibrio en el proceso que
podria significar que cada dfa resultase més difficil llew
gar & una solucién adecuada,

DEPENDENCIA DE UN SERVICIO DE ORGANIZACION,

El servicio de organizaclén debe de depender del-
6rgano supremo de la empresa, puesto que el campo efective
en el que puede desarrollar sus actividades sobre el cone
Junto de la empressa.

El servicio de organizacién debe poder intervenir
en cualquier sector de la empresa; ademés, determinadas e~
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acciones puesden afectar simultansamente al conjunto de to-
das las dependencias; esta afirmacién es cierta, actualmen
te, debido al desarrollo de organizaciones del tipo "gese—
tién integrada" reslizadas mediante ordenador.

DERECHOS FUNDAMENTALES,

Derecho de andlisis y diagn6stico de la organiza~
ciébn, sin Justificacién previa, en todos los sectores de -
la empresa y a todos los niveles (funcién de previsién de-
las necesidades de organizacién).

Derecho de recurrir, si fuere necesario, hasta el
nivel mds alto de la empresa, en caso de que el mando di=-
raectamente afectado rehuse aplicar el plan de organizacidn
propuesto, Unicamente ese mando tendrd derecho pare recha-
zarlo en el Gltimo extremo,

Derechp para poder controlar la realizacién im= — '
plantada; segin la frecuencia y forma gque estime convenien -
te el responsable de orgenizacién (funcién y mantenimiento).

REGLAS FUNDAMENTALES OE COORDINACION,

E1l mando no debe iniciar un trebajo de organizge
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ciénA, sin informar previamente al servicio de organizacién,

En el caso de que el mando tome a su cargo el @s-
tudio de un problema, las conclusiones a que llegue debe -
someterlas al responsable de orgenizacién, antes de su apli
cacién efectiva.

Tanto s8i el problema ha sido estudiedo por el es-
‘pecialista de organizacién o por el mando, cualquier note=
-de aplicacién que se produzca debe venir firmada conjunta-
mente por embos.
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CAPITULO VII

COMO DRGANIZAR
PRINCIPIOS CE ORGANIZACION.

‘ Antes de iniciar el trebajo de organizacién en =
si, es necesario tener presentes los principios de orgeni-
zacién, de cuyo estudio se han ocupado diversps autores,

Koontz y 0'0onnell prepareron un resumen de los -
gue consideren més importantes, y los agruparon dentro de-
una estructuracién légica que a continuacién se expone, y=-
que se estima como una de las més clares y completas que—
* se han preparado sobre este tema:

A - Prop6sito de Organizacién,

1.~ Principio de la Unidead de Objetivo. La or
ganizacifin, considerada en conjunto y en—
cada una de sus partes, debe contribuir =
e lea consecucifn de los cobjetivos de la—w
empresa.
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2,~ Principio de la Eficiepcia, Una organize-
¢ién debe alcanzar sus abjetivos con une
minimo de consecuencias o costos no pre--
vistos,

B =~ Causa de Organizacién,

3.~ Principio del Alcance de la Dirsccifn, =
Existe un limite en cuanto al nimero de -
personas qus puede dirigir efectivemente-
un individuo, aln cuando ese limite no —
sea finito en cada caso, sino variablse de
acuerdo con la complejidad de las relacig
nes supervisadas y la capacidad de dirie—
gentes y subordinados.

C - Estructura de la Organizacién. Autoridad

4,~ Principio Escalar. En toda empresa, la —-
autori - final debe estar en algin sitio,-

y debe existir una linea bien clara desde
gse punte a todos los cargos subordinados
de la organizacién,
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5.~ Principio de Responsabilidad, La delegg~—
cién de autoridad impone al subordinado -
ante su superior una responsabilidad ab-
soluta, y ningdn superior puede esquivar-
la responsabilidad por las actividades s
autorizadas de su subordinado,

6.~ Principlo de Paridad de Autpridad y dg —
Responsabilidad, La responsabilidad exie
gida por acciones efectuadas de acuerdges
con la autoridad delegada no puede ser ma
yor ni tampoco menor, que la derivaeda de-
la autorided delegada,

7.~ Principio de la Unidad de Mando, Puesto ~
que la responsebilidad es una cuestién =

parsonal y también lo es de modo eminente
la relacién entre superior y subordinado,
cada subordinado debe tener solo un Suwe
perior,

8.~ Principio del Nivel de Autoridad, E1 cual
quier nivel de una organizacifn existe ==
autoridad para tomar una decisién dentro-
de la competencia de la empresa, y solo =
aquellas decisiones que no pusden ser to-
madas en un nivel determinado, deben ser—
remitidas hacia arriba en la organizacién,
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D « Estructura de la Organizecién., Actividades -
Divididas en Departamentos,

9,= Principia de la Divisi6n del Trabejo. La-
estructure de la -organizaecién dehe’ divie
dir y agrupar las actividades de la empre
sa mds efectiva y eficiente & la consecu=—
cibén de los objetivos.

10,= Principio de la Definicién Funciocnal, El-
conterddo de cada cargo y de cada departa
mento debe ser cleremente definido con e
respecto a las actividades encomendadas =~
s las delegaciones de autoridad que S8 —w
hagen y a las relaciones de autoridad den
tro de ellos y relativas a otros cargos,”

E - Proceso de la Organizacién.

11,~ Principio del Equilibrig, La aplicacién-
de principiocs y de técnicas debe ser - -
equilibrade teniendo en cuenta la efecti
vidad generel de le organizacifén para gl
canzar los objetivos de la empresa,




145

12,~ Principia de la Flexibilidad. Por ser la
bor de los directivos tomar medidas pare
ls consecucién de los objetivos frente
a un medip ambiente cambiante, hay que -
procurer el logro de una flexibilidad —
organizacional,

13,- Principio de la Continuidad, La organi~—
zacién debe procurarse los medios necesg
rios para su propia continuidad,

14,~ Principio de Dar Facilidades al Mando, ~
La estructura y delegaciones de autori-

dad de la organizacidn deben de sgtar e
ideadas en forma que faciliten el ejerw
cicio del mando por parte del dirigente:

Pare complementar la calidad tan extraordinariaw
con que Koonts y O'Donnell, egrupan y explicen los princi-
pios de organizacién conviene mencionar el siguiente comen
tario de Mgoney ha incluido en su cbre Principios de Ore—
ganizacién. '

£l citado autor, expresa que la coordinacién es -
el arreglo ordensdo de los esfuerzos de un grupo pare obte
ner la unidad de accién en el logro de un propésito comine
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y sefiala en forma por demds clara e insistente que la coor
dinacién 8s el principio bédsico de la organizacifn y gque =
ese término contiene en conjunto la totalidad de los prin-
cipios de organizaCién; al resto de los cuales los consie
dera como principios subordinados, o sea aquellos a trevés
de los cuales actda la coordinacién y se hace efectiva,

Aungue algunas personas han tachado a los princi-
pios de organizacién como obvios, dogméticos, etc,, es im-
posible dejar de reconocer que son el fruto del trabajo de
andlisis e investigaci6n de tratadistas y expertos sn ad-
ministrecidn que se han preccupado por definir los concep-
tos que puedan ayudar a los dem&s a crear sistemas de orga
nizacién,

Henry Fayol dice que los principios constituyen -
condiciones que son flexibles y deben adaptarse a toda ne-
tesidad y que lo m&s importants acerca de ellos es el cong
cimiento de como aplicarlos, por lo que en cierta forma =
se parecen al séntido comdn basedo en la experiencia, que-
pueds ayudar a su poseedor e llegar a una solucién satig—
factorie de los problemas, Results evidente entonces que -
como ocurre en todas las ciencias, los principios, aplica-~
dos sin sentido comin generalmente llevan al fracaso y si-
se aplican correctamente ayudardn a alcanzar la estructura
de la organizecién ideal,
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En resumen; los principios de organizacién no son
clentificos en el sentido estricto de la palabra, POrQUE="

se refteren al campo de las relaciones humanas y por lg tan
£o no son aplicebles en la misma forma a todas las gsituge
clones, ni tampoco en todos los casps se habrdn de obtener
los mismos resultados, La compleiided de la naturaeleza hue
mang hace que los principios de organizacidn deban aplicar
se adaptdndose s las diferentes condiclones que pueden =
presentarse y por ello no pueden aplicarse con r‘igidez", ye
gue en materia de organizacién reda s inflexible o absg==
luto y todo es cuestifn de proporcién,

LOS DIEZ MANDAMIENTOS OE LA BUENA ORGANIZACION,

La American Management Association mublicé una =
declaracién de principios de organizacién, que si bien al-
gunos de ellos estdn comprendidos dentro de los principios
ya mencionados, contienen ideas complementarias que poy su
interés ameriten su trenscripcidn,

l.- A cada jefe se le deben asignar responsabilie
dades precisas y claras,

2.~ L.a responsaebilidad debe llevar siempre apare-—
jada la autorided correspondiente,
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3.~ No se debe efectuar ningin cambio en la esfe-~
ra o responsabilidades de un puesto sin que ~
todas las persones a quienes concieme 1o == _-
gntiendan perfectamente,

4, Ningln jefe o empleado que desempefie un solo-
puesto =n la organizacién debe estar sujeto -
a recibir ordenes definitivas de més de una =~
fuente, (Esto no debe estorbar la direccién -
funcional ejercida por departamentos de espe=
cielistas staff, como contebilided personal,=-
compres),

5,~ Nunca se deben dar ordenes a los subalternosw—
salvando 8l conducto del jefe responsable,

6.~ Las criticas a los subaltemos deben hacerse,
siempre que ssa posible, en privado, y en e
ningln caso se les debe criticar en presencia
de jefes o empleados de igual o menor catego=-
ria,

7.~ Ninguna disputa o diferencia entre jefes g =
empleados en lo tocante a autoridad o respor-
sabilidades se debe considerar demasiado trie -
viel para no juzgarla con prontitud y atencién,
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8.~ Los ascensos, cambios de sueldo y medidas dis

ciplinarias requerirdn siempre la aprobaci6ne

.. dal Jefe inmediatamente superior al directge-
mente responsable,

9.- A ninglin jefe o empleado se le debe exigir —-
Jjamés, o esperar de él, que sea al mismo tiem
po ayudante y critico de otro,

10,~ A todo funcionario cuyo trebajo esté sujeto -
a inspeccién regular se le debe dar, siempre-
gue sea posible,la ayuda y facilidades necesa
rias pare gue pueda mentener una comprobacidn
independiente de la calidad de su trebajo.

PASOS PARA ORGANIZAR,

Se recomiendan los siguientes pasos para organizar
en una forma ordenada, en cuya aplicacién deberdn tensrse -
presentes 1os principios de organizacién y la influencia de
la personalioad de los individuos en la organizacidn:

A - Estudio -0 en su caso definicién- de los obje-
tivos de la emprasa,
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B - Estudio -0 en su caso definicién- de los pla—

nes

y politices pare la realizacién de los ob-

Jetivos de la empresa,

C - An&lisis de la organizacién actuel para deter-
minar si existen o no falles en:

(=]
H

La determinacién de las actividades nece--—
sarias para ejecutar los planes y politi-—
cas,

La clasificacién y agrupacién de las acti-
vidades en unidades prdcticas para logrer-
una mayor efectividad respecto a los obje-
tivos empresariales,

La definicién clara de las responsabilida-
des de cadas persone respecto a las activi-
dades,

La delegacifin de la autprided necesaria a- -
cada persona en funcién de sus responsabi-
lidades.

5 - El tramo de control y en el nimero de nive

les dentro de la empresa,

Los rengos en relecidn a la autoridad y =
responsabilidad asignadas,
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D -~ Proposicidn de los cambios necesarios,
E -~ Aplicacién de los cambios aprobados,

Como complemento de lo anterior debe tenerse pre——
sente que entre los defectos mas comunes en la estructure de
organizaci6n se cuentan los siguientes:

A - Una estructure no disefiada de ecuerdp con las-
necesidades especificas de la empresa,

B =~ Funciones no coordinadas o no controladas,

- C = Ausencia de delsgacién edecuada de autoridad -
y responsaebilidad,

D - Posiciones claves ocupadas por personas que —
no reunen las carecteristices adecuadas,

E - Deficiencias en la delegacifin y gufa de ins ~=
subordinados,

F = Friccifn interma entre los departamentos prine
cipales, Falta de trebajo de equipo y de armo-
nia.
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G — Falta de respo-sabilidad por calidad de la ac~
tuacién,

H - Falta de flexibilided para los cambios de las—
condiciones,

I - Organizacién desbalanceada, Vgr.?é%eyor énfa—
s8is en la produccién y muy reducida en mercae-
dotecnia y ventas,

J = E1 principel ejecutivo abrumado por numerosos—
problemas, Muchas personas reportan directamen
te a &1,

ANALISIS DE LA ORGANIZACION ACTUAL.

Pare llevar a cabo el andlisis de la organizacién-
actusl, debe acudirse a los organigramas y manuales de or-
ganizacién y cuando éstos no existen; debe construirse la -
estructure de organizacién existente,

En uno u otro caso, debe obtenerse de los ejecuti-
vos principales y de los jefes, mediante cuestionarios o —
entrevistas, la informaci6n necesaria pare determinar la ——
forma real en gue funciona la organizacién, pues frecuente-
mente difiere en forma substancial de la que aparece en or-
ganigramas y manuales,
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Normalmente el sistema de cuestinerio es menos cos
toso y mds brave; aungue por otra parte el método de entre-
vistas permite consegulr més informacitn y contar con puntos
de vista que diffcilmente se obtienen & través de los cues—
tionarios, También puede adoptarse la modalidad de cuestio—
narios que se complementen con entrevistas de casos repree—
sentativos,

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

A = Identificacién de la persona y 8l puesto,

B - Jefa inmediato superior,

C - Subordinados,

D ~ Descripcién de las responsabilidades y la Cow
rrespondiente autoridad,

E - Comités y grupos a los quse pertenece,

F = Informes gue recibe y prepara, asi como su per
sonalidad,

G -~ Registros a su cargo,
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H - Comentarios adicionales.

] - Sugestiones,

Con la informacién asi obtenida se pueden determi-
nar o reconstruir les relaciones existentes en la empresa,~
ademds de las gque figuren en el organigmma', pare precisar-
la organizacién informal y tener en cuenta el gredo en que-
se verd afectada con motivo de los cembios que se vayan a -
proponer, La organizacién informal es importante, y cuando-
‘es buena, deben evitarse las medidas que tienden a menosca-
bar su efectividad. Por otre parte, de su andlisis es posi-
ble determinar irregularidades y anocmalias de-la organiza—
cién, oue de otre forme pasarian inadvertides,

OTRAS RECOMENDACIONES PARA ORGANIZAR,

Pare una buena orgenizecién es necesario el estge
blecimiento de objetivos y de las politicas correspondisr—
tes, asi como una planeacién adecuada; pues la falta de un-
fin o propfsito puede conducir a metas diferentes de las —-
deseadss por la direccién de la empresa, Esta debe contar-
con objetivos generales, que regulen la estructura bésica -
de la orgenizacién,

Al planear los objetivos, debe constituirse planes
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para la mejor orgenizacién posible para la consecucién de -
los mismos, y después hacer las modificaciones necesarias ~
que se derivan del factor humano disponible. Esta posturge-
es probablemente la mds légica y aceptable, pues conjuga —
los propésitos tebdricos con las disponibilidades reales,

- El organizador debe ser cuidadoso en le seleccifn-
de técnicas aplicebles & la empress, conjugendo la teoria =~
con la préctice, Debe vigilerse que la orgenizacién sea flg
xible promoviendo con cuidado y dentro de ciertos limites —
el funcionemiento de la organizacién no formal,

Por otra parte, se debe usar de la cautelas en la =
aplicacién del sistema de staff pare que no lesione el fun~
cionamiento de los dirigentes de 1{nea y cuidar de otros «—
peligros comunes como son la delegaci6n de autoridad funcig
nal sin restricciones, la subordinacién doble, la esigne— -
cién de autoridad sin la correspondiente responsabilidad o-
viceversa, la felta de una clare determinaci6n de las rela-
ciones o de delegaci6n de autoridad y le confusién entre —
relaciones de autoridad y de informacién,

El organizedor debe ser capaz de diferenciar las -
funciones importantes y las no importantes y de poner cadaw
una en el lugar que le corresponda, Debe saber buscar las -
relacicnes clave y tener en cuenta las influencies de per—
sonalidades, Debe ser capaz de hacer comprender y aceptar -
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sus ideas y spbrellevar a lps jefes de tal menera que ésatos
consideren que el plan final es de ellos y lo acepten sine—
reservas, En todo caso, el conocimiento préctico de le law
bor de organizar; la pbjetividad personal y el tiempo para-
hacer sl trebejo de manera debide son cuaslidades_tan impor—
tantes como el conocimiento técnico o teérico.

También deben tenerse presentes otraes caracteris—
ticas fundamentales del negocio, como son:

A - La personalidad de quien lo encabeza, la pre-—
paracién docente y-la experiencia de los diri-
gentes principasles,

B ~ La tecnologie bdsica, en cuanto a la produccidn
y ventas, los canales de distribucién, la mul-
tiplicidad de funciones, etc,

. C =~ Les economies que pueden derivarse de lg proe—
duccién en gran escala} que son determinantes-
en el gredo de concentracién de actividades y-
en la longitud de le cadens de mando,

D - La posicién financiere de la emprese, que de =
acuerdo con su grado, influye en la estructure
de le orgaenizacién.
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El organizador debe trebajar tomando en cuenta los
elementos de que dispone la empresa y no puede recomendar -
cambios drdsticos que destruyan completamente la organizaes
cifn antigua antes de que la nueva comience a8 tomar fuerza,

Al igual guas ocurre si los trebajos de organiza= =
ci6n se encomiendan a consultores extemos o a ejecutivos de
la empresa, es necesario en ambos casos contar con el apoyo
de la alta direccién y con la cooperacifin de los ejecutivos
de la empresa, Quien tiene a su cargo las labores de regr~—
ganizaci6n debe ser oportund, diserete,- frenco’y adaeptable,~
y 8n.genéral débe contar con in manejo idecuédo de’las re-m
laciones humanes,
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CAPITULD VIII

OBJETIVOS, POLITICAS, DETERMINACION Y ASRUPACIGN
DE LAS ACTIVIDADES,

OBJETIVOS,

Los abjetivos representan lo que la empresa desea
alcanzar en un tiempo dado, a consecuencia de su aectividad
administrativa, Por lo tento son detemminentes en la plaew
neacisén del trebajo y ayudan al dirigente a no desviarse —
del camino indicado y a conducir & sus colaboradores pareg—
alcanzar los propios objetivos,

S5in objetivos definidos, es muy dificil organizar
adecuadamente, por lo que el organizador no debe iniciar =
sus labores si no conoce los obietivos de la empresa, que=
es necesario gueden expresados por escrito en una Forma ee
ordenada, concreta vy concisa, y gue se incluyan dentro del
Manual de Orgenizeci6n, para que asi puedan ser conocldos—
y comprendidos por todos los integrantes de la empress,

Ultimamente se ha concedido particular importarie=
cia & la administrecién por objetives, en virtud de que or
ganiza las labores en la forma que permita lograr determi-
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nadas condiciones o resultados en un tlempo establecido, -
Este proceso lleva implicito el requisito de que esos Qe
sultados o condiciones contribuyan a alcanzar los cbjetie—
vos principales de la empresas,

Los objetivos de trebajo, en su cardcter de obli=-
gaciones personales mre sjecutar o alcanzar resultados =
especificos, deben reunir laes siguientes caracteristicas;

A = Orientados a uma misién,

B = Mesurables,

C - Necesarios,

D -~ Valuables,

E =~ Tener un plazo pare su cumplimiento.

Los objetivos deben complementarse con los elemen
tos necesarios pare vigilar su desarrollo, entre los que =
destacan el control presupuestal y los esténdares de actua
cién, Cuando une compafife ha esteblecido sus objetivos, el

~ siguiente paso esvaciérlos en presupuestos y estédndares, =
que no son los objetivos, sino su consecuencia,
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Los esténdares de actuacién han sido definidos co
mo la expresién de las condiciones que deben existir si un
trebajo se estd llevando a cabo en la forma correcta, Al-—
gunas empresas en Estados Unidos acostumbran incluirles en
sus manuales de prupcedimientos, y se ocupan preferentemen-
te de sefialar el cémo més que el qué. Constituyen objeti—
vaos detallados y son tan diverses, que frecuentemente se -
usan diferentes términos pare identificarlos, algunos de -
los cuales se mencionan a continuacién:

A - En materia de ventas al esténdar se denomina-
cuota,

B = En los laboratorios y fédbricas el estdndar -
se denomina especificacién, .

C - En materia de gastos el estdndar es el presu-—
puesto,

D - En el almacén el estédndar para los envips se-
denomina cédula, S

- Por lo anterior, el sistema de informes a la di=—
reccifn, debe ser objeto de andlisis cuidadoso, & fin de -
asegurarse de que dé a conocer en forma oportuna todos los
datos necesarios pare que los ejecutives principales come
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prueben si las actividades se estén llevando o no a cabp -
de acuerdo con lo plansado y para que en su caso pusdan =
dictar oportunamente las medidas de rectificacién necesge—
rias,

CLASES DE OBJETIVOS,

Existen muchos tipos de objetiwes, como son: au=—
mentar la magnitud de la empresa, mejorar laes condiciones-—
humanas, el perfeccionamiento, un determinade volumen de -
utilidades anuales; etc;;'y pretender relacionarlos seria-
el sefialar condiciones a alcanzar en todas y cada una de-
las fases de la activided de la empresa,

De acuerdo con su contenido, loc objetivos pueden
ser a largo o corto plazo, principeles, subordinados o sub
sidiarios, clesificaciones gque es importante tener en cuen
ta pare poder verificerlos debidamente y para que se come
prenda su trescendencia, Debemps tener presente: que los =
objetivos subsidiarios y colatereles deben ayudar & la can
secucifn de los objetivos bésicos o principales, para evi
tar que en un momento dado un objetivo secundario sea inee
debidamente considerado como bédsico,

_ Conviene recordar que los objetivos dsben modifi=
carse o adaptarse de acuerdo con los cambios en la situgee
cién de la empresa, ensencialmente en el caso de objetivos
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a largo plazo, Naturalmente la trescendencia de las variaw-
ciones puede en ocesion’: obligar e cambios fundamentales—
en la organizacién,

PREPARACION DE LOS OBJE TIVOS,

, Cuando una empresa prepare por escrito sus objewe
tivos bédsicos, debe cuidar que los mismos:

A - Definan los propdsitos bédsicos de la empresa,
sefialando en forma exacta porqué se encuentra
en esa actividad,

B - Los objetivos se pueden fraccionar con el dge
talle necerio para facilitar su comprensidn =
y pare comprobar que se mencionen todos los -
importantss pare la empresa, Ademds, deben =
ser comunicados a todo el personal y particu-
larmente 8 aquellos que a través del desarro-
1llo de su trebajo tengan contacto con clisntes
y pdblico en general,

En la formulacién de los cbjetivos conviene ser -
particularmente cauteloso, Se debe evitar el sefialamiento-
de objetivos prédcticamente inalcanzable, asi como de otros
tan cémodos que facilmente puedan superarse, Un plan dema-
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siado ambicioso no podrd lograrse y si puede crear sensa=e
ciones de frustracién e incomodidad en los objetiVOs; en -
tanto que uno poco ambicioso puede originar conformismo, -
aghulia y falta de aprovechamiento de la capacidad de trge-
bajo. La posture méds recomendsble es la de establecer obje
tivos rezonablemente ambiciosa,

Peter Drucker afirma que se requieren objetivos -
en todas aquellas sctividades cuym actuacién y resultadose
afecten directa y vitalmente la supervivencia y prosperies
dad de la empresa, y que generalmente son los siguientes:

A -~ Ppsicién en el mercado,
B - Innovaciones,
C « Productividad,

D = Becursos fisicos y financieros,

E - Utilidades,

F = Actuacién y desarrollo de la direccién,
G - Actitud y actuacién de los trabajadores,

H - Responsabilidad piblica,

En 8l caso de los negocios existen opiniones cor
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tradictorias, ya que mientres unos afirman que su objetivo
bésico son las ganancias; otros sefialan que éste es un ob=
Jetivo demasiado limitado, por considerar que en el mundo~
modemo de los negocios, para poder sobrevivir, no basta -
tener utilidades, sino que deben existir otros objetivos -~
gue hagan del negocioc un organismo Gtil en todo sentido a=-
la comunidad a la que pertenece y que las utilidades repre
sentan un resultado secundario de actividades que deben =
tener fines més elevados,

Sobre el particular, la obra "E1 Andlisis Facto-—-
rial" de Klein_ y Grebinsky, menciona que en economia, une-
empresa puede considerarse como une célula del cusrpo eco-
némico, como la més pequeda unidad estructurel de su vide~
orgdnica, E1 cuerpo econfmico mismo estéd luchando pare sa-
tisfacer los deseos y necesidades originados por sus pro=——
cesns y por quienes participan en le actividad econémica,=-
Le funcién de la empresa consiste, por tanto, en contribuir
a la satisfsccién de estes necesidades, En tel sentido, la
empresa no solo s un negocio bassado en el principio de ——
obtener una ganancia, sino también un establecimiento que-
sirva pare la produccién de bienes y, por consiguiente, =
una institucién subordinada a los intereses econdmicos y =
socieles de la comunidad, E1 funcionamiento de una empresa
puede juzgarse atendiendo @'disfintoa: criterips,Por’ lo que
se refiere a su politica econémica, la empresa debe cumplir
una tarea especifica: debe rendir un servicio adecuado pa=~
re el sector al que pertenece; de otre manera, puede ser -
expulsada del cuerpo econémico y parecer como una célula —
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sin funcidn,

5in embargo, como la competencia obliga a todas —-
las empreses a proporcionar un servicilo satisfactorio y = =
atil, este objetivo se traduce en obtener ganancias, En con
secuencia, el concepto ganancias no puede desligarse de s
los demés objetivos vy en todo caso la colocacién en un Gy
den de importancia dependerd del sentir de quienes conduz—
can 8 la empresa,

POLITICAS,

Las politices son normas de accifn gue regulan lo-
actividad de los dirigentes, Orientan en forma gensrel la -
funcién administrativa pare lograr los objetivos y por tan-
to, son amplias, genereles, eldsticas y dinémicas, por lo -
que se deben diferenciar de otro tipo de gufas como son las
normas o las reglas, que no ofrecen flexibilidad, pues- deben
aplicarse exactamente igual cada vez que se les emples,

Las politicas formen parte de la planeaci6n y dan-
significado a los objetivos, También constituyen un medig =
para ejercer autoridad, Ayudan a coordinar més eficiente-ee:
mente los esfuerzos del grupo pare logrer el objetivo final,
y aunque fijan limites generale§; permiten libertad de acw-
cién tendiente a lograr la meta,
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Las politicas hacen progresar a guienes las aplie—
can, porque requieren interpretacién y obligan al dirigente
a pensar, ayudédndolo a resolver sus problemas. Asimismg fa-
vorecen €l desarrollo del criterio y el ejercicio de la au=
toridad dentro de las limitaciones establecidas, Como son =~
une definicidnt de propésitos comunes para los componentes =
de la organizacién y para la empresa en asuntos en los cua-
les es deseable que los responsables pongan en précticas -
discrecién y buen juicioc en la decisién de distintos cursos
en accién, guian el individuo & elegir el camino mds adecua
do pare alcanzar los objetivos; y le dan confianza, porque-
advierte que estd actuendo de acuerdo con el sentir del di~
rigente principal,

El organizador debe exigir que las politicas quew
den expresades por escrito y bajo un plan formal. Es muy ==
frecuente encontrerse con muchas empresas que piensan que -
han satisfecho correctemente el requisito de contar con po=
14ticas definidas por el hecho de qus a través de memorfne—
dumes, acta de juntas de comités y discursos; se han- comen=
tado les politices de la empresa, pero ello no basta;

Les ppliticas regulan y orientan tanto & lgs inte=-
grantes de la empresa como al organizedor, quien debe cuidar
gue se incluyan en un capitulo especial dentro del Manugl -
de Organizacifn, en una forma ordenada que permita difundir
las con..la amplitud necesaria y que facilite su localiza=— =
tiibr en ceso He Honsulta, pues debe reconocerse que su hene
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ficio real sélo se obtiene cuando hen.dido.acgptadasg,enten—
didas y puestas en prdctica.

CLASES DE POLITICAS,

En todes les empresas existen distintos tipos de =
politicas, y se pueden clasificar de diferentes maneras, De
‘acuerdo con su importancia, serdn fundamentales, genemles‘,
departamentales o de opereciédn, De acuerdo con la actividad
a que se refieren, serén Flnancieres, de ventas, de produc~-
cién, de personal, etc, Sin embargo, lo verdaderamente imess
portante es cuidar que las polfticas queden expresades en =
forma clara y comprensible, debidamente clasificadas y jew~
rarquizadas pare que quienes las usan pusdan aplicarlas er
la forma mds adecuada posible,

FORMULACION DE LAS POLITICAS,

Uno de los aspectos més importantes de las politi-
cas en su formulacién, que requiere un cuidado extremo, Las
politicas deben prepararse en forma completa', con la flexi
bilidad necesaria y con cardcter prdctico, Las politicas -
demasiado idealistas, las formulades a la ligere y sin pre=
ver todas las contingencias posibles y en general las mal =
concebidas, se constituyen en un verdadero cbstéculo en vez
de ser una ayuds,
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La formulacidn de las politicas es una labor semi~
permanente cuya frecuencia varie en funcién de la calidad -
con que seHayan elaborado y en la medida en que ocurran cam
bios importantes dentro de la empresa, En todo caso, es ime
portante cuidar que las politicas se mantengan al dis y se-
modifiquen con la frecuencia que sea necesaria,

Las politicas y sus cambios deben darse a conocer—
por escrito, pues cuando son verbales o implicitas se pres-
tan a numervsas confusicnes que pueden desvirtuarlas por -
completo, Por ello se afirma con frecuencia que una politie
ca que no estd escrita, no existe, No desconocemos que el -
poner las politicas por escrito ofrece algunas desventajas;

. pero éstas resultan inferiores a los beneficios que S8 Qbw

tienen 51 se exprdsan por escrito,

Para preparar las politicas se recomienda formular
listados de las actividades principales de cada divisién o-
departamento, que servirdn como guia y recordatorio de los—
renglones que deben cubrirse, En este labor es muy conve= =
niente conter con la perticipaci6n de los directamente res-—
ponsables, guienes pueden aportar ideas y puntos de vista =
de mucha utilided, y hasta donde las circunstancias lo per—
mitan, se recomienda oir la opinién de los responsables de-
cada departamento previamente a su-entrega a la alta dirsce
cifn pare que les revise y apruebe,
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DETERMINACION Y AGRUPACION DE LAS ACTIVIDADES,

Una vez gque se han precisado los objetivos de lg~
empresa, deben determinarse las actividades fundamentales—
y necesarias para lograrlos, Para llevar a cabo la enumera=—
cién y determinuciéiy. de eses actividaedes, hay que usar el-
método deductivo pare 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 congsecu—
ci6n de tales objetivos,

Conocidas las actividades necesaries pare lograr
los objetivos, el siguiente paso es agruparlas en forma ho=-
mogénea y funcional, Esta laebor es la que algunos autores=—-—
denominan divisién del trebajo, de funciones, departamenti=~
zacifn, unidades de organizacién, etc,

La agrupacién de las-actividades en divisiones, e
departamentos, secciones, etc,, 88 una caracteristica inge
vitable e consecuencia del crecimiento de las empresas, qus
se ha calificado como un mal necesario, fundamentalments =
por mptivos de costos, puesto que dd lugar a niveles y 8 ==
departamentos accesprios que a medida que la organizacién -
es mds grande exigen cada vez mayores esfuerzos de direc= =~
cién, Ademés, como produce diferentes niveles, complica la=—
planeacién, el control directivo y la comunicacién, pero es
la splucifin inevitable & la limitacién de las personas para
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dirigir en forma efectiva a un nimero grande de subordinge-
dos, aunque por otm parte permite aprovechar las ventajes—
econdmicas que se derivan del desarrollo del trabajo por -
gspecialidades,

E1l problema prédctico de agrupar las actividades e
obliga a8 efectuar un reconocimiento de las mismas gque perw
mita la mejor solucién posible, Es muy frecuente que para -
ello se use el método de asignacién por semejdanza de activi
dades, aunque frecuentemente tiene que recurrirse a otroS——
procedimientos de clasificaci6n, entre los cuales se encuen
tran el interés de los ejecutivos, la necesidad de crear =
competencia entre ellos o la conveniencla de suprimirla', ——
perg en todos los casos cuidando que la clasificacién que -
se efectde proporcione la mejor solucidn a las necesidades
de la empresas,

Los métodos tradicionales pare dividir y agrupar =
el trabajo de una empresa, son muy numerosos, A continugs -
cién se muestran los mds comunes pare la clasificacién pri-
maria de las actividades de un negocio:

A - Funci6n,

B « Producto,

C - Lugar
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D - Clientes,
E - Proceso.
F - Equipo,
G - Tiempo,

H - Yuxtaposicién;

La agrupacién funclonal de las actividades es la -
mds utilizada pare organizar a las empresas y la mayor par-
te de sllas la usan en algin nivel de su orgenizecidn, La =
principal ventaje estriba en que el organizador sigue un -
método 1légico y natural pare clesificar y agrupar las acti~
vidades, S

La agrupaci6n de actividades que toma como base e
a los productos, es la propla de las grendes empresas que =~
necesitan el empleo 6ptimo de las habilidades personales y-
de los conocimientos especiales, asi como el empleo de ca~—
pital sspecializado,

Es frecuente que la clasificacién territoriael se =~
use cuendo la empresa opera en €raes geogréficas diferentese
o bien para obtener algunas economias derivadas del funcioe
namiento de varies plantas pare reducir costos de transpor—-
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te y perfodas de entrega; con la ventaja colateral de que -
constituyen lugares de entrenamiento para los ejecutivos,

La agrupacidn de actividades segln los clientes =
se practica en muchas empresas; con objeto de poder atender
en la mejor forme posible a los distintos grupos de clisne
tes, También es una necesidad de la especializacién que se-
requiere pare actuar eficientemente y es muy frecuente gue
emplen en los departamentos de ventas de empresas cuya agru
pacién en el primer nivel corresponde a algunas de las fore
mas anteriormente sefialadas,

la agrupacién segin el procesp de fabricacidn o el
tipo de egquipo usado, se cbserva més en los niveles bajoSe
de la organizacién y con el prop6sito de conseguir ventajas
econfimicas,

El método de yuxtaposicién, se aplica fundamentale
mente en los trabajos de investigacién urgente, en gque al -
iniciarse una parte del proyecto se asumeg su terminacién =
con éxito y se comienza la siguiente fase como si ya estu—
viera la primera y asf{ sucesivamente,

La aplicacién especifica de cualquier de 108 mGee
todos antes listados, dependerd de las necesidades especie-
les de cada empresa, con la circunstancia de que frecuente=—
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mente se pueden usar en forma mixta para un mejar aprovecha
miento de los elementos materiales y humanos de la empre=—
sa, ya que en el primer nivel se aplicard un método y para-
el segundo y demds niveles se pueden poner en prdctica pro-
cedimientos de agrupacién diferentes,

Por ello, en la divisi6n del trabajo lo importante
es el criterio a seguir, el cual puede ser regido por fac——
tores de eficlencia sconfmica por factores no esconfmicos o
por la magnitud de ls compafiia,

Entre los factores de eficiencia econfmica, S€ e
pueden mencionar la especializaciﬁn, la longitud de las e~
lineas de comunicacién, el gredo de control, stc, Entre los
factores no econémicos se cuentan la creacién de divisionesw
especiales para atender distintos aspectos de relaciones e«
de la empresa, las pecusliaridades del ejecutivo pr'incipal
atc, Por cuanto a la magnitud de la compafifa, su influencia
como factor en la agrupacién del tresbajo obedece a que err—
los negocios pequefios el dirigente principal participa en =
grado més elevado en las actividades tdcnicas, comerciales,
financieres y contables de la empresa, y que a medida que =
la empresa es m&s grende, esa participacién disminuye haw= =
ciéndose mayor su intervencién en los aspectos de planea= -
ciﬁn, orgamzac:xén, direccidn y control,

En consecuencia, el factor mds importante para la-
agrupacién de actividades es la eficiencia econfmica, que -




174

conduce a la especializacién, & la utilizacién plena de ce-
pacidades y a ls homogeneidsd entre grupos, Este criterio -
econfmico puedse en ocasiones ser modificado por otro tipo =
de necesidades no econdmicas, por lo que tendrdn que hacer—
Se en Su caso, las adaptaciones necesarias,

También deben tenerse en cuenta las caracteristicas
de le planta de ejecutivos con gue se cuente, Surge la eter
na polémica de si debe buscarse el individuo pare el puesto
o 8i debe adaptarse el puesto al individuo., En lo particu—
lar creo que ambas situaciones llevadas al extremo no son =
recomendables, Debemos considerar gue las empresas son en -
su parte principal un conjunto de hombres que trabajen uni~
dos para logrer un propSsito comin y que lo gue diferencia-
a una empresa de otre es fundamentalmente la calidad de —
su equipo humano. Consecuentemente es mucho muy dificil pre
tender seperer a la orgenizecidn de las carecteristicas de-
sus individuos principales, y por tanto destruir una orgas
nizacién ideal gque nunca se verd realizada en la prdctica,-
Por otrae parte también serfia equivocado pretender estructue
rar una organizacién ajustada enteramente a las virtudes -
y defectos de determinados individuos, pues debe admitirse-
que las personas pueden y deben superer sus propias defi- ~
ciendias y que en lo posible debs evitarse que las mismes =
se reflejan en la organizacidn,

Por Gltimo, en el arreglo de las actividades debe-
usarse de la l6gica y del sentido comin., Es gquizés en este-
punto donde el organizador debe estar ajeno a los sentimien
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tos y a otras consideraciones ds tipo perscnal, pues s8i la-
agrupacién no redne las caracteristicas de homogeneidad y -
Funcionalidad', puede originar duplicaciones sn las actiview
dades, empalmes, falta de coordinacién u otre serie de Viem
cios en la organizacién,

AGRLPACION DE ACTIVIDADES NLEVAS,

El organizador frecuentemente se enfrenta al prow=—
blema concreto de determinar a quien debe encomendarse una=
nueva actividad o si debe crearse un nuevo departamento, Se
trata de una decisifn muy importante porque el éxito de la=
nueve actividad depende en gran parte de que se le asigne ~
en forma adecuada,

A continuacién se exponen algunes consideracionese
que conviene tener en cuenta al efectuar el estudio para =~
asignar una nueva actividad:

A -~ Experiencia y conocimiento especializado del -~
encargado propuesto,

B ~ Compatibilidad de la nueva actividad con las -~
demds del encargado, considerendo ocbjetivoS =
comunes, natureleza y localizacifn de las acti .
vidadesi, prioridades del trebajo y control de~
beneficios,
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€ - Capacidad del encargado pare coordinar la nue-
va funcidn con las existentes,

D - Rango del encargado y nivel de autoridad nece=
sario pare desarrollar la nueve actividad,

E - Efectos en el tremo de control del encargado -
y en el trabajo que debe desarrollar,

F - Conducta y personalidad que debe tener el en=
cargado pars supervisar y llevar a cabo la nug
va actividad,
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C =~ Capacidad del encargado para coordinar la nue—
va funcién con las existentes,

D -« Rango del encargade y nivel de autoridad nece=
sario para desarrollar la nueva sctividad,

E - Efectos en el tramo de control del encargado -
y en el trabajo gue debe desarrollar,

F = Conducta y personalidad que debe tener el en—

cargado para supervisar y llevar a cabo la nug
va actividad,
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CAPITULDO X

" CREACION DE LOS PLESTOS, AUTORIDAD, RESPONSABILI-
DAD, JERARQUIZACION DE LOS PLESTOS.

Y

CREACION DE LOS PLESTOS.

Con base en la agrupaci6n de las actividades, se -
determinan los puestos que dehen existir en la empresa; las
-actividades que les corresponden', la responsaebllidad y la =
autoridad con respecto a cada actividad, ¥ caonsecusntemente
la jerarquie gque ocuparén los puestos dentro de la estructu
ra de la organizacién,

El estudio y determinacién de los principeles pueg
tos de la organizacién", llevan frecusntemente a un problema
serio en el caso de que no exixteh los necesarios, pues ==
contra la necesidad de crearlos y llenarlos, surge el costo
que implican, que en algunos casps puede resultar prohibi=e
tivo, obligando Por lo tanto & soluciones intermedias que =
resulten més econfmicas, Otro de los obstdculos més frecuep
tes estd constituido por las limitaciones del personal ao--
tual, gue falto de le capacidad necesaria y no pudiéndose -
eliminar, entorpece la implantacién de los cambilos necesa-
rios, .
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: La labor de analizar y valusr el personal disponi=
' ble y comparar sus caracter{sticas con las que exigen los =
. puestos carrespondientes, cuyos requisitos generelmente va=
. rian con motivo de la nueva organizacién, conviene encomen—
' darla @ un comité que puede valorar adecuadamente a los in—
dividuos. En el caso de ejecutivos del primer nivel, corres
ponde @l jefe principal tomar a su cargo ese andlisis y va=—
luacién,

LLos problemas gue se derivan de le falte de compa-
- tibilidad entre le persona y el puesto deben estudiarse e
 cuidadosemente pare resolverse en forma adecuada, MuchgS ==
planes de organizacién se han visto obstruidos por la falta
de decisiéin pare resolver laes situaciones dificiles que se=
presentan por este motivo,

RESPONSABILIDAD,

Segin afirman Koontz y O'Donnell", la esencia de =
la responsabilidad es la obligacién de usar la autoridad e
pare que cada cual cumpla su misién', y que se dice que S8 =
asignen responsabilidades & los jefes, cuando lo que S8 = =
quiere decir es que se les asignan tareas o misiones, Acla=
ran la semdntica de esps términos indicando que los jefes e
tienen unas actividades o tareas que les Son encomendadas,-—
una responsabilidad que se les exige y une autoridad (poder
o derecho a mandar), que les ha sido delegads,
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Le responsabilidad se genere por la relacién entre
jefe y subordinado, lo que a su vez implica la autoridad e
ejercida por un superior que lo faculta & exigir algo de =
su subordinado.

Es importante mencionar gque sn tanto la autoridad—
puede ser delegada, la responsabilided no, pues como es una
obligacién a cumplir, se mantiene :permanente ante el supe-—
rior y no se reduce por su asignacién a otre persona,

En todo caso, puede aceptarse el concepto de que =~
la responsebilidad se comparte, pero nunca se delega, y = =
siempre se es responsable integramente ante sl inmedigato e
superior,

En conclusién, la responsabilidad es uno de loS ==
términos peor comprendidos en la' literature scobre adminisw
tracién, 8e ls usa como manejo, mctividad o autoridad, cuan
do_en esencia es ls obligacifn de unas persona de llever & —
cabo_la asctividad esignada. Otro error importante es Suponer
que la responsabilidad se delega, cusndo 86lo puede compare
tirse,

AUTORIDAD,

En materia administretiva, el concepto "“autoridad"
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. representa el derecho de actuar o sl derecho de mandar a —
- otros para que ejecuten las actividades que quien ejerce el
" poder considerenecesarias pare alcanzar los objetivos que -
© se le hen asignaedo,

El derecho de ordensr e los subordinados que se ~—-
realicen determinedss ectividades, es condicién esencial en
tote vrgenizacién e incluso nuestre Ley Federel del Trabajo

- sefiala que si sl subordinado no lleva a cabo las 6rdengs =

recibidas, puede dar lugar a separecién de la empresa con =
causa Justificada,

El concepto de la autoridad como poder trensmitido
de les instituciones spciales bdsices a los dirigentes irwe
dividuales, ha sido llamado autoridad formal, Otra fuente—
de la autoridad es la competencia técnice o las cualidades—
personales y que en cierta forma es un origen de la autori-
dad funcionar, gue comentaremos mds adelante,

La autoridad se ha convertido en la clave del trae
bajo directivo en virtud de gue permite coordiner la actug=
ci6n de los subordinados, de que es la principal fuerza = -
cohesiva que existe en la empresa, y de que sin ella apare-
ceris le snarquia,

La autoridad requiere por esencia de dotes de men-
do en quien la ejerce, ya que los buenos empleados respone—



181

den mejor si tienen buenos jefes, ademds de que la autoris
dad no existe sino en cuanto un individuo ecepta la deci= =
sién de otro,

Uno de los espectos importentes en la creacién y -~
Jerarquizacién de puestos, es la autoridad que debe otorgar
se a la estructure de la organizecién, gue no dehe ser més-
de la necesaria ni menos de la indispensable, de acuerdp e
con las actividedes encomendadas, La distribucién adecuatae
de autorided a los jefes es una condicién insludible para -

efectuar el trabajo sin tropiezos y para integrer un equipo
de trebajo arménico y coordinado.

En tel virtud, les relaciones de autordidad perpen-
diculares u horizontales en ambos sentidos, determinan, de-
acuerdo con su calidad, la de la orgenizacién, Conviens ene
tonces hacer breves comentarios sobre los distintos tipos -
de autoridad que puedeh darse dentro de una empresa,

AUTORIDAD DE LINEA Y DE STAFF,

La confusifin reinante entre los conceptos de linea
y staFF; ha dado lugar & uno de los problemas mds comunes
y frecuentes entre los dirigentes, Pero esa confusifn no es
la dnica ceusa de ese problema, ya que también influyen fre
cuentemente los celos profesionales de quienes se ven mEze
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clados en este tipo de relaciones, Por sllo, es necesario -
clarificar ambos conceptos con objeto de que los dirigentes
gue utilizan estos tipos de autorided se desenwuelvan en un
medio menos confuso y en esa forma resulta més fécil deter-
- minar cuando los conflictos obedecen & razones de Indole —-
. personal y cuando a falta de conocimiento de los conceptos,

La confusibn misma nace de que generelmente se die
ce que las amctividades de linea son las que tienen respones
sabilidad directa pare le consecucifn de los objetivos de -
la empresa y que las actividades de staff consisten en ayu—
der 8 la linea de la manera més eficaz posible a esa conse-
cucién de objetivos,

Inmediaetamente surge el problema de determingr = =
que actividades tienen responsabilidad directa y cuéles son
las actividades auxiliares, Existen les de ventas 0 dg wee
produccién, que es fdcil clasificarlas como de linee, pero-
en cuanto se treta de finanzes, compres, etc,, emplezah a =
surgir las confusiones, pues no creemos que existan bases =
suficientes pare juzgarlas como secundarias y el mismo tiem
po se pueden esgrimir argumentos pere rechazarlas como ace
tividades de linea; situacidn que se repite con el resto =
de las actividades,

Algunos tratadistes afirmen que la diferencis en
tre linea y staff es puremente académica, y se debe agregar
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que seria dificil encontrar el caso de otras dos palabres -
que hayan sido ten frecuentemente mal entendides y mal usa-
das en los negocios. En un intento de eliminar las confusig
nes, algunas empresas se han preccupado por ldentificar en-
organigrames @ los departamentos de linea y a los departe-—
mentos staff, sin que ello constituya una solucién totalmen
te efectiva,

l.os tretadistas emericancs, quienes se han ovcupado
con mayor énfasis de la linea y staf’f", han desarrglladg e
ideas muy utiles & interesantes como consecuencia del estus
dio de los cuerpos de staff de las grandes empresas de Esta
dos Unidos, Sin embargo, este beneficio no deriva de su in=
sistencia en definir cuales son departamentos staff y cug-—
les de lfinea, sino de una adecuada planeacién de la organiw
zacién, en la cual se estructura la empresa ds tal forma =
que se asigne en determinados colaboradores del ejecutivo -
principal una ssrie importante de actividades de planeacién
coma Son formuler politicas sobre dreas definidés, .provesr=
procedimientos claros pare gufa de la 1Ineav, ayudar en la -
preparacién o preparer los objetivos de la empresa, deter
minar esténdares razonables como metes de la opsracién de =~
la comparifa, etc., gque indiscutiblemente constituyen aspece-
tos de primordial interds pare lograr una coordinacidn ade=
cuade en la empresa, gue son inevitablemente actividades en
las cuales se ejerce una autoridad staf"Fr ~pero que no deben
llevamos como ocurre muy frecuentemente a utilizarse para-
tratar de prever si tal o cual puesto es de linea o staff,:
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fricciones, ya que cuando un ejecutivo de los que se denge
minan staff determina objetivos y redacta los procedimierees
tos bajo los cuales deben sjecuterse las lahores, se dice =
que-estd dando Ordenes directas s los departamentos de 1i=e
nea, El hecho es que en este caso, esas labores se llevan -
a cabo con base en la autoridad del'presidente; especifica-
~ mente delegada al funcionario staff, Es importante entonces
cuidar de una adecuada asignacién de los distintos tipos de
autoridad e cada puesto para que les autoridad staff sea de-
verdadero provecho,

Koontz y 0'Donnell han sido los autores que proba~
blemente han tretado este aspecto con la mayor claridad y -
objetividad posibles. Principian por decir que el concepto-
mids preciso de linea y staff se deriva de su consideraciéne
como simples cuestiones de relaciones de autoridad, Asi se-
fialan que siempre que hay autoridad de linea nos encontrge—
mos con un superior o subordinado en una releci6n de autori
dad gue va del primerc al segundo y que se encuentra Intiee
mamente ligado con el Principio Escalar, Ademds afirman que
el staff es ssimismo una relacién, pero de naturaleza asesg
re y auxiliar,

Surge pues la necesidad de definir si la linea y -
el staff constituyen relaciones o son agrupaciones de actie
vidades, Muy frecuentemente nos encontremos con la tendense
cia a hablar de departamentos staff o de puestos staff, Ese
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ta es precisemente una falla, pues aunque algunos departge-
mentos o puestos tienen como carecteristice fundamentel ace
tividades de linea o de'staff; no por ese hecho carecen del
otro tipo de relesciones,

Asf, a un departamento de relaciones pdblicas, que
primordialmente actda como asesor de los ejecutivos de més-
categoria, frecuentemente se le considera como un departa-—
mento staff, perc también dentro del mismo se encuentran =—
relaciones de linea pues el jefe de &1 ejercita sutoridad -
lineal sobre sus subordinados,

En forma semejante un jefe de produccién encabezaw
un departamento de linea pero cuando se redne con otros fun
cionarios pare aconsejar al jefe principal scbre la politie
ca generel a seguir por le empmesa; su relacién es de staff,

En _tales condicignes; pusde advertirse que la sgru
pacién de actividades no dd el carécter de lines o de steff
8 _los departementos, sino que éstos tienen relaciones de —
autoridad de linea g de staeff con los restantes de la empre
sa, Por ellpg no estamos de acuerdo en que se pretenda afir
mey la existencis de puestos o departamentos de staff o de=
1ines, En todo cesp puede aceptarse que en un departamento-
g en un puesto predominen las actividades en las que sg = —
ejercita autoridad staff o bien de linea, perc nunca se en=
contrard un puesto en el que se haga uspo exclusivamente de=-
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uno de los tipos de asutoridad, Por ello, es mds dtil ocupar
se de preparar descripciones de puestos que sefialen en Forw
ma clara y precisa la clase de autoridad esignada para po~
der cumplir con las responsebilidades, culdando gue esg = ~
asignacién de esutoridad ayude a8 la coordinacidn de 1as a0
tividades de la empresa, va que si todes vy cada una de laSe
persgnas que forman parte de la organizacién saben cuando ~-
actian con cardcter de 1fnea y cuando con cardcter de staff,
se svitardn las confusiones, los recelos y las diferenciage
entre los funcionarios de la smpresa,

Sobre este particular se puede ser sumamente claro,
en virtud de gque el idioma nos proporciona un ndmero grande
de verbos gue nos pemiten identificar claremente la clasew
de autoridad que se estd otorgando,

Asi, cuando la autoridad que se ejerce es de linea,
la persona ejecuta, aprueba, sutoriza, actias, establece, ——
resuelve, maneja, sefiala, asigna, etc,

La autoridad staff no tiene la fuerza de una deci
sifén obligatoria sinc unicamente el pesp ds la autoridad =
cient{ficae o técnica de quien emite la opinién, Los funcio-
narios con autoridad de linea reciben estas opiniones y las
rechazan o las ponen en prdcticae, bajo su exclusiva respon—
sabilidad,
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La autorided staf‘f", generalmente se expresa por ——
medio de los verbos recomendar, aconsejar, servir, propor-e
cionar ayuda, dar serviciov, rendir servicio, ‘proveer infor-
macién, rendir asistencia técnica, inspeccionar, controlar,
asesorar, cuidaf, someter a la considaracién', estudiar', pro

poner, opinar, etc,, y comprende las tres siguientes actiw
vidades,

a -~ Proporciorar conselo e informacién,

b = Prestar un servicio especifico,

¢ - Proporcionar inspeccién y control,
ARMONTZACION ENTRE EL STAFF Y LA LINEA,

Ernest Dale propone las siguientes recomendaciones
para integrer les actividades de linea y de steff y parg ww
mejorar su relaciones:

A - Con\ocimiento de las operaciones de linea, £s =
muy recomendable que :quien desempéfia‘ activie
dades de staff tenga alguna experiencia de 1=
nea para gque conozca y comprenda mejor sus prg
blemas, También es deseable que se informe a =
fondo de sus problemas antes de hacer recomenw
daciones, '
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Persuasién en lugar de mandato, Quien desempe-
fia sctividades de staff debe procurar que sg -
acspten sus ideas como consecuencia del uso de
argumentos y negociaciones, en vez de la impo=
sicién de autoridad, Es necesario el tacto y -
la diplomacis, el momento oportuno y el lengua
Je comprensible, La propuesta del staff no de=
be aplicarse sino hasta que sea aprobada por -
el superior del staff y por los jefes de linea
afectados,

Uso del enfoque informel, Cuando el staff cuen
ta con la confienza del jefe de linea y no ine—
fringe su eutoridad scbre sus subordinados, e
pueds resolver en forma directa la mayor parte
de los traebajos siempre y cuando cuide en towe
dos los casos de informarlos de cualquier &Cw
tifén qus se haya emprendido y que afecte a sus
subordinados y si existe la menor posibilidade
de desacuerdo en cuanto & algdn asunto, lo pri
mero que debe hacer es consultar con el Supgess
rior de linea,

Resoplucién de desacuerdog.Cuando la linea estd
en desacuerdo con €l staff; gste debe contiw =
nuar sus intentos por llegar a un acuerdo, evi
tando el hacer cumplir sus ideas por autoridad
directa o por medic de otres personas, pues en
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estos caspsS, aungque se obtenga la aceptacidn -
verbel, su ejecucién satisfactorie suele ser ~
saboteada de muches maneras,

COORDINACION DEL STAFF DE GRADUACION MAS ELEVADA -
CON LOS JEFES DE LINEA,

Esta relacién, en las empresas grendes y sobre toe
do cuando tienen sucursales que guardan relaciones con gl -
staff de le oficina matrfz constituye un greve problema,

Uno de los espectos bédsicos en les relaciones linea
staff, es la de que si los especialistas van a ser indepen-
dientes de los gerentes de las sucursales p bien van a dee=
pender de ellos. La independencia significarfa que los esps
cialistas de la oficina matriz aconsejarfen & los jefes de-
lines de la sucursal en forma directa, procedimiento que e
tiene la ventaja de evitar le duplicacién ds las unidades
staff en las sucursales y los peligros de crecimiento parae—
sitario en cada nivel de mando, Ademds, harfa posible las =
ventajas integres de la organizacién en gran escalay, ES Ll
mularia la uniformided de normas de accién y procedimiento,
asi como la coordinecién centrel,

5in embargo, la centrslizacién de especialistas ==
puede llevar aparejadas greves desventajes, entre las que =
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destaca la posibilidad de lesionar la jefature ejecutiva en
la sucursal, 5i el gerente de la misma estd sujeto & ung
variedad de reglamentaciones que con frecuencia pueden ser=
inadecuadas y demasiado rigidas pars aplicarlas a las corr—
diciones locales, pueden menocscabarse su jefatura y su ini= -
ciativa, sobre todo si la oficine matriz no conoce en forma:
directa la situacién de la sucursal y de la localidad, Pue-
den producirse graves conflictos entre los especlalistuas y
los gerentes de las sucursales, pues los primeros quizds e
tengan que opbrer estrictamente para hacer cumplir el pensa=
miento de 1la oficina matriz en tanto que los segundos pue==
den desear que los especialistas sean Unlcamente unoS aSew
sores,

Pare svitar este tipo de dificultades se puede pen
sar en que las sucursales trebajen como entidades separadas
hesta donde les circunstancies lo permitan, en cuyo caso el
gerente debe tener facultades amplias y la ayuda necesaria-
de los especielistes de la oficina matriz, A su vez el gew
rente contard con especimlistas locales, quienes serén res=
ponsables ente el propioc gerente, guilen en todo ceso decimw
dird cuil recomendacién conviene mds seguir, si las genere-
les dictadas por los especialistas de le oficina matriz o =
las particulares formuladas por los especialistas locales,

En todo casp es recomendable gbservar los siguiene
tes puntos:
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A = Separacién material de la oficina matriz de e
las oficines regionales o sucursales, con el =
fin de evitar un grado excesivo de interferen-
cia mutua,

8 = Utilizar un manual de politicas o normas de e
acci6n pare familiarizer a la orgenizacién de-
1linea con las funciones, relaciones y uso de -
los especialistas de los departementos,

C = Intercambio regular de informacién sobre las =
actividades de las sucursales y de la oficina=
matrfz, mediante boletines, informes, reunipe
nes e intercambio de personal,

D = Nombramiento de un funcionario gue: actia = = =
comp intermediario y arbitro imparcial entre w
la oficine matrfz y la sucursal, en caso de de
sacuerdo,

ARMONTIZACION DEL STAFF DE BAJA GRADUACION CON LOS=
JEFES DE LINEA,

En las empresas grendes es necesario hacer una =
distincién entre el staff de baja graeduacién y-el del alto=
nivel en sus relaciones con los jefes de linea, Le relacién
1fnea~staff, en sl nivel de supervisifn,ht sidd tiatadd enm
fprma myy clare .pbr la Fdrd:Motor Campsny en 'su-tleatier's’ Gujids
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que oontiene los siguientes principios que deben Qobemar -
la relacién entre la direccién de la linea y el staff,
A = Usted sglaments tiene un jefe,

B =~ Como supewisor', apoye por igual a subordinge—
dos iguales y nada més a sus sSubardinados,

C ~ Las instrucciones bajan por la linea, los inwe
formes suben por la linea,

D ~ Mantenga la lfnea abierta,

£ = Mantenga la linea advertida,

F =~ Los companieros se apoyan mutuamente,

G ~ Un compefierc de la linea no tiene autoridad —-
sobre un compafiero del staff y viceversa,

EL AYUDANTE STAFF,

El crecimiento de las empresas, que lleva implfcito
el aumento de problemas, provoca que el dirigente encuentre
diffcil manejar los asuntos a su cargo, Los métodos empirie
cos, la experiencia persomal y las corazonedas, ya no cons=
tituyen un elemento adecuado Yy los nuevos problemas requie-
ren la eyuda de personal especializado con amplia preparge
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cién tét:nica', que no cuenta con facultades para actuar en -
forma auténoma, sino que pruporciona a su jefe informacifne
y recomendaciones que este Gltimo usa como lo estime MAS e
conveniente,

Ese colaborador, al que generalmente se le denomi-
na ayudante staff; ppera en la misma drea de responsabiliee
ded de su jefe, pero sin delegacifn de autoridad. Como indi
ca Urwick, es esencialmente une persona que representa a -
su Jjefe en asuntos de detalle administrativo y sus funcio—-
nes se limiten a estudiarQ investigarg‘analizar; hacer ree
comendaciones y sobre todo, a ayudar a su jefe a que se haw
gan las cosas mediante el manejo de la publicacién de inSee
trucciones, vigilando la' organizacién y previendo y adelan-
tdndose & cualquier falla, en coordinacién entre 1os espees
cimlistas y los funcionarios de linaa; desde luegoy, sin faw
cultades ejecutivas,

Emest Dale efirma que las ventajas para un ejecu-
tivo de contar con un ayudante incluyen: '

A «~ Reduccién de la carga de trebajo., Esto pueds =
permitir que el Jjefe ejecutivo entreviste pore
sonas, piense con trenguilided, emplie su tre-
mo de control (si es necesario), 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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B -~ Mejoramisnto en la planeacién y la coordinacién.

C ~ Mejor utllizaci6n y aplicacién continua del -
asesoramiento exterior,

D - Adiestramiento para el ayudante con el fin de-
gque pueda adquirir un punto de vista global de
los asuntos de la compafifa, de que aprenda a = -
persuadir a los demds, de que tengs la oportu—
nidad de supervisar y ser supervisado, y dg =
que, a fin de cuentas, quizds llegue a poder -
hacerse cargo de una funcién administrativa,

, E1l mismo autor cita como desventajes, las siguienw
tes: '

A = la confusién que ocurre con frecuencia en rela
cién con la naturaleza de sus responsabilidge-
des,

B = E1l peligro de gque el ayudante exponga sus opie
niones personales en lugar-de interpretar los—
puntos de vista de su jefe,

C ~ Posibilidad de que el ayudente ponga obStécu—-—
los para que el jefe no vea & individuos a = -
guienes realmente guiere ver.,

D - Riesgo de que el personal de linea tome a malw
los consejos de alguien que es inferior a ellos
en categoria,
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E ~ Impoaibilidad de confiar por enterc a un ayy-—
dante todo tipo de asuntos,

F = E1 peligro de que el ayudantes pueda tener més-
accesg al patrén que los jefes de linea,

G — Riesgo de que el dirigente pusda engafiarse al-
creer que su capacidad para tomar decisiones =
s8 multiplica en proporcién al nimero de ayuw
dantes que tiens a sus 6rdenes,

Pueds afimarse que la oposicién al ayudante S8 ww
centre especialmente en que con demasiada frecuencla se cgn
vierte en el intérprete del ejecutivo, en su confidents, =
compefiero, recadero, expedidor de papeles, el hombre de con
tacto informal, el espia, el vapuleador o la eminencia gris
datrds del trono. Por estas razones muchas empresas evitan
nombrar un ayudante de los gerentes principales, a mengs e
que el nombramiento sea temporel y con fines de adiestrge -
miento,

Es conveniente hacer una distintién entre-lo que -
se conoce como ayudante staff y especialiste staff,

Se afirma gue el ayudante staff es el representan=
te de su jefe, pero actla tan solo como consejerv y 8in au=~
torided personal, adn cuaendo en ausencia del jefe toma ale
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gunas determinaciones, que siguen siendo decisiones del pro
pio jefe,

En cambio el especialista staff desarrollalas gie
guientes actividades:

A - Aconseja a los departamentos de operacién, en—
la especialidad particular de é1,

B8 - Su consejo se puede aplicar a todas les partes
del negocio,

C - Tiene-autoridad de linea en su propic departa-
mento,

En conclusién, el ayudante staff es un colshorador
! sin delegacién de sutoridad, 8l que muchos jefes recurren =
© cuando se les acumula el traebajo, solucidn que produce mése—
perjuicios gue beneficios y que ademds provoca frecuentese—
conflictos,

AUTORIDAD FUNCIGNAL,

La autoridad funcional es una variacién a la auto~
ridad staff, transicifn que los tratadistas han dividido en
tres etapas:
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La primere cuando el superior del especialista de-
staff delega sutoridad en éste para transmitir informacién,
propuestas y consejos directamente & los subordinados del-——
ejecutivo de linea,

La segunda modificacién permite al especialista no
s6lo transmitir informacién o comsejo & los dirigentes de -
1linea, sino también consultar con ellos, indicéndoles como-
debe ser utilizada la informacién o como ejecutar las reco~
mendaciones,

La transicién finel a la autoridad funcional ocurre
cuando se delega en sl especialista una autoridad especifi~
ca para prescribir procesps, métodos e ipclusc planes de =
accién aunque se trate de departamentos operetives, de ser-
vicios o de staff, Asi;‘ese especialista, que en otro tiem-
po sélo podia'aconsejar; ahore tiene una autoridad limitadsa
pare supervisar le organizacién de linea, pero esa autori—
dad estd circunscrite a una funcién o proceso especiel, De=
be entenderse a la autoridad funcional como une pequefia por
cién de la sutoridad del superior de linea,

Es svidente que ests tipo de autoridad hace supoe
ner a primera vista una violacién al principlo des unidad -~
de mando, pero si éste se cohservara en forma rigorista, la=
autoridad funcional seria ejercida por los jefes supsriores
de linea, con lss desventajes derivadas de la falta de esps
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cializacién o de cepacidad para supervisar los métodos S
guidos, y con el riesgo de que sean interpretados en forme-—
distinta los planes y procedimientos, rezones todas ellas =
que han obligedo & que en muchas empresas se quite autor i
dad en casos determinados & los superiores de linea y que =
se delegue autorided especislizada o funcional al jefe de -
otro departamento, Para conservar la apariencia de unidad =
de mando, es recomendable que la autoridaed funcional no se-
extienda mds alléd del nivel de la organizaci6n gque sigue al
del propio superior,

Es importante hacer noter que el uso de la autori-
dad funcional no estd reservada e funcionarios de departamen
tos predominantemente de servicios o de staff, ya que tam
bién pueden ejercerla los funcionarios de linea, Sin embarw
go, es comin que los dos primeros sean los que méds frecuene
temente la usen, porque normalmente se treta de especialis-
tas que tienmen los conocimientos que constituyen la base =
de los controles funcionales, Como un ejemplo de la autorie
dad funcional ejercida por los jefes de linea, podemos Clww
tar la que se puede otorgar al jefe de ventas schre algunos
aspectos de la produccibn,

Le autoridad funcignal es la que tiene un ejecutie
vo en relaci6n a procedimientos, sistemas, prédctices o bien
otras materias relacionacas con la ejecucién de actividades
a cargo de personal de otros departamentos, Normalmente esw—
restringida, por lo que gueda limitada al drea del clmo y -
cuéndo y ocasionalmente se aplica al dénde, al qué o 81l = =
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quién, va que se trata de establecer la forma de funcionar~
sin llegar sl extremo de destruir la actividad del jefe de-
1linea, La sutaridad funcional debe usarse en forma culdado=
sa y eduilibrada, estudiando las necesidades de su otorgge
mignte a fin de precisar con exactitud los terrenos o mate~
rias en los cuales dehe aplicarse,

La delegacifdn de autoridad funcionel es inevitable
en las grandes empresas y aparece con frecuencla en las pe-
guefas, Aungue algunas se resisten en forma persistente s ~-
aceptar su uso, lo cierto es gue en la prdctica se presenta,
Por razones del tremo de control del jefe de linea, de tiem
po, de control, etc.; no es posible mantensr la separacifne
de relaciones de autoridad de linea y de staff, asi como su
funcionamiento rigido compo tales y a la larga se tiene que=
cagr en la delsgacién de autoridad funcionel,

NATURALEZA DE LA FUNCIONALIZACION,

Se dice que las sctividades de linea corresponden-
a aguellas funciones que se sigusn una a otra en forma ere
cadenada como;etapaS‘de las operaciones principales, Sg = ~
afirma ademds, gue hay servicios comunes a esa linea que =
se agrupan de acuerdo con su funcidn y que son manejadoS e
por especialistas, los cuales tienen autoridad indirscta s

. (no directa), funcionel (no de operacién) y con responsabi-
~ lidad especializada {no general),
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Las actividades del especialista funcionel varian—
mucho de una empresa a otra, pero en términos generales se-
resumen en:

A - Asesoramiento técnico, Prepareci6n de planes,-
procedimientos y normas, as{ como recomendacio
nes o consejos,

B ~ Servicios de operacién, Manejo de unidades e
especiales de servicic pare ayudar a otras ac—
tividades, como lo son los aespectos juridicos,
les relaciones pdblicas, ingenieria, investiga
cién, etc,

C - Mando directo, Cuando el especialista, en nom-
bre de su jefe inmediato superior emite ins-——
trucciones a los jefes de linea mara estable—
cer nuevos métodos técnicos, para lograr unis
formidad, pare acelerar la accién sin reducire
la calidad de la decisién, para mejorar la ca-
lidad de la ejecucifn o para emprender la aCe—
cifn necesaria en ausencia del superior inmedia
to,

EL. ESPECIALISTA FUNCIONAL,

Las empresas pegquefias y sobre todo las de tamafio ~
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medio pare la soplucién de problemas técnicos complicados, -
ocurren en gredo considereble a la ayuda extema proporcio-
nada por diferentes especialistas; asesoria que generalmente
no aparece en los organigremas, adn cuando su influencia ye=
participacién en las decisiones importantes es de gren traes
cendencia,

A medide que las empresas crecen, llegan a una eta
pa en que desde el punto de vista econdmico les resulta més
conveniente contratar especialistas funcionales de tiempo -~
completo gue recurrir a los servicios de asesoris de terce-
ros, Este momento generelmente ocurre cuando esos servicios
especiales son requerides con cierta frecuencia,

El problema de introducir esta funcionalizaecién es
compareble al de la delegacifn inicial de control, ya que -
no lleva involucreda la buena disposicién y la capacidad
del jefe para delegar, cuando ya existe la administracién =
compartida puede que no resulte dificil esta delegacién adi
cional,

Sin embargo, pueden surglr problemas en lo que ha=-
ce al personal, porque en ocasiones algunos de los dirigen—
tes con periodos largos de servicio se llegan & considerans
con derecho a un puesto funcional de importancia aunque les
falte la indispensable preparacién técnica que el pussto =
exige, También ocurre que los funcionarios de linea, acoS—
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tumbrados @ manejar determinados asuntos, se sienten cuando
ven disminuidas algunas de sus facultades, Muches empresasw
acuden al procedimiento intermedio de nombrar ayudantes del
jefe principal pare que le eyuden a llevar las funciones «—
que se estdn sesparando, como un perfodo de adaptacibén que =
permita llegar & la funcionalizacién planeada,

En conclusidn, la frecuencia con gue se requiere =
la ayuda tdcnica especializada es determinante en 8l USQ ==
del especialista funcional, gue se dd en menor greda en las
empresas medianas y peqguefies v en la totalidad de les empre

588 grandes.

PROBLEMAS DE ORGANIZACION QLE CREA LA FUNCIONALIZA
CION,

La creacifin de especialistas funcionales puede = «
traer graves problemas de organizacién porque en la précti-
ca;'a fin de que se acepten los resultados de su trabejo y=
para justificar la continumcién de sus actividedes, tales =
especialistas ejercen sdemds de las citadas anteriormente,-
otres facultades de mando sobre los jefes de lfnea, como =
son las siguientes:

A - Mando por persuacién, Frecuentemente los espe-
clalistas tienen facilidad de palebra y habili
dad pars persuadir a los demds a aceptar sug =
ideas,
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Mando mediante la competencia técnica, Como el
especialista tiene habilidades técnicas y cong
cimientos de los que carecen los demés, su con
sejo suele tener que aceptarse, También ccurre
que en ocasiones la aceptacidén de esas ldegge
estd basada simplemente en el prestigio de = =
quien las emite, aungue ello lleve como resule
tado ingerencia indebids en las operaciones,

Mando por rengo, Frecuentemente los especialis
tas se encuentran colocados en niveles més ale
tos que los de los jefes a quienes aconseja, =
lo cual es de gren influencia para lograr lowe
aceptacistn,

Mando mediente sanciones, Por medio de la amew
neza o del uso de sanciones;'se puede obtener-
la aceptacién de la linea, ya que la influencia
puede ser tanta; que conduzca a la destitucién
y eliminacién de los oponantas; lo que df lue
gar a la existencia de un antagonismo ocultome-
entre 8l especialista y la linea,

Mandp por incumplimiento, Ocurre cuando por s
falta de tiempo b de interés por parte de la =
linea, no se toman medidas ‘para solucionar pro
blemas importantes, caso en el que se requiere
la participacién del especialista para resgle
ver los asuntos,



DELEGACION DE AUTORIDAD,

Delegar la autoridad es autorizar a una persong s
de jerarquia inferior para que decids sobre un campo deter-
minado y con la extensién que se le sefiale, Estas decisipw
nes toman el cardcter de 6Srdenes obligatorias pare los sue
bordinados de quien ejercs la delegacién,

Entre las variasntes de la delegacién de sutoridade
se cuantan la operativa o sea la simple autorizacifn para ~
hacer, y la técnica; o sea la concedida a los funcionarios—
staff pare que desempefien sus actividades de estudio, inves
tigaci6n, andlisis, etc,

La delegecidn de la autoridad obedece a las nNeCew
Sidades del desarrpllo de las empresas y se considere como-
una carecteristica propia de le administracién sficiente, =
Surge por la impotencie de los jefes pars desarrollar perwe
sonalmente todes las actividades y es uno de los factores =
importantes en la creacién de puestos, ya que en la formges
en que aumentan las limitaciones por el tramo de control, -
mayor serd la tarea de delegacién,

La autpridad debe delegarse de un modo efectivo, =
para que lpos subordinados puedan: llevar a cebo las activie
dades que les hen sSido asignades, Todas las delegaciongs e
de autoridad pueden ser recuperadss por quien las concedid;
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poseedor oxdgingl no se despojs @& sf mismo permanentemente-—
de su poder por el hecho de haberlo delegado, Es claro que=
un superior no puede delegar le eutoridad que no tiene y que
tampoco pueds delegar toda su autorided sin trasladar el —
cargo al subordinado,

La delegacién debe hacerse siempre en la forma mds
claere posible y el efectuarla en forma escritas y especifie
ca, resulta de suma utilidad pare el que la recibe comg pa=-
re 8l que la delegm, Schre todo pare este dltimo, quien por
este procedimientos puede advertir mds fdclilmente los Conee:
flictos con otros cargos y otro tipo de deficiencies. Acuw—
dir a estos medics elimina incertidumbres, sungue no deja -
de haber personas que sostisnen que especialmente en 1oS e
niveles mds altos de la organizacién, es muy diffcil hacer-
delegaciones especif-‘icas‘, lo que es cierto en ccasionss por
lo menos ‘al principio, pero esta situacién pusde corregirse
rédpidamente, sobre todo si se obtiene la colaborecién de e
las personas que desemperien los puestos pare precisar y dee
tallar sus atribuciones,

Debe tenerss presente que trebajar sin este tipo ~
de dstalles df lugsr a fricciones, celos, intromisiones, —
reuniones innecesaries y otros numernsos aspectos de inefiw-
ciendia,

Otros aespecto de critica hacia les delegaciongs =
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de autoridad escrites y especifices, es el que pueden ori-
ginar inflexibilidad en la organizacién, Sin embargo; este-
pensamiento, que desbe calificarse de ilégico, se combate
creando un ambiente de flexibilidad, en virtud del cual se-
pueda originar en la conciencie de los directivos un senti-
do 'de reorganizecifn con'la frecuencie necesaria pare el al
cance de los objetivos en las mejores condiciones posibles,

La delegacién de sutoridad puede hacerse en distin
to grado y se habla de centralizacién cuando un dirigente «
tiende a no delegar autoridad & sus subordinados y se llama
descentralizacién a la tendencia a delegar mucha autoridade
a través de los escalones de la estructure de la orgenizae
cibn,

En resumen, la delegacidén de autoridad estd consi--
derada como una de las artes mds importantes de la direccién
v aungue la casi totalidad ‘de los dirigentes comprenden Sus
importancia, se practica en forma deficients, & gredo tal -~
gue diversos estudins sefialan a8 le incapacidad para delegar
autoridad como ung de las ceusas principeles del fracasp =
de los dirigentes,

LA PERSONALIDAD Y LA DELEGACION DE AUTORIDAD,

Lyndall Uwick sefialé que el problema de la delega~
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cién es un problema de personalidad; as dacir; un problema
humano; en el que intervienen la personalidad de quien deleg
ga y la de aquél al cual se delega, lo que impide la forma-
cién de principios o normas inflexibles sobre este materis,
Al efecto se han hecho numerosos anélisis; tendientes a es-
tablecer los motivos por los cuamles surgen vicios en la de-
legacitn de autoridad,

Cuando hay delegaciones de autordidad indeFinidas;-
o supuestas y aparentes delageciones', o bien aectitud de los
Jjefes gque impiden a los subordinados hacer uso de su autoe-
ridad, se propicia en grado muy importante el frecaso de la
organizacién, También contribuye en la misma forma, la pre-
sencia de subordinados débiles, mal adiestrados, reacios a=-
la delegaci6n o que no gustan de tomar responsabilidades =
as{ como las personas que disculpen sus fracasos alegando=—
que no tienen suficiente autoridad cuando en realidad tige
rnen poca influencia sobre 1los demds por su falta de conocis
mientos y competencia, Sin embargo en todos los casps 8l ==
responsable de que existe una delegacidn adecusda 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 puedan ejercitar ene
forma adecuada el uso de su autpridad,

Asi pues, la delegacifn de autoridad implica un ==
problema de personalidad, en el cual deben tenerse en cuenw
ta los siguientes aspectos:
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A - Impacto de la personalidad del ejecutivo en la
organizacidn,

8 - Tipos de personas que toman decisiones,
C -~ Los valores del jefe ejecutivo,

D — Impacto de los antecedentes ambientales del e
Jefe,

E = Influencia de la aorganizacidén informal,

En resumen la delegacifn de sutoridad s uno de e
los aspectos de orgsnizacilén que se vé8 més influenciado por
la personalidad de lps individuos, tento del que delega com
mo de guien recibe le delegmcidén, Hay que svitar el error =
frecuente de suponer que la delegacidn de autoridad hace e
aptas -automdticemente a las personas para cumplir con Sus =
responsebilidades, v que le autoridad conferida produce ine
mediatamente en los demds la reaccidn correcta y el acato a
tal autoridad, va que esta Gltima depende del poder gue lle
va_implicito en si misma como del respeto que inspira 18 ——

EI‘SO g,

REGLAS PARA DELEGAR LA AUTORIDAD,

El &rte'de la delegaci6n requiere determiriadas reglas,
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entre las cuales pueden citarse las siguientes:

A - Dejar hacer a los demds,

B - Permitir que los demds cometan errores,

C - Confiar en los subordinados;

D - Establecer y ejercer amplios controles,

Entre las guiss prdcticas pare que la delegacién -

sea sfectiva y real, Koontz y 0'Donnell citan les siguien-we
tes:

A - Exponer de manera clara los planes y la politi
ca a seguir,

B = Definir la asignacién de funciones y de autgee -
ridad de acuerdo con lo que se espera conseguir,

C =~ Teniendo en cuenta el trabajo a realizar, sle-
gir al hombre adecuado,

D - Mantener linsas de comunicacién abiertas,

E ~ Establecer los controles conveniente:s.'
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F ~ Cuando hay delegacién efactiva', recompensar al
superior que delega y al subordinado que reci-
be la delegacitn.

JERARQUIZACION DE LOS PLESTOS,

Una vez que se han determinado las actividadea; s
las responsabilidades y la autoridad que corresponden a cada
puesto, debe procederse s la jerarquizacién de los mismos,

La definicién del rengo que correspdnde a cada — =
puesto dentro de la estructure de la organizacién debe ajus
tarse en forma precisa & la importancie del mismos Les so—
bre-estimaciones o las subestimaciones solo sirven pera pro
vocar celos entre los ejecutivos,

Este Gltimo problema ha provocado que algunas eme
presas presenten en sus gréfices de organizacidén Udnicamente
las relaciones y los canales de comunicaecién, sin indicar -
los rengos de los puestos y departamentos, Sin embargo, en—
contramos que este posicién implica ignorer ante los demés—
la importancia de cada puesto, que por otra parte el jefe -
principal mentalmente la tiene bien definida, sin que s@ =
decida a darla a conocer, fundamentalmente porque duda de -
que sea bien acogida; A 'su vez esta duda solo puede bhasarse
en que la jerarquizecidén no esté bien hecha, por lo que el-
procedimiento adecuado es corregirla y darle a conocer,
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En cambio; otros muchos negocios tienen un sistema
de rengos bien establecido que en ocasiones es tan rigido~—
como el militar, Todos los hombres saben que en la empresas-
se trebaja bajo una disciplina y que la coordinacién y lae
gspecializacidén serfan imppsibles si no se contara con un =
sistema de rengos no necesariemente rigido, pero en el cual
se requiere la obediencia de los subordinados respecto @ =
sus superiores, E1 rango o la categorfa de constituyen en =
un elemento importante para la coordinacién de las activie
dades,

El rango n categoria estd determminado por distine
tos factores, entre los que destacan los siguientes:

A -~ La importancia de la sctividad con relacién al
negocio, Hay actividades que pueden resultare
sumamente importantes en algunas empresas y =
ser de caricter secundario en otras, A titulo-
de ejemplo podemos considerar el caso de ung =
fébrica ‘que maneja un nimero de obreroS muy e
importante gue se encuentren agrupados en ‘un =
sindicato fuerte; en esta situacién, el encarw
gado de las relaciones industriales tiene unge
posicifn de mucha trescendenc¢ia dentro de la =
empresa, En otra fdbrica en gue la fuerza la-—
boral es de poca importencie; el mismo puesto-
seria de cardcter secundario,
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B =« Las caracteristicas de la persona, Un individuo
con habilided y empuje puede dar a las labores
gue desempefia una importancia fuera de lo Com
min. Desde luega, el ejecutivo principal ng =
debe permitir a sus colaboradores que inflen =
el rango de su puesto mds alld del punto légi-
coc y necesario,

En materia de rango, existen en los negocios ‘una =
cerie de elementos que lo ponen de manifiesto fécilmente w
a8 las personas que tratan con la empresa, Uno de los més =
comunes es el titulo, que puede ser tan genérico como el de
sub—cerente, funcionario, sub—director, ete.sy, que no indie—
can qué es lo que el individuo hace, sino dnicamente su jew
rarquia, Algunas empresas se han inclinado por adicipnar a=
esas denominaciones la funcién o especialidad correspondien
te, como ocurre en el caso del sub~director de finanzas, =
sub~gerente administrativo o funcionario de relaciones, ce=-
508 en los que se dd a conocer no solamente el rango sino -
también le activided que cubre, Con objeto de logrer una in
formacién mds completa y exacta, nos inclinamos por este e
Gltimo procedimiento, por considerarlo mds completo,

£n resumen, la existencia de actividades y respon-
sabilidades diferentes, dd origen s la formacién de rengos-
entre los colaboredores de una empresa, que €S NECesario =
respaldar con el otorgemiento de autoridad formal,
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CAPITULRD X

TRAMO DE CONTROL, CENTRALIZACION Y DESLENTRALIZACION,

ANALISIS DEL TRAMO DE CONTROL,

El crecimiento de las empresas plantea el problema
de la capacidad del jefe para vigilar eficazmente un mayor-
volumen de actividades, Ya quedd sefialada la dificultad de-
tomar demasiadas decisiones por s{ mismo que se resuslve e
mediante la delegacién de algunas de ellas, Este proceso a=—
su vez origine el problema de supervisar a un nimero de -
personas superior al de las posibilidades fisicas, lo que -
lleva a8l endlisis del ‘tremo de control, y que generalmente-
a que se justifique una mayor delegacifn de actividedes, lo
que por regla gemeral aumenta los costos de supervisifn, -
que deben determinarse cuidadosamente y compararse contra =
los beneficios que se esperan; a fin de definir si conviene
o no tomar esa medida,

Aungue no se ha podido establecer una regla que ==
indique cudl es el nidmero adecuado de subordinados que debe
supervisar un ajecutiVO; es importante cuidar el caso pare
ticular de la empresa de gque se trate; teniendo presente =
que la solucién més adecuada estard determinada no s6lo por
el nimero fisico de personas a supervisarQ sino tembidén por
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la natuleza y grads d2 autoridad conferida a cada uno de =
esos subordinados.

Se puede afirmar por ejemplo, que si los subordie
nadps desarrollan ‘trabajos similares; el tremo de control -
puede ser més grande, pero si se dd el caso de gue esos su-
bordinados estén & cargo de divisiones muy importantes, cuw=
briendo cada une de ellas campos diferentes, las labores de
supervisién pueden resultar cgmplicadas, tomando mucho dele
tiempo del ejecutivo encargade de coordinarlos.

Los tretadistes se han inclinedo por recomendar e
tremos de control cortos, y tembién sugieren que las empre-
'sas cuenten con lineas de comunicacién cortes. Sin embargo,
tales recomendaciones son contradictorias puesto gque si un—
ejecutivo observa la politica de un tremo de control redu—
cido, probablemente se vea pbligado a aumentar los escalow—
nes de la orgaenizacién, Légicamente, la mejor solucién serd
aquella que en la forma més adecuada conjugue ambes recomen
daciones,

Entre las razones mds comunes en favor de que Se
limite el tramp de cgntrol, se cuentan les siguientes:

A - El aumento de subordinados no séloc hace crecer
las relaciones directes sino también las cola~-
terales entre miembros del grupo, '



215

B - Los individuos tienen una esfere limiteda de -
atencién, que después de cierto punto los ime=
posibilita pare supervisar adecuadamente,

C =~ EI1 ndmero mayor de subordinados generalmente -
los dispersa en una édres mds grende, creando -
problemas de supervisién,

Entre les rezones mds comunes para el aumento del-
tramo de control se cuentan las siguientes:

A -« La necesidad de contar con-una caedena de mando
tan corta como sea posible, 51 se acorta el
tremo de control, aumentan los niveles y ‘se ha
cen més largas les lineas de comunicacién, lo-
cual creas numerosas desventajas,

B - E1 peligro de una supervisién demasiado estree
cha que puede desalentar la iniciativa y la ==
confianza de los subordinados en sI mismos,

C = E1 interés de los ejecutives de manejar numerg
S0s BSpec:tos, la felta de confianza en los Su-
bordinados, el temor de posibles rivales y ele
deseo de darse importencia a través de numero-
s0s subordinados,
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D ~ El deseo de los jefes de tener un acceso tan -
elevado como sea posible, como un medioc de as-
censo y una seﬁal de rangp.,

CRITERIOS PARA DETERMINAR EL TRAMO DE CONTROL,

El tramo de control Sptimo se pueds determinar ‘pon
derendo por una parte la ventaja de retener facultades admi
nistrativas y por la otre lo que se puede ganar delegéndo=
las,

Las ventajas de delegsr el trebajo de un jefe enew
un ndmero maybr de subordinados dependen de la manere &n e
que esta situecién contribuya a aumentar la utilidades o a-—
proporcionar beneficios al negocio ‘aunque éstos no sean pre
cisamente en dinerp. A continuacién se citan algunos de los
factores que incrementan las ventejas gque reporta la dele—
gaciéng

A =~ A mayor capacidad del sjecutive para altes la-—
bores administrativas;'mayDIBS'beneFicios. Gim
su habilidad se dd solemente en la supervisién,
los beneficios serdn menores,

B = 5i 81 tiempo dedicado'a la alta administrecién
es reducido, ‘se pueden esperer beneficios de ~
la delegacién,
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C « Cuanto menos complejo sea el tipo de trebajo =
supervisado, mds serd lo que se ganard delegan
do,

D «~ A menor ndmerc de funciones diferentes supsp—-
visadas y cuanto menos diversas sean éstes, ma
yores serdn las ventajes de delegar,

£ = A mayor gredo de iniciativa e independencig -
del subordinado con el consentimiento del suw
parvisor; mayores serdn las ventasjes de la de=
legacitn,

F = E1 adecuado adiestramiento y amplia experierm
cia reducen el grado de supervisién directa e
necesaria,

G - La competencia 'y la coleboracidn del personal-
de staff ayuden a obtener beneficios de la de-
legacién,

Los tratadistes no se han puesto de acuerdo, porque
es diffcil hacerlo, acerca del tramo de control 6ptimo, o0 =
sea 8l nUimero de subordinados que una persona puede SupPSrw
visar eficazmente,

Asf encontramos que L, Urwick indice que el nidmero
de subordinados cuyas labores son interdependientes, que =
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puede ser dirigido inmediata y efectivamente por individuo,
es estrictemente limitado,,......No debe exceder de 5 g 6,=
El nmero ideal' de' subordinados ‘pere todas las-autoridades.-
superiores: parece ser de 4,

B,E, Gillmor por su parte expresa que se cohviene
generalmente que si las funciones que estdn coordinadas wee
son interdependientes y distintasv, la amplitud de control =
no debe exceder de 5,

As! pues, nos encontramos con que 81 bien en a1 ==
nivel de supervisién de primera linea el ndmero de subordi=-
nados ‘pueds ser considerablemente mayor; a medidy que S8 e
asciende a los niveles mds altos se debe ir reduciendo ese~
hﬁmern; y es por ello que Hamilton expresd gue cuanto mds=
nos aproxXimamos a la cahbeze suprema de *oda la organizacién
mds debemps procurar gque los grupos sean de Q; cuanto mbs =
nos acercamos al pie de toda la orgenizacifn, més nos incli
nemgs hacis los grupos de 6,

Con motivo de un estudio efectuado por la Americen
Management Association, en 100 compafifas con més de 5,000~
trabajedores, se encontré que el nlmeroc medio de subording=
dos directos del presidente fluctla entre 8y 9 y que en G-
de las 100 comparifas el presidente solamente supervisa a =
un individuo gue generelmente es el vice-presidente gjecuwe
tivo, Esta situacién permite al presidente dedicarse en gren
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parte a la formulacién de politicas, planeaci6n de largo sl
cance, asuntos especiales urgentes y a funciones particula-
res importantes pasre las utilidades o pérdidas de’la compa-
fifa, A sau vez el vice~presidente ejecutivo se ocupa de haw
cer que ss8 cumplan las polftices y planes,

Ese mismo estudio comprendid también el andlisis =
de compefifas de tamafio medio con eémpleados entre 500 y 5;000
en el que se phservs que el promedio de subordinados del =
presidente fluctda entre 5 y 6, como consecuencia de quUE e
las empresas més reducides tiemen un menor nimero de probleg
mas,

Las variantes tan grundss entre los distintos cri=-
terios obedecen a que la capacidad de supervisién waria dew
acuerdo con la personalidad del dirigente, quien en cada e
caso hace sentir sus inclinaciones -particulares, Cade emprg
sa deberd resolver este punto tomando en consideracidn las-
cutilidades y ‘caracteristicas de los individuos que los diri
gen;'procurando combinar adecuadamente las ventajas y dege
ventajes de la -amplitud o reduccién del tramo de contrgl y-
del ndmero de niveles,

Es pues manifiesto que cada caso tiene que ser tra
tado en forma distinta -y considerar los aspectos especige
les que concurran enél, Entre esos factores Koontz y 0'Doee
nnel incluyen los siguientes:
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A = Adiestramiento de los subordinados,

B - Extensifn'y naturaleza de las dslegaciones de=
autoridad,

C -~ Extensifn y naturaleza de la planeacién,

D = Dindmica de la empresa y complejldad de la for
mulacién de planes de accidn,

E -~ Grado en que se aplican los aobjstivos-tipo.
- F = Efectividad de la técnica de las comunicaciones,

G -~ Tiempo disponible,

H = Las limitaciones de la atencién.

I - Alcance de la personalidad y de la energie,

J =~ Alcance de los conocimientos,

Es muy recomendable no confundir el tremo de conw=
trol, que implica supervisién directa, con les relaciones =
derivadas del acceso a una persons, gue son producto de la-

organizacidn informal y de la necesidad de crear canales de
comunicacién més eficientes y dgiles,

En conclusién, el tramo de control 8s un factor =
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importante en la efectividad de los ejecutives, sin que sea
posible sefialar el ndmerno Sptimo de subordinados que ung ==
persona puede supervisar eficazmente, en virtud de que sor
numeregseos los aspectos que sin afectar la capacidad de Suwe
pervisidn, pueden aumentar o reducir el tramo de control, =
Le solucifén mds econbmica y generalmente la mds satisfacto-
ria, es la gque svita una cadena de mando larga y complicaes
da, 851 comg une extensidn horizontal desproporcionada, Ene-
todo caso, 8s necesaric establecer un limite formal al nume
ro de subordinados directos, Une vez logrado el tramo de e
control 6ptimo, '5i el ejecutivo tiene necesidad de delegarw
més trebajo, generalmente es conveniente afiadir un nuevo -
eslabén a la cadena de mando.

CENTRALIZACION Y DESCENTRALIZACION,

Otro aspecto fundamental de la organizacién es el-
grado &n que la autoridad debe o no centralizarse, Esto se-
refiere no a8 qué clase de autoridad, sino a cuanta autori-
dad se ha de delegar & los subordinados, La centralizacifne
de autoridad es parte muy importants del principio de la
delegacién, ya ‘que la autoridad se considera centrelizada =
en la medida en que no se delega y solo pcasionalmente se =
encuentra aplicada en forma casi abscluta la centrelizacién
o la descentrelizacién,

Es conveniente hacer notar que cuando existe canee
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tralizacién de autoridad absoluta en una persona, también —
ocurre que no hay dirigentes subordinados ni existe organi—
zacién, ya que la descentralizacién es une caracteristica =
propia de toda organizeci6n. Tempoco puede haber una descen
trelizacién absoluts, ya que si un dirigente delega toda =
su ‘autorided, desaparece su condicién como taly guedaeli-
minada su posicidn en la estructurse de ls organizacién, Por
ello; la centralizacién y la descentralizecién deben caliw
ficarse como tendencias y cualidades,

El aumento en temafio de las empresas, hace mayor -
el ndmero y las dificultades de las decisiones a que se tie
nen gque enfrentar los dirsctores, cuyo tiempo 'y capacidad =
de trebajo son limitados; lo que hace indispensable quE = -
transmitan ' a otres persones ciertos poderes para formular —
decisiones. Existen otros factores que también puesden oblie
gar a la descentrelizacién, como son la complejided de las—
operaciones, la variedad de los productos y la dispersifn =
geogrdfica.

Estes circunstancies han obligado a les grandes’ -
empresas & un fuerte movimiento de descentrelizacidn de aue
toridad y responsabilidad, que ha sido adoptado con ‘cierto—
entusiasmo, en virtud de las ventajes que se derivan de su-
manejo acertado,

S5e afirma que bajo la descentralizacién de autorie
dad es posible desarrollar en las persomas habilidad ejectie
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tiva e iniciativa', creando un gran sentido de responsebili-
dad y une situacifn adecuada pare futuro crecimiento sin w—
necesidad de cambios bdsicos en la organizacién, Otras de -
las ventajas de ls descentralizecifn son las siguientses:

A = E1 desarrollo de los ejecutivos,

8 - Direccidn de los individuos mediante convencle
miento mds quepor érdenss,

C ~ Integrecién del trebajo de equipo.
D «~ Medicién de los resultados.

€ ~ Usgapropiedo de todos los tipos de compenSae—
cibn, '

F = Un mejor criterio para determinar la ubicecién
de las actividades en los niveles departamen—
tales, divisipnales y de la ocompariia en gericme
ral,

La descentralizacién no debe confundirse, como fre
cuentemente ocurre‘, con la separecién fisica de las activi=
dades o de ‘las oficinas", que si bien constituye una descen=
tralizacién ‘f’isica', puede no implicar necesariamente camma=
bios en la naturaleza de la direccién., Debemos tener presen
te, gue el gredo de descentralizacién administrativa en una
compafifa es mayor cuandp:
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A = Nayor es el ndmero de decisiones que toman los
subaltemos,

B -~ Las declsiones que toman los subaltermos sore
méds importantes,

C - E1 ndmero de funciones a las que afecten las ~
decisiones ds los subaltemos es mayor,

D ~ Se vigilan menos las decisianes,

Puede advertirse fécilmente que sl grado de descen
tralizacién se mide por la participacién de los altos *jeew
fes en la formulacién de decisiones, Es interesante analieee
zar qué poderes se reserva el jefe ejecutivo y cudles dele=
ge en sus subordinades, Siempre es importante determingr e
- el grado real de delegacién de las decisiones importantes,e
y formar cuadros que permitan conocer la tendencia de la e
administracibn,

La delegecifn ha evolucionado hacia la descentrali
zacibén de operaciones bajo control centrelizado, situacifine
ideal en opinién de muchos organizaedores y directores de —
empresa, Bajo este concepto los jefes de divisiones o depar
tamentos disfrutan de un alto gredo de autoridad y respones
sabilidad para conducir sus propias operaciones, pero bajo-
determminadas politicas y procedimientos establecidos previa
mente por la direcci6n, la cual ejerce une adscuada vigilen
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cia de les operaciones para cerciorarse de que se llevan a=-
cabp eficientemente, En este caso el aspecto importente pa—
ra el organizador y el director de la empresa es determinar
el grado de autorided y responsaebilidad que serd dado a los
subordinados, problema qus se vuelve més delicado cuandg ——
Bstos se encuentra localizados en plazas distintas,

Por otra parte, la centralizacién 'del control eje=
cutivo facilite le adopcién de politices uniformes y la ~ =
coordinacién de las actividades ‘de la empresa y propicig =
un alto grado de estandarizacién y especializacifn con las=
respectivas economias en operacién y equipa, En esta forma—
las actividades y responsabilidades pueden ‘definirse més e
claramente en virtud de esa especializacién y se reduce el-
riesgo de duplicacién y empalme de esfuerzos y registros,

lLe centrelizacién y la descentralizacién no se dan
en forma absoluta, ni son por si mismas convenientes ni ine
convenientes, y no constituyen un tipo de organizacién, 8i-
no una caracteristica de la forwa en que el jefe principal-
delega su autoridsd, El grado de descentralizacifn se vé e
afectado fundamentalmente por el juicio subjetivo de lgs =
dirigentes y por muchos otros factores, ten importantes ale
gunos de ellos que con frecuencia los '‘obligan a actuar en =
contre de sus deseps, Destaca fundamentalmente el factor —
econémico, gque obliga a leocalizar ‘la autoridad en el sitio-
mds adecuasdo para que les decisiones se produzcan con 81 e
mayor beneficio posible pare la empresa y en el momento - —
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gportuno, Cuando se tome la decisiédn e descentralizar y -de
delegar asutorided, deben esteblecerse simultaneamente cone
troles sobre sl uso del poder delegado, pare gue el superior
connzca, con tiempo suficiente pare actuar, el uso gue se —
asté haciendo de ese poder.

FACTORES QUE AFECTAN LA DECISION DE CENTRALIZAR,

Toda vez gue la descentralizacién no constituye -
por si misma un principio de buena organizacidn, ‘para de—
¢ terminer si es aconsejable, debe efectuarse un andlisis de-
¢ los siguientes Fectores; que son determinantes en este sen-
tido.

A - Magnitud de la comparifa, E1 costo de tomer de-
cisiones tiende generalmente a ser més elevado
cuanto méds lejos se toman del punto en el cual
surge el problema, Por otra parte, la decisién
en si puede ser mencos satisfactoria, A maypr——
magnitud del negocio més numerosas serdn las -—
decisiones a tomar y se requerird més tiempo~—
para resolyerlas, A mayor tiempo y distancig——
material, mids extenso y complejo serd el pro—
ceso de comunicar la decisisn de manera preci-
sa, A mayor magnitud, serd mds dificil que la-
decisién se lleva a cabo tan eficez y rdpida-—-
mente como fuera de desearse,
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Para resplver estos problemas algunas emprasas
han recurrido al ‘procedimiento de fraccionar -
las unidedes grandes en varias pequefias, dele—
gando facultades pard tomar decisiones, lo que
se afifma produce las siguientes ventajas:

l,— Los jefes estdn més préiximos sl punto dondg
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 mejorsr a ~
medida que su magnitud y complejidad se reducse,

4,- e cuantia y gastos de papeleo del personal en
laes oficinas centrales se disminuyen conside-—
rablemente,

5.~ Los gastos de coordinacién se pueden reducir «

debido a la mayor autonomfa para tomar decisig
nes,

Por otre parte, el mismo procedimientos puede pre-
sentar las siguientes desventajas:

1.< 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,

B -« Naturaleza del negocio de la compafifa, Cada —
empresa en particular presenta diversps factoe
res 'de costo que puedsn incrementar la delega=
cibn de facultades pare tomar decisiones’, B
tre los que se citan mds frecuentemente:

1.~ E1 ritmo de crecimiento de la compafiia,

2,- E1 crecimiento por adquisicién de propieda
des,

3.~ La dispersién gsogréfica,
4,-~ La diversidad de produccidn,
5,~ La uniformidad de las actividades,
6.~ Los factores legales,
C -~ Tendencias econémices, Entre las tendencias e

econémicas que pueden conducir @ la descentra
lizacién, se cuentan las siguientes:
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1l,- Expansidn de la actividad del negocio.

2.~ La intensidad de la competencia,

Tendencia de las politicas 8 ideas fundamente-
les, Existe gran diversidad en las considera--—
ciones politicas que pueden implicar importan—
tes costos monetarios 'y sociales que suglen —
ser factores de’descentralizacién; entre los -~
que se pueden citar a titulo de sjemplo,

1l,~ Evitar la concentracifn excesiva en ung «-
&rea determinada,

2.~ La obtencifn de concesiones econémicas co-
mo "son exenciones fiscales y otro tipo de-
heneficios que pueden conceder las autori-
dades,

Idees fundamentales de la administracifn, Es—=
tas, en muchas empresas, tienen uha influencia“
profunda sobre la natureleza de las decisiones,

Personalidad de los dirigentes, Es evidente =
gue la forme de ser de quienes dirigen a las -~
empresas, constituye un factor cbvio en la de-
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terminacién del gredo de descentralizacidn y=
destaca en particular la personalidad del = =
principal jefe ejecutivo.

G ~ £1 tipo de funcién administretiva, Existen ac—
tividades que sg pueden delegar mds fdcilmen=
te como son la de ventas y se dan cascs comp—
el de la funcidn Financierﬁ,‘ que es de las que
comunmente menos se descentralizan,

En todo caso, resulta evidente el avance de‘la ~=—
descentralizacién en las empresaa?, aungque muy frecusntemen-
te 'se encuentran los cesos de Jjsfes ‘8jecutivos que se resis
ten, por diversos motivos, a caser en el grado de descentra-
lizacién necesario, resistencia que puede pbedecer a los ~-
siguientes motivos:

A ~ Tradicién,

B ~ Necesidad en épocas dificiles de manterner una~
estrecha vigilancia personal.

€ ~ Los gastos adicionales por adiestremiento y =
grrores de los jefes jOvenes,

D - La aparente pérdida de poder y control gque &ms
plica’le 'delegecitn.
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E = La aparente pérdida de categoria y prestigio -
por la delegacién.

F « E1 interds ‘en conservar contactos con los ale—
tos funcionarios de otras empresas y la compes-
tencia dentro de ‘la compefife para atrer la - =
atencidn del principal ejecutivo,

G -~ Ideas creadas en los individuos, que se resis-
ten a la pérdida aparente de los beneficios de
su actividad presente,
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CAPITULDO XI

COMITES

OBJETO OE LOS COMITES,

~ Conforme aumentan el nimero y el grado de compleji
dad de las funciones delegadas; se propicie el medio ‘pare -
que surjan conflictos de autoridad y malentendidos entre ——
los encargados de las diferentes funciOnes; guienes llegane
a mostrar una tendencie a pensar mds en las unidades & su -
cargo vy no en la empresa como un conjunto, Los distintos -
puntos de unifn entre cada una de las unidades o departamen
tos pueden ser origen de conflictos, lo que aumenta la NEwe—
cesidad de coordinar e integrar las diferentes opiniones, =
pare lo cual es necesario llevar a cabo con regularidad jup
tas formales e informales entre esos’ jefes,

Esos grupos de trebajo, que pueden denominarse co-
mités, comisiones; Jjuntes, etc,, son probablemente uno dew
los temes de mayor controversia-en cuanto a su utilidad pas
re la direccién de las empresas. En primer lugar debe sefig
larse que la forma en que se organizan los comités es muy -
variable, A continuacién se enuncian algunas de less varian=—
tes:

A =~ Algunos comités ejercen funciones directivas,



233

B -~ Algunos comités toman decisiones,

C - Algunos comités deliberen sobre ciertos proble
mas, sin autoridad pare tomar decisiones,

D - Algunos comités tienen autoridad para hacer re
comendaciones a un directivo, que las acspta -
o no,

E - Algunos comités solo reciben informacién, sin-
funcién de deliberacién o de decisiones,

En virtud de los diferentes grados de autoridad —
que 'se pueden asignar a los comités; existen confusiones en
cuento & su natureleza y asi hay quienes opinan que constis-
tuyen un tipo clerv de organizecién staff sin caracterfisti-
ces de linea, en tanto que otros les sefialan un grupo desig
nado precisamente pare realizar actos administrativos, En =
la préctica, el comité puede caer en uno y otro casos de ==
acuerdo con la autoridad que se ls haya conferido,

Los comités son formales cusndo constituyen parte-
de la estructura formal de la organizecién, con funciones -
y autoridad delegadas en forma concreta, Los no formales, -
carecen de delegacién ospecifica ds autoridad, como ocurre~-
con los constituidos por personas ‘que desean contar con un-
grupo formulador de ‘ideas en comin para tomar decisiones we
en conjunto sobre un problema determinado,
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También hay comités permanentes o temporales, Den-
tro de-los primeros ceen mdés comunmente los comités formge
les aungque pueden darse excepciones en ambos sentidos.

El uso de los comités se puede aplicar en cualquier
tipo ‘de organizacién y su presencia se observa en mayor gre
do en los organismos oficiales; en las distintas dependen—
cies de los gobiemos federel y estatales, en los centros —
educativos, y desde luego en los negocios graendes,

VENTAJAS DE LOS COMITES,

Existen muchas razones o motivos que justifican —
el emplep de los comités, que enumeraremos a continuacilén:

A - Obtener una deliberacién y una apreciacitn =
realizadas en grupo, ya que varias persongs =
pueden sportar mds experiencia que una spola al
estudip de un problema, que siendo importante,
cubre distintas fmses de la activided de una -
empresa y su resolucifn exije mds conocimier—w
tos, experiencia y Jjulcio de los que puede po-
seer un solo individuo, Aunque es posible afir
mar gue la apreciacifn de grupo podria cbtener
se 8in la formacién 'de comités, lo cierto es =
que este Gltimo, constituido formalmente, obli
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ga a su empleo y proporciona una forma ordenaw—
da para tratar los asuntos.

B8 = En muchaes pcasiones existe temor para delegay-

demasiade autoridad en una sola persona, situa
cién que se ha observado mds frecuentemenie e
en las organizaciones oficiales y administreti
vas y se presenta en menor grado en las empre-
sas mercantiles, En este caeso el comité ayuda=-
a que se haga efectiva -la delegaci6n de autori
dad suficiente, 'liberandc los temores propios-
de la desconfienza de otorgar demasiado poder-
a un splo individuo,

Los comités dan oportunidad & que en las ‘deli-
beraciones estén representados los distintos -
grupes interesados en el asunto, lo que facie
lita la cooperacién més efectiva en la aplica~
ci6én de los planes concretaos,

D -~ A través de los comités se logra una mejor =~ -

coordinacién de la planeacidn y ejecucién de =~
la politica a seguir por la empresa, E1 comité
es un organismo valicso pars llegar a un acuer
do sobre los ‘pascs a dar en la coordinacién y=
constituye un excelente medio de concentracién
de autorided pare elaborar un programa que se-
refiere a varios departamentos,



235

ga a sy empleo y pruporciona una forma ordengs
da para tratar los asuntos,

B = En muchas bcasiones existe temor para delegar-
demasiada eutoridad en una sola persona, situa
cif6n que se ha ohservado mds frecuentemente ==
en las orgenizaciones oficieles y administrati
vas vy se presenta en menor grado en les empres
sas mercantiles, En este caso el comité ayuda-
a gue se hage efectiva ‘la delegacifn de autori
dad suficiente, -liberando lps temores propios-
de la desconfienza de otorgar demasiado poderw
a un solo individuo,

C -~ Los comités dan oportunided a que en las ‘deli-
beraciones estén representados los distintos -
grupos interesados en el asunto, lo que facie
lita la cooperacit6n més efectiva en la aplicaw
cién de los planes concretos,

D~ A través de los comités se logre ung mejor ~ =
coordinacidn de la planeacién y ejecucién de =
la politica a seguir por la empresa, E1 -comitd
es un organismo valioso pare llegar a‘un acuer
do 'sobre los ‘pasos & dar en la coordinacifn y-
constituye un excelente medio de concentracifin
de autorided pare elaborar un programa que Sg-
refiera a varios departamentos,
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El comité es de particular utilided pare trens
mitir informacién, pues todes les partes inte-
resadss ‘'en un problema pueden conoceric sinule
taneamente, reciben instrucciones de modo uni=
forme y cuentan con la oportunidad de aclarge
ciones,

Es frecuente que muchos jefes tengan solo par-
te de la autoridad necesaria- pars realizar un
trebejo determinado que requiere de la confor-
midad de otros jefes, En estos casos el comité
proporciona la concentracién de autoridad nee
cesaris pare decidir scbre sl asunto, lo acep-
ten o ejecutan con mds entusiasmo, En st e
fonma los comités propicien la motivacidén de -
lps ejecutivos comg resultado de su participa-
cifn en mayor o menor gredo en el asunto de —
que se trate,

Aportan continuided de la administrecifn y de-
sarrollo del personal,

T - Permiten obtener supervisién consultiva, En =

esta forma se obtiene uniformidad de direccidn,
coordinacién ‘de programas a corto y largo ple--
zo pars alcanzar los obJjetivos, flexibilidad en
casps de emergencia sin interferir con progra-
mas bésicos, experiencia més amplie pare los -
Jefes 'y mayor posibilidad de intercambio del =
personal.




237

DESVENTAJAS DE LOS COMITES,

Por otre parte, el uso de los comités también es -
causa de desventajas, tantes que se han desacreditado a los

comités ante

los ojos de muchos de los dirigentes y-a grado

tal que se han prestado pars numerosas bromes, A continua—-—
cién nos ocuparemps de algunes de les desventajas més comu-

nes:

A ~

Lo mds seguro es que el funcionamiento de un -
comité resulte costuso, Frecuentemente los - -
miembros viajan para asistir a reuniones duren
te las mismas se pueden incurrir-en pérdidas -
de tiempo con motive de expresién de apiniones
en los comités gue pueden no ser Gtiles,

En esta forma el costo de las discusiones en -
los comités puede resultar muy elevado no sélo
por el tiempo que emplean los ejecutives, sino
por el retraseo en las labores de cada persona,
De ahi la importancia de cuidar sl tipo de = ~
asuntos que se encomiendan al comité,

Cuando los comités deban tomar decisiones g e
lleger & conclusiones; existe el peligro de que
las mismas queden influenciadas -por agquellos -
aspectos de menor importencia en que todos los
asistentes estén de acuerdo o sea el minimg w-
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comin denominador en que coinciden las persow—
nas, dendo lugar a que la accién del comit@e——
sea déhbil, diluida e incluso sin sentido.

Es frecuente oir la opinién de que los comitds
tienden a ser indecisos, ‘por €l tiempo que to=
man pare una deliberacién completa, por la ten
dencia discutir asuntos periféricos o tengen-—-
cieles 'y por la dificultad de llegar a una con
clusién, por lo que existe la posibilidad de -~
retardar las decisiones y acciones, lo gue prg
duce que su aplicaci6n generalmente se haga =—
fuere de tiempo y no dé resultados sfectives,

Cuando los comités deben tomar decisiones, se-
observa muy frecuentemente la tendencia del -
grupo 8 autodestruirse, en virtud de que a me~
nudo de ‘entre sus integrantes surge un lidey—-
que transforma & la larga al comité en un eje~
cutivo con 'un grupo de seguidores méds o menos=
incondicionales,

lLa delegacién de autoridad en los ‘comités = -

igualmente tiende a una dispersidn de la misma
dando lugar & gque se diluya n fragmente €l =
sentido de responsebilided,
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F = Cuando en 'los comités se esteblece que 185 e
conclusiones o disposiciones deben Ser unénie—
mes o casi unénimes, surgen miembros minorite-
rios que se caonstituyen en verdadsros tiranose
y controladores del comité, no por sus dotes -
de mando sino mediente el uso del poder de re-
tirar su voto,

ANALISIS DE LAS ACTIVIDADES QLE DEBEN ENCOMENDARSE
A UN COMITE Y A UN INDIVIDUO,

Para poder Jjuzger la conveniencia o inconveniencia
de los comités, & continuacién se analizan las distintes
actividedes de una empresa y los puntos de vista respecto -
a si deben encomendarse a un comité o & un individuo,

A - Planeacién.

1,~ Formulacién de objetivos y politicas, Como
los individucslfstén'sujatos a los proble-
mas diarios, facilmente descuiden los obee
jetivos y las politicas fundamentales, En-
este caso‘, las reuniones de grupo permiten
a lps jefes de linea ponerse en contacto -
con las personas asesoras de la direccién,
lo cual eyuda a determinar chjetivos y po=
liticas mds adscuadas, y se puede estable-
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una estructure dentro de la cual lgs jefes

de ‘1inea actidan con méds eficacia y proporcioe

nan

mayores beneficios, Sin embargo, la labore

de moldear y convertir los objetivos y politis

cas

en exposiciones clares, quedan mejor en ==

manos de individuocs,

24

3.-

Desarrollo de planes, La slaborecidn de —e
los planes y pronésticos;‘que requieren ——
cuidado en la compllacién, andlisis, cOmw
probacién y comparacién de datos, deduCew
ciones y conclusiones,’ son lebores que =
pueden ser desarrolladas mejor por un indi
viduo que por su grupo, PEro 8 su Vez Elee
comité puede ser Gtil por - la aportacidn e
de datos importantes y conciliacidn de wee
opiniones divergentes:; también puede prose
porcionar opiniones valicsas sobre activie
dades propuestas,

Innovacién, Esta importante funciﬁn; AU —
que generalmente es producto de una sola =
mente; a traebés de-un comité puede evaluar
se, sefialar omisiones, sugerir mejores'y =
ayudar e coordinar las nueves ideas con =
las ya existentes, 'y las discusiones pueee
den originar un concepto mds completo,
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B - Organizacién;

Como requiere meditacién intensa, andlisis y =
apreciacin, constituye una labor continua que
se acomoda mal en un comité, el cual tiene la=
desventaja de que algunos de sSus integrantoSe
pueden resultar afectados por la reorganizae =
cidn.'Ademés; las personalidades diferentes y=
los ‘intereses creados pueden impedir la evolue
cién a la estructura ideal, Por otra parte gle
grupo puede estudiar diferentes plenes de orw
ganizacién, revisar sus méritos, criticar deww
talles y recomendar un plan final, De todos =
modos la participacién del comitéd en gl desge
rrolle del plan facilita su aceptacién,

C - Ejecucién,

1,~ Ejecucién., Se considere que este tipo de =
trabajo es muy dificil de realizar por un=
grupo de personas, aunque existen casos en
que resulta la mejor solucién, como ocurre
para el nombramiento de personal, en que =
el ‘juicio combimado de varias personas se
considera mds sensato y gbjetivo gue 8l ==
de una sola persona,
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2.~ Administracién, Puede afirmarse que ‘we=
las funciones administrativas llevan =
aparejadas labores sumamente técnicas-—
y continuas que requieren la contribue
cidén de axpertos; por lo que su admiew
nistracién por medioc del comité puede=
ser menos eficaz que por una sola per-
sona, Al efecto, debemos entender por-
administrecién la conduccién cotidiana
de los asuntos de la compafifa, la-apli
cacibn de las noxmas y procedimientose
para guiar y gobemar la ejecucitn de=
las politices establecidas, mediante =
controles pare asegurar su cumplimier
to, la coordinacién entre ‘divisicnes y
la soluci6n de las diferencies que sur
Jan.

3,~Cuestiones jurisdiccionales, Los comie
tés son drbitros ideales en las dispus
tas Jurisdiccionales dentro de la effme
presae y el peso de los juicios coleo—w
tivos lleva mds prestigio que el de un
solo érbitro, y es mds probable que ==
sea aceptado como una decisifn impaims
cial,
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D -~ Control,

Los informes necesarios para el control debene
ser compilados por un individuo, ya que el ‘em=
pleoc de comités pare fines de investigacién —
resulta costoso y engorroso, Dados los progre=
so2 en los medios de informacién, un comité la
puede examinar aportando opiniones que ayuden=
a encontrar las mejores medidas correctivas,

FACTORES ESTRATEGICOS PARA EL EXITO EN EL TRABAJO=-
DEL COMITE,

Se afirma que los requisitos principales pare gl -
éxito de un comité son las siguientes:

A =~ Los resultados de un comité deben justificar -
su costo,

Para analizar la justificacién de los comitése
deben tomarse en consideracién los siguientes-
puntos:

1.~ Determinar las contribuciones del comitée -
a los ingresos de la empresa, qus se pueden
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dar no solo en dinero sino a travéds de las=-
siguientes variantes:

a - Solucién des problemas,

b ~ Coordinacién de funciones,

¢ - Lograr que las decisiones se acepten
desde luego,

d - Adiestremiento de los participantes,

2.,~Ponderar los gastos, gue incluyen los si= -
guientes conceptos; y compararlos contrg ~--
los resultados del comité y contra el costo
de la resolucién de los asuntos si fusran-——
encomendados a individuos:

a -~ El costo directo del cumité; formado ==
por el tiempo cque los miembros dedican-
a la preparaciéfn de las reuniones y a =
la reunién de la misma, los gastos de ~
los empleados al 'servicio del comité ye-
por trabajo administratiVU; los '‘gastos-
de viaje y el tiempo empleado en viajar
parae ir y volver de las reuniones,
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b - Gastos adicionales, formados por los
asuntos que lps integrantes descui-
dan con motivo de las reuniones del-
comité, y los derivados de la falta=-
de responsabilidad en cuanto los re-
sultados, ya que no es posible hacer
responsable & un grupo en la mismaee
forma que a una persona aislada y e
por tento es posible que las’ decisig
nes no se llevan & cebo de mansrg -—
apropiada,

Debe tenerse presente que no se puade
criticar al comité en su conjunto ni

individualmente a los miembros, ni -

se pueden exigir responsabilidades =

en caso de ge las medidas acordadas

no sean las méAs adecuadas, Ademas; -

se puede dar carpetazo Fe{cilmenta —

e los asuntos o problemas desagreda-

bles, Por regle, los comités tienden

a ser malos patrones y el individup—-
subordinado encuentre dificil a quién
y ctmo cbedecer, todo lo cual se tra

duce en un mayor costa.

B - La mecdnica del comité debe disponerse en talw
forma gue las reuniones no sean ohstaculizadas
por dificultedes de procedimiento.
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Para hacer que a8l comité funcione de una mane=
ra efectiva es necesario cuidar que se cumplan
las siguientes condiciones:

1l,= Definir sus funciones y su campo de accidn,
Es muy recomendablepreparar una descrip—
cién escrita de las responsabilidades.,' fun
ciones y autoridad de los comitds y 'en ge=
neral de todos los aspectos relacionadoS-e
con su funcionamiento.

2,~ Integraci6n del comité, Uno de los aspec
tos més delicados ‘es precisar el nlimerg -
adecuado de los integrantes y de la sslec-
cidn de los individuos, Si el nlmero €8 e
reducido pueden aprovecharse las ventajas-
del trabajo colectivo, Si el grupo es muywm
numeroso, puede ‘dar lugar a diversos pro-—
blemas, como Son desacuerdo, dificultades- :
para llegar a un acuerdo, meyores gastoS,= ;
etc, Uno de los errores més frecuentes ese
el de suponer que cualquier persona puede-
ser buen miembro del comité, Se considere=-
que el desempefiar un papel adecuado 'en un
grupo es un arte diffcil que dominan pocas
persgnas, Aunque toda la gente ocupa una -
parte importantes de su tiempo de trabajow
y social en grupos formales e informales,-
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excepcionalmente aprende e conducirse (g
la forma adecuada dentro del grupo, Ademés
los miembros deben ser capaces de exprezar
se ‘delante de un grupor, ya que 85 Sorprens
dente el ndmero de individuos, 'de recono—
cida‘oapacidad’, que resultan una verdadg-—
ras nulidades cuando se enfrentan a un pew
quefio auditorio.

Presidente del comité, Se dice que el faow-
tor més. importante en 8l funcionamientg ==
de un comité', es la seleccién del presiden
te ‘apropiado ya que su influencia en la =
conduccidén del grupo puede llevar a éste ~
al éxito o al fracaso,

Secretario, Es una prictica comin que loS=
acuerdos del comité se registren y se cow
muniquen a los demds por escrito., Aunque -
el secretario, en teoria, no influye en -
las delibereciones del comitd, como lleva=
a cebo un proceso selectivo"pam' asentar =
lo gue ocurre en las reuniones, adquiere =
cierto poder, que es mayor cuando el presi
dente cambia con frecuencia,
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8,= Obtener accifn, Por las 'ventajes que lleva
implicites, es conveniente enviar -documen—
tacién e informes a los participantes delw
comité para que ‘los estudien varios dias -
antes 'de la reuniﬁn; lo que se traduce en-
un considereble ahorro de tiempo y frecuen
temente en mejores decisiones.

6.~ Programacién de las reuniones. Es convew—
niente gue las reuniones de los comités se
programen con une periodicidad adecuada;-
que no implique interrupciones frecuentes-—
y largaes a los trebajos de los ejecutivos.

Solamente se deben seleccioner pare discusitn-
por el comité, los temas que se pueden manejar
me jor colectiva que individualmente,

La American Management Association efectuf
una encuesta entre distintas empresas de los -
Estados ‘Unidos como resultado de la cual s =
determiné que:

l,- La accién de los comités parece ser defini
tivemente superior en la solucién de asun=
tos ‘que pueden originar disputas jurisdice
cionales dentro de la empresa,
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2.,= Acciin individual parece ser superior pa~—
ra organizar, ejecutar y tomar decisiones.

3.- Un comité es ligeramente superior pare es-
tablecer comunicaciones, pero ligsramente-
inferior parajplanearg formular objetivos-
y administrar,

4,- La accidn del comité es igual aproximadge—
mente 'a la seleccidn individual en labores
de control, innovaci6n técnica y asesore—
miento.

D ~ Deben aplicarss los principics de accién efec~

tiva de grupo,

Toda vez que el prop6sito de los comités es -
obtener una perspectiva més amplia de un pro<-
blema que la que puede logrer una sola persona,
desbe evitarse gque un miembro del grupo imponge
sus puntos de vista particulares debido & su-
dominic sobre lgs demé&s,

Tembién deben tenerse en cuenta los objetivos-
y limitaciones -del grupo, ya que un comité ne=
cesita Onicamente de aquellos aspectos que con
tribuyan a fomentar el pensamiento colectivo;*
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aunque no syuden el progreso individual, Por -
otra parte, los conflictos se deben resolver -
por coordinacidn més que por dominic y avenen-
gia, E1 trebajo de grupo exige un mavor énfae—
sis en lo concreto y en lo prdctico méds que en
prepcupaciones por asuntos teéricos.

Por otra parte, debe tenerse en cuenta que la-
productividad del comitéd se ve afectada por los
siguientes factores,

1l,- La urgencia del problema,

- 2.~ Las facultades para tomar decisiones,

3.~ La facilidad de comunicacién, grado de ———
comprensitn mutua y libertad pera particie
par,

4, Tratamiento de los problemas de manere oi‘-—
denada,

5= Inteliéencie y originalided de cada ung ==
de los miembros del grupo,

A su vez, el gredo de acuerdo entre los mieme—
bros del grupo es mayor:

1,~ Cuando e5 fuerte la atreccién entre los e
individups que participan en el grupo.
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.+ 2,= 81 hay amistad personal entre los miembros
del grupo.

3.~ Cuando- es mayor la uniformidad del grupo,

4,- Cuando es menor el nimero de disidentes =
presentes,

5.,~ S1i cada miembro reaccionar facilmente 8 ==
la accién del otro,

6,-~ Cuando es mayor la cooperacifn y menor la-
rivalidad,

Cabe agregar que debe evitarse el estar de = =
acuerdo s6lo por el hecho de estarlo, porque —
sin diferenciaes de opinién, la reunién puede -
ser indtil, Por ptra parte, no debe olvidarse-
que los acuerdos del comité, deben contribuir-
a lpos ingresos de 'la empresa y que la prueha -
econ6mica es definitivamente la mds importante,

E -~ Debe evitarse que-los factores de parsonalidad
y normas de accién interiores vicien la actua~
cién de los comités,

Frecuentementes surgen los siguientes problemas:
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1,- En ocasiones el comité se reune para satis
faccitn de su presidents,

2.— Se puede lleger a acuerdos impuestos,

3,— Algunos individuos pueden ser excesivamen-
te locuaces o tener dificultades para exee
presarse bien,

4,~ En ocasiones les decisicnes pueden Ser w—
lentes, a veces no llevarse a cabo 0 no =
vigilarse su cdmplimiento,

5,~ Algunos pueden usar técticas consistentes—
en etemorizar indirectamente, ocultar da—
tos, alterarlos, manicbrar pare conseguir-
una mayoria de antemano‘, dar una simple =
apariencia de democracia al dejer que haee
blen todos y forzar después el acuerdo hae—
cia una decisién tomada antes de la reus -
nién,

6.= Puede haber exceso de autoridad o bien ser
ejercida sin empefic ni energla, etc,

RECOMENDACIONES PARA MANEJAR-LAS PEUNIONES DE COMI
TES.

A continuaci6n se incluye una lista preparada por-



George R, Terry con los puntos que recomienda observar para
obtener resultados adecuados de las reuniones de comités,

A ~ Unos tres dies antes de la reunién, notificar-
la fecha, hore y lugar de la reunién, ‘enviar -
material apropiado y datos de investigacién, -
el orden del dia y el tiempo aproximado que du
rerd la reunién,

B = Indicar claramente el cbjeto de la reunién de=
todos los miembros, es'dacir;sir‘,sazﬁ"par:a-~aconsg
jar, ‘tomar una decisién, aceptar o rechazar -
alguna proposicibn,

C ~ Preguntar el presidente del 'comitér,- un dia an-
tes de la reunién, si ha pensado en algunpS =
asuntos que pudiera :recomendar,

0 -~ Asegurarse de que todos "los miembros han sido-
informados de la reunién,

E = Cerciorarse de que ‘el presidente estd -familige
rizado con las técnices de conducir una reunidn.
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Animar al presidente a que procure la partici-
pacifn de todos ‘los miembros por medio de su =
guia y direccién.

Sugerir sl presidente que no hage preguntas —
gque puedsn ser contestades con un "si¥ o con -
un "no".

Considerar si conviene la rotacifn de presie
dentes de debates, para adiestrar-a 1los miemwe
bros en el modo de manejar:reuriiones,

Insistir en que los miembros se dirijan al ‘preg
sidente y pidan la palabre, pare qus se conser
ve el 6rden,

Emplear bestante material visuel; pero no usur
par el tiempo con un espectdculo,

Procurar que todos los miembros participen; ==
no permitir gue un miembro monopolice la pale-
bra y la discusién,

Ser especifico, haciendo que le discusién se-—
apegue & los asuntos propuestos,
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M = No permitir que se transmitan llamadas telefé-
nicas 'al sal6n de la reunién, mientres dure la
sesidn,

N -~ Primero presentar los hechos y después les so-
luciones que se propongan,

N - Levantar ascta de todo lo que se trate en la —
sesifn y distribuir copies a todos los miembros
del comitd y al supsrior de quien dste dependa,

En conclusién, los comitds constituyen una forma =
de direccidn cade vez mds extendida, gue si se utiliza ade~
cuadamente produce notehles beneficlios 8 la empresa, E1 fac
tor méds importante para el dxito en el trebajo del comit@e
es aesignarle solamente eguellos msuntos que se pueden mane=
Jar mejor colectiva gue individualmente, También es 'de gren
trascendencia la selecolén :de sus integrantes y el nombra—
miento del presidente,

UsO INDEBIDO DE LOS COMITES.

A continuacifn se mencionan algunos de los defece—
tos mds comunes en el usg de los comités:
|



A =~ En ocasiones el comité se aplica en sustitucidén
de un dirigente encomenddndole decisiones que-
pueden tomar los individuos,

B — Frecuentemente se usa de los comitéds como me—
dio de investigacién o estudio, cuando en rea-
lided se les debe encomendar la critica de los
resultados del esstudio.

C = En ocasiones se encomiendan & los comités ‘de—

‘ cisiones reletivamente poco importante dando -
lugar al consiguiente aumento de los costos y=
a la impaciencia do sus integrentes,

D -~ Se encomiendan el comitd decisiones que quedan
fuera de la competencia de autoridad de log e
miembros ‘dando lugar & demoras mientras se con
sulte con superiores,

E ~ Los comités se usan pere consblidar -autoridade ;-
fragmentada, como consecuencia de un defecto de B i
organizacién,

Por ello, afirmamos que los comités son Gtiles @ ~
las empresas, y que en todo caso, las deficienclas gue se =




as?

apunten en contra de ellos no son producto del hecho des que
se use de los comités, sino de que se mangjan mal o se les-
atribuyen funciones y autoridad gque deben quedar a cargg s
de una persona en lo individual,

i
i
¥
i
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CAPITULO XII

ORGANIGRAMAS, DESCRIPCIONES DE PUESTO, MANUAL DE OR—
GANIZACION, SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS,

0BJETO DOE LOS ORGANIGRAMAS,

El organigrama 8s la representacldn gréfica de las
relaciones entre los' puestos y departamentos de la empresa,
asi como de 'las lineas formales de -autoridad, Constituye =
un instrumento muy dtil pare el funcionamiento de los prin-
cipios de organizacifin; asf como pare definir y clarificar-
la posicitn de cade puesto o departamento dentro de la eme
presa, Ayuda a poner des manifiesto las inconsistencias y =
las complejidades de lms lineas de autoridad y ayuda & su -
correccién, Por otra parte, es una-guia para  una mejor com—
prensién de los cambios en la organizacién, asi como parg -
darla a conocer el personsl de nuevo ingreso,

Los organigrames constituyen una informacién del -
curso que se sigue en la toms de decisiones y resolucifin -
de asunto$, aunque se encuentran desde luego, sujetos & li-
mitaciones, entre otres coses, porgue indican solamente ——
las relaciones formales de autoridad y omiten les ‘muy impor
tantes no formales y de informacidn que 'existen en toda em-
presa, Por otra parte normalmente no mencibnen la centidad-
y calidad de la autoridad que existe en cualguier punto de=-
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CAPITULDO XII

ORGANIGRAMAS, DESCRIPCIONES DE PULESTO, MANUAL DE OR——
GANIZACION, SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS,

OBJETO DE LOS ORGANIGRAMAS,

El organigrame es la representacifn gréfica de las
relaciones entre los puestos y departamentos de la empresa,
asi como de ‘las lineas formales de autoridad, Constituye =
un instrumento muy Gtil pare el funcionamiento de los prin-
cipios de organizacifn, asi como para definir y clarificar-
la posicién de cada puesto o departamento dentro de la eme
presa, Ayuda a poner de manifiesto las inconsistencias y —
las complejidades de lms lineas de autbridad y -ayuda a su -
correcciéin, Por otra parte, es una guia para uma mejor come
prensién de los cambios en la organizeci6n, asi como para -
darla a conocer al personal de nueve ingresa,

Los organigramas constituyen una informacién del -~
cursp que se sigue en la toma de decisiones y resolucifin =
de asunto$, aungue se’ encuentran desde luego, sujetos a li-
mitaciones, entre otras cosas, porgue indican splamente =
las relaciones formales de autoridad y omiten las muy impor
tantes no formales y de informacién que ‘existen en toda em-
presa, Por otre parte normalmente no menclonan la cantidad-
y calidad de la autorided que existe en cualquier punto de-
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la~organizacién ni las relaciones no formales y de informa—
cién;'aspectos gue si se incluyeren en el organigrema, lo ‘-
harian complejo e incomprensible, Ademés; algunos adolecen=—
de la falla de gue no indican la posicién jerdquica de los-
puestos o departementos, sino dnicemente la divisién funcig
nal, o bien ocurre que los puestos o departamentos staff de
cardcter secundario son presentados inmediatamente despuds—
del ejecutivo principal, y por encima ds -otros ejecutivos -
ds jerergufa superior, defectos de presentacién, que en - =
nuestre opinién deben svitarse, ya que el organigrama s el
elemento més adecuado pera conocer los rangos. En tal vipe
tud, es posible afirmar que uno de los aspectos més impor—e
tantes que deben tenerse nresentes cuando se disefe un Or-e
ganigrama, es el svitar que la gréfica dé una impresién = =
equivocada ds - los rengos o Jerarquias de los puestos y dee—
partamentos incluidos.

Muchas -empresas han iniciado el uso de los ‘orgaeni=-
gremas con la Gnice idea de desarrcllar una representacién-
gréfica de la organizacién con propésitos de comunicacién.-
Sin embargo, mds adelante y ya en la labor de preparacién —
del organigrame, se advierten numercsos problemas y conflic
tos que ‘habfen pasado desapercibidos, y que dan lugar a una
reaccién de sorpresa, situacifén que también ocurre frecuen-
temente cuando por primere vez se preparan prayectos de e
descripciénes ‘de puestos ejecutivos, E1 descubrimiento de -
gstas deficiencias 'explica porqué muchas compefifas no dan =
a conocer lps orgenigremas al personal, lo cual puede ene——
contrarse justificado en tanto se corrigen esas faltas, pero
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no despuds de que se hayan eliminado; en caso de que no sea
posible poner remedio inmediato a los defectos, debe abar
donarse el pProyecto de usar los organigramas,

La labor de definir un organigrema que esté de e
acuerdo con ios objetivos y les politicas de la empresa, es
en esencia una de las més importentes de organizacifn, pues
si no se estructura debidamente; se puede dar lugar a pues—
tos y actividades que lejos de ayudar & conseguir los obje-
tivos, puedan entorpecer-las actividades de otras unidades,
dar lugar a-duplicidad en las funciones, a problemas en la-
coordinaci6n, etc,

Por ello, insistiremos en la importdancia y la nee
cesidad de precisar cuidadosamente todas les actividades w
necesarias en la empresa para lograr los objetivos; alin -las
secundarias o mencs importante, asi{ como sl efectuar con ——
toda l6gica y sentido comln una agrupacién hombgensa de « =
esas actividades, En estas condiciones se podrd, en princi-
pin, disefiar un organigrama adecuado,

También debemos tener presente que los problemas -
de coordinacién vy control de las empresas grandes; hacen ==
necesario un modelo distinto en la concepcién del staff que
en las empresas pequenas, La estructura de -la organizacifne
y su representacién gréfica, o sea el organigrama, normale—
mente serd dgil en les compafiiss dindmicas, porque los re—
guerimientos de la organizacién cembiardn conforme crezca -
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la empress,

La American Management Association efectin un eS—
tudio de investigacién sobre las grédficas de organizacién -
en las principales empresas de Estadps Unidos, entre cuyos--
principales e interesantes resultados se cuentan los siguien
tes:

A -~ Las empresas utilizen las grdficas de prganie—
zacién fundamentalmente por los siguientes mo=
tivos,

l.~ Para syudar a fijar la responsabilidad y =
autoridad y pare esteblecer las cadenas de
mando,

2.~ Pare mejorar los cenales de comunicacién,

3.~ Pare mejorar las relaciones entre los dee
partamentos de staff y de linea,

4.~ Para dar a conocer claramente los conductos

para reportar,

B ~ La iniciativa para comenzar las labores de pre
paracién de les gréficas, generelmente parte -
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del principal ejecutivo de ‘la empresa o de ———
quien depende de &1, circunstancia que pone des
manifiesto la importancia que ‘dentro de la ad-
ministracién se concede a la necesidad de cone
tar con un elemento tan Util como lo es el or—
ganigrama,

C - La difusién es mé&s o menos amplia, pues Solo -
un reducido porcentaje de empresas, aunque los
preparan no los dan a conocer., Desde luego, =
estimamos que la’ verdsdera utilided de' los or-
ganigramas radica en su difusién adscuada, e
pues no se pueden obtener muchos de sus benefi
cips s8i se conservan ocultos,

D « Un porcentaje muy elevado de empresas cuenta —
con grdficas de orgenizacidn, salvo el ‘caso de
comparifas de tamefio mediano o chico, en que su
aplicacién, siendo bestente generalizada, no ~
ha alcanzado el mismo desarrollo que en las em
presas grendes,

El organigrama constituye una especie de fotograe--
ffa o representacidn estdtica de la estructura formal de e
un organismo gue estd cambiando constantemente, Estgs cam
‘bios se dan en las personas 'que forman parte de la ‘organi-—-
zacibn, en sus relaciones informales y formales, en los gra
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dos de centralizacién y descentralizacién de las activida——
des, stec,

Aunque los organigramas sean repuestos frecuentee-
mente, ciertos elementos bésicos de la organizacién de los—
negocios estardn siempre presentes, y ellos son la delsga-——
cién y le especimlizacién, y el grado en que se practican -
es determminante en la forma de la estructure de la orgenie—
zacién,

En materia de organigramas, es comin encontrar la-
deficiencia de que no se modifican cada vez que se efectdan
cambios en la organizacién, y por tanto frecuentemente exis
ten organigramas que no reflejan la verdadera y actuasl orga
nizacidén, Otro defecto es el de que indsbldamente los orge-
nigremas llegan a introducir rigidez eh la organizacién, -
aunque ésto obedece mds que al usp de los organigramas, ale
hecho de que no existe la disposicién necesarie para modifi
carlos con la frecuencia que las circunstancias exijan,

El orgenigrama es la base o antecedente pare poder
preparer las descipciones de puestos ejecutives., Por ello,
debe cuidarse 'que al construir el organigrama se estahlez—
can los distintos tipos de autoridad que corresponden a cada
puesto, ya sea de linea, funcional o staff, antecedente in-
dispensable para cuidar que en la descripcién del puesto -
la autoridad, la funcién y la responsabilidad queden debime
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damente balanceadas,

En resumen; el organigrama es la representacifn
grdfica de las relaciones formales entre los puestos y los-—
departamentos de la ‘empresa y de las ‘lineas formales de au-
toridad, v por la informacién que contienen, son un instru
mento inevitable en los estudios de‘orpganizacién, Sin embar
go, no substituyen a 'una buena organizaecibn, ni tampocg = -~
reemplazen 8 la definicidn de relaciones de autoridad en e
forma clare y completa, ni el detalle de -los deberes de los
dirigentes y subordinados, ni la determinecién de response—
bilidades, espectos todos gue deben relacionarse por Sepge
redo para que en unibn del organigrema constituyan una irpe
formacidn completa,

EL ORGANIGRAMA Y LAS RELACIONES DE AUTORIDAD Y DE=
COMUNICACION,

lLes relacipnes de autoridad y de comunicacién en =
la empresa pueden clasificarse de la siguiente forma:

A ~ Formales, Son las relaciones de linea basades:
en el porder de delegar, disciplinar y dar érde
nes y los cangles de comunicacidn pare reporew
tes g instrucciones entre jefe y subordinado,-
Deben usarse cualquiera que sea el interds g =
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conveniencia de las persones afectades, En tan
to que un jefe puede seleccionar los asuntos —
que dard & conocer a su subordinado, ‘éste debe
reportar a 'su superior todos los asuntos impog‘
tantes y en algunos casos hasta los menes ime=
portantes,

Semi-Formales, Consideramos dentro de este gru
po las releciones de autoridad y comunicaciéne
que se deriven del uso de las autoridades staff
y funcional, en que existe la opcién y en ale
gunos ceses la ohligacién de obtensr el ‘punto-
de vista de un tercero antes de tomar una deci
sién o bien informarle después de que se tomé,

Informales, Son todas aquellas relaciones de -
autoridad v comunicacién no sefinladas expresa-
mente o no obligatorias., En el desarrollo de -
las actividades se recurre muy frecusntemente=
a las relaciones informales por la necesidad——
de comunicacién directa con personas colocadas
en ‘niveles superiores, inferiores e iguales, =
Aungue este tipo de relaciones viola el patrén
formal esteblecido, se acepta su uso, condicig
nado & que las personas que se valgan-de 81, ~
informen a sus-jefes de los asuntos informales
y se respetardn estrictamente las relaciones ~
formales, el ejecutive principal y los de lose
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primerps niveles estarisn agobiados ‘por el deg
pacho de asuntos sin importencia. En ocesiones
las lineas de comunicaci6n informales se verw
reducidas ‘por la presencis de los rengos, que=
ejercen una presidn moral scbre deteminados =
individuos, sl-limitar las posibilidades de we
accesy hacia un egjecutivo de categoria supge =
, rior, Clarc estd que esa situecidn tiende a e
. desaparecer de acuerdo con la importencia dele
' asunto ‘de que se trate, y al efecto se cita =
frecuentemente ‘el caso de que s muy COMPreri—
sible 81 que un velador hage una llamada de ew
larga distancie & las dos de la ‘mafiena al di-e
rector de la empresa, si la planta se eSté ——
incendiando,

Ern nuestra opinifn, loS orgenigramas sélo dehen e
contener las relaciones formales y deben ignorarse las rels
ciones semi-formales e informeles, ys gue su elevado ndmero
complicaria la comprensién del propio organigrama, Para evi
tar omisiones de informacidén o consulta a causa del respeto
estricto a las releciones formales, debe indicarse 8 10S e
integrantes de la empresa, gque ‘cualguier persona puede acu—
dir a otra siempre que tengs una rezén vdlida pare ello,

En virtud de gue el organigrema no muestra & 1g =
organizacién tal y como funciona diariamente, ya que conSee
tituye 'une expresifn rigida del esgueleto de una organizame
cifn en posicifn estdtice, slgunas empresas se rehusan 8 =
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implantar orgenigremas de cualquier clase, ‘Sin embargo,esa—
posicién implica renunciar a sus ‘muchas ventajaes entre laes-
que se cuentan la de que el organigrama constituye un valig
so instrumento para coordinar y contrpolar las actividades -
de todos los componentes de la organizacién.

Los ejecutivos deben estar concientes de que no —
estdn obligados a limitarse a seguir Gnicamente las relacio
nes de linea para comunicarse con otra persona, pues se cag
ria en una organizacién inflexible, perv por otra parte, ~—
también deben tener presente la necesidad de adherirse a o=
las relaciones formales de lineas que muestra el organigra-
md, cuendo las circunstencies lo requieran, Se trata de un=-
caso en el que debe buscarse un balanceo apropiado.

Las personas que critican a los organigramas por =
su falta de profundidad, puesto-que usualmente sSlo muestran
relaciones para ‘reportar, o sean las cadenas de mando, dew——
ben tener presente que la grdfica debe estar complementadge
por descripciones de puestos, que si se desarrollen -adecus=
damente, contendrédn una parte importante de la organizacién
informal, En una buena descripci6én de puestes, la seccién
"Relaciones con otros puestos", frecuentemente contiene una
cuidadosa lista o descripcidén de los individuos con-los cug
les &e tiene frecuente comunicacién, Las descripciones de e
puestos y el organigrama, reunidos, pueden proporcionar una
informacién comprensiva y verdadera de las relaciones fore—
males e informales de cada puesto, La objecifn acerca de =
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que los organigramas son superficiales, generalmente provie
ne depersonas que esperan demasiado de esas grédficas o que
pretenden utilizarlas en fines para los cuales Sson més pree
pies las descripciones ds puestos, de politicas y de proce-
dimientos. '

Por cuanto hace ‘al ‘organizador, lo més importante-
es '‘evitar que ss incluyan en el organigrama relaciones de =~
linea incnrrectas‘, toda vez que 8i la grdfica es importante
porque muestra quien se encuentra a cargo de cade actividad,
una falla de esae naturaleza puede llevar -a decisiones ing=e
decuades tomadss por personas 8 gulienes no corresponden 8l
asunto,

Los cambios en la organizacifn, mayores o menores—
e5 rare que se dén a conocer Gnicamente por -la circulacién-
de un nuevo ufganigmma. Las alteraciones en la sstructure=
deben darse a conocer verbalmente o por escrito por-la alta
direccién, @ fin de explicar los cambios y las rezones parae
ello, y en su caso, complementarse con modificaciones g e
las descripciones de puestos, politicas y procedimientos, -
A partir de la fecha en que estas dnstrucciones 'son divulie
gadas, Se supone que el personal debs usar los nuevos cang=-
les de comunicacién y lirmeas de autoridad formales pare de-
sarrollar sus lahores,

Sin embargo, en la prdctica es frecuente que las =
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relaciones informales no se modifiquen a menos que el nuevo
organigrama 'sea el resultado de un movimiento radicel en la
organizacién, Le enorme fuerze de muchos factores entre los
que se cuentan la costumbre, los precedentes, 'las necesida-
des y las propiss opereciones, & menudo pueden nulificar e
las lineas y puestos de la grdfica de la organizacién forw
mal,

COMENTARIOS SOBRE LA FORMA DE PRESENTACION DE LOS
ORGANIGRAMAS ,

Una costumbre -generalizada es la -de que cada cajén
represente & una persona, es decir, evitando que en 1as —w—
grdficas se expresen conceptos tales como “Dohpras“;'"Pro-
duccién", etc., y que el titulo del puesto sea lo més claro
posible con objeto de que ofrezca una ides mds o menos exac
ta de las -actividades gue desempeﬁa; mencionando de ser po-
sible el nivel jerarquico gque le corresponde, Asi; resulta~-
rian ‘tipicas las denominaciones: sub=director de finhanzas,-
gerente de relaciones industriales, jefe ‘del departamento -
de compras, etc, En el caso de que la denominacién oficiale
del puestono indique la actividad; como ocurre en muchas -
empresas en donde se otorgan nombramientos de sub-directo—e
res, sub—gerentes, etc., conviene que los organigramas, e
cuando menos entre paréntesis, se expresen laes actividades,

Otro de los aspectos interesantes es aquél relacig



nado con los nombres de las personas, que algunas empresas~
acostumbran incluir en los cajones de cada puesto. Al efec—
to debe considerarse el grado de rotacién-de las personas -
en los puestos, asi como el ‘espacio disponible para incluir
los nombres, Si éstos 'se mencionan, aumenteréd el ndmero de-
reposiciones del organigrame, que 5i se estd modificandg '~—
con demasiada ‘frecuencia, puede ceusar una ‘mela impresién -
ante el personal y demés individuos que conozcan de €1, Al-
gunos autores sefislan que si el titulo de un puesto no es -
claro, conviene mencionar el nombre del individuo que lo ~
ocups,

Algunas empresas ascostumbran preserntar sus orgeni-
gremas usando y en ocasiones abusendo del uso de colores, -
gue pueden llevar a su incomprensién. Es muy importante prg
curar que los organigramas se entiendan fécilmente, por lo—
gue debe cuidarse mucho su simplificacién, Probablemente ——
por ello sea recomendable el uso de un solo color, con obje
to de reducir la informacién que no es propia de los orgge
nigremas,

En cuanto & la representecifn gréfica en si, ademds
de "la tradicional formade a base de recténgulos, gue descien
den de los niveles superiores a los inferiores, se han desa-
rrollado otras dos formas de ‘representacidn, La primere s =
le gréfica concéntrica cue en forma circular presenta en Su-
centro & la elte direccién, rodeando a la alta direccién y -
en un anillo intermedic a los ejecutivos principales, y en -
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la parte extema a los niveles inferiores; este tipo de re-
presentacién no ha tenido mucho éxito en virtud de que por-
su propia naturaleza resulta un tanto dificil de preparar--
y bastante mds complicado para interpreterle,Otra variante-
es el organigrama escalar, que mds que una grdfica, consti~-
tuye ‘una relacién de los jefes y sus subordinados, y que -
algunos tratadistas consideran mds hien como 'un elemento —-
Gtil para planear la orgenizacién antes de integrar el orgg
nigrama definitivo., E1 organigrama escalar tiene en su con-
tra el hecho de que resultd también de comprensién un tanto
dificil, aunque por ptra parte ofrece la ventaja de que en-
un espacio reducido se pueds hacer une presentacién numero~
sa de puestos,

©i concluimos lo relativo a presentacién, encontrg
remos ‘que lo mds importante es gque ‘los orgenigramas dehen -
mantenerse a1l dia. Las modificaciones 'son un sintoma de ‘que
una organizacitn dindmice esté cambiando para hacer frente-
a nuevas situaciones, E1-peligro consiste en que el organi-
grama no se ‘modifique con oportunidad, en cuyo ceso no sélo
se vuelve inexacto sino que propicia el que - la organizacidn
informal se constituya en el factor determinante dentro de-
la compariia,

OTRAS CARACTERISTICAS DE LA ORGANIZACION,

Se han comentado como caracteristicas de organiza--
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cifn de las grendes empresas, la funcionalizacién, la diSe
tincibn ‘entre actividades de linea y de staff, la descentra
lizacién, la divisionalizacién y el uso de comités, elemen-
tos todos inevitebles cuando la smprssa rebasa determinado-
tamafio, Junto a estas caracterisiices obligades existen e
ciertas posiciones que se comentun a continuacién:

A -~ La introduccién de ejescutivos de grupo, para -
reducir el tremo de control del ejecutivo prin
cipel y pare mejorar la coordinacidn ehtre las
unidades que componen .a organizacién.

B - E1 manejo de las responsabilidades de la alta=
direccién, con la particvipacién del presidente
del consejo de administrecién y el ejecutivag -
principal o entre sl ejecutivo principal y el-
siguiente rengo, & fin de reducir el tramo de~-
control y de incrementar la coordinecién efi--
ciente.

El ejecutivo 'de grupo ha surgido en asquellos casos
en que el tramo de control se ha extendido demasiado, como~
una necesidad de agrupar a algunos de 1lps ejecutivos encoes
mendandd su supervisitn a un funcionario que actis comg = -
coordinador entre esps ejecutives y el principal dirigente-
de la empresq,'la presencia de ejecutivos de grupo es més -
frecuente en las empresas que se ‘han inclinado para reducir
al méximo posible el tramo de control, y debe meditarse cui
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dadosamente, pues la introduccién de un nuevo nivel entre =
los especielistas y el dirigente principal puede ‘dar origen
a sentimientos y reacciones, que serdn menores en tanto ma-
yor sea la hsbilidad de guienes resulten designados como —
e jecutivos de grupo,

Otro de los arreglos mds comunes que se han venido
observando en los Gltimos 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 tie
ne a su cergo las unidades de linea, Este arreglo tiene en—
tre otres ventajas la de gue el grupo de alta direccién es-—
reducido y que si esos tres hombres son capaces'y enérgidos,
pueden lograr una direccifn que funcione dgilmente, aunque-
por otro lado se pueden citar -algunas desventajes, entre -
las que desteca fundamentalmente 8l problema de comunicacién
derivado de una cadena de mando mds larga,

Las altemativas anteriores se encuentran intimgee
mente relacionades y acaso se empalmen; pero desde luego, ~
cnhstituyen medidas que eplicadas en forma adecuada a la em
presa, pueden ayudarla a resolver-algunos de los problemas
complejos de administraci6n que tan frecuentemente se pre—
sentan como consecuencia del aumento del volumen de opera——
ciones,
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LAS DESCRIPCIONES DE PLESTOS,

l.es descripciones de puestos son instrumentos com-
plementarios de los organigramas, -que ‘permiten analizar las
relaciones del trabejo en cuestibn con otras labores, ponen
de manifissto duplicaciones y lagunas, aclaren los aspectos
y las necesidades mds importantes de cada labor y contribu~-
yen a revelar el valor relativo de las diversas actividades.

Las descripciones son la base fundamental para po-
der llevar & cebo las valuaciones de puestos, ‘La calidad 'y~
la extensién de la descripcién, son determinantes para una-
correcta valuacién, gque & su vez es la base del sistema de-
sueldos y de los progremas de compensacién e incentivos,

La descripcitn también es un soporte del sistemge
de calificacién de la ectuacién del personal, tanto en la -
fijacién de objetivos como en la valuacifn de resultados,

En cuanto al reclutamiento y entrenamiento del -
personal, las descripciones proporcionan los elementos esen
ciales pera que puedan apreciarse debidamente los méritoS~—
y la-idoneidad de los solicitentes de empleo, asi comopare
orientarlos en el desarrpopllo de sus nuevas actividades,

Todos estos usos, hacen evidente la necesidad de -
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que les descripciones de puestos sean completas y estén bien
redactadas, 8i se incluys Unicamente lo bédsico y se elimina
el detalle innecesario, se obtendrén descripciones flexi= =
bles y ‘duraederas, evitando la necesidad de modificarlas = -
constantemente a consecuencia de variaciones sin importane—
cise,

ELABORACION DE LAS DESCRIPCIONES DE PLESTUS,

Dale Purvers, Presidente de la Association of Con-
sulting Management Engineers de FiladelFia; comenta en el -
ejemplar de enero-de 1966 de la revistae The Office, la uti=
lidad que tiene una adecuada descripcién de los cargps y -
de los trebejos edministrativos:y lo lamentable de gue mu—
chas de las ‘descripciones ‘contenidas en diversas publicacio
nes se hayan redactado poniendo todo 8l interés en la forme
en que se llevan e cabo las tareas y no la lebor gue se ha-
de realizer, Se escribe como si hubiera une sola férmula de
la definicién de lo gque es un empleado determinado, Aunque-
tales autores admiten las diferencias entre las distintaes -
labores, han salvado el escollo alargando més o menos la =
descripcién, ‘pero no es cuestidn de nUmero de pelabras, Las
lebores administretives son diferentes porgus los adminis——
tradores estdn en sus ‘puestos pare haczr que las cosas acon
tezcan, 'y no simplemente para ejecutar les detalladas ins——
trucciones que vienen de los puestos superiores, Por ello,~
- las descripciones de las labores administrativas sélo tie--
nen un significado Gtil cuendo revelan resultadeos y omiten-
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las tareas en si, 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—
tracidén y en un lenguaje edministrativo,

Por lo tanto, no cualquiere puede describir por ==
escrito un trebajo administrativo. Se requiere ppseer una -
actitud -administrativa y estar suficientemente impuesto de-
los ‘principios, el medic 'y los objetivos de su -administre—
cién pera extraer la esencia e ignorar lo secundario de los
puestos administrativos. 5e debe saber distinguir entre ‘el-
porqué-de la existencie del puesto y de 'su manera de funee-
cionar, Se ha de ser indagador persistente pero cauto, cg—e-
. paz de escribir con claridad y precisién técnica,

A continuacién el autor mencionado enumera algunos
aspectos informativos gque han de reflejarse en las adecuge—
das descripciones de las labores de administracién,

A - Porquéd existe el puesto de gue se trete, Expo-
ner su funcidén'y su objetivo fundamental, enu-
merando las finalidades que deben alcanzarse,

8 - Naturaleza de esa tarea, La estructure generel
y el medioc en que se desarrolla, su relacién =
y dependencia respecto'a otras funciones y ac—
tividades; las relaciones extermas més imporw
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tantes, la experiencia prdctica que se requie-
re, ‘la mentalidad necesaria para resolver los~
principales problemas de la lsbor de referen—
cia,

C - Libertad de accién del cargo. Expresar la na~-—
turaleza y la fuente de los controles gue li—
mitan o amplian ‘la capacidad del titular para—
adoptar decisiones definitivas.

D - Alcance de la labor. Como influye el objetivoe-
esencial de la terea en los ‘objetivos de la ~-
empresa, Por ejemplo, de ‘manere remota, contri
buyente, de participacién o fundamental.

E - Magnhitud, radio de-accién y natureleza, Para —
cada una de las funciones primordiales del tf-
tulg del puesto,

Conviene que la elaboracién de las descripciones -
sea desarrolleda personalmente por el ejecutivo de més alto
nivel en la rema de organizacién, y para slloc es muy reco~-
mendable que si es posible por medio de entrevistas o en ~-
su defecto a través de cuestionarios, cbtenge de todos los-
ejecutivos cuando menos la siguiente informacién acerca del
puesto que desempefa cada uno:
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A - La funcidn principal,

i B < Las actividades especifices y -las correspon-m
P dientes responsabilidades, conforme & un deta-
! 1le como el siguiente:

Actividades Responsabilidades,
Promocionales, Ds ajecucién,
Administrativas, De supervisién,
De orgenizecién. De asesoramiento,
R Financieraes, De control,

De relaciones pdblicas.- De otro tipo.

P
!
i
i
H
§

De personal,
En los comités,

Otres,

C ~ Relaciones con otros puestos:

Ante quién es responsable,
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Quiénes dependen de &1,
Con quienes dehe coordinarse,
A quiénes asesora,

A gquiénes debs vigilar,

D ~ Politicas que gbserva en el cumplimiento de -
sus responsabilidades,

E =~ Aspectos que en opinién del entrevistado, dee—
bern ser objeto des estudio, modificacién y row-
consideracién,

En squellos casos en que no sea posible la entree—
vista directa con'cada ‘uno de los ejecutivos, se estima ne-
cesario cuendo menos un previec cambio de impresiones entre-
el responsable del estudio'y los ejecutives que deberédn lle
nar los cuestionarios, rsunidos preferentemente en grupos-—
homogéneos.

Este trabajo se dehe iniciar por ls cabeza princi—
. pal de la empresa y en foma dssaendsnta; cubriends todos -
-y cada uno de los ‘pusstos ge'los niveles inmediatos supe———
riores. Es recomendable no iniciar les descripciones del -
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nivel inferior sino haste que hayan quedado aprobadas las =
del nivel superior,

Cubiertos los puntos anterdiores y contando el oyw—
ganizador con toda ‘le informacién necesaria, procede redac
tar las descripciones 'de los puestos} en forma de proyeCe——
tos que conviene sigan el mismo gulén ‘que el cuestionario,=
que deben someterse a la consideracidn del gjecutivo afepw—
tado y su jefe inmediato superior, y une vez aceptado por -
ambos y hechas las modificaciones procedentes, se presenta~-
réd para su aprobacifn al ejecutivo facultado, obtenida la -
cual se integrard la descripcifn.al.Manual de Orgenizacidn-
pare gues Séa observads debidesmente,

- En algunos caeseos se acostumbre incluir en las des—
cripciones de puestos las caraecteristicas que debe reunir =
la persona que ocupard ‘el puesto, aunque esta prdctice no -
es muy comin, ya que en la generalidad de las empresas es -«
més frecuente que estas indicaciones se localicen en el dew
partamento de personal.

Con objeto de evitar que las descripciones de pues
tos resulten larges y con conceptos repetidos en todes y ==
cada una de ellas, se encomienda presentar por separado las
responsabilidades comunes de las distintas categories o =
niveles de puestos,



MANUAL DE ORGANIZACION,

E1l manual de orgenizacién es la representacién ma-
terial de las medidas de orgsnizecifn tomadas por la empre-
sa,

Su importancia es induscutible, en virtud de quew
constituye el medio ‘de difusién tipico de las decisiones -de
la alta direcci6n en materia - de organizacidn, Para 'que una-
organizacién pueds ‘ponerse en prdctica no basta con que @l-
organizador la planee y ‘que la alta direccién la apruebe, -
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 res=
sultados posibles, es necesario preparar un manual de orga-
nizacién claro y cempleto, y que éste se distribuya con la-
amplitud necesaria, ya que constituye el medio tipico de we
comunicacién de que puede valerse la alta direccién-'de la -
empresa para lleger e todos los ejecutivos y funcionarios-—
de la misma,

Como el menual de organizacién es una guia autori-
zada que ‘informa de la organizacién de la empresa, es un =
instrumento Gtil e indispensable pare le administracién, -
pues permite a cada persona conocer sus responsabilidadese—
y las de los demds puestos, asi como sus relaciones dentro-
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de la'empresa; 1o que eyuda a evitar conflictos y empalmes~
de funciones} al mismo tiempo permite advertir quiéﬁea sonw
los facultados pare ‘tomar decisiones; asi como el grado de-
autoridad de cada uno de los puestos,

Aungue la eleborecién del manual de organizaciﬁn-
constituye un trebajo de detalle muy considerable, los bo—-
neficios que se derivan de 'su uso justifican su costo. Debe
ponerse especiel cuidado en que no resulte demasiado detae-
llado y scobreelaboredo, pues ello, ademés de elevar los e
costos, complica la comprensifn del manual,

, Aunque con frecuencie se afirma que en virtud del-
costo ‘de preparecién y mantenimiento, el manuel de organiza
cibn no es conveniente en las empreses pequefias, lo cierto~
es que si se seleccionan adecuademente los aspectos que de—
be contener, se puede preparar un manual a un costo razona-
ble que resulte econfmicamente Gtil e la empresa,

Existen otros tipos de objeciones en contra del -
manual, que en rigor son deficiencias en su preparacifng =
como pcurre cuando falta uniformidad en las instrucciones;—
cuando no son clares ni estén dispuestes en forme légica o—
no se encuentre al dia, cuando el manual constituye letra -
muerta o le falta flexibilidad, etc., aspectos todos ellose
que fédcilmente se puedenevitar si los funcionarics respon-
sahles ponen su empefic en la correcte preparscién y aplica=-
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cién del manual,

Algunas empresas se han preoccupade por incluir en-
el ‘manual de organizacién una serie de explicaciones comple
mentarias sobre la rssclucién de los prublemas importantes-
de orgenizacisn, a fin‘'de que el personal pueda asimilar y-
comprender mds fdacilmente los principios de organizacifn e
y aplicar en forma mds uniforme el propio menual.

Es también muy recomendable incluir introducciones
en ‘cada uno de los capitulos dsl menualg en loS que Se Bx=w
pongan las ideas de la Direccién con respecto a cada concep
to, explicendo su tontenido y en caso necesario la forma de
aplicarlo en la prédctica,

- La Americen Management Association, como resultae
do de un seminario, determind los sigulentes beneficios bé=-
sicos derivados del emplepo de los manuales:

Beneficios de los : " Besultados
Menuales, normalmente obtenibles
(1imitaeciones ‘del manual)
Excelente Bueno Regular

A -~ Flujo de informacién
administrativa, X



Beneficios de los : Resultados 264
Manuales, normalmente obtenibles.
(1imitaciones del manual

Excelente Bueng Regular

B ~ Guifa del trebajo e ejecutar X
- Endoctrinamientao, X

D - Adiestremiento de supervisién
y desempefio ejecutivo. X

E = Clarificacién de la estructure
de ‘organizacifn y de las res-
ponsabilidedes, X

F = Uniformidad en la interprete~
cién y eplicacion de las poli
ticas, X

G ~ Coordinacién de actividades X

H = Eliminacién de duplicaciones ,
innecesdriass, X

T - Revisifin constante y mejore~
miento de las politicas y =
procedimientos. X

o - Auditoria intema de politices,
procedimientos y controles, X
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ELABORACION Y MANTENIMIENTO DEL MANUAL DE
ORGANIZACION,

lL.a elaboracifn del manual debe gquedar a gargo dew—
una persona del nivel superior de la empresa, que conviene—
sea asesprado por un comité de altos ejecutivos, Besulta ==
muy préctica que en su fese inicial el menual comience con—
una serie de circulares o boletines que posteriormente unie
das y terminadas le den forma definitiva al propio manuel,

La extensién del trabajo estard limitada por gl =
tiempo y el costo asignados al propio trabajo, y conviens -
. que sea condensado 'y de fédcil lecture, evitando, cuando me=~
! nos-al principie, no ser demesiado ambicicso en su prepare-
- ¢i6n y contenida.

Se estima que el manual de organizaci6n debe con——
tener cuando menos los siguientes aspectos:

Objetivos;

Politicas,"

Organigremas,

Descripciones de puestos sjecutives,
Descripcién de comités,
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- Las descripciones de pusstos no ejecutivos, las -
reglamentaciones especificas scbre la forma en que deben e
negociarse o tramitarse les operaciones, tarifes, diagremas
de ‘procedimientos y demés reglamentaciones de detalle, de—
ben formar parte por separedo del manual de sistemas y pro-
cedimientos,

Claro estd gue muchas empresas acostumbran dividir
sus manuales en formas distintes a la expresada y asé encon
tramps casosS en los cuales 'se cuenta con un manual de orga=
nizacién por separado de un manual de politicas; aspecto =
un tanto discutible porque las politicas forman parte de e
la organizacién, pero lo importante es que agrupado o Sub~-—
dividido de una u otrae forma, se cuente con el material com
pleto de los distintos conceptos que sa han sefialado,

Es muy conveniente que el manual cuente con un Inw
dice de su contenido, y que para facilitar le localizacifne
g integracién de todos los conceptos que lo Forman;jlas ho=
Jas se numeren bajo un sistema decimal o -semejante a éste,—~
que en una forma légica clasifique su contenido y facilitew
la intrpducci6n de modificaciones.

El manual de organizacién -debe ser revisado con %
una periodicidad daterminada y cuando ocurran cembios impor
tantes ‘en la orgenizacién, Al efecto es conveniente reempla
zar con oportunided lss hojas modificadas para mantensrlo-
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al dia, cuidando que el costo de esas revisiones quede de-
bidamente justificado,

En resumen, el manual de organizacifn constituyEme
el medio de difusién tipico de las decisiones de la alta ‘we
direccitin 'en materis ‘de organizacidn, que para DONEIrSE Erjew
préctica no basta ton que sean planteadas y aprobadas, ya -
que es necesario darlas a conocer & los ‘directamente ‘afeom
“tados y en algunos casos aln a los que no afecte, Aunque ~—
la eleboracién del manual de organizacién implica cilerto =
costo, los beneficios que se derivan de su uso 1o justif i
can, siempre gue s8 tenga el cuidado de no preparar un Mgee
terial con demssiado detalle o schreelaborado,

SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS.

Al llevar a cabo el pruceso de organizacién surge-
la oportunidad frecuente y continua de evaluar y mejorer =
los sistemas y procedimientos y consecuentemente, en su ca=
so, el determinar si es necesario revisarlos con mayor dew-
talle pare mejorarlos y reajustarlos,

Los sistemas y procedimientos deben ser objeto de-
una revisién cuidadosa, pues en esa forma se pueden reducir
costos en la operacién, asi como aumentar la uniformidad,
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"£8 muy conveniente contar con especificeciones es-
crites para los procedimientos;'a indicar en ellos el ‘pro~—
cesp ‘detallado de cada una de las actividades, mencionando-
quién las debe desempefiar, como, en qué orden, stc., Comg =
su estudio por si solo ocuparfa un volumen adicional, solo-
agregaremos que:

Los sistemas y procedimientos constituyen un tema-
sumamente ‘compleio y eapscial, vy son 8l fin v al caho ung =
aplicacién de la organizaecién, llevada a su detalle, gQue =
frecuentemente se descuida, vy que sin embargo es de payti=
cular importancie pare que lss operaciones de la empresg e
sean desempefiadas en forma eficiente y uniforme,
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CAPITULDO XIIT

LAS RELACIONES HUMANAS Y LA ORGANIZACION,

La labor de organizar no queda completa si no sg—-
resuslven los problemas de su aplicecién prdctica, y éstam—
envuelve las actividades de guiar; inspirar y estimular a -
los integrantes de la emprese. Por ello, el dirigente esté-
obligado a dedicar une atencién muy especial al ‘manejo de =
- las relaciones humanes a fin de que los subordinados coope-

.ren de la mejor manere y con el minimo de problemas posibles.
En los siguientes pérrefos nos ocuparemos de las ‘recomsnda-
ciones pertinentes pare que la implantacién de un plan de =
organizacién resulta exitosa, '

ETAPAS PARA LLEVAR A CABO LOS CAMBIOS EN LA ORGA-
NIZACION,

No siempre ss conveniente tratar que d& inmediato-la
-empresa se acompde & la organizacién ideal, cuyo valor real
estriba en que constituye una gula para los planes 'a largoe
plazo de la empresa, Cade vez que se. produzcan acontacimien
tos importantes como son retiros o treslados de ejecutives,
debe reconsidererse el plan y aprovechar esas circunstarmese
cias para poner en prdctica los cambios que permitan acer-
carse més a esa estructura ideal, En el caso de un proceso—
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de reorganizacién, frecuentemente se sigue la costumbre de~
poner en prdctica un plan de cardcter-intermedio entre la -
organizacifn existente y la ideal, en el cual se incluyen~
las medidas para corregir los defectos o fallas mds impopre-
tantes,

De hecho existen tres prncedimientps diferentes
pare aplicar los cambios en la organizacién, que son los —~
siguientes:

A ~ Efectuar los cambios completos y de inmediato,

B = Efdctyar. 1los cambios completos durente un pe~
riodo més o menos corto,

C ~ Efectuar los cambins en forma paulatina y depe
rente un periodo largo, '

Se afirma que el métstio mds frecuente es 8l de ==
llevar a cabo los cembios 'en forma completa e inmediata, «=—
sobre todo en los casos en guse ehedecen & la llegada de unw
nuevo director o cuando se incorpore a la empresa uh asesor
o experto en organizacién., Este procedimiento radical no ==
siempre produce buenos resultados en virtud de que frecuenw
temente dd lugar a que los -jefes pierdan su seguridad, a ==
que renuncien buenos elementos y en generel a que se lesio-
ne el espiritu de grupo de la empresa,
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l.os cambios plenteados a corto plazo son aquellog—
cuya aplicacién toma de 6 meses a 2 afios, Por regla los cam
bios fundamentales se introducen de inmediato, pero comg =
resultado de un estudio ‘previc bastante cuidadoso, debidae~
mente consultado y comentado con los jefes y se complemens
tan con reuniones en que se discuten los distintos puntos -
de vista de aplicacién préctica; de los cuales se pueden ==
derivar modificaciones al disefio original,

‘Los cambios & largo plazo son equellos que se apli
can en un periodo mayor de 2 efios. Frecuentemente el plan-—
se frecciona en ‘varios parciales, por lo-'gue laes madifice—
ciones se llevan a cabo en forme paulatina, Este sistema =
constituye de hecho un proceso gque no tiene fin y que pro--
curando causar los menores trastomos posibles, trata de —
llevar a la emprese al grado més elevado de organizacién y-
cooperacién.

Le seleccién del procedimiento mds adecuado rara -
una empresa detemminada, debe tener en cuenta las caracte—
risticas personales de los ejecutivos y jefes, asi como las
necesidades de la emprese, No necesariamente debe eludirse
le posibilidad de aplicar cambios redicales y completos en-
forma inmediata, pues en un momento dado puede ser la mejor
splucifn, Lo mejor serti’ medir los beneficips y perjuicivs—
que pueda resentir la empresa en todos sus aspectos seglines
cada una de las posibilidades gue se han apuntado.
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COMO LOGRAR LA ACEPTACION DEL PLAN.

i Para loggrar que se acepte le decisién 'de reorgants
i_ zar, es5 indispensable demostrer la necesidad en que se cone
signen-las rezones' principeles para llevar a cabn los cam =
bios en la organizacién, serialando las deficiencias de im -
portancia y detallando ‘los argumentos en favor de los cam -
bins que se recomiendan,

Independientemente de los medios de persuacién que
sean utilizadps, ‘es muy conveniente que les pmprsiciones =
de ‘reorgenizacién, al final, fluyan de los jefes més impore
tantes, dado que su apoyo ayudard a influir sobre las perso
nes, 5i los cambios son muy importantes, es necesario obte—
ner también apoyo formal del consejo do administracién.

Una vez tomado el acuerdo de reorganizar, es conve
niente tomar las providencias necesaries ‘para esvitar temué:
res -y pposiciones entre el personal aln antes 'de que comienw
cen "los cambios, culdando que np se produzcsan ‘rumores y & -~
aprensiones derivados de la falta de conocimientos de los «=
planes,

Harwood F, Merrill en el articulo "Getting People-
to Accept Change ", publicado en la revista Management News
del mes de abril de 1966, sefiala que los cambigs son la es-
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- cencia del progreso pero que la mayor parte de las personas—
e resisten a ellos y al efecto hace un resumen de las 'su ‘=
gestiones que dié a conocer el Dr. Gordon L. Lippitt en una
conferencia ‘sohre personal efectuada bajo el auspicioda-la
Americen Management Association, el cual se cita a continua
cién

Las personas se resisten a los cambios porque sien
ten que ellos pusden afectar su seguridad, aunque este sen—
timiento estd un tanto compensado por el desep de nuevas ex
periencias y por los beneficios que puedan recibir como re=-
sultado de los cembios,

Pare hacer que 8l cambio sea aceptado, deben exa ~
minarse las razones en que se pueds basar la resistencia, -
que generalmente obedecen a los siglLiehtes. motivos:

A - Cuando el propésito del cambio no se dé a co -
nocer en forma clara, £1 misterio y la ambidbb
dad causan suspenso y ansiedad, Por ello, las—
personas muestram mayor resistentie a lod cam~
bios generales que a los cambios especificos.~

B = Cuando les personas no participan en la planea
cién, La naturaeleza del individuo lo lleva & =
apoyar aquellos aspectos en cuya creacién ha -
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participado y 'le-es mds fdcil seguir sus pro, -
pias sugestiones,

C -Cuando los cambios estdn basados en rezones per
sonales, Aunque la lealtad 'es una*caracteristi:
ca deseable en los subordinados, no debe de es=
perarse que se adapten al cambio exclusivamerite
por ello, ya que s6lo responderdn a esa razén -
personal si al mismo tiempo advierten que con =
8llo resueslven un problema, alcanzan una meta =
u ghtienen algdn beneficio concreto.

D ~Cuando los hébitos del trebajo'de grupo Son al-
terados, Obviamente no son - bilen recibidas squee
llas decisiones que alteren las relaciones in =
formales del personal,

£ ~Cuando existe una Comunicacién deficiente spbre
los 'cambios, Aungue un cambio afecte Unicamentse
e una o dos personas de un grupo de diez, todas
ellas deben ser:informadas acerca del cambio a-
fin de darles una sensacidén de-seguridad y man=
tener la cooperecién del grupo,

F ~Cuando existe una sensacién de deficiencia ‘per-
sonal. En la actualidad, las personas ponen mu=

oo : oo
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cho interés en su situacién-dentro de - la empre-
sa, La sensacién de deficiencia personal es ese
pecialmente fuerte cusndo en la empresa se apli=
can castigos teles como remociones, disminucién
de facultades, congelamiento de sueldos, etec,

G =Cuando existe presién por demasiado trabajo, A=
menudo esa presidén aparece cuando no se plansan
cambios suficientes y efectivos para mejorar &
las condiciones de trabaja.

H ~Cuando el costo es demasiado alto o cuando losw—
beneficios del cambin no pueden considerarse -
adecuados, El personal estard en desacuerdo con
las medidas, aunque resulten beneficiosas para—
la empresa, si:no les producen a ellos unm beng-
ficio directo y mucho menos '8i resienten algu ~
na desventaja de cualquier natureleza,

I «Cuando la situacifn presente aparenta ser satis
factoria, £1 personal no encuentra légico ni ne
cesario un cambio cuando la situacién presente:
la considra satisfactoria.

De lo anterior se infiere la necesidad de crear un
ambiente de confianza en el personal con objeto de lograr —



su mds amplia colaboracién de que los cambios puedan ser (=
llevados a cabo con éxito,

METODOS DE PERSUASION

, Un factor decisivo para obtener la aceptacién del-
" plan de orgenizaci6n es darlo a conocer y que sea comprendi
do. 51 los cembios se comunican ‘e los afectados en forma —
brusca y repentina, las reacciones pueden ser negativas,—"-
Aunque’ puede forzarse y exigirse la aplicacién del plan, el
personal tembién puede wbstruirlo de distintas maneras, di=
ficiles de advertir y que pueden perjudicar en forma sensiw
ble la eplicacién eficiente del plan, \

Para ello, es ‘muy recomendable aplicar métodos de-
persuasién en el personal, entre los cuales destacan parti-
cularmente los siguientes:

A ~Demostrar las ventajas del cambio en la organi~
zacién., S1i un cembio no es ventajoso, el intro<
ducirlo seré un desperdicio. Ademés, es muy con

" verideote demostrar a las pérsonaé efectadas” prp;
el cembioy cémo es que se van a beneficiar con-
él, lo cual contribuird a su tranquilidad y le-
permitird dedicerse mds eficientemente al desem
pefio de sus actividades, -
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B ~£1 ejemplo de otros resulta persuasivo, A menu~

do conviene mencionar el ejemplo de cambios 8i=

: milares gue tuvieron éxito en otro departamento

: de la empresa o en alguna compafifa competidorey

P pues ello influye en el &nimo del personal pa -
re comprender y aceptar los cambios.

G ~Argumentos indirectos. A través de ellos se pue
de demostrar la necesidad de cambios en la orgas
nizacitn,

i D ~Peticién de consejos., Cuando se plantean los —-

P problemas a las' personas y Se les pide su con =
sejo, se pone mds facilmente de manifiensto la=-
necesidad de cambios, que naturalmente son mésw
fécilmente aceptados.

E ~Compensaciones. Muchas empresas ‘acostumbren com
pensar a los ejecutivos en alguna forma la péﬁ:
dida real o aparente sufrida con motivo de los—
cambios de la organizacién.,

F -Participacién en-el desarrollo de la organiza -
cién, Evidentemente, si se logre la participa -
tién del personal en el disefio de los cambios,=~
mds fédcilmente se obtendrdn su aceptacién.,
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El problema de ‘obtener la asceptecién del plan de «
reorganizacién, estd considerado como-uno de los espectos. -
mds dificiles del cambip del ‘mismo. En este ceso, los pro -
blemas humanos se constituyen Como un gren obstdculo que re
quiere -tembién, paciencia y dinero. Es muy conveniente con:
tar con un plazo adecuado pare que los ‘cambios puedan lle -
varse a cabo, '‘equilibrendo razonablemente ‘el costo de la - mo
dificacién con los beneficios de la ‘implantaciény la con =
servacién de un ambiente adecuado entre el personsl,

Si admitimos que la implantaci6n exitosa del plan-
es la parte mds dificil de la reorganizaci6n, debemos de =~
cuider que cada parte del progrema de modificaciones se ——~-
. asigne a un individuo determinado, &1 que se responsabilice-
' de llevaerlo a cabo dentro de un plazo definido. Finalmente—
serd necesario estar pendiente de la efectividad prdctica -
del pregrems, de 1lps gasteos incurridos, resultedos obteni —
dos y de los efectos en el espiritu de grupo de 14 empresa,

OTRAS FECOMENDACIONES PARA PONER EN PRACTICA LA ==
ORGANIZACION.

Andrew M, Mc.Donald afirme ques para guiar una orga
nizacién por el sendero del éxito en la administracidn de -
empresas, se deben seguir 6 pasps:
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A - Seleccifin de una direccién competente.,
B -~ Delegaci6n de responsaebilidades,

C =~ Delegacién de autorided,

D ~ Libertad de comunicacién.

E - Clima de creacién.

F - Acceso a la gerencia.

Por motivos de transcripcitn indicamos "Delegacién
de Responsebilidades", aunque estimamos que el concepto dew
be ser "Asignaci6n de Responsabilidades",

‘Como puede "advertirse, elgunos de los pasos mencig
nados constituyen una fase de las relaciones humanas que no
siendo materia ‘directa de este trabajo, revisten una impor-
tancia fundamental pare que la organizaci6n pueda rendir ~e
resultados,

- Asi tenemos que en la seleccidn de directivos es -~
importante cuidar que las vacantes se cubren con personal =
de la-empresa y que cuando deban traerse elementos de‘fusra,
se den a conocer al personal las razones que motivaron esew
paso, También es importante valerse de todas las técnicas -
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al alcance pare poder discemir cudl elemento-es més conve—
niente pare ‘ocupar la vacante, Existes opiniones distintas -
spbre le conveniencia o inconveniencig de los exémenes de =
aptitud y otros procedimientos semejantes, pero si'se apli--
ca buen juicio ajeno a intereses o simpatias personales, - -
se puede afirmar que ‘en'un alto grado se ssleccionardn ade-—
cuademente les personas.

- La asignacién de responsabilidad 'y de autoridad, -
que es un proceso propio de ls orgenizacidn, se pusds apli=-
car en distinto grado, Ello dependerd de la politica de cen-
tralizacién o-'descentralizacién que observe la empresa, y de
la mayor o menor confianza que exista en la persona. Afortu-
nadamente en la mayor parte de los“casos las personas reac——
cionan favorablemente ante la confienza depositada en ellos,
méxime que esa asignacisn de responsabilidades siempre es =~
consecuencia del juicio meditedo del superior que la autori-
za, A mayor ebundamiento 'se afirma que son mds graves las -—
consecuencias de no asignar suficiente responsabilidad y 'su-
correspondiente autoridad, que los errores que ‘se derivaen de
la asignacién de responsabilidad y autoridad en forma prema-
tura,

La necesidad de una comunicacién eficiente y libre
ha sido materia de numerosos libros y articulos técnicos, -
Nada es tan importante como el que todo el personal, en el -
grado gque compete a su responsabilidad; asi'como los objeti=
vos a corto plazo de la propie empresa, Mientras no se lleg—
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gue 8 este situacién, los individuos pueden trebajar desge-
rientados y atendiendo exclusivamente a sus muy personales-
consideracionec, Por otra parte, se puede dar lugsr a los ~
rumores que frecuentemente circulen en - muchas empresas, ya=
gue constituyen la dnica forma de comunicacién el alcance -
del personal y que evidentemente perjudicen su buen funcio-
namiento,

E1 clima de creacifn es un refinamiento muy inte~—
resente, en virtud de que pueds parmitir a los ejecutivos —~
le produccifn de idess Gtiles a 314 alta gerencie, Hay diver
sps ‘procedimientos para fomentarlo y siempre resulte conve—
nients contar con un programe que asegure que periddicamen—
te se puede motivar a las persones pare que aporten Su coo~
peracién a sus superiores,

Por Gltimo, un punto que es carecteristico de los—
buenos dirigentes: -el fdcil accesg a la gerencia, Los diri-
gentes 'mo pueden encerrarse en oficihas inaccesibles ya que
ello entorpece el acceso a-lae informecidén que les es indis~
pensable pare ordenar y conducir ecertadamente a la empresa,
La ausencia de accesco fédcil -echa por tierre muchos otrose—
aspectos necesarios & labuena prganizacién, ya-'que gueda —
ohstruida ‘la comunicacién normal y necssaria entre jefes -
y subordinados,

Lawrence A, Appley, por su parte, afirma que el =
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procedimiento para formalizar, 'poner en vigor y administrer
un plen de organizacién comp une activided especifica deé le
administracién general, pasa por diversas etapas: dudas 'y —
desconfianzes en todas les jeramuias, abierta vposicién a-
loi que erréneamente se interprete como reglamentacién y ~—
estorbo a la iniciative, resistencia pasiva, comentarios, -
comprensién pauletina de su utilidad, su aceptacién como =
método de trebajo, 'y por Gltimo insistencia en que se siga-
y se aproveche plenamente el plan, Durente'las primeras eta
pas, ‘quienes dedican todo su tiempo al planeamiento de la—
organizecién encuentraen muchas dificultades para logrer que
los jefes de todms las Jjerarquias administraetivas dediquen-
el tiempo y esfuerzpo necesarios para la'prepardacién de las-
descripciones de ‘puestos,cartés de organizaci6n, menuales,=—
etc,; porgue se necesita que dediquen tiempo adicional quie
nes estén sumamente ocupados con otros asuntos, y aungue vs—
sceptan la necesidad de hacer este trabajo, es sumamente -
moiesto para ellos., Lo mds dificil es logrer-'que salge el ~
primer producto teminado. Generalmente quienes ponen méds -
dificultades en dedicar el tiempo -necesario al perfecciona—
miento del trebajo, quedan sumamente complacidos con el ——-
producto ya terminado.

Para poder darle vida al plan de organizacién y —
hacerlo indispensable a los jefes, a grado tal ‘que se mues-—
‘tren no s6lo dispuestos a dedicarle el tiempo necesario, —
sino sinceramente deseosos de gue el trebejo se haga y se -
siga haciendo oportunemente, el mismo autor sugiere efec— —
tuar el andlisis 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 gue manejan ung acw-
tividad complete desde ‘8l principio hasta el fin, ‘Considera
que esta manere de plansar y administrar uma organizacifén -~
infunde vida e interés a la actividad misma, y que el traba
Jo comienza activamente a producir resultados que mejoran -
las operaciones de la organizacién antes de que estd termi-
nads toda la planeacién,

EL ELEMENTO HUMANO Y LA ORGANIZACION,

Hemos estaeblecido que la organizacién'no es un fin,
sino un medio para conducir las actividades con la méxima -
eficiencia y el menor costo posible, La organizacién propoyr
ciona una serie de principios y otro tipo de lineamientos,~
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 organizacién con los = =
elementos humanos disponibles,

En el curso del presente trabajo se ha asentado =
en varias ocasiones gque la -personalidad de los ‘integrentes-
de la smpresa ejerce una influencia decisiva en la form de
organizacitn que deba adoptarse, Debemps agregar que:
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La implantacién de un plan de organizacién descan-—
sa ‘fundamentalmente en un manejo adecuado de relaciones hue
manas que requiere de mucho tacto, Conviene utilizar métow
dos "idéneos de persuacidn para lograer la aceptacifn del e
plan y vencer la resistencia naturel de las gentes hacia ——
1los cembios.

Pero hay tndavie un aspectn de particular impore -
tancia que consiste en la motivacién del personal de la em
presa, Es frecuente ‘encontrar generalizado el ‘concepto de ~
que el individuo promedio es por naturaleza indolente, que-
evita la responsabilidad 'y ‘que trabaja lo menos posible, =
Este criterio es determinante en la forma de organizacién,—
pues pare evitar las ddsfdvorables consecuencias e 858 mwe
actitud supuesta, se aplican controles absolutos y supervie
8ién muy rigida, que lejos de resolver el problema, contri-
buyente & agudizarle, ya que en su resultado final anulan =
al individug,

Recordemos gue la confianza debemos ponerlas en los
hombres y no en lus sistemas, y aceptemns que la capacidack
pare asumir responsebilidades y pare desarrgllar aectivida-—
ges redica exclusivamente en el ser humana v que el -dirigen
te debe hacer posible gue los subordinedas descubren y de=
sarrollen esas carmcteristicas,
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VENTAJAS DE LA ORGANIZACION,

Una

vez cubierto el tema.de organizacién, conviene

las ventajas que ofrece la misma:

A~

Ayuda a definir, discutir y evaluar los objeti
vos de la compania,

Indica en términos claros y ‘comprensibles dore
de se encuentren las responseairilidhdgs,E 1 maem.
nual de orgenizacién y el organigrema son como
un mapa que permite comprender ls estructurge—
de la compafifa y las relaciones de cada ejecu-
tivo, con la circunstencia de que ambos ‘elemen
tos ‘constituyen un excelente medio de entrena-
miento,

C ~ La alta direcci6n puede determinar los empalee

mes de responssebilidad y dedicar mds tiempo e
la 'planeacién ‘@ largo plazo, vigilancia, coore
dinacién e innovaciSn en general a las activie
dades mds importantes de la empresa,

D - Los jefes de los departamentos puedsn desarro=~

llar un trabajo mds unido en beneficio de los—
objetivos de la empresa,
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Los ejecutivos cuentan con mayores oportunida—-
des para utilizar sus habilidades, ‘planear sus
actividades, desarrollarse y entrenarse a si -
mismos y ayudar a los demés,

Se proveen les bases pare estimar los recursos
y fuerza de trabajo y las necesidades de desa~
rrollo de ejecutivns y reemplazos, asi -como —
para ofrecer oportunidades de promocién a los=-
elementos jévenes,

Ayuda a integrar la personalidad de los indivi
duos de acuerdo con los objetivos de 1a empres
sa, asi como & mejorar las relaciones humanas,

Puede reducir o eliminar la duplicacién de es—
fuerzos.

Puede acortar-las lineas de comunicacifin'y e
asignar responsabilidad y autoridad definidas,
1o que reduce el pepeleo.

Mejora ‘la coordinacifn entre las diferentes —
funciones,

Elimina funciones innecesarias,

Reduce las fricciones, como consecuencis de la
disminucidén del nimero de niveles y la clasifj
cacién légica y definida de la localizacién de
las responsabilidades,
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M - Tiende a reducir errores, ubicando la facultad
de decidir en guien se encuentra més cerca de=
los problemas.

N = Promueve la especializacién y equilibrio en —
forma adecuada la expansidn de-las diferentese
funciones de la administracién,

N « Proporciona adaptacién continua para hacer s
frente a los cambios de personas, recursos y -
circunstancias,

0 - Ayuda a ‘conssrvar equilibredas las unidades de
la organizacién, evitando exceso o defecto de~
fuerze entre los distintos departamentos,
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CAPITULDO X1V
AWITORIA  ADMINISTRATIVA
VGBJETD DE LA AULDITORIA ADMZU\IISTHATIVA;

William P. Leonard define a la auditoria de la e
administraecifn como el examen inteligente y constructivo de
la estructura y forma de organizacién de una compefifa o de-
sus ‘componentes,  tales ‘como: divisiones o departamentos, =
planes y politices, controles financieros, métodos de opg=e
racién y el empleo que hacen de sus disponibilidades humgee
nas y fisicas,

El mismo autor sefiala que el objetivo principal -
de una auditorfa de la' administrecién, es el de sacar a luz
los defectos o irregularidades, si las hay, de los elemen—-
tos que se examinen en aquella parte de la empresa que esté
bajo estudic e indicer los mejoramienteos posibles, Asimisma,
debe syudar & la direccién & manejar les operaciones de la-
manera més eficiente posible,

Es ochvio gue las empresas requieren de una conti——
nua verificacién y un control cuidadose para asegurarse de-
que sSus préctices 'y programas alcanzan los resultados parg—
los que se crearon y siguen manteniendo. La verificacifn ~
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constante de lss politicas, programes'y précticas, es parte
de la funcidn bdsica de revisifin de una empresa. La auditow-
rda administrativa proporciona una oportunidad para mostrar
ques es lo gus un negocto estd logrando en 'su todo o 8n Glee
gunas de sus partes, inclufda la actuacién del personal,

Por ello, pueds afirmarse que el prop6sito de la -
auditorfa de la edministracién es el examen y evaluacién de
ung empresa para:

A « Eliminar desperdicios y deFiciencies;
B8 - Desarrollar mejores métodos;

C ~ Implantar mejnres medics de control,
0 - Hacer més eficientes las operaciones,

E - Logrer un mejor uso de los medios fisicos y hu
manns,

En tel virtud, no se puede desconocer la importan-—
cia de-que la organizacién sea revisads sistemdtica y perif
dicamente, Esta labor, que forma parte de le auditoria ad-
ministrativa, debe tener como objeto principal el determime
nar los defectos o irregularidades enm-cualquisre de los ase=
pectos revisados, asi como la determinacién de las mejoras-—
posihles,
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La revisién y el mantenimiento de 'la organizacién-
son formas de ayudar & que se logren de manera mds eficien—
te posible, "los objetivos de la empresa, Para ello es nece=-
sario examinar la estructure de la organizacién, su relacién
con los objetivos, las - politicas y los procedimientos, los-
métodos y las actuaciones personales en cade uno de los cam
pos de la empresa, la eficacia del trebajo, los desperdiwe—
cios, los errores, la falta de cooperacién, fricciones en-—=
tre el personal, etc,, pues todas estes deficiencias entor—
pecen el desarrollo normal de las actividades,

Les revisiones pueden abarcar une funcién especifi
ca, un departamento, una divisién o la esmprese entera, ‘pero
siempre atendiendo & un progrema eleborado cuidadosamente,-
en el cual queden debidamente balanceados sl tiempo a util}
zar y la extensién de la revisién que debe practicarse, En=
algunos espectos las revisiones deben hacerse con una perio
dicidad meyor que con otros, pero-'siempre debe cuidarse de=
gue todas las fases se revisen con la frecuencia necesaria,

En materia de organizacifén, son los siguientes =
factores los que requieren un continuo endlisis y revisién,

A ~ Planes vy objetivos,

B ~ Estructura de la orgenizacién,
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C - Politicas y prédcticas,

D -~ Sistemas y procedimientos,
E =~ Métodos de control,

F - Medios de operacién.

G -~ Recursos fisicos y humanos,

Cabe agregar que la experiencia ha demostrado que=
una de las grendes deficiencias en muchas comparifes es la «
falla pare aplicar completamente los principics de organiza
cibn, debido & indiferencia o falta de entendimiento y apre
clacién del valor de los mismos.,

- Las revisiones son oportunas para pongr: al dig =
la organizacién, que no es estdtica, pues frecuentemente ==
se ‘producen cambios en los productos, métodos de operecién,
canales ‘de distribucién, voldmenes, etc., que exigen modi-se
ficaciones a la organizacién., E1 verdadera éxito del plan -
de organizacifn en cualquier empresa ‘se refleja en-la habi=
lidad para adaptarse a-los cambios en las condiciones de ——
los negocios y en reconocer las grendes oportunidadss que -
se derdivan de los nuevos avences tecnolSgicos y del uso de-
nueve equipo.
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EVALUACION DE LA EFECTIVIDAD DE LOS EJECUTIVOS,

Todes las empresas, cualquisre que sea su activi——
dad o tamafio, requieren medir 'los esfuerzos y los resulta—
dos, Por regla generel existen metams, objetivos, presupuese
tos o esténdares, y una de las responsabilidadss de la die—
reccibn es conocer lo que-'se ha hecho, comparar 1los resule
tedos contre las metss, analizar las diferencias y determi~
nar las rectificaciones que sean necesarias,

El progreso de los negocios se pueds medir en dose-
fases, la primere por-le formulacién de estdndares que sir-
van de guie y la segunde por-la observacién de esos esténda
res a través de una actuacién satisfectoria, Es muy impor
tante comparar los resultadas obtenidos contra los esténde=
res, pues ésta es la base pare medir la actuacién,

Este evaluacién de los procedimientos de trebajo =
de la empresa y de la actuacifn de los individuos que 1la e
integren, debe ser-adoptada por todas les empresas, Podrd -
variar su extensi6n, la forma en que se lleve a cebho y otros
procedimientos de aplicacién, pero no puede hacerse a un —=
lado 31 no es con 8l riesgo de que los 'vicios y deficiers’=
clas pasen desapercibidos, se propaguen y se hagan cosa co-
min y corriente dentro de la empresa,
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La auditoris administrativa debe tomar en cuenta—
la calificacién ‘de la actuacién de los ejecutivos, pare de-
terminar sus puntos fuertes y débiles, La informacién obte-
nida es de un valor muy estimable pare la Direccién, porgue
revela el potencial humano pere  la expansién y desarrollo -
de la empresa, 8si como les caracteristicas de la organize—
cidn informal a que hemos hecho referencia en capitulos an-
teriores,

QUIEN DEBE DIRIGIR LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA,

Algunas ‘firmas prefieren  la suditordia interna y e
otras se inclinan en favor de la auditorfm extema, En los-
casos en que la revisién ‘quedaa cargo del personal de la -
misma empresa, la opiniones generalmente se dividen en dos-
corrientes, una quese inclina ‘porgue ‘tal revisién se encow-
miende al departamento de organizacidén y otra gque 'considers
que debe asignarse al departamento de auditoria intema o -
incluso formar un departamento por separedo para esa fune -
cién,

Son muchos los argumentos que se pueden esgrimir <
para ‘apoyar ung y otra opinionss, aungue quizéds sean deter-
minantes por una parte la independsncia de los auditores y=-
por otra la capacidad especializada de los integrantes dele
departemento de organizacién,
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Lo cierto es que la funcién debe ser lo suficiente
mente independiente y libre de presiones de determinados
grupos de la empresa, Mientres mayor sea esa independencie-
se contard con la libertad suficiente pare trabajar en for-
ma efectiva, Algunos opinan que ‘esta funcién debe depender-
en la foprme més directa'y cercana posible del sjecutivg =
prinéipal y se tisnen informes de que muchas organizaciones
han encomendado esta responsabilidad & un miembro de la die
reccifn,

En todo caso, el acudir a auditores extemaos, au-——
ditores intemos o al departemento de organizacién,' ofrsce-
en términos genereles las mismas ventajas y desventajas que
se han 'mencionado anteriormente &l analizer a gquien debg =
encomendarse las labores de orgenizacién,

PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA,

Willism P, Leonard sefiala que antes de dar ‘prinws
cipio a una auditoria de administrecién, es conveniente es-
tudiar y delinear con brevedad, un programa que consiste e
en una lista de los puntos & cubrir vy los procasdimientos -
gue se seguirén pare ejecutar la terea, £s muy importante -
que los puntos se diwijan hacia los obJjetivos principales,-
pero no es neceserin gue el asuditor sige el programa estrig
tamente, porgue en algunos casos podré presentarse la oca—=
si6n de que ejercite su imaginacién y buen juicio, Recomien
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da que el progrema de auditorie se concrete & los pasos ime
portantes, y al efecto presenta el ejemplo que a continugme
cifn se transcribe:

A - Organizacibn,

1.~ Estudiar 1la estructura de la organizaciéne
en el drea que se vaya & estimar,

2.=~ Comparar la estructura existente con la we
que aparece en la grdfica de organizacién~
de la empresa.

3,= Determinar 'si se han tomado en cuenta o =
no tos principios de-una buene organizg= -
cién y funcionalidad,

B -~ Politicas y Prdcticas,

Hacer un estudio pare ‘encontrar qué acciones,-
si-es que se necesitan, pueden ser tomadas a -

fin de mejorer la efectividad de las puliticas E
y prédcticas,

C - Reglementos,

Determinar si se ha dado la debida atsncidn e
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* por parte de la empresa al cumplimiento Inteew
’: gro de los reglamentos locales, estatales y -
federales.

D - Sistemas y Procedimientos,

Estudiar los sistemas y procedimientos parg e
ver si existen defectos o irregulardidades en -
los elementos examinados y encontrar métodos -
para lograr posibles mejorias,

£ - Operaciones,

Evaluar las opersciones con objeto de definirw
: qué es lg que se reguiere pare que los contro-
R les sean mds efectivos y se obtengan resulte-
' dos eficaces,

F - Personal,

Estudiar los reglamentos generales del personal | ,
o y su aplicacién al trasbajo en el 4rea que se =
estd evaluendo,



317

G = Ubicaci6n y Useo del Equipo de Oficina,

Determiner si se pueden realizar mejoriss 8 =
la ubicacifin y un-mejor o méds amplio uso del =
equipo de oficina,

H = Informes,

Preparar un informe de los hallazgos con las e
sugerencias recomendadss,

Estas recomendaciones de tipo general se deben com
plementar con listas "de comprobacidén detalladas pare cada -
uno de los departamentos,

IMPORTANCIA DE LOS CLESTIONARIOS COMO UN METODO DE
REVISION,

, La auditoria administrativa ha usado comb una de -
las principales herramientas de trabajo la formulacién de =
cuestionarios que sirvart como gula para -examiner la organi-
zacifén de las empresas, Este método tiene la ventaja de que
enfoca el exdmen hacia brees o puntos precisos y determina=
dos, y de que asegure contra la omisién en las revisiones,
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‘George R, Terry prepard un interesante cuestiong—
rio que ayuda a determinar les dreaes importantes que requie
ren accidn corrective en materia de organizacién, mismg - -
que a continuacibén se inserts:

A ~ Estdn los esfuerzos principsles dirigidos ha=
cia la obtencién del objetivo principal 7

8 - Cusnta la empresa con personal bien preparado-
mediante ensefianza y experiencia, para alcan—
zar eate importante objetivo ? 51 es esi, esté
ase personal en puestos apropiados de la orge-
nizacién 7

C = Es adecuada la disposicién de toda la organi-—
zacifn ? Estén las diversaes actividades légica
mente relscionades y agrupadas para lograr la-
médxima eficiencia.

D - Cuenta la empresa con una carta de organiza-< -~
cifn que muestre la estructura actual 7?7 Tiene-
una carta de la estructure propuesta hace cin~
co afios ? Desde hace diez afios 7

E - Tiene la empresa un manual de organizecién que
defina la funcién, responsabilidad y relacio~—
nes de cada uno de sus puestps administrativos ?
/



F -

G -

J -

319

Conoce cada funcionario - su propio trebajo, su-
autoridad y sus relaciones con los demds ? Si-
es asf, es probable que no exista la sobrepo-—
sici6n de funcionarios, resentimientos entre—-
funcionarios, trabajo-que no se ejecutem ni —
demore en las decisiones,

Existe la debida coordinacibn o integracién —
entre las diversas unidades 7 0 en otras pala-
bras, parece como si cada ‘departamento traba——
Jare demasiado 1ndependientemente?

Se han tomado las debidas providenciss pare —
afectuar periddicamente las revisiones de lag-
cartas y manualess de organizacién 7

Hay trebajadores ‘ques tengen més de un jefe, —
o gue no tengan ninguno 7?7 En amboS ©aS0% '68 w-
casl seguro que exista ejecucitn deficiente y-—
confusién,

Existen funcionarios que tengan demasiados su-
bordinados ‘?° 51 es asf, es muy probable que =
falten planeaci6n, sjecuci6én y control.

K - Estén concretamente asignadas tadas las acti—

vidades necesarias en las unidades apropiadas 7 -
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L. - Existen posibles reemplazos para funcionariogs-
de los diversos niveles para los préximos cin-
co efios ? Para los préximos diez 7

M - Tiene la empresa algin progreme 'para reempla——
zar personal sdministretivo cuando se necesie-
te 7 Existe un sistema de escensos ‘de persaonal
o un programa formal de reclutemiento, o se -~
contrata ain programa ?

N -~ Se preparan los actuales funcionaerios pars au-
mentar su capacidad y eficiencia 7

N - 5e hacen pruebas peri6dicas del progreso de —
los funcionarivs y de su potencislidad future 7

Al cuestionario anterior se pueden adicionar las -
siguientes preguntas:

0 - Alcanza la organizeci6n sus fines con 2l méxi-
mo de eficiencia y el minimo de esfuerzo ?

P ~ Existe una lines definida de autoridad desde -
1a direccitn hasta el Gltimo de los subordina-
dDS .
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@ - Tiene el subordinado ente su sdperior una ——
responsabilidad absoluta y es responsable
éste de las actividades autorizadess de sus -
subordinados 7

R -~ Es la responsabilidad exigida igusl a la au—
toridad delegada 7 :

S ~ Son sometidas ante un nivel superior en la —
organizacién, s6lo aqusllas decisiones que —
no pueden ser tomadas en un nivel determinado 7

T — Estdn divididas las opereciones de - lea empresa—
y agrupadas las actividades en el nlimero 6ptimo
para ls consecuciénh efectiva y eficiente de =
los objetivos de la empresas ?

U - Existe equilibrio entre las diferentes fases -
de la orgenizacién 7?7

V —~ Puede edaptarse la orgenizaci6n a cualquier -—-

~ 7 cambio en el medio ambiente y seguir contribu—
yendo en la misma forma a la consecucifn de -
los objetivos de la empresa 7 -
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W =~ Se capacita personal nuevo hasta assgurarse -
que conoce sus labores 7

X - Se procura poner al hombre adecusdo en el pues
to adecuado 7

Y - Asegura la organizacién su continuidad, estable
ce ‘métodos que ‘permitan la sustitucién de ele-
mentos y personas sin afectar su funclonamien-
to ?

Z - Tienen las personas a gquienes se les ha otorga
do autoridad, las necesarias facilidades para-—
ejercer ésta 7

COMPROBACION DE LAS OBSERVACIONES Y RECOMENDACIO-—
NES,

En la euditoria administretiva sl verdaders valor—
del trebajo redica en la habilidad con que se desarrollen -
y recomienden mejoras, La labor no debe limitarse a sefalar
las ‘falles, sino que se debe complementar con la proposi- -
cién de soluciones factibles y convenientes a la empresa,
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Los traebajos de revisién de la organizacifin no e
quedarian completos 3i no se establece como 'sistema la com=
probacién de qus las ohservaciones y recomendaciones aproee
bades se han puesto en prdctica, labor por la cual la pere
sona responsable estd pendiente de que se operen las modifi
caciones establecidas y que inclusive deben llevarse al exe
tremo, en caso necesario, de auxiliar en la -resplucién de =
los problemas que puedan surgir de su implentacién,

En conclusi6n, la organizacién debe ser revisadaw—
sistemdtica v periddicamente, pare meijorerla y mantenerla -~
al dis, En el desarrollo de ests labor conviene usar 1os —

prograemas y cuestionarios, Es indispensable comprobar gue -
las pbservaciones y recomendaciones se pongan en préctica,
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CASD PRACTICD

INTRODUCCION

fara ejgmpliflcer pricticemente la importencis que tlene la Organize-
cidn Cientifica dsntro‘de ung institucidn pdblica, he seleccionsds 1z OfFi-
cina Jurfiico Fiscel de ls Delegaridn Regionsl del Sureste de la Dilreccidn
General del Reglisiro Federel de Autcméviles, en la cusl presto mis servie=
cios como Subgdelegade Reglanal, pers reallzer un menuasl de Orgenizacidn y
Procedimientos, con le finalided principsl de agilizer los servicios que ~
l1e miema proporcions @ esta Dependencis y o los cousantes de esta Jurledic

cidn,

Este manusl pretende Informar y orlenter sl personal scerce de las ac
tividades que le hen sido encomendadss, pudifndoles exigir la mhxima efi-
clencds, pucs se les muestrs de una menera clere y preciea las sctividades
que tiene que desarrollar en cods uno de sus puestos, asf como su ubicAe—e
cifn dentro de le estructura orgénice de ls Dependencie y sus relaciones ~
funclongles entre sf. Ademés este menusl {lustrs sobre cads uno de los pa
s0s en que se desarrolla el proceso 16gico que lleva a cabo ests Oficina =~
en las diferentes controversies de corfcter jurf{dica-fiscal que surjen con
motivo de ls circulacién de loe vehiculas, buscando, como ya se dijo, la -
orientacién 8l servidor pOblice, pare incrementar su productividad y forts
lecer le coordinscién y el trabsjo de grupo en beneficlo del servicio que

se otorgue.
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., ANTECEDENTES DE LA DIRECCION DE HEGISTRO
FEOLRAL DE AUTOMOVILLS.

ﬂﬂésta principios del efio de 1957 no exist{s un organiemo especializado que permitiera con-°
troler debidemente ls estencie legsl de veh{culos sutomotores en la Replblica Mexicens, hsbiéndoae -
creeds el Registro de Uehiculna Adutomgtores en el Decreto publicado el 30 de Diciembre del mismo ~-

afia.

Por scuerdo de 1s Secretar{m de Hacienda y Crédito PGblico, nimero 102-000572, de 29 de -
Ab};l de 1958, (publicedo en el "Dlerio OFiciel de 3 de Meayo de 1958"), por el que se dispone que la
k adtnrizacién.pﬂra el alte 0 cémbia de propicterio, de ches{s o de sutoméviles pera el transporte de
persones o efectos, seré dede en lo sucesivo por le Direccifn de Registio Federal de Automfviles, ex

- clusivemente,

Por mcuerdo del 9 de Junio de 1959, publicedo en el Dlerio Oficiel el 16 del mismo mea, ee
dispuso que pesersn 8 ser de sy exclusive competencis todas las facultsdes que haeta esa fecha otor-
gaba el Cldigo Aduasnern y sus disposiciones conexas a la Direccifn Genersl de Aduanas, en msteris de
importacifn, vigiienuia fiscel, detencién, remate, exencién o reduccién y cobro de impuestos, multas

y en general todos los espectos sduaneros de los veh{culos automotores.
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DISPOSICIONES LEGALES QUE FUNDAMENTAN LA DIRECCION
DE REGISTRO FEDERAL DE AUTOMOVILES

Ley del Registra Federal de Autom8viles. (Publiceda en el Dierioc Oficial el 13 de Enero de 1965,

Ley del Impuesto sobre Tenencis o Uso de AutomBviles. (Publiceds en el Dierio OFicisl el 1o, de Ene- 7 .

‘ro de 1563,

Fundamentos en farma supletoris;

Ley y Reglamento de Pablacién

Ley Federal de Instituciones de Fianzas y Ley Reglsmenterie
Cédigo nduancgq y sue Disposiciones Conexas

CAdign Fiscel de la Federmcibn

ﬁédigo Civil pera el Distrito Federal

Cédigo de Procedimientos Civiles.

Cédigo de Procedimientos Penoles

Ley General del Timbre

Cédigo de Comercio.
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0BJETIVDS DE LA DIRECCION DE REGISTRO FEDERAL DE

AUTOMOVILES SRR

Ls Direccidn de Registro Federal de Autombviles, 8 fin de cuﬁplir los proprésitos pera los

que fuf creads, se ha f1jedo los siguientes objetivos:

« Proteger el dessrrollo de la Industria Naclonal Automotriz, Eeto se
logra evitendo le circulacidn de vehfculos extranjeras, internsdos

8l Pain Llegelmente,

~ Proteger el interés de los perticulares., Eeto se logra mediante la
exprdicifn de comprobaentes que certifiguen le legel estancie de aus

vehfculos dentra de Territorio Nacionsl y proporcionendo la informa

cién que sobre fstos ers solicitsada,

Proteyer el Interés fiascel de la Federacifn, mediante ls vigilancie
de lir correcta recsudecifin de los impurstos, derechos, productos y

sprovechamt ntas, derivedns de las opercelonen realizades con vehf.

culas.
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FUNCTIONES

SR f(u dc cu-plir con sus objetivos, la Direccidén de Registro Federal de Automiviles desew-"
p-ﬂl lll liguluntea funcinues:

- Planesr las sctividades necesaries .

= Llever unvregiatro eportuno de tacos los veh{culos que circulan en Te-
rritorio Nacional, actualizéndolo con los cembios que sufren los vehi-
culos.

- Resolver lss controversies de carficter jdriq1cb-riac51. que surjen con

motivo de le circulacibn de veh{culos.

= Wigilsr la legal circulacibn de vehfculos y el debido cumplimiento de

sus obligeciones fisceles.

- Acreditsr la legelided de los vehfculos en meteria flacal, expidiendo

18 documentacifin que lo certifigue. ; -

.,

Controlar las importaciones temparales de vehfculos nue pe internon al
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JURIDICO FIECAL

JUICIOS Y CONSULTAS




DELEGACION REGIONAL
OFICINA: JURIDICO~FISCAL

FUNCIONES

Fungir como representente y ssesar legsal de le Delegecion Regionsl,
Instruir el Juclo Administrativo de Investigecién pars determiner la
situecifn Piscal bde 1os vehiculos Secuestrados en la jurisdiccilén de
la -Delegacifn.

Reunir los elementos de pruebs, rendir informes y remitirlos sl De~-
partemento de Investigeciln y Aeesor{s Jurfdica, cuends la D.R.F.A.
spsrezcs camo parte demendsda en juicios de Nulidsd o Aspsro relecio
Ma con umicu.ina Secuestredos en el perimetro de ls Delegacifn.
Resolver incanformidades respecto al pago del Impuesto de Tenencie -
o Uso de Rutomfiviles, comprobendo el psge del gravamen en los casos
procedentes,

Tremitar lo relstivo a devoluciones de pagos indebidos respecto al -

Tmnueetn nobre Tenenein n Han de AutomBullea.




Comprabai el pago del {mpuesto mencioﬁado con los reetos identificsbles
de las calcomenfas,.

‘ Baaalvar las consultas plentesdas y expedir certificeciones o solicd tud
dé los particuleres, de ecuerda con el Art. So.

Elsborer proycctoa de Acuerdos de Adjudicedibn de Vehfculos por abando-
nos thcltos y exp;eaoa cuyns antecedentes non remitidos paf les Oficiew
nes Auxilisres dentro de su jurisdiccidn, en cuyoe recintos Piscoles se
encuentran eetos veh{culos.

Inscribir y cencelar grevémenes s que estén sujetos los veh{culos, deri
vedos de lss eolicitudes presentedas por los csusantes,

Avocaerse 8 18 revisién del contenido de lan P6lizas de Fienzas y aseag-
rar legelmente en los espectos a que se reficren las minmué, 8 petlcidn

del proplo Delegado o del Jefe de la Seccifn de Fianzes y Créditos,

337
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PROCEDIMIENTOS S g
OFICINA: JURIDICO FISCAL. .




. duiciu Administrativo.

Devolucifn de un Doble Pego del Impuesto dg Tenencia 6 Upo dé
Aytomduiles,

Devnlucifn del psyo indebido, de tenencis de mayor valor.
Certificacién del entero por concepto del Impuesto de Tenen-w
cis del ejercicio flocal enterior.

- Reclampcién de an@eroa por concepto del Impuesto sobre Tenen-
cio o Uso de AutomBviles, no previsto en el Oficio Circulaer -~
27437 de Moyo de 1962

Inscripcidn y Certificacién de gravémenes,

- 339



JUICIO ADMINISTRATIVO
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OF.
Nm.

PUESTO

UNIDAD ADMVA.

DLESCRIPCION

DBSERVACIONES.

0ficina Jur{dico
Flecal.

Uiste Adua:ninl,

Formuln el Acte de Secuesntro, ane-
xando la documentscidn, exhiblda -
por el intertssdo o enviada par le
oficine de 1ls Delegacibn que deteg
t6 lo proccdencia del veh{culo, |
La documentucibn pucde ser:
Fectura, {nventerin fiscal de lo =
unided, tarjetén de ctolcos, y cn -
generol todo la documentocidn gue
oe reficre 8 le ynidod y 8 Bu gE~-
cucstro,

§e proyecte el outo de incoocién -
pera fimma del C, Delcgndo, asene-
tendo rezdn de la designocifdn de -
las empleados que deben Punglir co-
mo representante del C. Delegedo y
Secretaric de Procedimionta, acep-
ten el corgp y protesto su flel y
leal cumplimiento,

Remite el C. Viste Adusnnl log sne
tecodentes del veh{culo pors que -
formule 1l clasificecldn erancele-
rie en bose 8 las corscter{stices
del vehfculo y sus wccesorios,

flecibe log enticrdintes y hace la

clas ificacin vranceloris del yvehf
culo, Devnlviondn tode 1n documene
tnctdn o lo Offcing Jurfdico Fige-
cal.

E)l Actn de Secusetro puede hsber
sido formuleda por:

Ingpectoren Fisceles Federales -
(por orden de vipite domicilis--
rim 0 de visits en la zana) Ofi-~
cines suxilisres 0 por eutorida-
des distintes de loa hacenderias
(inspecciones de polic{s o Suzga
dos de lo penal),

En el caso de que un vehiculo es
puesto s disponicibn de la Dele-
gucion por sutoridodes dietintap
de los Hocendarieu, es necesarlio
inicler con el Acta de Secuestro
indicando en el cuerpo de dicha
Acta, £l nombre de le autoridad
y el del funclonsrio remisorio.
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oF.
NN,

PUESTDO

UNIDAD ADMVA.

DESCRIPCION

OBSERVACIONES,

oricine Jurfdico -
Fiscal.

flecibe del Viste Adunnsl los ontece
denten y lo cleeificecifn Arencela-
rin formuledas.

Notifice al Interisedo tento el oye
to de incoacidn como le clasifica--
cifin sranceloria, por los oiguien--
tes medios: correo certificedo con
acuse de recibo, entrige personsl -
por medio de menssjero (controlando
ou recepeifin en librets de firmas),
o por la prescncio voluntaris del -
interencdo en la Oficine,

Al haberse notificodo el Auto de In
coocidn asil como le cleeificocién -
arsnceloria ol cousente, y cusndo =
este o presents voluniurismente en

te la oficins, ae leventn un actd = -

de comporecencia, asentfindose las -
generales del ceusente previe iden-
tiricocién, concediéndole el uvso de
ls palebra y requiriéndole paras que
hege exhibicibn de documenton y dee
més medice de prucbe tendlentes & -
desvirtuar los motivos que dieron -
origen al secuentro.

De soliciterlo el casusunte, se le -~
concede un plezo de diez dzea hébi~
les pars le exhibicién de documenew
tos.

Se paracticon todas les dilligencias
nececsoring parn el esclarccimicnto
de las infrocciones gque ge hublerasn

Ga debe optar por notificar por
medio de mensajern control de 14
breta y Pirms cuando el ceusante
reside en la cluded, sede de le
Delegacién Reglonal.

61 1e persona gue scude es repre
sentante del ceussnte ee le exi-
ge carts poder simple gertifice-
da por noteris péblico, o poder

general pere pleitos y cobren---
za8,
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" NUM.

PUESTO

UNIDAD ADMVA.

DESCRIPCION

OBSERVACIONES.,

cometido, teles como: solicitor -
dictamenes; comprobncién de docu~
nentos remloién de aficlos,
Telegramns y memoronda, pars el -
envio de entocedentes o datos, ==
con el fin de integror debldamen-
te el expediente.

Una vez intcgredo el expediente y
sgoteda la investignelln se formu
la el proyecto de resolucifn en «
el que deben tomerse en cuenta y
se yeferirh:

B)a~ Que el veh{culo corece de en
tecedenten fiscolen.

b)e= Que el vehfculo tiene ultera
clones en sus NOMEroB 4@ =~e
identificaciones.

c).~ Que el vehicula fué secuns--
trado haebiendo vencido el w-
permiso de importecidn 6 de
internacidn temporal.

d)e~:Que el veh{culo fué secues--
tredo, cuondo era tripuledo
por tercera persong, no euto
rlzade pers ellao.

e).~ Que existe solicitud de pres
cripcibn interpuesta como ex
cepcibn dentro de la secueld
del procedimiento.

o= Cue la dacumentocidn del ve-
hiculo uc encuentra Palsifi-
cudo.

a)e~ tive existe presuncifn de ho-
berse cometido la infraccién
e coantrobanto o infracoibn
equi peroble, relucionsdo con
sutomfvi len,

Sa d& cuenta con el intado de su-
toe al C. Delegedo vy sutorize la
formulacién del proyecto.
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PUESTD

UNIOAD ADHMVA,

DPESCRIPCION

OBSERVACIONES .

riciuli{s de Per-
tes,.

h)a= Que lo unidad tienc adeptadas
portes de fobricecién extrone
Jern y no se comprobd la le--
gol importacidn de estes par-
ten,

1)a~ Que el vebiculo oe pretende -
omporar con documentacibn ex-
pedide por otro,

3).= Gue notiricods le Resolucibn
6l interesado, eate interpone
g8 recurse de Revococidn,

El proyecto tendrf el carfcter de
reservedo, pudiendo incurrir en --
reeponenbilided ol dan & conocer e
la parte intereseds o a un tercero
el sentido del proyecto.

Le resolucidn se Pundaré en Dere--
cho y exeminarf todos y code uno -
de loe puntos controvertidos.

S5e turnerf el proyecto de recolu~-
cidn el €. belegndo, pers su auto-
rizocibn y firma, enviéndooe o OFY
cielfn de Partes pora el desglose

y notificocién respectivo,

flecibe ln resolucifin vy 1o comunice
medlonte corres certificonno con e
veune de reciboe.

——— g —

En ceso de revococifn, debe remi-
tirse le documentscibn a la Direc
cién General, pars que se estudie
el Recursn correspondiente o pet}
clén de parte, en términos del —-
Art.614 freccifn 11 del Cédigo A=
tusherg.

€n la resolucién ee hece la liqui
dacibén snotendo impuestos y mule-
tue gue correspondane - :
La llquidacién oe ssentaré en 1a
61tima hoje de ls Sentenclae, por
el reverso, en donde firmar& el -
liquidsador.

§1 la Delegacifn cuenta con perso
nel de serviclo, se mendors noti=
ficar personaolmente, medlonte el




UM,

PUESTD

"UNIDAD ADMUA,

DESCRIPCION

0BSERVACIONES

81 despubs de 45 d{es h&biles, n
partir de la Fechs de recepcién

de la notificacidn, el interesa-
do no interpone el recurso de re
vocacién, bara la recuperacién =

del vehfcylo sin cubrir 108 reee,.

quisitos neceoorios, 6e proyecta
acuerdo de adjudicocién en loe -
términoe del Art. 525 Fratc, I =
inciso h) del Cédige Aduanero.

Puede ser tamhifn que 8l expgees
dlente se i{nstruys en contra de

la persona desconocids, que el -
cousante no concurra e juiclo, -
hebiendo recibido el Oficlo de -
Notificecidn de incoecién, § que
ng hoya recibide dicho oficla,

Otro supuesto puede presentorse,
cuando ef durente ls instruccifn
el interesndo huce sbBndono exe-
preso e la unided, se clerrs el
procedimiento con la férmule de

Adjudicncidn, con buse eén el Art
525 Frace, II del Cédigo Aduanee
TO.

51 la resolucidn ordeno lo devoe
lucibn de la unldad una vez cum-
plida dicha orden, se remite la
solicitud do registro y demfis do
mentas, npara que se continde el

sduse de recibo del interesado, =«
segln ee indica en el punto 3o,

”n
51 el expediente se inastruye’en =
contro de la persons desconocida,
transcurridon 3 meses contados @
partir de ls fecha de secyestro,
se férmula el proyecto de ecuerdo
de sdjudicacin en lop t&rminos -
del Art. 525 Frace. I, incleo )=
(Ver procedimiento de AdJudicae--
cidn),
Con el mismo Pundemento ss formu-
la el Proyecte de Acuerdo de Adjy
dicecidn del veh{culo que e matg
ris de lg Donocién. (Los proyecss
tos de Donacifn anterliormente se-
flalado tiene ls miems foxrma que -
8! se hicieven fuera de un proce-
dimiento ®Abendono Expreso®,
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OF.
NUM.

PUESTD

UNIDAD ADMVA.

DESCRIPCION

0OBSERVACIONES

trimite y se expida lo documentecién
de registro respuctiva,

Por G1tima, i 1o resolucién ordena
1s devolucifn de une univand, en el -
coso de que ou propietario sca un ty
rista, tonccdiéndole un plazo “pré--
rrage® para retornarlo al extranjero
y le sduena, por lo que ss8lif, comu~
nics el retorno oportuno el esunto,
oo da por terminndo el asunto.

51 la Aduano fnforma, despufs de ha-
bérsele preqguntndo, fnue no 68 eFEC~=
tub el retorno, se girf Memorfindum -
al C. Jefe del Grupo de Ejecucifn -
Fiscal pers que proceds o la locali-
zacién y Secuestro del Vehfgulo y el
expediente se controle, bajo gusrds,
sin darse de bajo, haate que se efec
tée el Secuestrn ordenado.




DEVOLUCION DE UN DOBLE PAGO DEL IMPUESTO DE TENENCIA O US0 DE AUTOMOVILES.

OF.,
NUM,

PUESTO

UNIDAD ADMVA,

DESCRIPCION

OBSERVACIONES

Interesado

Interesodo

Qricine Jurf{dico
Fiscal.

Oricislio de -

Portes,

Ee presents en la Oficine Jurfdico -
Fiscel m solicitsr la devolucidn ded
importe de una do lnns calcoman{as de
tenencls, en virtud de habarla edqui
rido en forma inneceoaria,

La Oficine Jyridico Fiscel, oriente

sl interecado y le sefinls que debs -
presentar une solicitud escrita de -
devolucién scompofieds de loe documen
tos slgulentes:

a) Ldo recibor de las mnnlfeatacio--
nes de ombos pogoe,
t) La celcomon{s del Impuesto de Te-
nencin no edherido ‘8l porshrisas
o medollén,
©) Coplo del certificado de registro
dchidemente endoeodo 8 su nombre.
d) Copie fotoutfitica de ls facturs -
endosade 8 favor del interesedo -
en términou de Ley.

Revisoda la referide documentecién,
se le indice ol interesedo que lo en
tregue junto con ou oolicitud de dew
volucién en Oricisli{e de Partes,

Elsbora su solicitud y con los docu-
mentos ls entrerge en OFicliel{s de -~
Poartes.

Recihe el escrito en ordninal y 2 co
pias, con lus documentas que se le =

Las celcomenfas deberén corrlopon
dear = un miomo ejercicio fiscel -
pare que proceds la solicitud del
interseando,

En el caso de que el interessdo -
no heye ‘efectunda el cembio de =
propleterio a su favor, no proce-
de el eetudio de la devolucidn.

Los documentoe indicadou son los -
que entegf,

- m— -
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NUM,

PUESTD

UNIDAD ADMVA.

DESCRIPCION

OBSERVACIONES

Delegada

o

Ficine Jur{dico
Flscal.

indicoron. nl interesedo, y le entre-
o8 o Gute una copin fnchadu, indicén
dole que su seunto 1o remitirf pars
su eatudlo e 1s Oficine Juridico Fip
csl, y que debe regrecsr o le citeda
Drlcina 2 dias despuln,

Oficialie de Partes, envia el origi=
nel y copla, con oys onexos a la org
eine Jur{dico Fiscel, medimnte cone=
trol de vele y conmerva en su minuta
rio una coplo de le Solicitud del in
teressds,

Analiza 1a Solicitud de devolucién,
examlns loe elementos de prueba pre-
sentedos por el interesada y verifi-
ca loe nimeros de folio de las celco
jmanfen, confranténdolas con les mani
festeclones de pago, o £4n de deter
minar sl Estas fucron pugodes por el
imismo propleterio, sl iguel que las
carccter{ntices del veh?culo objeto
el impuesto concuerden con los datos
Jesentedos en las manifestaciones de
psgo de tenencla, Sotisfechos estos
requisitos, se Pormule el enteproyec.
to de resolucién y lo rubrico, tur--
néndolo ol C. Delegado parn eutoriza
cifin y firmo,

Oeapués de exeminar el oficlo resoly
tivo, lo firme y lo envie s Oficle-=
1{a de Pertee,

Requiere de la presentacién del vehis
culo pera verificer la calcomenia ad-
herida al persbrises o medallén,




NUM.

PUESTO

UNIDAD- ADMVA,

DESCRIPCION

OBSERVACIONES

Interesado

0rictisl{n de Portes

Folea el oficio y 1o distribuye de
la siguliente monere:

Original y copis.~ Lna enyia B la
UF{cIna de Adminlotrecidn Fiacel «
Regionsl, '
Sequndn Copin.- La turnd 8l expées
ﬂ%‘nﬁ_ﬁ—g’?ﬁi stro.

Tercera Copie.~ Ea pera integroerle
el reclbo general de corresponden=
cia de galids. .
Cuarts Coplu.~- Parc remiticla al =
domicITic del intersesdo (con scue
sk de reclbo certificsdo).

Recibe la resolucibn, sl en favora
ble con ésta ocurrlrz a la Oflcina
de Administracin Fiscal Regional,
pare obtener lo reclemado.

S1 dicha resolucifn es controria -
sl particular, no podré oer matge-~
rie de nueva reconsideracifn pera

revocarse por les miemas sutoridae
des administrotivea,

B« snexerén las menifsstaciones de
pego de tentncia y las calcomen{as
exhibidas por el {nteresado,

61 el interseado se presents en ls
Oelegacién, se la entregar purso-
nalmente el oficio y firmer de-re
cibida eata pleza, w

- - — 4t
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DEVOLUCION DEL PAGO INDEBIDD, DE TENENGIA OE MAYOR VALOR.

oF,
M.

PUESTGO

UNIDAD ADMUA,

bESCRIPCION

OBSERVACIONES

Interenads

Oficiel{a de Par
tes.

Oficina Jurf{dico
Fiecel,

S5e preventa en la Oficine Jur{dico
Flscel con un eascrito, mediente el
cusl solicits la devolucibn de la
cantided, pegode en demsefo, ngree
gando como anexosn: la Manifestecién
de Pgo de Tenencim o recibo oficial
del entero, copias fotostfitices de
la focture y del certificedo de re-
giatro, y la coelcomenfio de tenencia
y revienda lo documenteci6n, eaf{ co
mn el escrito petitorio ae le indi=
ca sl intercondo que debe possr 8 «
Oficiol{e de Portes, a presentar sy
solicitud y enexos,

Recibe del interesado le solicitud
y enexos, entregndole uns copla s@
llade y folindm, indicondo que debe
ocurrir despubs de 2 dios 8 la Ofie
cine Jurfdico Fiscsl, pare conacer
el resultado de sy gestibn.

Efecte le dietribuciédn con el cone
trol correspondiente; dejondo una -
copie en su minuterio y con un vowe
lante dev archivo le turne s ls Ofi-
cina Jur{dico Fiscel el originel y

BNExXO8.

Analiza le solicityd de devolucifin,
as{ comn los elementos de pruebs --
presentados por el intercasdo, y of
eptoo con coneldersdos como elomene

Lo celcomsnfa de tenenciwe puede e«
ter sdherids sl perabrisas, § el in
teresado traerla en propis meno,

En el ceso de que el intereesdo no
se presente se le envisré oficio --
con scuse de reclbo certificado.

£l oficio resolutivo se formula en

ariginal y &4 copisn quedéndose 18 -
Oficine Jurfdico Fiscal con una co-
pis simple puers su minuterio.




OF .

PUESTD

UNIDAD ADMuA,

DESCRIPCION

0BSERVACIONES

Interesado

Delegado

O0ficielfs de
Partes,

Caja de la Teno
rerfo de lu Fee
drracifin,

tos suficientes y necesarios, formula el
oficio con entcfirme del C. Delegodo en
originel y cuetrn copins,

£l Proyecto de la remolucidn contenids -
en el oficio formulado, ne turns al C, -
Delegwdo, pors su autorizacidn y Pirma.

Acuerde con el Jefe de ls Offcina Jurfdl
co Fiscel respecto 8 la solicitud de de~
velucién del pego de lo indebldo, firman
do el oficio de resolucién y se envin o
oricialin,

Folea el referido oficio. desgloséndolo -
de le sigulente maneras

£l original y copie para el C. Jefe de -
la Oficine Administrative Fiecal Reglo--
nel; ls eegunde cople pere el interesado
1a tercera copis pare el expediente de -
Registro; cunrte ccpia pera el mlnutarin
de la Oficine Jur{dico Fiscal,

Ocurrirf con su cople del oficio a lp -
Oficina de Administracién Fiscel Reglo--
nal, especf{ficomente o 1o Coje, ® cobrar
la centidsd reclemeds.

Entregarf wl interesedn la centided que
corresponda,

Se revisar$ que el interessda -
se encuentra el corriente de -~
los impuestom de Uso o Tenencia
y del Timbre.

Eate oficio lo ;ubrxcn el Jefe
de ls Oficine Jurfdica Fiscel.
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_CERTIFICACION DEL ENTCRO POR CONCEPTO DEL IMPUESTO DE TENENENCIA DEL EJERCICIO FISCAL ANTERIOR.

oF.
RUM.

PUESTD

UNIDAD ADHVA.

DESCRIPCION

‘

CBSERVACIONES

Interesedo

Oricina Juridl
co Fiscel,

Delegedo

Oriclalfa da
Partes,

Se preaents en lo Oficina Jurfdico Fis-
cal con el Certificudo de Registro, me-
nifestecidn de pago de tenencla del ge-
Jercicio fiscal enterior y restos de -
criotsl (perabrises o medallén),

Se verifice de la celcomen{a color, ofio,
centided y nimero de follo de la esmisma,
cotejondo loe detos con la manifestacidn
de psgo de Tenencla correspontdiente, ve-
rificendo que el nimiro e Polio snotado
en ls manifeatacién coinclde cuendo mee--
noo en does nimeros, con 180 QUE BE Efee=
cuentran en los referidow reatos de cris
tsl,

Se elebora oficlo de certificecién y ue

envi{s junto con lo presenteda par el in-
teresedo, para firme del C. Oelegedo por
un empleado de la Oficina,

Recibe los sntecedentes enviedos por le
Oficino Jurfdico Fiscel, los revisn y ==
firma el oficio de certificecidn, turnen
do el oficio s Oficielfs de Pertes, el -
cusl es llevado por el emplesdo de la O-
ficina Juridico Fiscal,

Recibe el oficio foleands el ariginel y
lao copies respectivas.

Distribuye el oficlo de la sigulente mo-
neras

£l originel lo recibe el emplesdo de la
Oftcina Jurfdico Flucal, guien firmo en
lo copie que sirve de scuse de recibo de
Oficiol{o de Pertes,

El oficlo de Certificacidn se -
elebora en originel y & coples,

Los antecedentes sons Certifica
do de Regietro, restas de cris-
tal gue contiene le calcomenis

y la menifestacién de pego de -
la Tenencia.

£l empleado de la Oficina Jurf-
dico Fiecael, recibe el original
del oficio yn foleado, el cual
entregorf 8l intereseda, que se
encuentra espersndo su trémite
en esp Dficina,




OF,
NiM,

PUESTDO

UNIDAD ADMVA,

DESBCRIPCION

DBSERVACIONES

Intereasdo

Oricine Jurfdy
co Fiscel,

Oficina Jurfdi
co Fiecsl,

Copia 1.~ Para el minuterio de Of{cis.
1{e de Partes.

Copin 2.~ Pere la Oficine de Tenencla
de 1a D, R, F. A,

Cople 3.~ Que se envierf sl expedients
de Regietro del interesado '-
es decir se microfilmeré,

El oficio originel foleada e¢e llevado
por el empleedo, pers ser entregeds al
interesado, qulen Firmerb en ls copie
del minuterio de heber recibido su ori
ginel y el Certificado de Registro,

Recibe el oficio que le entregs la OfY

cine Juridico Fiscal, y ee retira.

Lo manifestocién de pego de tenencls,
se anexs 8 la coplis del ofioclo referi-
dgo (copia del minuterio de 1a Oficine)

84 los restos del cristsl contie-
nen exclusivemente la Tenencis --
del ejercicio riscel enterlor, se
conserverfin 15 dins para cuslauier
ascleracifn poeterior despube de -
1o cusl se destruirfn. -

En casp de que loo restos de crip

tal contengs edemfa de le celcomg

nfe certificeda, otres celcomen{oe
de ejercicios enteriores y sctusl,
se ln devolverfn al interesndo di

chos restos, borrando la calcoma--
n{a certificedns, pare que pueda -

Justificor los demfs pagos en los

trémites que seen neceserios.




RECLAMACION DE ENTEROS POR CONCLPTO DEL IMPUESTO SOBRE 3
TENENGIA D USD DE AUTOMOVILES, NO PREVISTO EN EL OFI--
CIO CIRCULAR 27437 DE 24 DE MAYD DE 1962.

oF.

M,

PUESET DO

UNIDAD ADMVA.

DESCRIPCION

OBSERVACIDNES

Interesado

oricinl{e de
Partes.

Ofictna Juri-
dico Fiacel.

Interpondré por escrito, en el que ae
precisen los ngravios gue le ceusen -
el poago efectusda, ofreciendo y rin--
dlendo pruehas id&nean tendientes a -
obtener la resolucién fevoreble admi~
nistrandfse solo, los que se encucne=
tren comprendides dentro del rezongee
miento de su eocrito.

Recibe el original del eacrito y 4 cg
piss cuundo menos, follandbla y sno-=
tando los enexos que le sefisle el in-
teresado, ol cunl le entregerfn yns -
copie con la fecho de presentacifing
Con clduls de archivo y abierto el nd
mero del expediente respectivo, envia
1s documentacibn a lo Ufictna Jurfdico
Flscal,

Recibe el escrito del interessdn, hee
ce £l eatudio correspondiente y annll
ze 8% ¢1 caso se encucntre previsto,
en el oficio circuler 27437 del 24 de
HMoyo de 1962, eplicendo su criterio -
Jur{dico solicitendo el desahogo de -
1ss pruebas ofrecidas y recibides es-
tas en un término de 15 dfos pudlendo
smplisr bote término hasta por 3 me--
ges sl lo noturnleza de dichas pruge-
bes lo requiere, tomando en cyentd ==
los informes que tengn gquc rendip, «-
por les portes que hoyan intcrvenido
en’ 1o resolucifn reclanada,

flendidus las pruebos y recibidas on -
su cano, dicterb proyecto de reooly--

Debe entenderse gue dentro del -
trimite, el interesedo debe te--
ner oportunided rezansble de ren
dir pruebas.

€l escrito deberd hecerse en orl
ginel y 4 copies.




OfF.

NUM,

PUESTO

UNIDAD ADMVA.

DESCRIPCION

OBSERVACIONES

Delegedn

Oricielin de
Partes,

cibn en un plazo que no excederd de -
30 dies (Art. 159 del Cédigo Flecel =
de la Federncidn), enviendo dicho prg
yecto al C. Delegndo parn su aprobow«
clén y firma,

Exeming y aytorize o en sy coso pro=-
pone rcfarmsn o 16 reeolucldn emitide
y la envia 8 Officielfa de Partes para
su Despacho,

Reclbe el oficlo-resolucibn y lo dis-
tribuye: Origlnel y copis pare la au-
torided odministrative que debe dar -
cumplimiento el contenido de la reso-
lucidn,

La segunde copie es pare el minutario
que se ytilire para el control de sg~
1ide de 1s propia oficina,

Le tercers copia es para e}l intcrese

to, la que se remitiré por correo cer
tificedo con ecuse dé reclbo, o en su
defecto, ol el interessdo ee encuen--
tras, presente lo recibiré en formp --
personsl, firmendo de conformided y =
de enterado de sy contenido.

£l Jefa de la Oficina Jurfdico -
Fiscal,r(brice el.snteproyecto
quedfindoee, con una copia almpin-

54 Oficlal{e de Pertes cuente con
personsl de servicio, lo envierh
sl domicilio del interesado con =
un propio, el cual receborf le -
firma como Acuse de Reciba,




INSCRIPCION Y CERTIFICACION DE GRAVAMENLS

OF.

PUESTQO

UNIDAD ADMVA.

DESCRIPCIODN

OBSERVACIONES

Intereaado

Oficine Jur{
dico Fiscal,

—————

Se presenta en la Oficine Jur{dico Fls-
col, con le orren judiciel ndministret)
ve, § en su caso, con el convenlo celex
brodo con otro poarticuler, o solicitar

la inocripcifn el gravbnen que pese g
bre el vehfculo.

El interesodn deberf presentor ou escrl
to 8 la orden de registro, en la que og
contenga: los corocter{otices del veh{-
culo con el nimero del Cectificodo de -
Registro Definitivo, Provisionel o Tem-
porel; la cantidad sefelade como qraovi.
men que peac sobre ls unided, y el docy
mento constitutivo del gravémen con une
copia del mismo.

Recibe la correspondiente Solicitud de
inscripcidn, ecompefindo el documento -
constitutivo del gravémen, con ung Coew
pla del miemo,

Previn sutorizacién de 1o Solicitud, se
farmularf el Recibio OFiciel de pago con
la snotacibn del monto de la operscién,
as!{ como de los derechos yue corréspon-
den & la inscripeibn soliciteds, nombre
del deutor y del wcreedor y luger y fee
ches de la Spolicitud.

Esta inscripcién puede ser solici-
tade, por les sutoridades Judicie
les y Administrativae, o por persg
nas f{oicam y morales, e travée de
dichas sutoridades,

No se requicre la presentsclén del
veh{culo,

Le orden de reglstro de gravémen,

procede de esutorided judicial o ed|.
ministrativa,

Le solicitud de porticuleres pare

registrar el gravémen que pees eo-
bre un vehfculo procede del Conve-
nio celebrado ertre las mismos.

Las funcloneo de la oficine, en my

teria de inscripciones seré:

a) inscripcibn de constituclén de
gravémenes;

b) Inscripcifdn de libiracién de =
gravémens

c) Expedicién de Certificacifn de
grevimen;

d) Inscripcifin de datos por orden
Judicial o edministrativa,

Reciho Oficiol.

Originel.~ Interesado

Cople 1.~ Caja

Copia 2.~ Caje

Cople 3.~ Expediente.




gﬁﬁ_ PUESTD UNIDAD ADMUA, DESCRIPCION 0OBSERVACIOD NES
3 Interasado Ocurrirf @ 1o caje o cfectusr el pago - |Tarifas i
: de los derechos correspondientes y vole | 1o. La inecripcidn de gravémen se-
verd & lo propis Oficine Jurf{dico Fia-- gln monto de ls operecién.
col, con originel y b4e, Copie del Reci- }A.~ De 51.00 s $25,000.00-330.00
bo Ofipial y une fotostfiice o copia «- |B.- De $25,000,00 & $50,000.00 - §
eimple del miemo, pers qua oe agregue - 40,00 ) .
ol expediente que se abra, Ce~ De §50,000.00 » §75,000,00 - §
: £0.00 ' )
Da-~ Da 75,000,00 en sdelants $60,00
20, Cenceleacifn de gravémen $30.00
3o, 18, Expedicién de Certificade
$10,00
Lo. 28, y 38, Expedicibn de Certi-
_ . ficado de gravémen 330,00
4 0ficina Jurf{-| Recibe y examino el Reciho Oficial y tn {La oficine contard con 3 libros 6

dico Flacel.

mp note de la operscibn de caje, 6 en -
su defecto de! sello fechador y m conti
nuaclén se proceder8 a hacer 1a inscrip
cifn del gravémen en el libro correspon
diente,

Asentada la inscripcifn se devolverf al
interesado el originol del documento re
gietrado, con lo snotecifn ol calce, -~
del libro, fojo y ndmero bajo el cunl -
se inncribid, monto de los derechos pe-
gedos, Pechs de la inscripeién y nombre
y firma del funclonerio que le legoliza
adheriendo los timhres y cencelfindolos

por le contided de 510,00 (Dircz Fesos),
cuyn orininel, funcionorf como primera

certificocidn,

los que setime neceserios psra es-
ta claee de operaciones: 1.~ Libro
Judicial; 2.~ Administrativoj 3e-
Ente particuleres; etc., 108 cufe=
les foliard en nimers progresivo -
al margen $zquierda.

El interusedo podrd solicitar la -
expedicibn de Certificados de Gra-
vémenes, 8s{ como una seguna § ter
cera certificacidn, etc.




387

NUM,

PUESTUD

UNIDAD AMUA,

DESCRIPCION

2

DBSERVACIONES

gricine Jurf.
gico Fiscel,

-

Cusndo el intercsado solicite une segun
da & tercern certificocifn, le serf ex=
pedidn, con Ja cencelacidn de lon time-
bres segln %s torifa correspondiente.

Agentadz le inscripcibn soliciteda & --
rancsiacifn de gravémence y expedida lo
rrimera certificecibn, dentro de lan 24
hras, oiguientes s ls solicitud, bajo ls
respnneobllidad del Jefe, deberf remie-
tir o le Direccién del Repistro Federsl
de Automiviles, Depto. de Inventigocién
y Racsorfn Jur{dica, los onteccdenten -
de inscripcifn del grovémen o su cence-
lecién,

Las certificociones y cancelocinnes de
berfin contener ademfs de los datos coen
cieles de le oprrocidn, toles comg tipo
y monto de lo misme, nombre del ocree--
dor y deudor, coracter{otices del veh{-
culo solire el que se constituye el gra-
vémen, nimero de Certificcdo de Reglge-
tro que smpara osu lcgel esteancla en el
pais, el lugar y frche en que oe practl
ch la inscripeién, as{ como la hora y =
feche en que sr precentd la colicitu --
resnective, el lmporte de los derechos
que cousd ls inscripeién de scuerdo con
la torifa respectiva, y ndmero de la o-
perocifn de cnja con que quedaron cus-e
bicrtos, y por Gltimo nombre y firme ~-
dcz funcinnario nue legalizs lo inscrip
clon, *

El Depto, de Investigecién y Ase-
sorie Jur{dice, bajo la respansa-
bilided de titular esentarf 18 -
enotecifn en el expediente de re-
niotro, v en los libras que se ==
cuenten pere dichos gravfmenes, =
de la miema menera de harfn 1es -
cencelaciones.
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