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INTRODUCCION

El presente trabajo parte de la Hipotesis de considerar que en las
Instituciones de la Administracién Publica Federal Mexicana, no se
concede la importancia que corresponde a la Funcidn Organizacional,
en el disefio, redisefic y mejoramiento de las dependencias vy
entidades que la configuran; dando lugar a que la estructuraciodn
administrativa del Ejecutivo Federal, en su mayoria, no sea el
resultado de un proceso técnico organizativo. Esta situacion
constituye el factor limitante sustancial para que el conjunto de
organizaciones publicas, cumplan de manera eficiente con los fines
para los que se crearon, pues la carencia de una ordanizacion
adecuada 6 que esta no sea producto de una determinacidn basada en
principios administrativos, provoca serios problemas en multiples
ambitos de cualquier Institucion.

Una caracteristica de los ultimos afios, es que se escucha
constantemente en diversos medios el tema de "La Crisis Econdmica"
gue vive el planeta y la forma especial en que afecta al tercer
mundo; mucho se habla de que la productividad es el principal
camino para salir del estado deprimente en el que se encuentran
sumergidos paises como el nuestro, y por ende, se afirma que es
fundamental para el atagque a estas situaciones, el mejorar los
sistemas productivos y de servicios en las organizaciones; de igual
forma, el uso racional de los recursos reviste también papeles
trascendentales en todos los ambitos. En éste contexto, aparece la
Funcién Organizacional, como el medio importante a través del cual
puede garantizarse que las estructuras orgédnico-funcionales
adoptadas para el cumplimiento de planes y programas, Ssean
eficientes en el logro de sus fines, observandose los aspectos de
racionalidad y eficiencia necesarios; ya que crear organizaciones
scbre bases técnicas, es tan importante como construir, si se
permite el ejemplo, una casa o un barco; en la primera es necesario
levantarla conforme al numero de habitantes y el uso gue la misma
tendra ya que si es pequefa en relacidn con las necesidades a
satisfacer, ésta no servird a los propésitos buscados; si por lo
contrario es grande en relacion a los fines planteados, se
suboptimizarad su uso y el costo que implicé habra sido elevado. Por
su parte en el ejemplo del barco, si éste es de corta dimension
para el mar (objetivo) gue cruzara, los vientos y olas puden
hacerlo sucumbir; en contra parte, si es excesivamente grande, aun
cuando logre su propdésito, el costo de construccidén, gasolina,
personal, etc.. habra sido excesivo y prokablemente no quede
presupuesto para considerar otra nave ni para buscar otros fines.
Es comuin escuchar informes de directivos dgubernamentales quienes
presunciosamente anuncian haber alcanzado los objetivos, a través
de las organizaciones creadas para ello; lo que no se indica es que
podia lograrse el mismo propositoc con una organizacidn de menores
dimensiones y por lo tanto menos costosa; esto es, se suele
reflejar la eficacia pero en raras ocasiones se determina la
eficiencia. Identificar que motiva estos acontecimientos es parte
también del presente documento.



Por lo anterior el objetivo de la presente investigacidn, es
sefalar la necesidad de establecer estructuras organicas
funcionales eficientes y eficaces en la conformacién de entidades
y dependencias gubernamentales, por lo cual se ha conceptualizado
un modelo de proceso organizativo factible de aplicarse en la
estructuracion de las diversas instituciones de la Administracidn
Publica, que responde a una secuencia légica y racional, para

adoptar organizaciones no sdélo eficaces sino, principalmente,

eficientes. Para ello, éste trabajo se conforma de la siguiente
manera: inicialmente el cuerpoc del documento se integra con tres
apartados bdasicos; el primero describe el concepto de Funcién
Organizacional, asl como su origen, propésito, importancia vy
antecedentes. En estos ultimos destacan principalmente las
organizaciones beélicas de la antiguedad indicando como lo mas
sobresaliente las aportaciones de los Hebreos, Chinos, Asirios,
Egipcios, Persas, Griegos y Romanos, asi como de los antiguos
pobladores del valle de México, los Aztecas. Se estima importante
destacar estos ejemplos de organizacién militar antigua por
considerarse validos de estudio, aun para las instituciones de hoy
en dia, ya que fueron la base de la conformacidén de los principios
administrativos y organizacionales de la epoca moderna, pués no
olvidemos que las primeras agrupaciones fabriles tomaron forma
basados principalmente en los modelos militares, al grado que el
léxico administrativo esta invadido por términos de naturaleza
bélica (Director General, Tramc de Control, Jerarquia, Cadena de
Mando, etc...). Analizar las caracteristicas de la organizacion
guerrera adoptada por las culturas antiguas, da idea del origen de
las formas actuales de operacidén gue aun pueden sequir aprendiendo
de aquellas en la tarea de ordenar las modernas agrupaciones; un
ejemplo de esto, por un lado, es que al observar la estructuracidn
organizacional de los Aztecas, ella revela cierta similitud en
varios aspectos con los regimenes mexicanos actuales, aun cuande
en lo sustancial son muy diferentes entre si, por otro lado, debe
recordarse que antes de las culturas ejemplificadas, el hombre
actuaba con base en agrupaciones de hordas, tanto en sus acciones
agresores o defensivas, pero éstas sucumbieron ante el nacimiento
de la disciplina y la ordenacidén planeada y estudiada por las
naciones que histdricamente han tenido mayor relevancia. Analizar
el como se estructuraban y funcionaban los regimientos de Alejandro
Magno, Julio Cesar & Napoledn, ayuda a despertar la imaginaciodn que
necesita quien se enfrenta a la tarea de organizar una Institucion,
la que si bien comprende valores técnicos, también considera una
buena ddésis de arte organizativo. Es realmente valioso aprender que
el conocimiento organizacional responde a principios universales
que se encuentran en diferentes pueblos y épocas con la misma
efectividad.

Por otra parte, en el mismo apartado se describe el Proceso
Oorganizative a seguir para disefiar (o redisefiar) una Institucidn;
el proceso se 1lustra grédficamente a travées de esquemas
secuenciales de las etapas gue lo integran, explicandose
sucesivamente cada una de ellas; el empleo de 1ilustraciones
graficas no es exclusivo de éste subrubro, pués se presentan
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también  multiples esquemas qué pretenden complementar la
explicacidon de los variades tépicos a lo largo del documento. Es
conveniente indicar que se emplea el enfogue sistémico en el
andlisis organizativo, ya que auxilia en el conocimiento integral
de una Institucidn, no importa su naturaleza o los fines
perseguidos, pues la universalidad de su aplicacién conduce a un
entendimiento integral sobre el como se conforman las
organizaciones, partiendo de un estudio que va de lo general a lo
particular y viceversa. la aplicacidn de éste enfogue sélo responde
en esta tesis, como apoyo para el estudio organizacional, pero que
de ninguna forma es la intension dedesarrollar toda la amplitud de
la conceptualizacion de la Teoria General de Sistemas.

El sigquiente punto aborda la ubicacién tedrica en la estructura
organica de la Funcidn y principalmente se describen de forma breve
las herramientas de apoyo de que puede valerse un estudioso en el
andlisis organizacional, pero no se pretende agotar exaustivamente
la explicacién de dichas herramientas, sino mencionar en cada
apartado la importancia de su empleo; en sintesis, el apartado
conjunta las técnicas sistematicas en el disefio de organizaciones,
estableciendose asi el fundamento tedrice para su constitucién. Los
siguientes dos apartades corresponden a los aspectos relativos a
la Administracidén Publica de nuestrc pais, partiendo de 1la
conformacion del Estade Mexicano, la fundamentacidén juridica del
mismo, asi como la del Ejecutivo Federal y de 1la propia
Administracién Publica, quien es descrita en sus dos ambitos: el
Sector Central y el Paraestatal; por otra parte, se relatan los
antecedentes de la Funcidn en las organizaciones gubernamentales
y finalmente se comenta sobre la situacidén gque ella guarda
actualmente en el Sector Publico Federal. En resumen, el esguema
general de la tesis parte de un marco tedrico conceptual de 1la
Funcidén Organizacional, se describen asi mismo sus antecedentes mas
interesantes, se presenta un modelo del cémo establecer
organizaciones y se contrasta con la realidad actual, gque al
comparar con la realidad politica organizacional de 1las
instituciones publicas presenta un panorama desalentador que ha
decaido mas en los ultimos afios, hasta explicar los motivos de esta
situacidn, mostrando una metodologia técnica para el diseno
organizativo y contrastar entre lo que es, con la propuesta de lo
gue debe ser.

El trabajo finaliza considerando las perspectivas y recomendaciones
de la Funcidn Organizacional y se presentan las conclusiones de la
investigacidn efectuada, las cuales se enfocan al andalisis critico
de la realidad sobre el cdémo se establece el mayor porcentaje de
las instituciones de la Administracidn Piblica Federal, después de
haberse explicado las causas de ésta realidad.
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A.MARCO TEORICO CONCEPTUAL

Suele escucharse que "la organizacion" ha existido paralelamente
y en el senc de las agrupaciones humanas; sin embargo entenderla
bajo conceptualizacién tedrica es producto de la meditacién
administrativa moderna. Ahora bien, no podemos afirmar que se
esta en presencia de una organizacidén cuando séle contamos con
la simple agrupacion de individuos. Para que la organizacidn
exista, deben darse varias interrelaciones cuyas acciones se
perfilen al logro de objetivos comunes a los participantes de la
asociacidén; dichas interrelaclones, también tienen que responder
a conjuntos de reglas mas © menos entendidas y aceptadas. Ahora
bien, la forma de interaccidén que se da en los grupos es de
diversa indole entre si, pudiendo ser mayor o menormente eficaces
en unos u otros. En sus inicios, la organizacidn es el resultado
de la capacidad de ordenacidn de cada grupo y del (los) lider(es)
surgide de éste, quien se impone por fuerza, creatividad,
imaginacién o talento demostrado y ejerce primordialmente una
labor directiva en los individuos que en el reconocen una
autoridad. Las capacidades del lider se incrementan por la
experiencia propia y la trasmitida a €l de sus antecesores,
quienes a través del consejo le instruyen en las conveniencias
para la agrupacioén. Sin embargo mientras los grupos dirigidos
contaban con poces integrantes, las habilidades debieron ser
elementales para la obtencidn de los propdésitos comunes, pero con
el crecimiento y la complejidad se requirid paulatinamente de
mayor capacidad organizativa que garantizara la sobrevivencia,
ya que sin organizacidén nada prevalece.

Muy pronto los grupos humanos aprendieron que la desorganizacidn
los 1llevaba a sucumbir ante el embate de otros grupos mejor
integrados, pagando muy carc el hecheo con su libertad o incluso
con su vida y la de los suyos; si bien en algunos casos la
superioridad correspondid a mayor avance tecnoldgico, la mayoria
de veces se debid a la mejor organizacidn. Es debidc a ello, que
la guerra tuve preponderancia en las organizaciones antiguas y
és a ésta a quien fundamentalmente debe sus bases la organizacicn
administrativa mederna, ya gque incluso las empresas actuales
liberan wverdaderas "batallas"™ por los mercados tratande de
subsistir y luchando contra la competencia.

Con lo anterior, se observa gue el andlisis histdrico aporta a
quien estudia la teoria organizativa, un cumulc de experiencias
gue auxilian a delinear las bases a considerarse para el éxito
en la constitucién y mejoramiento de las instituciones, no
importando cuiales sean sus fines debido a gque la universalidad
de los fundamentos organizativos permiten su aplicacién en
cualquier 4&ambito, siendo precisamente la definicién clara v
exacta de los objetivos la primera de las bases esenciales para
cbtener el triunfo a través de una correcta organizacién, tal y
como ocurrid con numerocsas agrupaciones militares antiquas, con
las que se lograba el dominio de otros pueblos, partiendo de la
experiencia sistematizada y capitalizada de quienes dirigieron
las campajfias bajo principios, por gque no, probablemente
cientificos,
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Las milicias triunfantes han sido un claro ejemplo de 1la
necesidad de proceder bajo bases teécnicas en la busgueda de
objetivos. Es en este tipo de organizaciones donde mas se ha
observado la también necesaria existencia de aquellos gque
especificamente se dediquen a apoyar a los dirigentes,
efectuando estudios encaminados a mejorar los métodos y medios
mas adecuados para el logro de los fines y para el alcance del
triunfo ya mencionado (estrategias, tdcticas, procesos, etc.).
Actualmente las organizaciones, tanto publicas como privadas,
logran sus objetivos; pero aquellas que adoptan los procesos
logicos, sistematizados y eficientes los obtienen de manera mas
racional, benéfica para los duefios de la Institucidn y para
quienes participan en ellas como empleados. Por el contrario, un
ejército como una Institucidn, desorganizados, fracasan, el
estudio de los ejércitos triunfantes revela la existencia de
elementos gue incluso actualmente deben seguirse en las
agrupaciones civiles para obtener mayor eficiencia, aspectos
tales como:

- Esclarecimiento de objetivos, funcicnes y acciones
perfectamente enmarcadas.

- Delineacién de formaciones efectivas.
(estructuras organicas)

- Seleccidn, capacitacion y adiestramiento de personal en
relacién con los fines.

- Disciplina.
- Seflalamiento claro de normas a seguir.
- Estudios de sistemas y procedimientos.

- Heuristica en disefio de herramientas de apoyo.
(tecnologia)

- Espiritu de accidn.
- Sistemas eficaces de logistica.

- Busqueda permanente de mejoras a todos los sistemas
invelucrados.

En las empresas de principios de siglo, las actividades del
directivo comprendian un numero determinado de funciones, hasta
que el desarrollo sobrepasd su capacidad individual de direccidn.
El crecimiento de las organizaciones fue acompafada de mayor
complejidad operativa y por lo tanto las dificultades no se
dejaron esperar; aparecieron problemas de los cuales dependia
incluso la subsistencia y la solucidn, se atendia con solicitar
el consejo a familiares o amigos por parte del dirigente, estos
ultimos debieron ser, en la mayoria de las ocasiones, externos
a la Institucién. ’
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La necesidad de consejo obligé a las empresas a crear grupos
especiales cuyo fin era asistir al directiveo en la aplicacién Qe
técnicas que incrementaran la eficiencia de la empresa y por ende
las ganancias econdémicas. Frederick W. Taylor sefialéd:

"Siempre que estos principios (cientificos organizatives) sean
correctamente aplicados, tienen ?ue producirse resultados cque
seran verdaderamente asombrosos".

El requerimiento de estudiar permanentemente a la Institucion,
aumenta en la medida en gque ésta crece en tamafio y en
complejidad. Si se carece de andlisis, las organizaciones tienden
a ser rigidas, incapaces de adecuarse al cambio o bien cuando
éste se presenta, pagan cara su inadaptabilidad y pueden llegar
a desaparecer, ya que la innovacién continua no debe perderse de
vista; por ello deben desarrollarse funciones encaminadas a velar
por la permanencia y la constante renovacion planeada vy
controlada a través de personal dedicado a la busgqueda de
soluciones acordes a sus fines, para garantizar el pleno
desenvolvimiento de las estructuras y procescs formales que se
establezcan. El andlisis y estudio organizacional es en la era
moderna tan importante, que miltiples firmas Europeas vy
Norteamericanas han establecido departamentos dedicados al
mejoramiento organizacional desde fines de la década de los 50.

Es comun que en empresas de los Estados Unidos de Norteamérica,
estas 4dreas esten ligadas (pero bien diferenciadas) a las
actividades de Administracién de Personal?, dependiendo en casi
todos los casos de los niveles directivos mas altos a fin de dar
mayor efectividad a las decisiones. Estas oficinas o Aareas
especiales persiguen la contribucién a los objetivos de 1las
corporaciones por medio de la creacidn de estructuras orgdnicas
funcionales eficaces y del desarrollo de equipos administrativos
calificados a fin de crear un clima saludable en la Instituciédn,
estableciendo pautas para efectuar trabajos sélidos que lleven
a cambios positivos ajenos a "acciones politicas", esclareciendo
perfectamente los deberes de cada integrante tanto en lo
particular como en la relacidén con los demas.

Los enfogues se centran en el andlisis estructural funcional,
examinandose las actividades (nuevas o ya en proceso), los
niveles, las areas, el agrupamiento de acciones,
jerarquias,delegaciones, tramos de control, cadenas de mando,
etc...A este conjunto de acciones es lo que aqui se denominard
como LA FUNCION ORGANIZACIONAL, en virtud de lo cual, se partira
de un concepto que permita establecer referencias como punto
bdsico de orientacién y separe los aspectos que guarden relacidn
con lo que se expondra, por lo que como Funcion Organizacional
se entiende:

'.- Taylor, Frederick W. Principios de la Administracién
Cientifica, p.17 ;

2 - Mc Beath, Gordon. Organizacién y Planeacidn de Recursos -
Humanos, p.154.--



El conjunto de acciones encaminadas a disefiar, conocer, analizar
¥ evaluar la estructura, actividades, procedimientos y relaciones
funcionales que se dan en una Institucidén, asi como para sefialar
todas aquellas modificaciones gque permitan wuna situacidn
organizacional deseable en la obtencidn de los objetives que
justifican su existencia.

Los propositos basicos de la Funcién Organizacional son:

1.~ La creacién, mantenimiento y mejoramiento de una Estructura
organica-funcional eficaz.

2.- la formacién de un equipo administrativo también eficaz,

3.~ El aprovechamiento déptimo y racional de los Recursos
disponibles.

Con lo que la Funcién Organizacional mejora la estructura,
buscando la solucién continua a los problemas que en ésta se
crean, cuidando de mantener un balance cualitativo y cuantitativo
de la organizacidn, para definir e implantar los mecanismos
necesarios y suficientes gque permitan alcanzar los resultados
esperados de manera adecuada, oportuna y competente. Asi mismo,
vigila por el cumplimiento claro y preciso de los objetivos que
se persiguen, cuidando que las funciones establecidas sean
acordes a los propésitos. Esto comprende el optimizar metodos y
sistemas, simplificar procedimientos, eliminar cargas de trabajo,
para:

1.- MEJORAR LOS SERVICIOS E INCREMENTAR LA PRODUCTIVIDAD
2.~ REDUCIR LOS COSTOS OPERATIVOS

3.~ MEJORAR E INCREMENTAR EL RENDIMIENTO DE LOS TRABAJADORES
4.~ DISMINUIR LOS DESPERDICIOS

$.- ELEVAR LA CALIDAD EN LOS SERVICIOS Y/0O PRODUCTOS.
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B.ANTECEDENTES Y EVOLUCION DE LA FUNCION ORGANIZACIONAL

El estudio de la organizacidn abarca desde tiempos remotos y es
en el desarrollo de 1las milicias, donde 1los enfoques de
efectividad encontraron su maestro. Es por eso ilustrativo
destacar las diversas manifestaciones que a lo largo de la
Historia fueron la base de la Funcién Organizacional la cual es
tan antigua como la guerra misma, pues el trabajo de andlisis y
disefio de métodos, medios de ataque y defensa, eran desarrollades
por los antiguos jefes militares en compafia de sus asesores y
colaboradores mas allegados, quienes fueron en su mayor parte
escogidos celosamente de manera previa. El trabajo organizative
consistio, ademds del disefio, en cuidar todos los aspectos que
involucraban las campafias y los factores de éxito que
garantizaron los triunfos, destacando los siguientes:

1.- Seleccién de los mejores hombres.

2.- Capacitacion y adiestramiento severo y estricto.

3.- Espiritu de lucha.
(generalmente basado en el espiritu religioso).

4.=- Desarrollo de tdcticas y estrategias novedosas.

5.- Disefio, implantacién y mantenimiento de una Estructura
Orgdnica adecuada.

6.- Mando efectivo.

7.~ Desarrollo de tecnologia eficaz.
(armas y medios de batalla).

8.- Establecimiento de procesos de comunicacioén efectivos.
Por el contrario con sdlo dos causas pueden englobarse los
factores mds importantes que llevaron a la desintegracidn de las

brillantes organizaciones bélicas; en multiples casos, uno llevéd
al otro o viceversa:

1.- Divisiones y conflictos traducidos en desorganizaciodn.

2.~ Ineptos llevados al mando.

Es asi que se estima conveniente resaltar hechos especificos de
algunos pueblos que con su ejemplo contribuyeron a formar las
bases de la Teoria Organizativa de nuestros dias.



CIVILIZACIONES ANTIGUAS

HEBREOS

Un primer acontecimiento relvante que ilustra la Funcidn
Organizacional de los tiempos antiguos, es el hecho historico
descrito por la Biblia en el Antiguo Testamento, cuando MOISES
conduce al pueblo de Israel a la tierra prometida. Se estima que
el numero de HEBREOS que emprendidé el peregrinaje era de
aproximadamente 2 000 000 de perscnas', lo que permite imaginar
la cantidad y variedad impresionante de problemas que implico
para Moisés la direccidn de una multitud de esa magnitud, en la
organizacién del avance y la subsistencia; pero ademds, los
problemas no sélo consistieron en aspectos sociales & publicos
de la comunidad, sino también de naturaleza bélica por 1los
conflictos con otros pueblos a lo largo de su travesia,
reafirmando con esto ¢ue ante la beligerancia es indiscutible la
necesidad de contar con una organizacién eficiente y eficaz.

Jetro, suegro de Moisés, al fungir como consejero del mismo le
recomendd que no tratara directamente todos los asuntos con el
pueblo, sugiriéndole el establecimiento de una estructura
organizacional basada en la seleccidn y capacitacién de varones
diversos tomados de las diferentes tribus que componian la nacién
Israeli, y puestos como Jefes de grupos, siguiendo una
estructuracién de cadenas de mando por agrupaciones numéricas de
individuos: miles-cientos-cincuenta y diez? (ver esquema 1).
Aqui se puede observar el uso de técnicas que muchos siglos mas
tarde Frederick Taylor pregonaria, ya que la eleccién de hombres
hecha por Moisés, respondid a procesos de seleccidn, capacitacidn
y delegacion de funciones, para desempefiar cargos publicos con
personas cuyo perfil deberia ser el de: sabios, expertos,
temerosos de Dios, aborrecedores de la avaricia y varones de
verdad; cualidades ahora extrafias en muchos servidores publicos.

Similar a los acontecimientos antes descritos del pueblo Hebreo
en esta época, fue la seleccién que Moisés hizo de 12 varones -
uno por tribu- cuya responsabilidad consistia en ir por delante
del pueblo en la peregrinacién, a fin de hacer un reconocimiento
como "espias" de las tierras a las que se legaria y asi informar
del camino por venir’. Este tipo de estrategia seria aplicada
con gran éxito en los afios futuros por Napoledn Bonaparte durante
sus campafas, Y que constituiria la base de su organizacién de
Estado Mayor (Etat-Major) como se vera mas adelante.

'.- santa Biblia, La. Versién Reina-Valera, Numeros 1:46.

2,- Ibidem, Exodo 18:3-22.

3.~ Ibidem, Deuteroncmio 1:19.
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CHINOS

De los primeros antecedentes de la Funcidén Organizacional que
podemos observar en los chinos se encuentra la descripcién de
tareas y deberes que desde los sirvientes del emperador hasta el
primer ministro se debian seguir. La historia militar china,
cuenta en sus haberes con el tratade militar mds antiguo del
mundo® , que resalta los aspectos de planeac1on y direccién (Sun
Tsu 500 A.C.). Qué pensarian aquellos chinos si conocieran a gran
parte de nuestras organizaciones gubernamentales publicas
mexicanas donde practicamente es imposible el encontrar (por lo
menos actualizade) algun manual de puestos que especifique con
claridad las actividades de los mismos.

ASIRIOS

Los asirios son considerados por los historiadores como los
padres de la guerra sistemdtica (725 a.c.). Durante el reinado
de SARGON y de su hijo SENNACHERIB®, los asirios desarrcllaron
los medios de batalla que 1nfluenc1arian a las demas culturas
posteriores a ellos, tales como fueron la caballeria, lanceros
arqueros y hondas. Dentro de los métodes de organizacion
disefiados para la batalla fueron los precursores en la
implantacién del sitio y el uso de herramientas de guerra tales
como el ariete, las escaleras de asalto y el apoyo de la
artilleria con catapultas. Estas formas de organizacion, de
procedimientos y de tecnologia, fueron decisivos en las victorias
de su tiempo.

EGIPCIOS

Al hablar de los egipcios es comin imaginar las obras
arquitectdénicas hechas por éstos, las cuales si bien implicaron
gran tiempo en su realizacidn, es indudable pensar que para
ejecutarlas debid existir un respaldo organizacional
impresionante. En el libro del PTAH-HOTEP® se describen 1los
aspectos tales como planeacidén, uso de consejos y algo casi
olvidado en muchas organizaciones tirdnicas modernas: la
necesidad de escuchar al trabajador. Asi mismo, bajo el reinado
del Faraén TUTMOSIS I, se acostumbraba el uso de agencias que
informaran detalles antes de la batalla a los altos oficiales
{como los Hebreos), los cuales a su vez eran también encargados
de la logistica.’

4, - Claude s. George. Historia del Pensamiento
Administrativo, p.13.

5.- Hittle, J.D. The Military Staff, p.1l7.
6,- claude S. George. Op. Cit., p.S.

7,- Hittle, J.D. Op. Cit., p.15.
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' PERSAS

La participacion fundamental de los persas en su contribucidn a
la Funcién Organizacional se encuentra durante el reinado de
CIRO, el cual ya reconocia varios de los principios que los
autores de la corriente cldsica de 1la administracidn
establecieron a finales del siglo XIX y principios del XX8,
tales como: orden, ubicacidén, uniformidad de acciones y principio
de la divisidén del trabajo. Fue uno de los primeros en efectuar
estudios de tiempos y movimientos y manejo de materiales en sus
tropas. Este monarca estimd importante el especificar 1la
asignacidén de trabajo teniende en cuenta la claridad de las
instrucciocnes, asi como el valor de las relaciones
interpersocnales ya que consideraba adecuado y motivante el
hablarle a sus subalternos por su nombre. Los pensadores de la
corriente humanista moderna, consideran motivacional el gue un
directivo hable por su nombre a sus empleados.

GRIEGQS

En la concepcién militar, la batalla del maraton (490 a.c.) es
considerada como el principio de la organizacién técnica de los
ejércitos. Los grieqgos y los persas habian creado sus ejércitos
con base en las experiencias de los egipcios y los asirios. El
ajército ateniense se formaba por individuos seleccionados de
entre los mejores ciudadanos y se les impartia posteriormente una
esmerada educacién., Por su parte los espartanos desde muy
temprana edad se preparaban para la guerra en campamentos
militares de donde recibian una instruccién estricta.?

Sin embarge, al hablar de los griegos y su habilidad organizativa
para la guerra, se debe pensar de inmediato en ALEJANDRO MAGNO
de Macedonia, guien ejercié influencia en estrategas tales como
Anibal, Julio cCesar, Federicc el Grande y al mismo Napoledn
Bonaparte. La organizacion de Alejandro comprendid el uso del
primer Estado Mayor (Staff General, Generalstabh o Etat Major},
que en el futuro desarrollarian franceses alemanes e ingleses,
cuya base organizacional comprendia un grupo de oficiales
destacados bajo su servicio directo, donde cada uno de ellos
realizaba una funcidén especifica.

El Estado Mayor de Alejandro Magnc se conformaba de 5 oficiales
selec%ionados especialmente por el propio Alejandro y que
eran:

8 - Claude s. George. Op. cit., p.18.
?,- Enciclopaedia Britannica.

0 - Hittle, J.D. Op. Cit., pp.22-24. "



‘1.- Somatcfilaxis.- El jefe del Estado
QZ;QVéfééﬁién.- Encargado de los suministros.
7'3.~- Eumenes.- Secretario adjunto de Alejandro
4.- Laomeddn.- Mariscal Preboste.

5.- Diades.- Ingeniero.

Un aspecto de la genialidad de Alejandro fue el hecho de no haber
efectuado cambios en la organizacion que su padre Filipo le habia
heredado, salvo algunos ajustes que la perfeccionaron. FILIPO rey
de Macedonia, habia creado un sistema capaz de soportar la
campafia que mas tarde Alejandro llevaria a cabo; los métodos y
medios disefados por el padre y aplicados por el hijo lograron
la conquista del mundo antiguo que hasta ese entonces se conocia.
Alejandre, a pesar de su Jjuventud, supo capitalizar la
experiencia de su progenitor. Entre las caracteristicas militares
que fueron decisivas en los triunfos de Alejandro, se encuentran
la FALANGE en las formaciones de ataque y el disefio de una lanza
mas larga con la gque se alcanzaba fdcilmente al enemigo (ver
esquema 2).

ROMANOS

Se Puede asegurar gque con los Romanos, se dio el climax
organizativo de los ejércitos antiguos y que la figura de JULIO
CESAR representd la inteligencia organizativa de este pueblo, ya
qgue sus acciones llevaron a la conformacién de un Imperio que
dominé a la antigledad tras el decaimientoc de la Grecia de
Alejandro Magno. Julio Cesar, al igual que Alejandro consolidd
y perfeccioné 1lo creado, en lugar de cambiarlo''. 1Ia
organizacion militar del Imperioc Romano distinguis ya las
acciones de INTELIGENCIA por una parte y las de OPERACIONES por
otra, creando un grupo 1llamado los SPECULATORES, el cual
consistia en una agencia de guerra informativa.

Asi como fue decisiva la organizacidén de la falange y la lanza
larga creada por los griegos para sus victorias, en los romanos
tres aspectos fueron trascendentales en sus éxitos: ILa
organizacién militar a base de LEGIONES, el disefio y empleo de
un escudo mas grande gue cubria al infante y el uso de una espada
mds pequefia de doble filo que le daba ventaja al soldado romano
en la pelea de cuerpo a cuerpo; el soldado contaba con una lanza
en forma adicional.

M.~ Jiménez Castro, Wilburg. Introduccidn al Estudio de la
Teoria Administrativ, p.57. y Claude S. George, Op.Cit., p.23.
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ESQUEMA 2 :

ESQUEMA ORGANIZACIONAL DE LA FALANGE COMANDADA POR ALEJANDRO MAGNO

0o0do00000000000
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D 4——————gintagma (16 hileras x 16 filas)
256 soldados por Sintagma

[4— Quiliarquia
. compuesta por 4000 solds.
(4 quiliarquias=16000 sols.)

Gran falange
compuesta por 16384 solds.

- Los flancos eran cubiertos con infanteria ligera

- La falange era precedida por una columna de arquerocs o soldados
con hondas.
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La Legidn romana se estructuraba con base en MANIPULOS y TURMAS;
el manipulo consistia en cuerpos de infanteria de 200 hombres
cada uno, el cual estaba a cargo de 2 centuriones (un CENTURION
por cada 100 soldados); cada legién constaba de 30 manipulos
mientras que a su vez por cada 10 centuriones se encontraba al
cargo un TRIBUNO; ahora bien por cada 6 tribunos existia al mando
un CONSUL O PRETOR que era el jefe de la legion. Adicionalmente
la Turma era la caballeria de ejército, cada turma constaba de
30 Jjinetes comprendiende la legién en su totalidad hasta 10
turmas.% (ver esquema 3)

La tactica de batalla de la legidn, consistia en una alineacidén
en 3 filas, cubiertas a los flancos por la caballeria., la primera
fila era denominada de los hastios, la segunda de los principes
Yy la tercera la de los tridrios, cada fila correspondia a las
caracteristicas y experiencias de los soldados.

ESQUEMA 3

ORGANIZACION JERARQUICA-MILITAR LEGIONUAMUIA DEL
IMPERIC ROWANG .

PRETOR O CONSUL

TRIBUNHO (G)

CENTURION (60)
COHORTES < MANIPULOS {35) TURMAS (10)
SOLOADOS (5000) JINETE?)OO)

2 - Enciclopedia Metddica Larousse, Tomo 2. p.66.
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. AZTECAS

Mil quinientos afos después del explendor del Imperio Romano, en
América, al otro lado del mundo, los aztecas comenzaban a dar
auge a su civilizacién. E1 pueblo azteca, caracterizado por haber
sido wuna Teocracia-Militar presenté formas organizativas
realmente complejas y dificiles de entender por los espafioles,
e incluso gquedan dudas en nuestros dias de la forma de su
operacidn. Sin embargo, lo que no esta en duda es su clara
efectividad ya que a través de dicha forma de organizacidn los
mexicas llegaron a ser en menos de 400 afios la primera potencia
dominante del mundo prehispanico de América. Esto invita a
considerar a los aztecas como un ejemplo organizacional antecesor
tan ejemplar o mds, como los propios dgriegos o romanos. Una
organizacidn que comenzd a desarrollarse en forma, por desgracia,
desfazada histéricamente de Europa e interrumpida brutalmente por
conguistadores, que en principio se les considerdé dioses pero
prontamente fueron rebautizados como bdrbaros.

Las razones del por gque los aztecas sucumbieron pueden
encontrarse en tres factores: La superioridad tecnoldgica poseida
por los espanoles en cuanto el uso de las armas de fuego y el
aprovechamiento del caballo; el apoyo a los extranjeros por parte
de los viejos enemigos de los mexicas que eran los tlaxcaltecas,
vy el fanatismo religioso que vino a dar la puntilla a la caida
del Imperio. No podriamos dudar gue los antiguos mexicas hubieran
resistido mds tiempo al embate enemigo de no ser por los puntos
antes expuestos, ya que era conocida la habilidad para aprender
de los enemigos, como sucedié con los indios norteamericanos gue
adoptaron prontamente las armas que inicialmente uso el hombre
blanco contra ellos. Sin embargo, el Imperio Azteca encerrod
numercsos elementos organizativos gque son ejemplo para las
instituciones de nuestros dias, por lo que es importante
incluirlo en los antecedentes de la funcidn organizacional.

las bases y el mayor auge organizativo de los aztecas, se dio
bajo el dominio de los reyes Izcoatl y Moctezuma Ilhuicamina'?,
quienes establecieron 1los fundamentos, las jerarquias, las
estrategias y las normas organizacionales en el ejército mexica,
con las cuales primeramente se logrd la liberacidn del pueblo de
la opresidén de los Tepanécas y posteriormente la dominacidén del
valle de Andhuac. Una figura muy importante en la época fue la
de TLACAELEL, consejero, general militar y sacerdote que bien
puede considerarse al equivalente del genio napolednico de los
franceses.

3 - soustelle, Jaques. Les Azteques, p.21.

%, - Rodriguez Reyes, Alvaro. Organizacién, p.79.. .
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La organizacion jerdarquica, militar y sacerdotal a la vez del
pueblo mexica partia de una cabeza dirigente, que también era el

jefe de la liga de tres estados confederados, (México, Texcoco

y Tlacdpan), este era el TLACATECUHTLI. El Tlacatecuhtli era -
considerado por los espafioles como el emperador.

ESQUEMA 4
TLACATECUNTLI

TLATOANL ELECTORES
-

1,~ Tlacatecatl {gro} Integ: 1,3,7,8

2.+ Tlacochcalcstl {gro}

3.~ Cuauhnochtld (gro)

4/~ Atenpanecatl (gro) PRINCIP., CALFULLI
5.« Hultznshuatl (esc)

.= Teco €1 (sse) == | Integr 9,6,1,2
Ta= Tllﬂlncnlqul (e2o)

.= Ezhuahuscet] (sag)

9.+ Tazcacoacatl {17) RJEZCUTORES

10.-Toculltecatl {7} .
11.~Acayscapanscatl (1) =P | Integ: 7,5,3,4
13.-Tequixquinahuacat} (2]

JErEs EJERCITO
=@ | Integ: 2.6,9,10

GEHERALES DS DIVISION
" . JUBTICIA

=i | Integis,s,11,11

GINERALZS DR
EZICUADROM

TELPOCHTLATO (320)

Del Tlacatecuhtli procedia en linea descendente un consejo
conformado por 12 dignatarios los cuales compartian el poder con
el Tlacatecuhtli y ejercian una especie de division de poderes,
estos eran el TLATOANI. Las funciones de los dignatarios del
Tlatoani comprendian en forma algo mezclada las relativas al
sacerdocio,la milicia y 1las administrativas’; aun cuando
preponderantemente se identificaban con una en especial. El
Tlatoani formaba lo que podriamos comparar en cierta manera al
gabinete del ejecutivo federal de nuestro tiempo que incluso
integra comités de diversa indole para el tratamiento de
problemas variados. (esquema 4)

Sequidos en orden jerdrquico descendente del Tlatoani, habia 14
generales como jefes de division, al mando de los cuales estaba
repartida la fuerza de los CALPULLIS (secciones de la ciudad) y
del terreno mexica. Posterior a la Plana Mayor antes citada, el
ejército contaba con un TELPUCHTLATO, que era un general
encargado de comandar las falanges aztecas compuestas por su
parte de escuadrones (llegandose a dar hasta 20 escuadrones en
el ejército); el escuadrén se estructuraba a la vez de 20
escuadras; la escuadra también contemplaba unos 20 soldados
conocidos como YOAZIQUE y cada una de las escuadras era dirigida
por un tipo de sargento o subteniente 1lamado YOAQUISCAYACANQUI.

5. - Enciclopedia México a Través de los Siglos, p.157.
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En forma adicional al mando de los Yoaquiscayacanqui se
encentraban los OTOMITL que mandaban a los flecheros ¢ arqueros
asi como a una fuerza de cinco soldados joévenes denominados los
TEHUAQUI, gquienes realizaban diversas funciones tales como:
infanteria ligera para cubrir los flancos, 1labores de
reconocimiento, ataque de apoyo en la retirada de la infanteria
pesada, guerrilla, etc...(similares a los ejemplos de los Hebreos
y Egipcios). La croénica del conquistador andnimo relata que el
ejército avanzaba en maravilloso orden y en forma galena, lo que
da la idea de la fastuosidad que debid revestir esta organizacién
militar, de gran similitud con la adoptada por los romancs. (ver
esquema 5).

Tanto los mandos directivos como los supervisores y operativos
del pueblo azteca eran provistos de personal por los dos grandes
centros de adiestramiento no sélo militar sino de educacién
integral que eran el CALMECAC (para nobles) y el TELPUCHCALLI
(para plebeyos). Sin embargo a pesar de las diferencias de clases
entre los dos centros, un plebeyo o mancebo podia aspirar al
cuadro de mando elevado, siempre que demostrara valor vy
capacidad.

ORGANIEACION JERARQUICA-NILLTAR DRL INPERIQ ALTECA

EHPERADOR O REY
TLACATECUHTLL

ESQUEMA 5

CONSEIO SUPREMO DE L08 12
TIATCANI

GENERALES N JEFE DE DIVISION
14 GEHERALLS

l

GENERALZS DE ESCUADRONES
TELPUCHTLATO (20)

]

JBFES DR ZBCUADRA Jeres OB FLECHERCH
YAOQUISCAYACANQUL QTONITL
—

}— FLECHEROB ¥ ARQUZROS

SOLOADOS INFANTERIA
TOALIQUE

INFANTERIA LIGERA

TEQUIHUAQUI

6,- Moreno, Manuel. La Organizacién Politica y Social de
los Aztecas, pp. 33 y 65.
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LOS AZTECAS EMPLEABAN ALGUNAS TECNICAS DE LOS ANTECEDENTES DE LA
DIAGRAMACION,COMO LO MUESTRA EL SIGUIENTE EJEMPLO: b
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¢ “Posicion de las tropas antes del inicio de a batalla”
L1 . .. . .
. *'Las trapas aliadas combaten cercadas por o ¢jéecito teepaneca”
se . :
‘Ruptura del frente v roma de Azeapotzaleo™

TOMADO DEL LIBRO DE ANTONIO VELASCO lPIﬁA:
"TLACAELEL" P. 111.
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LA FUNCION ORGANIZACIONAL EN LA EDAD MEDIA, EL RENACIMIENTO Y LOS
ALBORES DEL ESTUDIO ORGANIZACIONAL CON UN CARACTER CIENTIFICO

El desarrollo del conocimientoc y el arte militar parecia
desaparecer después de la caida del Imperioc Romano y de la
entrada a la Edad Media. En el mundoc europeo, los caballeros
goticos suplantaron al legionario y al soldado profesional dando
entrada al hombre feudal en la armada. En las tierras que una vez
fueron campos de batalla de los grandes ejércitos romanos,
quedaba sélo el recuerdo de los acontecimientos militares de 1la
antigiiedad.

Sin embargo, para destacar los antecedentes mds importantes de
la Funcién Organizacional en este periodo, se presentan los
siguientes aspectos como los mas relevantes ejemplos
organizativos,

EL ARSENAL DE VENECIA:

En el afio de 1426 y por necesidades de contar con una mayor
proteccién de su comercio maritimo, Venecia desarrollo vy
establecid una "Planta Industrial" de aquel tiempo, cuyo esguema
operativo para el ensamblado de barcos, seria similar a lo que
Henry Ford realizaria 500 afios después en la fabricacion de
automodviles. El proceso de ensamblaje y equipamiento de galeras,
parecido a 1los procesos en serie modernos, consistia en 1la
disposicién de almacenes a lo largo de un canal, por el cual eran
pasadas galeras para su equipamiento, en lugar de llevar éstas
a ser equipadas; todo bajo una secuencia especifica a 1las
necesidades de los barcos, contdndose incluso con un departamento
de ensamblaje y equipamiento de emergencia, de acuerdo con un
sistema organizativo que se denomina actualmente como divisidn
por funciones y que consistia en: Manufactura, Almacenamiento
y Montaje. Las actividades gque involucraban las funciones
consistian en:

. Sefalamiento de horas de trabajo
. Establecimiento de jefes de cuadrilla
. Existencia de supervisores operativos

. Procesos de almacenamiento y custodia de ellos bajo sistemas
de seguridad policial.

. Sistemas disciplinarios y motivacionales de personal
. Establecimiento de procesos de uniformidad y estandarizacidn

. Controles contables, de inventaries y de costos,

V7.~ Albers, Henry H. Principios de Organizacidén vy
Direccién, pp. 23-25 y Claude S. George. OP. Cit. p.34.
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Capataces y Consejeros Técnicos dirigieron las divisiones del
Arsenal, desarrolldndose asi métodos de produccién en gran
escala, novedosos e impresionantes para la época de que hablamos,
todo con el fin de mantener el poderio de la armada. Es
igualmente de interés destacar que las dificultades a las que
se enfrentdé el Arsena) de Venecia relativas a manejo de personal,
finanzas y recursos materiales, fueron similares a las que una
organizacidén moderna se enfrenta en nuestros dias.

IGLESTIA CATOLICA ROMANA

Posterior al reconocimiento del cristianismo por el emperador
Constantino y derivado del cambio de sede del Imperio de Roma a
Constantinopla, el movimiento de los grupos cristianos de inicio
de la era comenzé a adoptar una forma organizacional que fue
conocida posteriormente como curia romana, que equivalié, (y
equivale) en similitud a organizaciones gubernamentales vy
militares. En tal forma organizativa, prevalece una autoridad
central (El Papa) que ejerce una autoridad coordinadora de
divisiones (departamentales) en zonas y territorios geograficos.

"Bajo la autoridad papal, los Obispos rigen sus didcesis o
territorios divididos en parroquias al frente de las cuales estdn
los parrocos, ayudados por vicarios y capellanes".'®

La Iglesia Catdélica Romana, siguid la norma de crear secciones
geograficas operadas por un sistema funcional que delega la toma
de decisiocnes bajo marcos preestablecidos, permitiendo un tipo
de autogobierno local, pero sin romper el mando central'®. Esta
clase de organizacioén, envuelto a su vez de una ideoclogia
mistica-religiosa dominada por el poder del temor a perder el
edén, ha dado por resultado una institucién que prevalece mds que
ninguna otra hasta nuestros dias y que al parecer empieza a
fortalecerse nuevamente.

NAPCLEON BONAPARTE (NAPOLEON I)

La capacidad organizativa de Napoledn Bonaparte y de su genio
militar, se distinguié desde temprana época en las campahfias de
Tolén en 1793, Italia en 1796 y Egipto en 1798. Sus incursiones
bélicas también sobre toda Europa dieron brillo de su habilidad
organizadora, la cual reviste interés como antecedente de 1la
Funcidén Organizacional. Uno de los aspectos que caracterizaron
a Napoledén fue el hecho de que como Alejandro Magno, hizo una
cuidadesa seleccidn de sus hombres en la integracion de su Etat-
Major, que fue una de las bases organizacionales sobre las que
se fundd la eficiencia operativa de su ejército. Napoledn
consideré muy importantes los siguientes aspectos:

8, - Enciclopaedia Britannica. p. 325.
%,- Albers, Henry H. Op. Cit. p.23.

0, - Hittle, J.D. Op. Cit. pp. 104-108,



1.- Conocimiento exacto de la fuerza del comando

2.- conocimiento exacto de la fuerza y localizacién de los’
destacamentos. B

3.~ Conocimiento de las condiciones del armamento.

4.- Conocimiento de la situacién del abasto y suministros

5.- Conocimiento de la situacién del enemigo.

En un enfoque organizativo moderno, los cinco puntos anteriores

se denominan en la técnica de Administracion por Objetivos como:

"El conocimiento de nuestras fuerzas y debilidades".

El uso de un Estado Mayor por parte de Napoledn (inspirado en

Alejandro), sentd las bases sobre las que descansan la maycria

de los ejércitos actuales. El Estado Mayor, como en el caso de

Napoledn, es un elementc determinante en el éxito de una campaiia

militar. E1 Staff de Napoleon consistia biasicamente de dos partes

que eran:

1.~ La Maison

2.- El cuartel General Imperial

La Maison atendia las dreas funcionales que eran:

A.- Ayudantes de Campo:

Compuesta de una linea de oficiales para misiones
especiales.
(7 generales, 3 brigadiers y un coronel).

B.- Oficiales de Ordenanza:

Compuesta por oficiales de segunda linea también para
funciones especiales nc¢ tan importantes como para ser
atendidas por los ayudantes de campo.

(1 coronel y 2 capitanes).

Por su parte el Cuartel General Imperial, se constituia de dos

staffs a la vez, uno privado para el general directivo del

cuartel y por otro para staff propiamente dicho que atendia las
siguientes funciones:

A.~ Comandantes adjuntos encargados de los movimientos: no
tacticos, personal, prisioneros, trafico, policia,
evacuaciones, etc..

B.- Artilleria, supervisioén técnica y aprovisionamiento

C.=- Policia Militar.

D.- Ingenieria.

e T
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La organizacion del Staff de Napoledn desarrolld las bases de la
moderna estructuracioén militar, madurande una perfecta y clara
diferenciacion (que anteriormente se inicid con los romanos),
entre las acciones operativas y las de apoyo y planeaciodn, que
se emplea en las organizaciones empresariales modernas. Esto es,
la existencia de un grupo de areas encargadas de la planeacidn
y estudio de la mejor forma de alcanzar los objetivos y otras
enfocadas a obtenerlos directamente. (ver esquema 7)

ESQUEMA 7
NAPOLEGON

STAFF DE
NAPOLECH
(1813)
) RO i :CUAR%EL"T:P
MATITSON [ Lol IMPERIAL-
... STAFF:-
g PRIVADO
-AYUDANTES DE : :
CAMPO
OFICIALES DE : STAFF
ORDENANZA - GENERAL
CABINET ~ Ayudantes del
. - Comandante
~Inteligencia - Artilleria
-0ficina de . . : - Policia Militar
Topografia - Ingenieria
=-Secretario -~ Topografia
~ Grupo de Ofi-
ciales de co-
municaciones

MAX WEBER (1846-1920)

Un escritor que no puede dejarse de lado al hablarse de
organizacidén es Max Weber; socidlogo y economista aleman, gque
dentro de sus estudios de las clases socliales, contribuyd
notablemente al enfoque organizacional gque priva en nuestros
dias, pues puso un notable énfasis en que la organizacién formal
planeada hace posible sustituir con una norma legal las practicas
que se deben al capricho de aquellos que ocupan los puestos
directivos en una Institucién. Asi concibid a una burocracia
perfecta, basada eh documentos reguladores, donde la mayor parte
de las decisiones se toman al nivel directivo mas alto y son
trasmitidas hacia abajo a través de una jerarguia de supervisores
que llevan a cabo sus obligaciones seglin rutinas previamente
establecidas.

31 - Dale, Ernest. Organizacién, p.12.



24.

Conforme al criterio que Weber adoptd, (al observar el auge de
las grandes empresas) consideré la necesidad de gque las
organizacicnes contaran con una forma ideal de organizacidén que
definiera claramente la autoridad, especificara la divisisdn del
trabajo, se basara en reglas y procedimientos precisos vy
contemplando procesos de seleccidn bien determinados también.
Con todo ello, Weber establecid el modelo BUROCRATICO, que en su
omento representd el éxito para organizar las instituciones
nacientes. De esta manera el modelo burocratico de Weber
comprende:

~ Una divisioén racional del trabajo y 1la existencia de 1la
especializacidn

~ El1 ocupante del puesto, debe responder plenamente a los
requisitos técnicos que el mismo puesto exige

-~ Determinar en forma precisa las lineas de autoridad, niveles
jerarquicos y los aspectos de la remuneracion correspondiente

~ Deben ser claramente definidos los objetivos y deben a su vez
ser comprensibles por toda la organizacidén

~ Deben determinarse las normas y reglamentos de trabajo

Otro aspecto que es importante destacar en las aportaciones de
Weber, es su concepcidn del criterio de dominacién, el cual puede
revestir tres legitimos tipos, los cuales no se dan en forma
pura, sino generalmente de manera combinada: El Racional o Legal,
El Tradicional o de creencia cotidiana y El Carismdtico o basado
en atributos otorgados a guien ejerce el dominio.

LOS ALBORES DEL ESTUDIO ORGANIZACIONAL CON CARACTER CIENTIFICO

La Revelucién Industrial y el cambio en los sistemas de
produceidn, dieron lugar al nacimiento de talleres y fabricas que
se caracterizaron por concentrar un mayor nimero de trabajadores
en sus filas. Las investigaciones en este pericdo de la Funcion
Organizacional que en otros tiempos se cbservaran mas lucidamente
en las organizaciones militares, inician un desenvolvimiento de
forma intensa en los sistemas fabriles nacientes. Destacan las
aportaciones de Adam Smith, quien enfatiza los aspectos relatives
a la divisién del trabajo. Sin embargo, 1la proliferacién y
crecimiento de las industrias pronto comenzaron a demandar la
atencién scbre la mejor forma de organizarse para permitir
producir mas y al menor costo.

Del afio 1700 al 1900, se cbservan en Inglaterra y en los Estados
Unidos diversos intentos por varios individuos gque se
enfrentarian a la tarea de mejorar los sistemas organizativos de
la produccién, entre éstos, conviene resaltar® en Inglaterra a

2 - Carrillo Landeros, Ramiro. Metodologia Yy
Adnministracién, p.128

B - Claude S. George. Op. Cit. pp. 56 y 57.
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JAMES" WATT en primer lugar, quien desarrollaria procedimientos
operativos especificando métodos de trabajo y emplearia un manual
de operaciones; en segundo lugar a CHARLES BABBAGE, quien seria
de los primeros en considerar los principios organizacionales
como de aplicaciodn universal; y finalmente a ROBERT OWEN, siendo
de los primeros en iniciar estudios que antecederian a la moderna
Administracion de Personal.

Por su parte en los Estados Unidos, la industria de ferrocarriles
did paso a aportaciones del conocimiento organizacional, por la
complejidad que ésta empresa representaba. Entre los principales
personajes que destacan estd la de HENRY POOR y DANIEL C,
McCALLUM este Ultimo fue de los primeros en emplear los
antecedentes de 1los organogramas, ya gque al represento 1la
estructura orgdnica de una empresa ferrocarrilera como arbol.

Los estudios encaminados a mejorar la organizacidén de las
empresas abrieron una nueva era, y aun cuando se diercn en forma
aislada, fueron recibidos, promovidos y auspiciados por los
directivos y duefios de dichas organizaciones, quienes observaron
el incremento de sus ganancias y a su vez el aumento de 1la
produccién con menor inversidn y esfuerzo.?®

El movimiento culminaria con FREDERICK W. TAYLOR, pues Taylor
capitalizaria sus experiencias personales y las llevaria a
integrar un cuerpo de conocimientos cuya aplicacién pregond como
universales y revestidas de caracter cientifico. En Francia, un
ingeniero nacido en Constantinopla llamado HENRI FAYOL, realizd
trabajos que sentaron las bases para el estudio sistemdtico de
la Administracién en general y de la Funcién Organizacional en
lo particular. La teoria organizacional se ha constituido con
base en los estudios y pensamientos de Taylor y Fayol y de los
sequidores que de ambos han surgido hasta nuestros dias. Si bien
las aportaciones de estos dos ingenieros han sido altamente
tratadas hasta la suficiencia absoluta por miltiples tratadistas
del tema administrative y organizacional, no se pretende repetir
lo que se ha explicado; sin embargo es conveniente para los
efectos del presente trabajo mencionar resumidamente la labor de
estos autores. Las contribuciones mds importantes de Taylor a la
Funcidén Organizacional fueron:

- La aplicacién de estudios de tiempos y movimientos
- Desarrollo de métodos laborales
- Estandarizacion de procesos y de utensilios de trabajo

- Descripcién de actividades de los trabajadores como antecedente
de manuales operativos a nivel tarea por puestos.

% - Tpbidem, p.72.

¥ - Ibidem, p.77.
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- La seleccidn técnica de trabajadores

- La capacitacién laboral previa

En cuanto a Fayol, dividid las accicnes de una organizacion en
6 partes, resaltando en la sexta la composicidén de elementos
conocidos como el proceso administrativo, donde la etapa de
organizacion consiste en determinar la estructura a través de la
cual se alcanzardn los objetivos deseados.

Junto a Fayel y Taylor, asi como sus mas destacados seguidores,
es de mencionar la figura de HARRINGTON EMERSON quien en 1913
publicé la obra titulada: %“los 12 Principios Basicos de 1la
Eficiencia"®, como guia a seguir por los directivos de toda
organizacién; de los 12 principics se resumen los siguientes:?®

- Definicion clara de objetivos

Disciplina

Estdndares
- Instrucciones Escritas

El desarrollo de la Funcidén Organizacional ha estado aparejada
al crecimiento de las grandes empresas del mundo actual, que
requieren de mayores estudios e investigaciones permanentes para
subsistir en un nuevo tipo de guerra, donde estratégia vy
organizacién son factores determinantes del éxito, como lo fue
y es en los ejércitos. A pesar de lo cual en ciertos ambitos
gubernamentales (y académicos) de nuestro pais se desprecian las
aportaciones y conocimientos de los autores clasicos tachandolos
de pasados de moda,"trillados" y "quemados", hecho gque no sucede
en las organizaciones privadas en los que la eficiencia operativa
y organizaciocnal son la base de triunfo y subsistencia, y donde
se busca constantemente perfeccionar los principios heredados,
mediante la actividad de grupos o individuos dedicados a resolver
y prevenir los problemas que traen consigo las organizaciones.

Estos "médicos organizacionales" son necesarios para atender
eficientemente la multiplicidad de funciones, operaciones vy
procedimientos, que implican el uso de mayores recursos humanos,
financieros y materiales y que provocan mayor complejidad, asi
como la pérdida de visidén de los verdaderos fines institucinales,
ya que suelen generarse, entre otros aspectos, excesivos e
inadecuados controles (6 en su extremo contrario la inexistencia
de éstos), redundantes en menor productividad y en desperdicio
de recursos. En la empresa privada, esto afecta la ganancia del
duefio, pero en la organizacidén publica el perdedor es el pueblo
que a fuerza y no precisamente en forma Jjusta, tiene que
participar con elevados impuestos.

% - Emerson Harrington. The Twelve Principles of
Efficiency, p. 59, 135, 261 y 319. .
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Por 1lo  anterior, la Funcidén Organizaciocnal cobra mdxima
importancia, ya que a través de ella se pueden mantener mejores
niveles de eficiencia, calidad y productividad tanto en
organismos privados como publicos. Si bien el Gobierno no esta
sumergido en una filosofia lucrativa, y no tiene por que, nada
justifica gque no deba estar imbuido de filosofia productiva y
eficiente; pues tiene la obligacidn buscar la excelenc1a en el
desarrollo de sus funciones.

EL ENFOQUE DE LAS RELACIONES HUMANAS

La corriente humanista partid de los estudios del Consejo
Nacional de Investigaciones en 1927, en la fédbrica de la Western
Electric company, situada en chicago en el suburbio de Hawthorne,
coordinados por Elton Mayo.En nuestros dias, las aportaciones de
la escuela de las relaciones humanas se observan en diversas
actividades que adoptan las organizaciones, como son los variados
tipos de prestaciones y servicios que se ofrecen a los empleados,
asi como aquellos eventos deportivos y culturales que contribuyen
a motivar al trabajador a entregarse en alma a sus labores
cotidianas, donde la accidn preponderante es la de integrar los
grupos humanos que en la Institucién participan.

Los diversos autores administrativos y organizacionales sefialan
que la escuela de las relaciones humanas surge en contra de los
conceptos rigidos y mecanicistas de las concepciones cldsicas,
en una necesidad de dar importancia al ser humano ante la actitud
pragmdatica originada por los enfoques de Taylor. Sin embargo este
autor, en su obra "Principios de la Administracién Cientifica",
indica lo siguiente:

"El objeto principal de la Administracidn ha de ser el asegurar
la maxima prosperidad para el patréon, Jjunto con la maxima
prosperidad para cada uno de los empleados".?

"Habria de ser tan notorio el hecho de que la maxima prosperidad
del patron, junto con la maxima prosperidad del empleado,
deberian constituir los dos objetlvos directores de la
administracién, que declararlo asi habria de ser innecesario".?

"Cada hombre deberd ser ensefade a diario y debera recibir la
mas amistosa de las ayudas por parte de los gque estan por encima
de él1, en lugar de verse, en un caso extremo, empujado u obligado
por sus jefes y, en el extremo -opuesto, abandonado, sin ayuda,
a sus propios medios",

%7 - Taylor, Frederick W. Op. Cit. p.19.
8 - Ibidem.

¥ - Ibidem, p.32.



Taylor no pretendid concebir al ser humano como una magquina, mas
bien fue la forma en que se adoptaron sus conceptos por parte de
los directivos capitalistas o duefios de las organizaciones y la
aplicacién hecha con matices deshumanizados; sus conceptos son
de gran validez y de aplicacién ain en nuestros dias, y Taylor
entendia el valor del liderazgo democratico y humano, diferente
de lo que comunmente se argumenta. Sin embargo, la aceptacidn del
enfogue humanista por parte del directivo y/o duefio de 1la
organizacién, se debid principalmente al hecho de detectar que
el trabajador declinaba su productividad a pesar de los estimulos
econdmicos con los que se le trataba. Las nuevas teorias
sefialaban que el trabajador debia ser entendido como un ser
humano motivado por aspectos adiciocnales a 1los incentives
monetarios puros, aspectos que Taylor si comprendia, peroc no
quienes aplicaron sus técnicas.

La corriente de las Relaciones Humanas concentra una gran
diversidad de pensadores cuyas investigaciones abordan los
dmbitos del Liderazgo, la Motivacidén y el Comportamiento de los
individuos en agrupaciones; entre 1los mas destacados se
encuentran: Chris Argyris, Chester I. Barnard, Warren G. Bennis,
Eric Berne, Peter F. Drucker, Rensis Likert, Abraham H. Maslow,
Douglas McGregor, W.G. Ouchi, C. Northcote Parkinson, Herbert A.
Simon, J.G. March, Gordon Lippet, Robert W. White, etc..

Tanto la Corriente Gerencialista (representada por Taylor) como
la de la escuela de las Relaciones Humanas (representada por
Mayo), comprenden la base del conocimiento administrativo en
general y organizativo en particular de nuestros tiempos. Los
nuevos enfoques se refieren a aspectos relacionades con la
cibernética y 1las matemdaticas aplicadas, pero 1las ramas
principales continuan siendo 1las dos grandes corrientes
descritas.

APORTACIONES A LA FUNCION ORGANIZACIONAL EN LA EPOCA MODERNA

Métodos Cuantitativos

Dentro de las aportaciones modernas a la Funcién Organizacional,
destacan en primer lugar las correspondientes a la Cibernética
y las relativas a métodos cuantitativos como son las matemdaticas
y la estadistica, asi como las técnicas correspondientes a la
Investigacion Operativa que son: programacion lineal, teoria de
colas, teoria de juegos, andlisis de series de tiempos,
Osimulacidn, modelos de inventarios, muestreo, pert, etc... Entre
las herramientasdescritas en ésta tésis, se resalta el Pert.

Enfogque Econémico

0 de la escuela de las decisones, cuyos criterios se sustentan
en aspectos econémicos.® Esta corriente enfatiza la necesidad

30,- carrillo Landeros, Ramiro. Op. Cit. p.
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de que los directivos conozcan en forma precisa los objetivos de
la organizacién, y la forma de alcanzarlos radica en la
efectividad de la toma de decisiones sobre los cursos de accidn
a seguir, buscando gque la seleccion de dichos cursos sea
eficiente por estar respaldada en modelos econdmicos
cuantitativos.,

La Administracidon por Objetivos

La Administracién por Objetivos (APO), consiste en que los
supervisores y subordinados, definan conjuntamente las metas a
alcanzar, sefialando las prioridades con base en la determinacidn
de la alta direccidén; asi mismo, ambos deben identificar en forma
conjunta 1las 4dreas de responsabilidad en funcién de los
resultados que se esperan.

La APO conlleva para su realizacion una serie de normas a las que
deben sujetarse quienes desean aplicarla, las cuales revisten un
duro rigor, con lo que dificulta su aplicaién en las
organizaciones del sector gubernamental, por las caracteristicas
de estas.

Sin embargo, la aplicacion de la APO, permite a las instituciones
que la adoptan adecuadamente: ser mds efectivas, mejor
comunicadas, racionalmente planeadas y contar con una fuerza de
trabajo mas cohesiva y con métodos mds racionales para evaluar
Yy recompensar al trabajader que en verdad lo justifica.

Proceso Bdsico de APO:

ALTA DIRECTIVA SUPERVISOR SUPERVISOR
FIJA OBJETIVOS (—® Y TRABAJADOR|—® Y TRABAJADOR
GENERALES DE LA DEFINEN ESTABLECEN
ORGANIZACION METAS RESPONSABI-
ESPECIFICAS LIDADES

SE EVALUAN ALCANCES
-l

3, -~ Gielgold, William C. Administracién Por Objetivos, Vol.
1, p.2.

29.
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1a Teoria General de Sistemas

Tiene su origen en el campo de la Biologia, y su autor es L.V.
Bertalanfyy.>* Constituye un método analitico cuya tendencia es
fijar un marco conceptual gque concibe conjuntos de elementos
interactuantes con atributos parecidos.®A través de 1la
aplicacién de la Teoria General de Sistemas, se puede abordar a
la organizacién come un ente glcbal & integral en el que se
observan sus componentes y las relaciones reciprocas de los
mismos. De esta forma, la organizacién como un teodo integral,
recibe del exterior diversos insumos que procesa en su interior
y proporciona un resultado =} producto. Bajo esta
conceptualizacidn se ha dado origen al siguiente diagrama, ya
clasico, que representa la conformacidén de un Sistema:

s poocesos e
INSUMOS PRODUCTO

RETROALIMENTACION
-

La aplicacién de la teoria CGeneral de Sistemas facilita el
entendimiento de la organizacién, pues ella refleja a su vez el
apego a los postulados de la Teoria que son;:? Integracion,
Subordinacidén, Dependencia, Unidad, Estabilidad y Jerarquia.

En la actualidad, puede hablarse de organizacién como hablase de
sistemas como sindnimos.

32 - carrillo Landeros, Ramiro. Op. Cit. P. 145
33, - Rodriguez Reyes, Alvaro. Organizacién. pp. 136 y 137.

3% - Rodriguez Reyes, Alvaro. Op. Cit. pp. 139-140
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€. PROCESO ORGANIZATIVO

CONCEPTO DE ORGANIZACION

El concepto de organizacidn no responde a un sélo significado, pués
varia segun se le relacione con la naturaleza del tema y la
interpretacidén circunstancial del término. Puede tratarse de un
mecanismo operativo o referirse a una disposicidn especifica de
las cosas, puede ser sindénimo de grupos humanos o virtud apegada
al orden o arreglo, bien la antitesis de la entropia, o factor
referido a todo esfuerzo humano. Sin embargo, el vocablo
organizacidén encierra significados relaciocnados con la escencia
etimolégica de la palabra, tales como orden, armeonia, ldgica,
conjunto, arregle o inclusc el de instrumento. Debido a ello,
existen conjuntos heterogéneos y variados de definiciones que
presenta el reto de formular la propia. Es asi que se entendera
por ORGANIZACION:

La agrupacidén y ordenacién de un conjunto de personas con miras a
un objetivo genérico, donde cada conjunto de individuos (y a su
vez cada individuo en o particular), deben tener definido
perfectamente en que consiste su especifica participacidén, la cual
también debe estar claramente ligada al objetivo en general de toda
la agrupacién.

El proceso refleja aspectos de naturaleza cientifica, en virtud de
la generalidad de la aplicacidn de sus principios; contempla
eficacia y eficiencia por la consecucidn correcta de los fines y
el aprovechamientc éptimo de los medios y se proyecta al amplio
campo de las estructuras funcionales, cubriendo toda la tipologia
de las agrupaciones humanas. Es por ello que, toda organizacion
que se jacte de serlo, deberd comprender los siguientes aspectos:

1.- EL ESTABLECIMIENTO CLARO DE OBJETIVOS.

Esto es, la determinacidén exacta y precisa de 1lo que se
pretende alcanzar. Definir objetivos no es tarea facil, pero
una vez fijados, gran parte de la tarea estd realizada. No
obstante, es comin encontrar que en diversas organizaciones
gubernamentales la gente suele desconocer el cbhjetivo de la
Institucién en que labora, o incluso del departamento al gque
pertenece.



No es extrano que al estudiar los "objetivos" perseguidos gque
se describen en los manuales de dichas organizaciones uno se
encuentra con definiciones del tipo de trabalenguas que no
reflejan el propdsito de las dreas, pués se observan
descripciones demasiado vagas o terriblemente sofisticadas,
tales como "hacer 1lo necesario para alcanzar el fin",
"Realizar 1lo programado", ¢ 1la cldsica: "Efectuar la
actividades inherentes a su naturaleza". La situacidn se
agraba cuando los titulos de los puestos son tales como
"Experto", "Técnico", "Auxiliar":; o el area se denomina
"Departamento de Investigacidn"(pero de qué?). Es evidente
que sélo se llenan formatos por llenarse.

SENALAMIENTO DE ACCIONES.

Son las Funciones, Actividades, Procedimientos, Operaciones,
Tareas, etc.., gue deben especificarse cada accidn por areas,
puestos o individuos, esto es, divisidn de acciones. Se parte
de lo general y se deslinda hasta lo particular & ultimas
tareas, segmentandose asi las labores.

ESTABLECIMIENTO DE UN SISTEMA DE INTERDEPENDENCIAS Y
RELACIONES.

Es el esquema de Jerarguizacidén donde se determinan
responsabilidades y autoridad, bajo la dependencia reciproca
y coordinada entre los individuos.

DETERMINACION DE REGLAS Y NORMAS.

Son las gue regulan las acciocnes de los participantes, a
través de un patrdén conveniente y acciones combinadas de
esfuerzos, comunicaciones y controles.

PROVEER MEDIOS MATERIALES Y TECNOLOGICOS.

Que requieren los individuos en sus puestos para la
consecucién de fines,

DISENO Y APLICACION DE SISTEMAS DE PERSONAL.

Tales como reclutamiento, seleccidn, capacitacidn, promocidén
y motivacidn, estableciendo de ambientes arménicos due
provoquen la cooperatividad y aceptacidn de los fines
institucionales como si estos fueran propios.Las simples
agrupacicnes formadas por acercamiento geografico u ocasional
debidas al azar, no constituyen la verdadera organizacidén, es
un simple pufiado de seres vivos Jjuntos. Sdéle bajo 1los
anteriores aspectos puede afirmarse que se estd en presencia
de una ORGANIZACION.

32.
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Por lo tanto, el Proceso Organizativo comprende diversas fases o
etapas a realizar por parte del organizador para establecer nuevas
instituciones o bien para reorganizar las existentes, va que
paralelamente a la creacidn o crecimiente, aparecen factores gque
provocan fallas y que desvian de los fines buscados o entorpecen
el alcance de estos; pués si el crecimiento no se ajusta a planes
y controles se afecta la eficiencia y eficacia. En miltiples casos,
las organizaciones gubernamentales han obedecido a un crecimiento
mas "politico" que técnico, carente de andlisis real de lo gue se
persigue o debe hacerse en relacidén con los medios para hacerlo,
dando por resultado estructuras excesivas, innecesarias y costosas'.
El proceso de creacién o reorganizacidén debe corresponder a
estudios técnicos en esta materia, a f£in de cuidar el equilibrio
y desenvolvimiento déptimo del organisme en su conjunto, y no gque
éste sea producto del capricho de gquienes por aras del "destino"
llegan a ocupar la direccién. Si se pretende que la organizaciodn
alcance los fines bajo criterios racionales y eficientes, debe ser
disefada y estructurada bajo el Proceso Organizativo planeado y
concebido cientificamente.” ( yer esquema 8)

'.- Gdémez Ceja, Guillermc. Planeacidn y Organizacidén de
Empresas, pp. 198 y 251.

%, - Ibidem, p.221.



ESQUEMA 8

ESQUEMA GENERAL DEL PROCESO ORGANIZATIVO
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DETERMINACION DE OBJETIVOS

Lucio Anneo SENECA, fildésofo hispanclatino de principios de la era
cristiana, dijo: "Si el hombre no sabe hacia cual puerto se dirige,
nungun viento le sera favorable". El definir claramente 1los
objetives es necesidad imperante y previa, no sdlo en el proceso
organizativo, sino también lo es en cualquier accién humana que se
emprende. Es el pensar y meditar lo que se pretende; el QUE se va
hacer. Los Objetivos son la estipulacién de leo que se espera
obtener en el futuro y para determinar los cursos de accicdn gue se
sequirdan, pués seran ellos el principio sobre el gue se ordenen
todos los esfuerzos de la organizacion.' Existe une o varios
objetivos iniciales generales, de los due se parte para determinar
los especificos o secundarios; ambos pueden representar duraciones
cortas, medianas o de largo plazo.

Si bien mucho se discute sobre la necesidad de establecer
objetivos, éstos no siempre son planteados con realeza, claridad
Yy precision, lo gue provoca desvios de lo que se deseaba por parte
de la organizacidén, muchas veces debido a enunciados de naturaleza
ambigua tales como: “Ser eficientes", "Dirigir acciones",
"Planear labores", "Alcanzar en forma dptima los propdsitos", etc.
Piensese en el empleado que acaba de ingresar al departamento y
después de entregarsele su "Manual de puestos" se le dice: "léalo,
pués esto es lo que ud tiene que hacer", y al abrirlo encuentra gque
el "objetivo" del puesto que ocupa es: “Hacer todo lo necesario
para alcanzar sus fines".

Dentro del proceso organizativo, la primera etapa a su vez es el
subproceso que consiste en la declaracisén precisa de los fines
perseguidos. El primer paso en este subproceso es el enunciar lo
que en términos llanos se desea conseguir, ejemplo:

"Educar "X" numero de nifios en "X" periodo"
"Vacunar "X" numero de infantes en "X" tiempoV

"Producir y vender "X" numero de productos en "X" tiempo"

La determinacidén del objetivo no precisamente va acompafado del
factor tiempo o cantidad cuando se estipula solamente, "Educar",
"romentar" "Vender", etc., si el planteamiento es relativo a la
funcidén genérica de la organizacidn. Debe recordarse que el primer
enunciado es un punto de partida que inicia la orientacidn de las
acciones que se efectuaran. Cuando se plantea el enunciado de
objetivos, es recomendable tener en cuenta tres preguntas:

‘.~ Ibidem, p.34.
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- EL QUE SE DESEA
-~ EL COMO SE DESEA

- EL PARA QUE SE DESEA
ANALISIS PRELIMINAR

Posterior al enunciado bdsico se continda con el analisis
preliminar, gque consiste en el desarrollo de diversos estudios
técnicos que buscan centrar y concientizar sobre las posibilidades
del logro del fin requerido. El andlisis comprende:

- Qué productos o servicios se pretenden ofrecer (magnitud).

- A quiénes va dirigido (Tipos y caracteristicas).

- Qué Tecnologia se empleara, en gque zonas geograficas y que
ambitos se abarcara.

- Andlisis del mercado y de los recursos que se requerirdn
{estimados en una fase inicial prognocitiva).

- Identificacidn de obstéaculos posibles.

- Identificacidn de implicaciones politicas, econémicas y
sociales de los objetivoes.

-~ Tiempos estimados iniciales.
DECLARACION DE OBJETIVOS

Con base en el diagndstico, se efectia la declaracidén de los
objetives, los cuales son sometidos a una validacidn que consiste
en comprobar si éstos son:

- una verdadera guia de accidn
- Claros y en una mayor medida tangibles

- Medibles y cuantificables

Si los objetivos se estiman como validos, el procese continuda con
dos fases secuenciales paralelas: la primera consiste en 1la
estimacidén de costos y elaboracidn de programas y presupuestos.
la segunda se refiere al desarrollo de un mecanismo de difusidn,
vigilancia y en su caso, modificacién de las propios objetivos;
estos deben comunicarse a todos los integrantes (y no esconderlos



como "armas" de poder para el manejo de la 1nformac10n), deblendo
la  directiva estar segura de gque  son ‘conocidos’y’ sobre todo
comprendidos por gquienes van a buscar su realizacién.,

Se dice que Napoledn Bonaparte cuande giraba: instrucciones a un
subordinado, no lo dejaba ir hasta asegurarse que éste habia
comprendido en que consistia la instruccicdn; todos los integrantes
deben conocer exactamente "de gue se trata". Cada individuo debe
ademas saber 1o que busca la institucién, y lo qué se espera de
él en lo particular, pero no con frases tales como: "hacer lo
necesario para el fin". Cuando en una organizacidn se observan
enunciados de naturaleza ambiglla, suele casi siempre ser sintoma
de deficiencias organizativas o de una injustificada existencia del
drea o puesto de que se trate. Los cbjetivos implican el desarrcllo
a su vez de una escala jerarquica de subocbjetivos secundarios
cuando se ha declarado el fin principal, pero debe cuidarse de
manera estricta que cada uno de los objetivos secundarios dueden
ligados perfecta y claramente a los propdsitos generales.

ESTRATEGIAS, NORMAS Y POLITICAS

Estrategia es la manera de utilizar los recursos de la organizacidn
para maximizar los beneficios esperados y se encarga también de
delinear el curso de accidn para el alcance de los objetivos. De
ésta (o éstas) estrategia(s), se establecen las politicas y normas
regulativas de las acciones; las normas son criterios que regulan
y enmarcan los esfuersos que se realizaran, indicando las rutas a
tomar bajo un caracter rigido e inflexible para determinados
ambitos; mientras que las politicas se caracterizan por ser guias
flexibles limitadoras de las mismas acciones.

Tanto las normas como las politicas, pueden revestir un margen
general o especifico de apllcac1on que debe ser bien especificado
por la directiva que las emite?. Si se desea utilizar un ejemplo
burdo que ilustrara estos aspectos, puede decirse gue una carretera
representa el camine a seguir, las lineas y sefiales de la misma
reflejarian a las normas, mientras que las vallas y acotamientos
a los lados corresponderian a las politicas. conjuntamente con los
objetivos, las politicas y las normas deben ser también difundidas,
aplicadas, revisadas vy ajustadas conforme a los objetivos

pretendidos. ( Ver esquema 9)

2 - Child, John. Organizacidén, p. 25.
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DETERMINACION DE ACCIONES

El proceso subsecuente a la determinacidon de objetivos es el de
identificar y enunciar las acciones dgque se requieren para
alcanzarlos. Esta etapa se inicia con la elaboracidn de un lista
de Funciones que se encaminardan al fin deseado, para lo cual es
valiosa la aplicacion del Enfoque Sistémico, ya que mediante su
enpleo, se puede concebir a la organizacidn como un todo integrado,
constituido por un conjunto de elementos gue interactuan entre si,
permitiendo efectuar de esta manera el analisis de la organizacicn
a travEs de las interacciones de sus elementos y no en forma
aislada. El concepto de sistema aplicado a la organizacidn permite
identificar sus elementos bdasicos, llamados subsistemas (gue a su
vez conforman sistemas en si). Estos son tres:’

ESQUEMA 10.
SISTEMA GENERAL

SISTEMA NORMATIVO « |

DNV

SISTEMA SUSTANTIVO SISTEMA ADJETIVO

El primero esta constituide por el conjunto de elementos gque
dirigen, controlan y regulan al sistema en su totalidad, éste
subsistema se denomina NORMATIVO. Los drgancs normatives son los
integrados por la parte directiva de la instituciodn quien planea
las acciones, define programas y presupuestos, establece reglas y
politicas, y precisa los mecanismos de informacién, control vy
evaluacién.

El segundo subsistema corresponde al conjunto de elementos gue se

'.- Carrillo castro, Alejandro. Apuntes de Clase.

*.~ El sistema normativo es conocido igualmente como Regulador o
coordinador
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dedican a alcanzar directamente los fines para los cuales es creada
la organizacidén. A este subsistema se le llama SUSTANTIVO. Las
dreas sustantivas son las que se identifican con la razén de ser
de la institucidn.

Finalmente, el tercer grupo lo caracteriza el conjuntc de elementos
gue se encargan de proveer los recursos y los servicios de apoyo
a los demas subsistemas (y asi mismos). Estas acciones son las
relativas a la Administracién de los Recursos Humanos, Materiales,
Controles Financieros, Servicios Generales en su totalidad
(mantenimiento, comedores, estacionamientos, etc..), Relaciones
Publicas, etc.. Este subsistema se reconoce como ADJETIVO o de
APOYO.,

La tarea posterior al enunciado de las acciones es la de dividirlas
conforme al enfogque sistémico, bajo un esquema funcionalista,
donde se desprenden tres subobjetives del objetivo principal de la
organizacién y que iteractuaran para el logro del principal. Estos
subojetivos estan relaciocnados con el esquema de division sistémica
también, (normativo, sustantivo y adjetivo); cada grupo de
subfunciones se dirigiran a uno de dichos subfines.

A C C I o N E 8

ESQUEMA 11. 4

NORMATIVAS "]

SUSTANTIVA ADJETIVAS

Las FUNCIONES son por su parte, el conjunto de actividades afines
y coordinadas necesarias para alcanzar los objetivos de cada
subsistema y a su vez del correspondiente a todo el sistema en su
totalidad?, obedecen a una clasificacién conforme al grupo al que
corresponden, esto es, basados en la subdivision inicial hecha bajo
el enfoque de sistemas, para después ser conocidas per su fin al
ser encaminadas en bloques (normativo, sustantive ¢ adjetivo).
Conforme se inicia el grado de desenvolvimiento ‘hacia 1a
especializacion y descomposicidn en menores tareas, éstas van
pasando de caracter general a particular, asi como de categoria
primaria a secundaria, y de acuerdo a las caracteristicas de las
areas que las realicen, pedran dividerse entre directivas vy
ejecutivas. :

? - Duhalt Krauss, Miguel. Los Manuales de Procedimientos en
las COficinas Publicas, p. 79.
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- Existe en 1los 4&mbitos organizativos 1la confusién entre 1los
conceptos sobre funciodn, actividad, operacion y procedimiento,
donde los tres primeros suelen tomarse como sindénimos; y aun cuando
en realidad no es incorrecta esta practica, si se puede considerar
una convencional diferenciacion para efectos de una mayor claridad.
Cuando se habla de funciones, estas atafien a dreas que comprenden
varios puestos; mientras que al hablar de actividades la referencia
es particularmente a puestos. Los puestos integran las unidades
menores como son la oficinas y departamentos, y estos al agruparse
dan lugar a las unidades mayores. El conjunto de las unidades
mayores integra el total de la organizacién. Ahora bien, las
actividades estdan compuestas por un grupo de operaciones, las
cuales constituyen la divisioén minima del trabajo, mientras las
actividades conforman a su vez las funciones.



ESQUEMA 13

Por otra parte, cuando las operaciones se entrelazan y siguen una
secuencia cronoldgica Y concatenada, se les denomina
procedimientos, éstos son las "venas" de la organizacién, y se
desarrcllan conforme a métodos gque pueden estar o no definidos
técnicamente y bajo normas y politicas que requlen su ejecucidn.
Los procedimientos son el objetive principal en el estudio de
simplificacién administrativa, ya que la eficiencia depende en gran
medida de la fluidez, racionalidad y disminucién de costos.

ESU
Q ESQUEMA 14
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. DISENO ESTRUCTURAL

Al finalizar la etapa que determina las acciones, el subproceso
siguiente consiste en el disefio de la Estructura Organica
jerarquica-administrativa. Este proceso comprende la
configuracién del "vehiculo" o "barco" para llegar al puerto
deseado, Yy se denomina: DEPARTAMENTALIZACION O DEPARTAMENTACION.
Evidentemente la constitucidén de 1la estructura debe estar
perfectamente identificada (y asi disefiada), con los objetivos
que a través de ella se obtendran.’

Posterior a la division sucesiva de las funciones en actividades
y operaciones menores, hasta llegar a las personas, se procede
a la ordenacisén de las unidades que formaran al organismo v a las
relaciones que guardardn entre si estas unidades; es decir, se
agrupan y combinan las acciones (funciones, actividades vy
operaciones), de acuerdo a su similitud, estrecha relacién y
homogeneidad. En este procesc, aun cuando se estima que debe
partir de la base (puestos) hacia la cuspide, es factible el
desarrollo a la inversa?, a fin de formar las unidades mayores
primero, después las mencores y finalmente los puestos.

El ejercicio de agrupar y combinar acciones puede responder a
criterios diversos conforme a las necesidades especificas de la
organizacién., el criterio mas comun es el de estructuracién por
funciones, cbedeciendo al esquema de los tres subsistemas bdsicos
(normative, sustantivo y adjetivo), y partiendo de aqui
desarrollar secuencialmente otros criterios, (si asi se estima
pertinente). Los criterios tradicionales son:

-Por producto o servicios
=Por procesos

-Por territorios

=Por clientes

-Por proyectos

(aun cuando ésta es poco desarrollada o mal entendida en nuestro
pais) .

'.- Newman, William H. de. Programacidn, Organizacién vy
Control, p. 191.

2,- child, John. Op. Cit., p.48, 90 y 98.



ESQUEMA 16

" 45.

PROCESO ORGANIZATIVO DE ACCIONES PARTIENDO DE PUESTOS

PLAZAS ¢—— PUESTOS r—————9» ACTIVIDADES
CONFORMAN
OFICINAS, «f—— UNIDADES ——+>FUNCIONES
DEPARTAMENTOS MENORES SECUNDARIAS
CONFORMAN
DIVISIONES, ——— UNIDADES +mr————P»| FUNCIONES
DIRECCIONES MAYORES PRIMARIAS
CONFORMAN

'

ESTRUCTURA

ORGANTICA




a6. .

Cada criterio es aplicable dependiendo de la naturaleza de los
objetivos de la organizacion y de los estudios econémicos,
politicos y sociales que se efectuan en la determinacion de los
mismos; ninguno es mejor o pecr que el otro, ya gque es relativo
al ambito, situacion y conveniencia para la Institucién.

"La experiencia demuestra gue en la generalidad de las empresas
la falla principal, es el descuido de la directiva por aplicar
en su totalidad los principios de organizacidn y esto solo puede
deberse a la indiferencia o falta de entendimiento o apreciacion
del valor de estos principios"

Aun cuando se ha tratado suficientemente los principios basicos
de organizacién, habiendo sido totalmente repetidos,
incrementados, fusionados, modificades, "mejorados", y hasta
distorsionados; es convenlente mencionar los que se estiman como
los basicos y que son:’

1.~ ESPECIALIZACION.
Limitacidén a una funcidén o actividad

2.=- UNIDAD DE DIRECCION.
Un plan para cada grupo, cuyo fin sea comun.

3.- UNIDAD DE MANDO. Rt
Lo clasico, pero siempre olvidado: un sdlo jefe para u
subordinado. B R ;

4.- AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD. ; o
Correspondiente una con otra,Si se responsablllza a algulen
de algo, debe darsele autoridad para ello. R :

5.= DELEGACION.
LLevar hasta el udltimo nivel posible la facultad de tomar
decisiones.

6.- TRAMO DE CONTROL.
Existe una capacidad limitada de supervisiodn de un jefe en
relacidén con el numero de subordinados.

7.- CADENA DE MANDO.
Considerar un numero minimo de niveles en la organizacidn.

8.~ EQUILIBRIO.
Dar la misma importancia a todos los drganos de la
institucién y por ende a sus funciones.

Los anteriores principios juegan papeles moldeadores y
requlativos en le disefio de 1la estructura al yuxtaponer las
unidades durante el ©proceso integrador. El proceso de
departamentalizacién se desarrolla dentro del marco de los
anteriores principios.

3.~ Gémez Ceja, Guillermo. Op. Cit., p.328.

‘- Rodriguez Reyes, Alvaro. Organizacidn. Un enfoque
dialéctico., p 20-21.
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" INTEGRACION ESTRUCTURAL

Partiendo del total de acciones planteadas, y de su separacién
bajo el enfoque sistémico, se procede a la constitucién de 1las
unidades organizativas mayores gue se encargaran de las funciones
primarias y generales (direcciones, subdirecciones, etc). Un
analisis subsecuente por cada conjuntec de funciones dara la pauta
para el desenvolvimiento hacia las funciones secundarias gque
seran la base de la estructuracién de las unidades menores
(departamentos, oficinas, etc). Las funciones secundarias o
especificas, dan la identificacidn de las actividades gue son
efectuadas por los puestos. La udltima de las actividades
constituiran las operaciones que son identificadas con plazas de
un puesto, donde el numero de plazas obedece al volumen de
trabajo. Para la determinacion de los puestos, pueden
considerarse dos formas diferentes de especializacidn, que son:®

1.~ Operaciones repetitivas, manuales o de oficina
2.- Trabajo técnico o profesional.

El desarrollo de la secuencia integradora se realiza tomando en
cuenta diversos factores que son los moldeadores de la
estructura; estos factores determinantes son: LOS NIVELES
JERARQUICOS, EL TRAMO DE CONTROL Y LAS RELACIONES ORGANICAS
establecidas entre las unidades organizativas. El producto de
la secuencia integradora y de la accién de 1los factores
mencionados, dan por resultado la FORMA DE ORGANIZACION gque debe
gquedar plasmada claramente en MANUALES ADMINISTRATIVOS (de
organizacion, de procedimientos, de politicas, etc).

ELEMENTOS DETERMINATIVOS MOLDEADQRES EN LA CONSTITUCION DE LA
ESTRUCTURA ORGANICA

Los Conceptos de Responsabilidad, Delegacidén y Autoridad

La Responsabilidad® es entendida como el deber, compromiso u
obligacién que tiene todo integrante de una organizacidn de
realizar las labores que tiene asignadas conforme a su puesto,
y dar cuenta a la superioridad inmediata del cumplimiento de
dichas labores, debiendo efectuarlas cabal, oportuna Yy
eficientemente, Esta responsabilidad es inherente tanto a los
niveles mds bajos como a los de mayor jerarquia, por lo gque cada
integrante debera poseer implicitamente en su puesto el poder de
actuar; o en los casos en que dirige personal, tener el poder

8. - Child, John. Op. Cit. p.48.

8 - zerilli, Andrea. Fundamentos de Organizacién vy
Direccidén, p. 327,
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para determinar el comportamiento del trabajo de otrxos, y el
derecho a tomar decisiones y hacer gue estas se cumplan; facultad
denominada como la Autoridad.’Cuando la Autoridad es otorgada, se
limita a los niveles jerarquicos en los que se determina tendra
influencia, por lo que dependiendo la ubicacidén en los niveles
de la cuspide o en los mandos intermedios, sera la medida de
accion en la gque es de mayor o menor alcance. La Autoridad
también se limita por las actividades que afecta, los valores
monetarios gque comprende o por la duracidén en gque haya sido
fijada. Se inicia en la cuspide de la estructura y emana de
arriba hacia abajo a través del concepto denominado Delegacidn.
Quien posee la autoridad puede transferirla por medio de la
Delegacioén® (sin transferir la responsabilidad) hasta el nivel
mds bajo que estime pertinente a fin de hacer expedita la toma
de decisiones.

Los Niveles Jerdrquicos

Los Niveles Jerarquicos, son divisiones en 1la estructura
organizativa que obedecen a la especializacién’; son asi mismo
el producto de la estratificacioén de las funciones de Planeacioén,
Supervisiodn y Ejecucién, dando lugar a la creacidn de "escaleras"
en la estructura que le dan cuerpo a la misma en una orientacion
vertical. cada nivel observa en linea el conjunto de areas
puestos que se ubican en un mismo horizonte revistiendo autoridad
similar, correlativa al tipo de accicnes desempefiadas (funciones
primarias, secundarias, actividades, etc.) pero indiferentes al
tipo de estas mismas acciones (sustantivas, normativas vy
adjetivas). En los tres niveles organizativos basicos, el primero
determina el camino a seguir, el seqgundo supervisa y verifica la
ejecucidn y finalmente el tercero se encarga de realizar
directamente las acciones planteadas por el primero.

SBUBDIVISION DE LO8 NIVELES JERARQUICOS BASICOS8

ESQUEMA 17
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DETERMINATIVO = DIRECCION

- DEPARTAMENTAL
SUPERVISOR
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EJECUTOR TECNICO

- EJECUTOR

.- Pfiffner y Sherwood. Organizacién Administrativa, p.110.

® - Zerilli, Andrea. Op. Cit., p. 331:

.- Ibidem, p.179.
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La necesidad de mayor coordinacidén derivada del aumento en cargas
de trabajo y de la creciente estructura, da origen a su vez a la
subestratificacién de estos tres niveles basicos, que puede
llegar hasta seis o siete. Sin embargo, si se comienza a rebasar
este numero, la estructura cae en peliqro de ser ineficiente y
burocratica peyorativamente hablando. En varias empresas
paraestatales el crecimiento acelerado en el nimero de niveles
jerarquicos, a mas que obedecer a la necesidad real y al estudio
técnico organizacional, ha respondido al deseo de mejorar la
economia de los funcionarios, ya que el sueldo se eleva cuando
se dan mayores niveles jerarquicos aun cuando no se justifiguen
técnicamente.

El_Tramo de Control

Correlativa y paralelamente a la determinacién de los niveles
jerarquicos, la definicidn del Tramo de Control alude al total
de individuos que directamente pueden ser supervisadas por una
sola persona. Desde Henri Faycl y los conceptos antiguos de la
milicia, se ha recomendado un numero no mayor de 7 subordinados
por cada jefe. Basados en aspectos como:

- Grado de interaccidn y supervisidén requerida
- Grado de desiqualdad de labores

-~ Grados de dispersidén fisica

- Tiempo reguerido de atencidn

- Volumen de trabajo

- Etc...

Adicionales a los anteriores se han agregado factores tales como:
preparacidn, capacidad, personalidad y experiencia de quien
dirige, El primer grupo de aspectos se refiere al perfil del
puesto, mientras que los segundos a los requisitos de la persona.
Para la determinacidén del Tramo de Control, la estructura
organizativa nos ofrece dos métodos, uno conocido comoc el de
GRAICUNAS basado en la determinacidn del numero de interacciones
que un jefe puede sostener con sus subordinados y el otro es el
denominado enfoque de LOCKHEED cuya caracteristica operativa de
aplicacidén, se asemeja a la técnica tradicional de valuacidn de
puestos en la Administracidn de Personal, relativas al meétodo
"por puntos"

.- Gibson, Ivancevich y Donnelly. Organizaciones, pp.. 253—
254,
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El Teorema de Graicunas

V.A. Grailcunas, un asesor francés de direccidn de empresas,
planted una formula para determinar la extensidn dptima de la
supervisidn, en la que determiné el numero de relaciones entre
un jefe y sus subordinados, donde las relaciones dque se
establecen entre estos son de tres tipos:"

a) .- Directas Individuales.
Entre un superior y cada subordinado. Si un jefe tiene dos
subordinados, existe por tanto dos relaciones directas.
(jefe=sub 1 y jefe- sub 2).

b) .- Directas de Grupo.
Entre supervisor y mas de dos subordinados.
(jefe~ subl con sub2 presente y jefe-sub2 con subl
presente).

c).- Las Relaciones Cruzadas o Transversales.
Entre subl-sub2 y sub2-subl.

El numero de relaciones aumenta progresivamente cuando también
aumenta el total de subordinados. Para conocer el numero de
relaciones, Graicunas establecid una £dérmula:

r=n (2 2/n + n-1)

numero total de relaciones posibles
numero de subordinados

r
n

o

Segun Graicunas, el numero de relaciones gue un superior puede
controlar es de 490, por tal motivo recomienda que el numero de
subordinados no exceda de siete. Sobre esta base, Lindall F.
Urwick, definid su principio de "Extensidn del Control",

TABLA DE RELACTONES

No. de subordinados No. de Relaciones
B T RIS  |
2iieneaiean e e e s e e B

Beeiesase ..18
R e e e bl
Bt eneens ©..2100
6o ownnien v .222
Teviedanos .490
Beeicnanas .1080
L 2376
10 seereeronsinieesosiassss5210

Y, - Dessler, Gary. Organizacién y Administraciodn, pp. 117-
121. y Gibson, Ivancevich y Donnelly. OP., Cit. pp. 253-257.



El Enfoque de Lockheed

El método de Lockheed para evaluar E1 Tramo de Control con51ste
en los siguientes pasos' ;
1.- Determinacién de Factores

2.- Descripcion Genérica de Factores

3.~ Gradacion, descripcidén especifica y Ponderacidn de
Factores

Conforme al primer paso, los factores gue se recomiendan emplear
por el método son:

1.- Semejanza de Funciones

2.~ Vecindad Geogrdfica

3.- Complejidad de las Funciones

4.- Direccién y Control

5.=- Coordinacion

6.~ Planificacidn

Cada factor se describe en forma genérica y posteriormente se
asignan valores a dichos factores; cada valor en puntos
representa una descripcién especifica del mismo factor. Los
resultados estan reflejados en una tabla base para la

calificacién de cada nivel sobre la carga de trabajo de
supervisién y evaluacidn.

TABLA DE CONVERSION DE LOS INDICES DE SUPERVISION EN TRAMOS DE
CONTROL

Indice: Tramo sugerido

40-42. . 0iiieierirasenins 45
37-39%:ciertisntattasersed—6
34=36cicccircincinccccned=T
I I
28=30scesrsecrsnsnsesssaa6=9
2527 .ttt etenienransa . 7=10
22=24. .. 0 ieiiiiraieade. . 8-11

2 - Dessler, Gary. Op. Cit., p.119.



TABLA DE EVALUACION:

52.
FACTOR DE TRANCH VALOR DB CADA FACTOR EN PUNTOS
Semejanta de ddénticas Canl Parecides Muy Completaments
funciones iguales distintas distintas
() @ ' @ ) (5}
Situscidn Todos Todos en un Edificlo Situaciones Areas geogrifi-
Focgrhlis Juntos sdificio aparte ssparsdss cas dispersas
- 1 planta 1 hkrea
i geogrifica
(1} (2} 3 {4} {s)
Complejidad Sencillas De ruting Alguna Cosplejas Altasants
de funciones repetitivas complejided varisdss complejne
virisdas
() {4) (s) (8) (10}
Direceidn Winisa suptr- Supervislén Supervisiéa Supervisido Supervisidn
¥y contral visibn y sdies linitads sodersda, frecuente constante
tramients = periddica continua rigurosa
(2 (8) [§2] 12) (18)
Coordinac{in Relaciones Relacionss Relaciones Muchas Relaciones
: con linitadas & sodersdas, relsciones mutuss extsmsas
ios denis curscs defi- Técilmente estrechas no de sngenche
nidos controlables .
2) (a) (8) (8) (10)
Plansdciin Alcance y Alcance ¥ Alcance y Hucho esfusr Extenso esfuerso
complejidad comple jidad coaple]idad zo requerido: requerido: kreas
sininos lisitados moderados guiado sola- y politices no
®entes por o predetarninadas
paliticas -
anplias
(2) (4) [C)) {8) (10)

PASOS EN UNA PONDERACION :

1.~ Se selecciona un puesto

2.- Se analiza su perfil y se confronta con los grados
3.~ Se asigna puntuacién y calificacién

4.- Se suma el total de puntos

5.~ Se compara con la tabla indice de conversicén

6.~ se determina el numero de subordinados

EJEMPLO:

PUESTO: JEFE DEL DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD

FACTORES: PUNTAJE DADO:

(conforme a la tabla)

1.~ SEMEJANZA DE FUNCIONES...:.veeevennnsoneel
2. VECINDAD GEOGRAFICA. .. vt tverrecnnsnsnanes
3.~ COMPLEJIDAD DE FUNCIONES::uttstvueeeeess b
4.- DIRECCION Y CONTROL REQUERIDOS...........6
5.~ COORDINACION REQUERIDA....veverrnnnsenesad
6.~ PLANIFICACION REQUERIDA. ... ivtsuriennsaub

TOTAL DE PUNTOS. ... vttt inssnseec26

pPor 26 puntos es entre 7 y 10

Segun la Tabla de Conversiones, el numere de subordinados
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Relaciones Organicas

Las relaciocnes organicas son las que se establecen entre los
diferegtes puestos 6 areas que van conformando la organizacidn
y son:

1. Jerarguicas o Lineales

2. Consultivas o Asesoras

3. Funcionales o de Mando Especializado
4. Colaterales o de Colaboracidén

5., De Servicio

6. Con Organos Desconcentrados & Descentralizados

1.- Jerdrquicas o Lineales

Correspondientes a Jefe-Subordinado directo, con funciones
claramente establecidas y normas que regulan su desarrollo.

2.- Consultoras o Asesoras.

Caracterizadas por ser de sugerencia, consejo y apoyo
técnico hacia los niveles en linea sustantivas (y normativas
Yy adjetivas también) para el mejor desempefioc de sus
acciones; pueden presentarse en cuatro diferentes facetas
las cuales son a su vez:

-Informativa
-Consejera
-Inspectora y de
-Infiltracidn.

las cuales siguen a su vez una secuencia propia; esto es,
el asesor presenta 1los reportes correspondientes al
directivo (informativa), el directivo solicita alguna
sugerencia o recomendacion, (consejera); el asesor puede ©
no tomar tiempo para la suderencia si decide o requiere
informarse y estudiar mas detalles, probablemente efectie
investigaciones en la organizacién con diferentes areas o
puestos (infiltrativa); posterior a la recomendacion, el
titular toma wuna decisidén y 1le solicita al asesor
"verifique" el cumplimiento de la disposicicdn (inspectora).

3.~ Funcionales o de Mando Especializado.

En este tipo de relacién organica, se le brinda a
determinado puesto o area, una autoridad en un campo o
aspecto especial, con lo cual extiende su direccidn en casos
determinados hacia ambitos fuera de su esfera de autoridad.

¥, - Duhalt Krauss, Miguel. Op. Cit., pp. 80-83.



4.- De Servicio.

De apoyo y auxilio no precisamente técnico, a los érganos
de linea y staff. o

5.~ Con Organos Desccncentrados y Descentralizados.

Interaccidn con entidades fuera del ambito de la estructura
organizacional entera, que puede ser bajo un esquema de
autoridad jerarquica entera o de sefialamiento de directrices
normativas.

FORMAS ORGANIZACIONALES

Aun cuando es factible el poder seleccionar formas diversas de
organizacidn, la literatura sobre ellas insiste en establecer
clasificaciones y criterios sobre variados modelos organizativos,
donde los méds recientes parecen ser mas bien el producto de la
necesidad de innovar. Entre las generalidades de clasificacicnes
encontramos las siguientes:

a).- Considerando las distintas clases de autoridad y las
relaciones existentes entre los drganos, puede hablarse de
cinco formas o tipos que son:™

- Lineal o Jerdrquica
- Funcional

- Mixta

- Servicio

- Comités.

b) .- Otro autor sehala que entre las diversas guias de disefo,
se pueden encontrar:

~Clasica y Burocratica.
Principios de Organizacidn, Jerarquia, etc.

-Disefio de Contingencia.
Disefio basado en la tecnologia y ambiente externo.

Sin embargo, las clasificaciones formales que insisten en
establecer marcadas diferencias entre los modos y criterios
organizacionales estorban y confunden a guien pretende conccer
el como efectuar un proceso real organizative; por ello, es
recomendable partir del enfoque sistémico; esto es, posterior
al listado de acciones y a la primera divisién por subsistemas
(nermativo, sustantivo y adjetivo); se debe establecer una
estructura lineal~jerdrguica inicial. Ya en si la divisiodn
comprende una estructuracién especializada por naturaleza de
acciones.

.- Aubert-Krier, Jane. Gestién de la Empresa, p. 148-155.

8.~ Gibson, Ivancevich y bonnely. OP. Cit., p. 311-317.



Los anglosajones denominan Staff a lo gque comuinmente en nuestro . .: -

pais es Adjetivo (y.parte de Normativo). La organizacidn en linea
es la base principal sobre la que se constituye una organizacién,
lo que implica una linea directa de responsabilidad y control. que-
va desde el directivo hasta los ejecutores.

La estructura jerarguica nace de la milicia y a lo largo de los
siglos ha demostrado su clara efectividad en el logro de los
objetivos. La naturaleza de sus caracteristicas burocraticas
tales como : racionalidad, reglas claras, aptitudes técnicas, etc
es vista por pensadores anglosajones medernos como algo rigido
que no es conveniente o que es negativa para ellos, cuya
ideoclogia y etapa histdrica en la que se encuentran es diferente;:
peroc no para la generalidad de las organizaciones gubernamentales
de México, donde ni siquiera se han dade las bases que garanticen
primeramente la eficiencia. Se dan casos de algunas personas que
han leido libros modernos de organizacioén de autores extranjeros,
Y quieren aplicar estos modelos que no son apropiados a la forma
de nuestro pais. Peor es el de aquellos casos de individuos que
al regresar del extranjero donde efectuaron algun posgrado o
especialidad, adoptan ideas de poca o nula aplicabilidad en
nuestras instituciones.

Una organizacidén se construye por diversos procesos y tiempos
de maduracién y adecuacion. Esto es, posterior a la
estructuracién lineal antes mencionada, se desarrolla dentro de
la misma como complementaria (y no diferente) el concepto de
Staff (apoyo, servicio y consejo), en el enfogque adoptado,
representa a las funciones y actividades de auxilio a la linea
sustantiva, como es la administracién del personal, servicios y
recursos materiales, realizacidén de estudios y andlisis técnicos,
que ademdas no solo es exclusiva a la Linea, sino también al
propio Staff. Como vemos, no son aspectos separados sino
integrales que pueden irse dando en la estructuracioén. El Staff
nace también en la milicia muchos afios antes de las empresas
modernas.

"Cuando algin jefe guerrero desconocide pidié ayuda o consejo
por primera vez de uno de sus cobeligerantes, la Historia militar
-y la empresa de hoy- vid el primer funcionamiento del Staff
militar®’'

El staff tiene lugar por la inegable necesidad de asistir al
Directivo-Comandante, y sus funciones se concentraban en:

a.- Procuramiento de informacidn,preparacion de detalles y
traduccidén de las decisiones tomadas por el Comandante. Se
encargaba a su vez de trasmitir las instrucciones.

b.- Llevar al comandante, cualquier asunto que requiere de su
conocimiento o unteres personal.
¢.~ Preparar posibles acciones futuras

% - Hittle, J.D. Op. Cit. p.1.
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d.- Supervisar la ejecucién de érdenes

e.- Ser apoyo del ‘lider.

Las funciones que dieron origen -al ‘Staff, .permanecen en la
actualidad en la milicia como en el caso de la armada de los
E.U.A., la que se basa en cuatro secciones que son:

a.=- Personal

b.- Inteligencia

c.~- Operaciones y Entrenamiento
d.- Logistica

El staff surge necesariamente con la Linea, y se constituye en
un elemento importante para la supervivencia de la organizacidn;
cabe destacar que el Staff también se estructura en linea y en
propio staff interno, con lo gue multiplica en si el esquema
basico divisional.

Mientras que los estadounidenses representan al staff en forma
separada de la linea, en los diagramas organizacionales de las
instituciones de nuestro pais aparecen en si como 1linea,
asignadas a areas que se denominan en las instituciones del
sector paraestatal como Administrativas, mientras dque en el
Central como Oficialia Mayor. Aqui cabe sefialar las aceveraciones
de que el Staff no tiene autoridad pero que en la realidad tal
afirmacion suele ser relativa. Las organizaciones siguen un
proceso de maduracidén, primero el diserfio y después la
determinacion del personal y tal vez en esto consista la
confusién gue se da en nuestros medios acerca de lo que es el
concepto Linea-Staff y el de Integracidén de Recursos Humanos, al
no diferenciarse qué corresponde a estructura y queé a personal,
ya gque una cuestion es el diserfio del "harco" y otra 1la
"tripulacién" gue lo dirigira; el disefio es frio, pero en la
conduccién influyen factores de actitud humana; en virtud de lo
cual es impropio clasificar tipos organizacionales, ya que estos
son uno solo gue van integrandose de acuerdo al tiempo, etapa de
conformacidén y caracteristicas de la Institucidn de que se trate.
Aun cuando el modelo divisicnal sistémico es de aplicacién
general, no existe un divorcio de los conceptos de calidad y
productividad con el de desarrollo de personal.

Los Criterios Organizacionales por Contingencia y de Proyectos

Recientemente se escucha sobre el enfoque de Contingencia que
parece estar mas o menos de moda. Este fué serfialado en 1975 por
Olivert Williamson y se basa en asequrar dque los factores
situacionales son la c¢lave para el diseno de la organizacidn. Sin
embargo, qué tiene esto de novedoso?, la Tecnologia y al ambiente
externo a la organizacion han sido siempre reconocidos como
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cruciales para construirla vy/o restructurarla.” Por su parte,

la organizacidn por proyectos que actuia sobre planes especificos,
desde los udltimos 20 afios ha comenzado a influir -en el
pensamiento actual organizativo de los norteamericanos, sobre
todo por su vanagloriada efectividad en las metas alcanzadas por
la N.A.S.A, No obstante en nuestro pais las ocasiones en que se
ha tenido conocimiento de su aplicacidén no ha sido, al parecer,
con buenos resultados, debido a las caracteristicas que se deben
reunir para su efectividad y que son:

a.- Ser Temporal o de Duracidén Finita.
(por los resultados gue debe lograr)

b.- Centrada en un fin especifico sin rutinas de trabajo

Q
|

Flexible y rotativa de personal
d.- Toma Rapida de Decisiones

Al observar los puntos anteriores, seria acaso posible el adoptar
la organizacién por proyectos en las organizaciones de 1la
Administracidén Publica Mexicana?, veamos:

a.- Temporal.

En nuestro pais, existe 1la tendencia de hacer las
ordanizaciones permanentes., Como ejemplo vemos en el sector
educativo las dependencias para la alfabetizacidn de
comunidades indigenas, donde transcurren los afnos y no se
logra una efectiva reduccién en éstas tasas. Lo unico
temporal, suelen ser los fideicomisos que atienden por
sexenios "politicas" muy propias de cada uno de ellos.

b.- Centrada.

Es clara la existencia de objetivos ambiquos descritos en
manuales tales como: hacer lo necesario, coadyuvar a los
fines, ser eficientes; lo que refleja una falta de precisidn
en los propdsitos buscados,

c.- Flexible y de Estructura partida.
Es comin el fendmeno de funcionarios que consideran su drea
como feudo; jamds admiten que sobra personal, y rara vez
colaboran con otras aéreas. Peor aun son los casos de
funcionarios cuyo nimero es cuantioso, que para llegar a un
acuerdo es practicamente imposible.

d.- TomavRépida de Decisiones.

Aqui sobran comentarios.

7.~ Brown y MoOberg. Teoria de 1la Organizacién y la™

Administracién, p. 131.
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Centralizacidn y Descentralizacidn

Otros criterios a considerar en el disefio de la organizacidén son
los referentes a la Centralizacién y Descentralizacisén. La
pregunta es qué es mejor y qué no, o qué es bueno & malo, sin
embargo, en este campo prevalece la naturaleza y caracteristicas
de la organizacidn y el grado de autonomia en que un subordinado,
area o puesto tiene para actuar sin solicitar permiso antes de
hacer algo, lo cual va en funcidén del tipo de acciones gque se
desempefien, ya que existen labores que deben contar con libertad
de acecidn, mientas que otras necesitan vigilancia estrecha.
Definir el grado de Centralizacidn o Descentralizacidn es un
aspecto que debe considerarse con factores determinativos. En el
libro de John child, Organizaciones, se observa una lista de
factores a considerar en la decisidn de cual criterio tomar y
estos son:

a.- El objetivo de la empresa
b.- La capacidad y experiencia de los directivos
c.~- La capaéidad de los subordinados
d.- Tamano de la organizacidn
e.- Dispersion geografica
f.- Tecnologia empleada
.- Tiempo e importancia para toma de decisiones
.- Motivaciodn del personal
i.~- Sistemas de planeacidn e informacidn usados
j.-~ Coordinacidén

~ k.-Factores externos, politicos, econdmicas y sociales.

Uno de los factores mas importantes de los expuestos, es el de
la capacidad de directivos y empleados. Si el objetivo es claro
Y la seleccidn y capacitacicdn es efectiva, la organizacién puede
descansar en la posibilidad de descentralizar en mayor medida sus
acciones, lo que implica la constante preparacién de cuadros
directivos sobre bases soélidas; sin embargo, si bien es cierto
que los tedricos psico-sociales estiman importante gque el hombre
se sienta libre de actuar, también es verdad que existen
empleados que prefieren la actitud coémoda de :"solo diganme que
hago", En una unidad desconcentrada, el titular es el responsable
de todas las acciones y posee un caracter autdnome, debiendo
participar en las decisiones que involucran su ambito y en la
definicidén de les planes a sequir para sus secciones.



58..-

CANALES DE COMUNICACION

Por comunicacién se entiende el conjuntce de datos, ideas,
opinicnes, actitudes (informacidn) que se trasmiten de un ser a
otro ser, a través de diferentes medios (canales) a fin de
establecer bases de entendimiento y acuerdos comunes. En el
Proceso Organizativo, la definicién clara de 1los medios de
comunicacidn es la base para una eficiente operacidn, es por eso
importante destacar sus aspectos basicos y sus barreras.

Los elementos y fuentes de la comunicacidén establecen que para
que ésta exista, deben darse los siguientes componentes:

a.- EMISOR
b.- RECEPTOR
c.~ MENSAJE

d¢.~ CANAL O MEDIO DE COMUNICACION

ESQUEMA DEL PROCESO DE COMUNICACION:

- INTENCION EFECTOS
INFORMACION
EMISOR RECEPTOR
mensaje -—-—— canal
RECEPTOR canal ———— mensaje EMISOR
RETROALIMENTACION

Es comun gue entre los elementos del proceso se den obstédculos
en la comunicacidén, los cuales son necesarios salvar para ésta
sea efectiva., Los obstaculos denominados "barreras" son de
diferentes tipos y con el propdsito de identificarlas se
presentan en el siguiente listado:'

B, - Menéndez, Antonic. Comunicacion Social y Desarrocllo, p.29

W ~ Duhalt Krauss, Miguel. Técnicas de Comunicacién
Administrativa, p. 33-48.
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a.— SEMANTICAS
(significados de palabras dlferentes)

b.- FISICAS : g e
(transmisién electrdénica, impresién defgctgqsaﬁfgtc)

c.- FISIOLOGICAS SE
(problemas de oide, vista,etc..).

d.- PSICOLOGICAS
(agrado o desagrado, valorar, preju1c105)
e.- ADMINISTRATIVAS
las Barreras Administrativas son las que aparecen en la

organizacidén debido a su propio funcionamiento, y estas pueden
darse de la siguiente forma:

a.- En la Comunicacidén Horizontal
Debido a la competencia entre grupos.

b.- En la Comunicacién Ascendente
El desea de agradar y el temor al castigo y los problemas
de rango.

¢.- En la Comunicacién Descendente
Los secretos del puesto, el deseo de quedar bien y restar
o incrementar la importancia de las drdenes.

d.- En Cualgquier Direccidn
Tiempo y lugar y divisiones de la estructura.

Una medida para reducir el efecto de las barreras, es el
ejercicio de la retrocalimentacién, es decir verificar la propia
actuacién por medio de :

- Observar

- Comprobar la recepcion

- Buscar la comunicacion personal

- Ser sensible

- Buscar la atencidn del receptor

- Ser oportunc al enviar el mensaje

- Usar simbolos sencillos

- Emplear canales multiples.
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RECURSOS FINANCIEROS

La situacidén de la Funcién Financiera depende de las dimensiones
de la estructura organica que se haya disefado, y su importancia
crece en la medida en que la Institucidn busca el financiamiento
a corto plazo, en la adguisicién de actives fijos, en la obtencidn
de fondos, en la distribucidn de las utilidades (o fondos publicos)
y manejo de las pérdidas. Las acciones primarias gue comprende la
Funcidén Financiera dentro del proceso organizativo son:

a.- El Andlisis de los Datos Financieros

b.- La Determinacidn de Activos, consistente en determinar: tanto
la composicidén como el tipo de activos de la empresa y

c.~ La Determinacidén de la Estructura del Capital, consistente’ en
precisar el pasivo y el capital. S

La Funcion Financiera refleja tres secuencias generales que son: .

a.- lLas fuentes del financiamiento
b.- El empleo de los recursos

c.= Las utilidades, pérdidas o beneficios alcanzados.

FUENTES DE FINANCIAMIENTO

Las Fuentes de financiamiento se dividen en tres grupos:'

- Fondos no exigibles.
Compuestos basicamente por las aportaciones de los duefios

(gobierno o accionistas)

- Fondos exigibles a largo plazo.
Consistentes principalmente en préstamos a largo plazo.

~ Fondos Exigibles a corto plazo.
Formados tanto por préstamos a corto plazo como por el pasivo

circulante

‘.~ simons, Ledén. El arte Basico de la Dirccién Financiera,
p.4-13.
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EMPLEO DE RECURSOS

Al igual que hay tres grupos de financiamiento, existen dos para
el empleo de los recursos que son: s

- Activo Inmovilizado

- Activo Circulante

La diferencia depende de la intencidn del duefioc o directivo de 1la
organizacién. Un active circulante es dinero ligquido o semiliquido
o un activo gque tratara de convertirse en dinero liguido lo antes
posible. Un activo inmovilizado es aquel con el gue no se pretende
esto, el dinero semiliquido es dinero que se conserva temporalmente

come un depdsito bancario o un préstamo virtualmente amortizable
a peticidn, o una carta de valores cotizables de gran liguidez.

UTILIDAD, PERDIDA O BENEFICIOS ALCANZADOS

El estado de pérdidas y ganancias tiene por objeto determinar las
utilidades o pérdidas obtenidas en el transcurso de un ejercicio,
mostrando la forma en que dichas utilidades o pérdidas se
desarrollaron. Esto es, se determinan los resultados netos en
cierto periodo. Los rubros considerados son:

- Ventas o Servicios

- Devoluciones y/o rebajas

- Compras Yy gastos por Compras

- Inventarios

- Costos

- Gastos de Venta o Servicios

- Gastos de Administracidn.



RECURSOS HUMANOS

Posterior al proceso de Disefio Estructural y de la obtencion del

vehiculo a través del cual se alcanzaran los objetivos, continua - :

el proceso de personal o de integracidén de recursos humanos. Si
bien esta fase corresponde a una disciplina independiente de 1la
Administracién en general, es importante para los fines de este
trabajo mencionar el esquema basico que conforma el proceso.

(ver esquema 19)

PLANEACION DE PERSONAL.

La Planeacion de Personal consiste en fijar el curso de accion
concreto a seguir, estableciendo los principios que habréan de
orientar la secuencia de pasos y la determinacidn de tiempos vy
medios; de esta forma, la planeacidén de personal se ocupa de la
futura colocacién de las personas en la estructura planeada y
evolutiva de la organizacion®?. Con esto, puede afirmarse que 1la
planeacidn de personal debe darse en forma posterior a la
planeacion de la organizacién, o el disefio estructural.

ADMISION DE PERSONAL

Definidas las fases de disefio estructural y planeacidén, el paso
siguiente es el de integrar a la estructura al personal, a través
de un conjunto de acciones que correspondendientes a la etapa
denominada Admisidn, donde las etapas sucesivas que la conforman
son:

a.- Requisicidn
(Plaza nueva o reemplazo)

b.~- Reclutamiento
(Fuentes internas y externas)

c.~- Seleccidn
(Examenes y entrevistas)

d.- Contratacién
(Individual o colectiva)

e.- Induccidn
(Inicial y Permanente)

f.- Promocién y Transferencia

2 - Mc Beath, Gordon. Op Ci., pp. 63-70.
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CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

La integracidén del perscnal no precisamente comprende la seleccién
de individuos iddneos en su totalidad para los puestos, por lo gue
después de haber buscado al mas apto o cercano a los requerimientos
se incicia un proceso complementaric encaminado a proporcionar
conocimientos sobre aspectos fisicos o de desarrollc de habilidades
manuales en el manejo de equipo; ello consiste la Capacitacién y
el Adiestramiento y sus subetapas son:

a.=- Deteccidn de Necesidades de Capacitacidn
(Manifiestas y Encubiertas)

b.- Sefialamiento de Objetivos
(Del grupo, del instructor, del &rea)

c.- Definicién del Contenido Educacional
(Edades, experiencias, antigiiedad,etc)

d.- Métodos de Capacitacidén
(Discursos, seminarios, mesas, etc)

e.- Medios de Capacitacidn
(Pizarrones, proyectores, etc.)

f.- Lugar y Disposiciodn
(Luz, ventilacidn, aulas, etc.)

g.- Instructores
(voz, preparacidn, etc..)

h.- Evaluacidén
(cambiocs en la calidad y la cantidad de trabajo)

REMUNERACIONES

Otro aspecto importante que involucra la integracidn de personal
es el referente a la determinacidn de los sueldos sobre la base de
las actividades de los puestos, donde dicha determinacién comprende
a su vez un conjunto de técnicas relativas al disefio y fijacidn de
tabuladores y sistemas evaluativos de la actuacion del Personal.
Las técnicas de la etapa de Remuneraciones consisten en:

3.- siliceo , Alfonso. Capacitacion y Desarrollo de Personal,
pPp. 33-92.

‘.- Reyes Ponce, Agustin. Administracién de Personal, Tomo II.
pp. 39, 40, 165, y 166.
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~av= El Andlisis de Puestos
b.- La Valuacién de Puestos

c.- El Sistema Calificativo de Méritos
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ESQUEMA 20

Sistema Remunerativo en la Administracién

de Personal
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PRESTACIONES

Entre las fases complementarias de personal adicionales a las antes
descritas, se encuentran las de: Prestaciones, Seguridad e Higiene
y la de Relaciones Laborales. Las Prestaciones son aportaciones
adicionales al sueldo gue una organizacidn otorga al trabajador,
incrementando el salario de esta forma; no es el sueldo, sino mas
bien complementos al mismo®. Estas pueden clasificarse en tres
tipos:

- Dinero
- Especie o

- Servicios.

La Filosofia de 1las prestaciones consiste en estimular al
trabajador a 1la productividad, para que éste se dedique
completamente a su trabajo, evitandele distracciones motivados por
la falta de recursos para pagar satisfactores tales como: renta,
comida, paseos, etc.. que llega a cubrir con su sueldo vy
desahogarle asi de dichas situaciones.

SEGURIDAD E HIGIENE

La Seguridad e Higiene son el conjunto de acciones que desarrolla
la organizacidn, (comunmente con acuerdo de los trabajadores), para
hacer del lugar de trabajo un espacio seguro e higiénico. Para la
realizacidn de estas acciones, la fase sique un programa de accidn
el cual se encuentra normado por un Reglamento disefiado vy
establetido para efecto’. Este reglamento contempla rubros tales
como: locales usados, materiales, ventilacién, agua, luz, aseo,
vestuario o equipo para proteccidn, etc.

- Reyes Ponce, Agustin. Op. Cit. Tomo I. p.185.

8.- Rodriguez y Gerard. Seguridad e Higieme, pp. 31-34.
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RELACIONES LABORALES

Las Relacicnes Laborales, son el conjunto de normas y disposiciones
que se establecen para regular las relaciones entre los
trabajadores y los patrones, sefalandose los derechos 'y
obligaciones de cada uno de estos’. El marco normativo parte del
articulo 123 constitucional y de su reglamentacioén en la Ley
Federal del Trabajo, hasta llegar a las disposiciones, reglamentos
y contratos especiales por cada dependencia.

Las Leyes basicas que regulan a las organizaciones publicas son:

- Ley PFederal de los Trabajadores al Servicio del Estado

- Ley Orgdnica del Ejército y Fuerza Aerea

Ley Organica de la Armada de México

- Reglamento del Servicio Exterior

Ley Reglamentaria del Servicio Publico de Banca y Crédito.

CONTROL DE PERSONAL

La ultima de las fases es la consistente en la ejecucidén operativa
de las acciones antes descritas, llevando a cabo el papeleo
administrativo del personal desde su entrada, los movimientos
generados, e incluso el la salida de la organizacion. Los registros
comprenden:

- Contratos
- Asistencia y puntualidad

- Promociones, transferencias y Sanciones

Ndéminas e impuestos

~ Vacaciones e Incapacidades

".- Arias Galicia, Fernande., Administracién de Recursos .
Humanos, p. 291.
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El conjunto de acciones complementarias derivadas del disefio
estructural, adicionales a las funciones de finanzas y de personal

son las correspondientes a los recursos materiales,

Y

tecnolégicos

de servicios generales. Asi, la Administracidn de Recursos
Materiales consiste en obtener oportunamente los bienes y servicios
requeridos por las diversas areas de la Institucidn, en condiciones
éptimas de costo y calidad.

Entre los recursos materiales gue tradicionalmente se integran a
una organizacién se encuentran:

t

En lo que respecta a servicios, se pueden observar:

Inmuebles
Mobiliario
Equipo
Vehiculos

Papeleria y Formas

Adquisiciones
Suministros
Almacenes
Inventarios
Fotocopiado
Limpieza
Comedores

Archivo y Correspondencia

entre los servicios especializados:
Servicio Médico

Servicios Juridicos

8

Administracién Publica, p. 183.

.- Castelazo, José R. Apuntes Sobre 1la

Teoria de

la
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Los  recursos tecnoldgicos estan referidos especialmente a . la
automatizacion de labores a través del uso o apoyo predominante de
las computadoras. Los esquemas computacionales distinguen dos
campos basicamente: el uso de un sistema de cdémputo principal que
opera con terminales conectadas a un gran cerebro, y por otra parte
el empleo (cada vez de mayor difusidn), de microcomputadores. Segun
la naturaleza, tamafo y caracteristicas de la organizacién, ésta
debe adoptar el campo que mas convenda, por supuesto, al alcance
de sus posibilidades; ya que la adquisicidén del misme responde, o
al menos asi deberia de ser, a las verdaderas necesidades de la
empresa Yy no al capricho de un directivo ¢ por 1la *moda"®
prevaleciente.

Adicional a los sistemas computacionales, las organizaciones pueden
contar con otro tipo de sistemas para la eficaz comunicacidn gue
se establece entre sus integrantes, donde los avances tecnoldgicos
han permitido que dichos sistemas incrementen la efectividad de la
misma empresa. Entre estos estan:

- Lineas Directas y Conmutadores de amplias capacidades de uso

- Télex, Telefax, Teléfonos Celulares

- Teléfonos en vehiculos

- Interfonos

- radio vips

- radios inalambricos

- etc.

La adgquisicion de los recursos materiales, tecnoldgicos y la
contratacion 6 administracién de los servicios en la organizacidn

debe corresponder técnicamente a la naturaleza de los fines
institucionales y llevarse bajo un control estricto y racional.
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OPERACION

Esta fase corresponde a la puesta en marcha de la organizacidn
concebida, disefiada y estructurada previamente. En esta etapa son
dos los elementos que se presentan en el desarrollo de acciones
concretas que dan vida a la organizacidn: La Direccidn y El Control

DIRECCION

El director es quien capitanea la organizacidn, estableciendo los
lineamientos que conllevarédn al logro de los fines; para lo cual,
debe dar solucidn a los problemas que se le presentaran, indicando
los "virajes de timén" necesarios para esquivar las dificultades,
valiéndose de varios elementos gque van desde su experiencia hasta
la preparacidén o capacitacicdn gue adgquiera en su tarea de dirigir,
ademas del uso de técnicas de liderazgo y estrategias
motivacionales para conducir a los grupos bajo su mando a 1la
obtencidén de los objetivos; en esto se llegan a mezclar aspectos
tanto técnicos como filosdficos que garantizan el éxito
organizacional, donde los ultimos observan concepciones de
liderazgo y motivacionales. Respecto al liderazgo a continuacién
se exponen algunos puntos.

Liderazgo

Durante los ultimos 30 afos, diversos investigadores y estudiosos
han analizado los estilos de liderazgo que se dan en la mayoria de
los casos; sin embargo, la conclusidn a la que se puede llegar es
su efectividad depende del lider, lugar, tiempo y grupos a los que
se dirija; pues estos no son buenos o malos en si, sino dependera
de los aspectos descritos'. Al respecto, Douglas MacGregor postula
una teoria consistente en indicar que un directivo tiende a ver a
sus subordinados sobre dos vertientes. A una la llamd la Teoria "X
Yy a la otra la llamé la Teoria "Y". Es recomendable que el
directivo se autoconozca para determinar la tendencia gque adopta
hacia sus subalternos, esto es una actitud X ¢ Y.?

'.- Litterer, Joseph A. Analisis de las Organizaciones, pp.
155-165. .

2 - Mc Gregor, Douglas. El Aspecto Humano de las Empresas, pp.
45, 50, 51, 57, 58, 62 y 63,
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La-Teoria "Y" implica una relacién mas dindmica entre los seres
humanos que la teoria "X", mas optimismo sobre sus posibilidades
de crecimiento y desarrollo, mas preocupaciodn con la auto-direccidn
y la responsabilidad, utiliza los conocimientos que las ciencias
sociales y las del comportamiento humano han ido acumulando. Para

entender mejor lo agui senalado,

a continuacion se describe una

lista de supuestos y las conductas que generalmente se adoptan en

relacidén a estas:

Teoria X:

La gente por lo regular es:

Por lo tanto hay que:

Floja
Dependiente
Irresponsable

Enemiga

Falta de imaginacién

Falta de visidn

-motivarla
. ~Dirigirla
—Sﬁpervisarla de cerca

~Desconfiar de ella,
.dar pelea.

-Delinearle el trabajo

-Planificarle el Trabajo

Teoria Y:

La gente por lo regular es:

Por lo tanto hay que:

Dinamica y con motivacién
propia

Independiente

Responsable
Aliada

Creativa

Imaginativa con visidn

i

Guiarla

- Proveer mas oportunidad
para direccidén propia

- Confiar en ella

- Colaborar con ella

- Crear condiciones gque

permitan la expresién

de creatividad

- Planear con ella
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V'En ambos casos; las suposiciones y premisas basadas en 1la Teoria
T"WX" o 'en la "Y", influiran en gran medida la forma como se organiza
y utiliza el potencial humano. Ahora bien, MacGregor a través de

un examen permite a los directivos conocer su tendencia (X 6 Y).

Si se acepta y sigue la Tecria "X", se establece como consecuencia
légica lo sigquiente:

a.- La comunicacién y la accién planificada

b.- La estrategia y la accioén planificada, por el nivel alto

c.=- Las decisiones hechas al nivel alto, las ordenes de ejecuciodn
y la implantacion de medidas sin explicacién al nivel mds
bajo. Se dan drdenes e instrucciones desde arriba para ser
ejecutadas por los trabajadores de los niveles bajos.

d.-  No hay comunicacion hacia arriba, excepto los informes que se
exigen. .

La Teoria "Y" hace mds 51gnlflcat1va la interaccidn humana en el

trabajo e implica la existencia de:

a.- La comunicacidén multidireccional

b.- Involucramiento y confianza puesta en la forma en que se fijan
los objetivos y planes, en las decisiones que se hacen a
distintos niveles.

En complemento a las aportaciones de MacGregor, se encuentra la

teoria de White y Lippitt, que consideran la existencia de tres

tipos de liderazgo:

- Democratico

- Autocratico y

- "laissez faire".

Fl mas conveniente pareceria ser el Democratico por que trata de

envolver a otros en actividades constructivas y creadoras; el

Autocratico asume un control directo y restringe y coarta toda

iniciativa individual, mientras que el "Laissez faire" deja de la

manc y no da direccidén pudiendo llegar a la anarquia. Asi, el lider

democratico se caracteriza por:

- Tratar de envolver en la actividad creadora

~ Motivar y estimular

- Dar direccidén segun necesidades
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- Planear conjuntamente

- Velar por la coordinacidén de actividades

- Promover normas

- Mediar conflictos

- Ser imparcial

- Ser un rescurso y ejemplo

- Asumir el grado necesario de control

- Buscar la armonia, la confianza y la cordialidad

White y Lippitt desarrollaron su teoria observando la atmosfera o
ambiente de trabajo que se genera con diferentes estilos de
liderazgo, asi como los efectos que éstos causan sobre la conducta
de los miembros del grupo. Los estilos los describen asi:

Autocratico:

1.~ El lider determina teda norma o politica

2.~ La autoridad dicta de uno en uno, las técnicas y los pasos de
la actividad, de modco gque los pasos futuros fueran
inciertos en gran medida.

3.~ Por lo general el lider decide el trabajo por hacer y designa
a la persona gue debe realizarlo.

4.~ El lider tiende a "perscnalizar" sus alabanzas o criticas al
trabajo, permanece separado Yy no participa activamente con el
grupo, excepto en las demostraciones,

Democratico:

1.~ Toda norma ¢ politica es asunto de discusidén y de decisidn de
grupo que el lider anima y asiste.

2.~  Perspectiva de actividad ganada durante el periocdo de
discusién. Se esbozan los pasos generales hacia la meta de
grupe, el lider sugiere dos o mds procedimientos alternatives
a escoger.

3.~ Los miembros trabajan con quien desean, y se deja al grupo la
divisicén de tareas.

4.~ Al alabar o criticar el objetivo, se basa en los hechos y

trata de ser un miembro regular del grupo, sin realizar
demasiado trabajo.



Lalissez Faire:

1.~
minima participacidén del lider.

2.~ El lider proporciona los medios, aclara que proporc1onara .

informacidén cuando se le pide; fuera de esto, no part1c1pa en' .
la realizacidén del trabajo. :

3.~ El 1lider no participa en absolutc en 1la operacién o
realizacidén del trabajo.

4.~ Comentarios espontaneos poco frecuentes a las actividades da

los miembros, a menos que se le pidiera, no intenta valorar
o regular el curso de los acontecimientos.

Las anteriores conductas causan los siguientes efectos en los
subordinados:

Autocratico:

Acciones de dependencia hacia el lider

Descontento critico
~ Agresidn entre el grupo, las cosas y contrafél;iidér

Bromas sarcasticas

]

~ Ambiente del grupo tenso.
Democratico:

- Acciones centradas en el grupo, su tarea o los miembros

-~ Criticas y discusiones enderezadas al mejoramientoc de la tarea
- Gusto por la tarea gue se emprenda

- Acercamiento y agrado con el lider y compafieros

- ambiente del grupo sin tensidn, sélo la debida a la tarea.

Laissez Faire:

- Surgimiente de otro lider o confusidn

- Descontento con el lider que no dirige
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- Ignorar las pocas sugerencias o comentarios del lider = "

- ‘Poco interés en la tarea. Tendencia a desviar la atenciénen’:
otros topicos y bromas. : LR

- Ambiente de pocc interés en la tarea.

También a través de autoexamenes, es posible que el directivo
detecte el tipo de liderazgo que suele ejercer.

Tanto en las aportaciones de MacGregor como en las de White y
Lippitt, no puede etiquetarse de positivo el uso exclusive de un
liderazgo como seria, por ejemplo, el ser democratico con tendencia
"y, ya que depende del tipo, madurez y caracteristicas del grupo
que se dirige, la conveniencia de emplear uno u otro estilo. Por
ejemplo, el oficial en la milicia cque en plena batalla dicta
6rdenes acerca de donde disparar, no puede ser democratico y
sentarse a discutir con el grupo para tomar el acuerdo general,
pues en lo que se toma dicho acuerdo, se pierde la batalla; o mucho
menos puede ser laissez Faire y dejar libre para actuar. La
actitud a asumir dependera de si el grupo esta apto para actuar
solo, o si requiere inicialmente wuna guia autocratica; 1lo
importante es cambiar el giro o tipo de direccidn que se este
ejerciendo conforme a las circunstancias y madurez de los
dirigidos, lo cual, el lider no debe perder de vista.

Motivacién

Un problema continuo e intrigante al que se enfrentan los
directivos es el por qué algunos empleados se desempefian mejor que
otros. Distintas variables importantes e interesantes se han
utilizado para explicar 1las diferencias de desempeiic entre
empleados®, por ejemplo, la capacidad, el instinto, recompensas
intrinsecas y extrinsecas, niveles de aspiracidén y antecedentes
personales, explican por qué algunos empleados se desempefian bien
y otros mal. Asi, la motivacién, resulta dificil definirla y
aplicarla en las organizaciones. Pues desde cierto angulo, 1la
motivacicdn tiene que ver con la direccién de la conducta cuando el
empleado decide seguir un curso de accién, y en la persistencia de
la conducta o por cuanto tiempo la persona sigue portandose de
manera particular.

Otro punto de vista sugiere que el andlisis de la motivacién
deberia concentrarse en los factores que incitan y dirigen ciertas
actividades y al individuo. También se destaca el aspecto de que
las motivaciones se refieren a la direccidn hacia una meta. Pero
otra concepcién afirma que la motivaciodn es el como se inicia una

!, - Litterer, Joseph A. Op. Cit., pp. 125 y 126.



conducta, coémo se recibe enerqia, se’ sostiene, "sé Q1rlge,
detienen y qué clase de reaccidn subjetiva esta presentegen
organismo mientras ocurre todo esto. Las conclusiones ?

llega con lo anterior serian:

- Se presentan interpretaciones ligeramente dlstlntas y se.
insiste en factores diferentes.-

- Se relaciona con la conducta y el desempeiio

- Implica la direccion hacia un fin

- Presenta diferencias fisiologicas, psicoldgicas y ambientales
entre los empleados individuales como factores importantes que
deben tomarse en consideracidn.

La mayoria de los directivos deben reconocer que tienen que motivar
a personas diversas y en muchos aspectos impredecibles; donde la
diversidad es debida a distintos patrones conductuales que en
cierto modo se relacionan con las necesidades y las metas, las
cuales cambian con el tiempo, en parte debido a la maduracién y a
la satisfaccién. La necesidad indica las deficiencias que
experimenta un individuo en un punto particular del tiempo. La
deficiencia puede ser fisioldgica come la necesidad de alimentos;
psicolégica como la necesidad de amor propio; o socicldégica como
la necesidad de interacciodn social. Estas son consideradas como
excitadores o actividades de respuesta conductuales. La implicacioén
es que, cuandc se encuentran presentes deficiencias que producen
necesidades, el individuo es mas sensible a los esfuerzos
motivacionales de los directivos.

La importancia de las metas en cualquier estudio de la motivacidén
es evidente. El proceso motivacional, tal como es interpretade va
variando hacia una meta. Los fines o resultados que busca alcanzar
el empleado se conciben como fuerzas que atraen a la persona. ELl
logro de los fines deseables puede generar una reduccidén importante
de las eaeficiencias que causan necesidades. En los ambitos
organizacionales, los fines pueden ser positivos tales como
felicitaciones, reconocimientos, ascensos, & bien negativos como
por ejenplo el no ser tomados en cuenta al otorgarse los ascensos
o ser reprendido por mal desemperio. Las metas negativas carecen de
atractivo para la mayoria de los empleados y por lo tanto, trataran
de evitarlas.
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EL CONTROL

La accioén de control es la medicion y la correccion del desemperio
en las actividades de los subordinados para asegurarse de que todos
los niveles de objetivos y los planes disefiados para alcanzarlos
se estadn llevando a cabo, por ello es una actividad que distingue
a todo directivo o supervisor®. Por tanto deben darse prerrequisitos
importantes para disefiar o mantener un sistema de control, aunque
en ocasiones algunas personas se concentran en las técnicas y los
sistemas sin haberse asegurado de satisfacer los prerreguisitos.
Es evidente que para poder utilizar una técnica o para poder
disefiar un sistema, los controles deben basarse en planes y
conforme mas claros, completos e integrados estén, mas efectivos
seran.

Los controles son el reverso de la planeacién, primero se planea,
después los planes se convierten en los estandares que permiten
medir las accicnes deseadas. Esta verdad simple tiene diversos
significados en la practica, donde uno de ellos es el de que todas
las técnicas importantes son, en primera instancia, técnicas de
planeacidén. Otro aspecto es que resulta inutil intentar disehiar
controles sin tomar en cuenta en consideracién antes gue nada los
planes y la forma en que se elaboran; esto se ilustra mejor en el
caso de los presupuestos.

Puesto que el propdsito es medir actividades y emprender acciones
para asegurar gque se logran los planes, se debe saber también en
qué parte de la organizacidn recae la responsabilidad por 1las
desviaciones de los planes y por la iniclacién de acciones para
corregirlas. El1 control de las actividades opera a través de
personas, pero no es posible saber en donde se encuentra la
responsabilidad por las desviaciones y las acciones requeridas si
las responsabilidades de la organizacidn no son claras y definidas,
con lo que volvemos a la importancia de los objetivos. Es asi el
primer requisito, la existencia de una estructura de organizacién
y al igual que en los planes, entre mas clara, completa e integrada
esté, mas efectiva serd la accidn de control.

Las técnicas y los sistemas de control son iguales, en esencia,
para diversos aspectos: efectivo, procesos de oficina, calidad de
productos, etc. Asimismo, contempla en su ejecucidn una secuencia
de tres etapas basicas consistentes en:

‘- Petit, Thomas A. Fundamentos de Coordinacion
Administrativa, p. 259.
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- =-El establecimientoc de estandares

- La medicion del desempefio en comparacidén con los estandares
establecidos

- La correccidén de desviaciones respecto a estdndares y planes.

Los estandares son criterios de desempefio y pueden ser de diversas
clases entre los que se encuentran metas verificables ya sea en
términos tanto cualitativos como cuantitativos. La evaluacidn se
desarrolla con mayor facilidad cuando los estandares corresponden
a aspectos cuantificables, la dificultad inicia al tratar de
evaluar logros o avances sobre aspectos intangibles como 1la
actividad de un alto directivo. Si los estandares se elaboran para
reflejar la estructura de organizacidn y si se mide el desempefio
en éstos términos, se vuelve expedita la correcidén de desviaciones
puesto que, en estos casos, el directivo sabe con exactitud en
dénde deben aplicarse las medidas correctivas con lo que el control
finaliza en la correccidn de las desviaciones.
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D. UBICACION TECNICA DE
LA FUNCION ORGANIZACIONAL
EN LA ESTRUCTURA
ORGANICA DE UNA INSTITUCION
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E.UBICACION ESTRUCTURAL DE LA FUNCION ORGANIZACIONAL

La realizacién de la funcidn debe llevarse a cabo como parte de
las acciones generales, de manera integral y complementaria, por
todo directive de una Institucién., Sin embargo la realidad es que
en el sector gubernamental, es raro encontrar un dirigente que por
lo menos entienda su importancia y de efectuarla bajo bases
técnicas. E1 fundamento de ésta afirmacidén se comprueba al analizar
las estructuras prevalecientes en las diversas organizaciones del
sector gubernamental, las que si bien al final logran sus
objetivos, cabria preguntarse a gué costo. Se argumenta que los
dirigentes carecen de tiempo suficiente para atender las labores
organizativas, (de tiempo o de capacidad?), por lo cual las delegan
en subalternos; sin embargo, la historia de las antiguas
organizaciones militares exitosas observaron que sus maximos
lideres eran quienes definian, conjuntamente con su Staff, los
planes y la organizacidn de los ejércitos y las campafas a seguir,
con lo gue garantizaban el triunfo. Es aceptable y entendible que
el directivo se apoye en un grupo Staff o incluso en la misma
Linea, pero no es concebible que se desentienda de las fases
sustanciales organizacionales, ya que es el lider el gue debe
definir el plan y someterlo a las sugerencias o mejoramientos de
su personal de apoyo, perc no lo contrario.’

LA FUNCION EN LINEA

Ubicar o desarrollar la funcién por &reas o puestos en linea,
corresponde a acciones paralelas de gran importancia para quien
atiende las actividades de la organizacidén en forma directa, pues
representa actuar de manera inmediata sobre los problemas con una
clara identificacidn de las necesidades reales que existen, ya que
esta involucrado con los fines sustantivos. La argumentacién
contraria a ubicar la funcidn en este nivel, radica en sefialar que
el personal de Linea carece ademas del tiempo, trambién de los
conocimientos para ello, sin embargo, previa capacitacién, éste
puede realizar actividades relativas a la Funcién Organizacional,
pues su pocisién le permite ejecutar, sin los <tropiezos, 1las
mejoras requeridas; aspecto que es diferente radicalmente cuando
los cambios se introducen de manera externa e indiferente a quienes
afecta.

'.- pale, Ernest. El Staff en la Empresa, p. 203.

?,- Dessler, Gary. Op. Cit. p.92.
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Los autores en organizacion afirman que el personal de linea o
directamente involucrado en los problemas, suele ser el que mas
aportaciones valiosas tiene para mejorar la estructura y los
‘sistemas de trabajo.

LA FUNCION EN STAFF

El desarrollo de la funcidn es comunmente ubicada en este ambito,
donde su mayor ventaja es permitir a quienes la efectuan, el poseer
una mayor especializacidén y conocimiento de la misma, teniendo
posibilidad de investigar y adoptar nuevos enfogques y modernas
aportaciones al campo. Sin embargeo, su influencia llega a reducirse
al consejo y a la esperanza de sélo ser "escuchada'; situacion que
declina alin mas si se depende jerdrquicamente de individuos
carentes de interés en la funcidn, la que ademas debe ser atendida
por verdaderos especialistas cuando esta ubicada en este punto, y
no por amigos o parientes o por aguel personal ubicado aqui por no
habersele encontrado unc mas adecuado.

El especialista a nivel Staff posee una mayor visién del conjunto
organizacional que el ubicadc en Linea, ya que no esta sumergido
en los problemas directos que pueden entorpecer la imagen integral,
pues le permite examinar de forma menos prejuiciosa.’ Los problemas
a qgue mas cominmente se enfrenta el especialista ubicado en Staff,
son los de lograr la aceptacion de las areas en que interviene y
que estas le permitan un acceso a la informacién necesaria para
diagnosticar acertadamente. Estos problemas son salvados en la
medida de la capacidad poseida y la experiencia para vencer la
resistencia al cambio comin en toda Instituciédn.

LA UBICACION FUERA DE LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION

0 atendida por empresas o firmas consultoras dedicadas a ello.

Se estima positiva la participacién de apoyos externos a la
organizacioén, ya que su enfoques carecen de vicios internos y
poseen experiencia obtenida de otras instituciones, la gque pueden
aplicar a la organizacidn atendida. Sin embargo su actuacion debe
efectuarse en forma coordinada con una area que internamente
desarrolle la funcién (si esta existe), definiendo perfectamente
las responsabilidades de cada una y conducida bajo la direccidn
imparsial y profesional de un Coordinador. Asi, los resultados
seran verdaderamente benéficos.

3.- Zerilli, Andrea. OP. Cit., pp. 242 y 243,
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El peligro en que se incurre al contratar un consultor externo,
radica en gue éste puede no contar con la experiencia, capacidad
y calidad gque diga poseer, aun cuando sus cartas credenciales sean
impresionantes, para lo cual es recomendable investigar su
actuacion en otras instituciones buscando conocer cuales fueron sus
resultados. Es comin observar gque los "diagndsticos" presentados
por algunos despachos en asesoria organizacional vy administrativa,
siguen un esguema o modelo comin en todas las organizacienes en
gque participan, cambiando en el encabezado el nombre de la
Institucidn en turno atendida, lo que se debe al uso de "“frases
cohetes" y "cuadros de diagnéstico" gque sirven como "plantillas"
o cartabones para diagnosticar. La actuacidn de un asesor externo
debe ser valorada tangiblemente, cuyas aportaciones introduzcan
mejoras reales a la organizacién gque Jjustifiquen 1los altos
honorarios gque por costumbre cobran. Es importante cuidar el
prestigio de 1la Funcidn Organizacional, tanto interna como
externamente a la institucion.,
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D. HERRAMIENTAS Y TECNICAS PARA EL DiSEﬁO ORGANIZACIONAL

El estudioso de la organizacidn, cuenta con varias apoyos para
efectuar el andlisis que requiere para el diseno y estructuracidn
de una Institucidn o de alguna de sus partes. Se les llamard
"herramientas" sin entrar en discusidén sobre su calidad o validez
técnica o clentifica considerdandolas tan s¢lo como medios de que
se vale quien estudia una organizacidn de la misma forma como lo
hace un investigador de laboratoric al emplear diversos recursos
para el logro de sus fines. Estas herramientas se derivan no solo
de la propia tedria organizativa, sino que tienen aportaciones
de disciplinas tales como la Administracidén de Personal, la
Informatica, la Ingenieria, las Matemdticas, etc. Entre las més
usuales podemos mencionar:

1.- Los Organogramas

2.~ Los Diagramas de Flujo

3.- Los Procedimientos

4,- El1 Analisis, Disefio y Control de formas
5.- Los Manuales Administrativos

6.—- E1 andlisis y Simplificacidn de Procesos
7.- El Andlisis y Distribucién de Espacios
8.- La Red de Actividades y Grdficos de Gantt
9.- La Auditoria Organizacional y de Personal
10.-El Andlisis de Puestos

1l.-La Valuacidn de Puestos

12.-El Sistema Calificativeo de Méritos

13.-El Desarrollo Organizacional

14.-La Aplicacidn de Paqueteria de Microcomputacidn

Aun cuando existe una gran variedad de literatura con respecto
a las anteriores herramientas, se estima conveniente hacer una
breve descripcion de cada una de ellas.
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CRGANOGRAMAS

Desde gque Daniel C. MacCallum superintendente del ferrocarril de
Erie en los ahos S50 dibujo como un arbol la estructura de la
compafia (aunque se cree que existen desde mucho antes), 1los
organogramas han sido empleados como una de las herramientas de
gran ayuda para el que estudia una organizacién, ya que es una
manera de "fotografiar" la empresa y analizar sus partes y aun
en la actualidad tienen vigencia, pues indican la ubicacién en
un solo plano de las dreas, puestos y personas, las jerarquias,
relaciones organicas y en fin el esquema general de la
organizacion, todo en representaciones graficas. Su disefo Yy
empleo obedece a una clasificacidn consistente en:

Por su Objeto:

Estructurales, funcionales y de diversa indole
Por su Ambito:

Son Generales o Especificos, partiendo de su enfoque
Por su Presentacidn:

Verticales, horizontales, mixtos, circulares, radiales,
escalares, etc.

—L ]

SIEY

Lo mas importante en los Organogramas debe’ ser.su)claridad de disefio
¥ uso

ESQUEMA 23

t.- ICAP. Elementos y Practicas de o y M., p.40;
C.G.E.A. Organogramas; Duhalt Krauss M. Los Manuales de
Procedimientos en las Oficinas Publicas, pp. 135-162.
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DIAGRAMAS DE FLUJO

Si bien los Organogramas representan la Estructura Orgidnica en
forma grafica de un organizacioén, los Diagramas de Flujo son la
representacion grafica de un procedimiento (un hecho, situacién,
movimiento, etc), por medic de simbolos convencionales?,
Permiten ver graficamente la secuencia de operaciones gque en la
literatura puede no ser apreciada integralmente, resumiendo en
planos esquemdticos la sucesién cronolégica de actividades que
auxilian a encontrar los cuellos de botella que entorpecen las
acciones. Los simbolos empleados, tomados de la diagramacion en
computo y adaptados al usce de diagramas de procesos
administrativos; varian de una organizacion a otra, sin embargo
varios de los simbolos son generalmente aceptados bajo el mismo
significado como es el caso de: documento, decision, archivo,
etc.. senalados por la A.S.M.E. (American Society Mecanichal
Ingenier).

Los Diagramas de Flujo al igual que los organogramas pueden
clasificarse de la siguiente forma:

Por su Ambito:

Generales o Especificos de uno o varios procesos
Por su Presentacion:

Verticales, Horizontales, Mixtos, Panordmicos,
Arquitectodnicos, Combinados, Blogues, etc..

Q‘%f?'[gO inaill
-9:1 -~ ‘—m“‘_)@*‘) ESQUEMA 24
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Debe evitarse la sofisticacién en los diagramas de flujo

2, - puhalt Krauss Miguel. Op. Cit., pp. 33-43,
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REDACCION DE PROCEDIMIENTOS

Los Diagramas de Flujo permiten ver esquematicamente un proceso,
peros sdélo es un resumen en virtud de lo c¢ual beben (con textos)
complementarse con una descripcidn escrita del mismo que contenga
el grado de detalle deseado.’ La redaccién de procedimientos
puede entenderse como la descripcién o expresién de manera
escrita y en forma metddica y secuencial, del conjunto de
operaciones ¢ pasos gque sigue una o varias unidades
administrativas en la realizacién de sus actividades. El
documento que integra a un grupo de procedimientos los cuales son
afines ya sea por las funciones o actividades involucradas, o
bien por el sistema organizacional que comprendan, se llama
Manual de Procedimientos. Por lo general se le llama instructivo
si describe procedimientos especificos que se caracterizan por
aludir al manejo de una maguina o el llenado de un formato.

Los procedimientos son la base "biblica" de una organizacidn ya
que describen y norman su accién y establecen con claridad los
lineamientos sobre los que la organizacidén debera moverse,
facilitando con ello el alcance de los objetivos. Estos atn
cuando pueden ser redactados de diversas formas, también pueden
clasificarse de la siguiente manera:

a.=- Por su Ambito:

Generales y Especificos
b.~ Por su Fin:

Sintéticos o Analiticos
c.- Por su Presentacion:

Redaccidén Continua, En Bloques o Mixtos (texto con
diagramas)

La Redaccidén de Procedimientos de igual manera puede ser
complementada con simbolos para indicar la secuencia operativa,
lo cual es de gran ayuda en el andlisis de un proceso, pues
presenta una combinacién de texto y simbolos facilitando asi el
estudio de los pasos genéricos del mismo; estos simbolos son los
que aceptados por la norma A.N.S.I. (American National Society
Ingennier).

3.,- C.G.E.A. Elaboracidn de Manuales de Procedimientos.
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ANALISIS DISENO Y CONTROL DE FORMAS

Una Forma es una pieza de papel impreso que contiene datos fijos
Y espacios en blanco para ser llenados con informacidén variable,
(una vez llenados los espacios la forma se convierte en
documento) y son los vehiculos a través de los cuales se trasmite
la informacién en los procedimientos, de hecho, casi todos ellos
se inician con una forma y terminan con otra, pues su uso
simplifica en gran medida el desarrollo de los procedimientos,
sin embargo la falta de andlisis sobre su uso, contenido, disefio,
control e impresidén, puede provocar dque la organizacion se
enfrente a uno de los aspectos gue mds entorpecen la eficiencia
operativa, ademas del elevado costo gque representan. Para el
disefio y control de formas, se recomienda considerar diversos
aspectos tanto de tipo funcional como material, entre los cuales
se encuentran:*

a.- Dar un nombre a la forma y que éste posea claridad en cuanto
al objeto.

b.~ Solamente empleo de las copias necesarias.

c.- Considerar cual va a ser la forma de llenado (manual o
mecanica).

d.- Considerar solo la informacidn requerida.
e.~ En lo posible, anexar instructivo de llenado.
f.- Asignar un clave de control.

g.=- Controlar en forma estricta los sistemas de impresion como
fotocopiadoras.

h.- Estudiar y calcular volumenes exactos.
i.~ Periddicamente revisar su vigencia y actualidad.

j.= Determinar el uso, tintas, colores, papel, etc, a emplear
y el tipo de impresidn.

El disefio, impresidn, suministro y control, siguen un proceso -
basico comin en la mayoria de las instituciones, su ejemplo se
muestra en el esquema siquiente.

4 - C.G.E.A. Andlisis, Disefio y Control de Formas.
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ESQUEMA 26
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MANUALES ADMINISTRATIVOS

Los Manuales presentan informacion de la forma de organizacién,
procesos, politicas, historia, etc... de una Institucién en su
totalidad o de alguna de sus partes, es asi mismo la guia general
de accidn de una empresa y en ella se establece la esencia del
ser de la misma’. Dichos documentos muestran las
representaciones grdficas, los textos, las formas empleadas,
etc.. de la vida diaria de la organizacidén, y a pesar de ser una
parte muy importante, pues es la base de la actuacidén coordinada
de areas y puestos, es dificil en nuestros dias encontrar una
dependencia gubernamental gque cuente con un manual actualizado
(o incluso que cuente con uno). Los Manuales se clasifica en:

Por su Contenido:

Organizacién, Procedimientos, Historia, Politicas, 'y de
Contenido Multiple. -

Por Area Especifica:

Ventas, Finanzas, Personal, Producciodn, Almacén, etc..
Los manuales contribuyen ademds a:

- Precisar y presentar las funciones, procesos y
estructuras

- Auxilio al 4area de personal en los procesos de
reclutamiento, contratacién, induccidén y capacitacién.

- Orientacidon al Personal de las diversas dreas de la
empresa y su ubicacién dentro de ella.

~ Auxilio, en ocasiones, al publico usuario de algun
servicio.

El contenido de 1los dos manuales basices (organizacidén vy
procedimientos), se ilustra en los esquemas 27, 28 y 29. El
esquema No. 30, presenta un modelo de formato para la elaboracidn
de un manual de manuales.

5.« C.G.E.A. Manuales Administrativeos: Dale, Ernest. Op.
cit. p. 241.
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ESQUEMA 30
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ANALISIS ¥ DISTRIBUCION DE ESPACIOS

El concepto de Distribucién de Espacios, alude a la forma de
disponer fisicamente de los puestos de trabajo y del mobiliario,
equipe y otros enseres, asi como de la ubicacidén de 1las
instalaciones para el servicio del personal y sobre todo del
piblico. Si bien la distribucidn de espacios corresponde a la
labor de ingenieros y arquitectos, debe hacerse énfasis en 1la
necesidad de realizar trabajos en combinacidn con ellos, ya que
si éstos buscan 1la estética y 1la aplicacién de normas
ingenieriles, no suelen conocer el flujo y requerimientos
especificos de la operacidn.® En consecuencia, el estudioso de la
organizacién que participa en un estudio de espacios, debe
considerar los siguientes principics y requisitos:

a.- Integracion total de areas afines
b.~- Buscar gue se recorra la minima distancia

c.- Disponer de tal forma los espacios que se facilite la
circulacion

d.- lLas instalaciones deben ser flexibles en mayor medida
y no hacerlas pensando en gue jamds se daran cambios.

e.~ Buscar que preferentemente exista iluminacidn natural, o
que esta, cuando es artificial, se instale y distribuya de
una forma conveniente para la salud de los usuarios.

f.- La Psicologia recomienda el uso de determinados colores
conforme a la naturaleza de las labores.

g.- Emplear sistemas de ventilacidn que contribuyan al
bienestar del empleado.

h.- Evitar sonidos distractores.

i.- Emplear el equipoc adecuado en cuanto a caracteristicas de
las actividades y tamafio de espacios. :

®.- C.G.E.A. Distribucién de Espacios.
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LA SIMPLIFICACION DE PROCESOS

La simplificacién de procesos implica la eliminacién o
modificacion de las etapas de una actividad, la cual no cambia,
pero el resultado del cambio hace que ella se realice o entienda
con mayoer facilidad, pues siempre dara como resultado el que las
cosas se hagan de una manera diferente para simplificar el
trabajo. Los factores relacionados con los seres humanos deben
ser considerados cuando se ejecuta un mejoramiento de métodos,
mediante la evaluacidn del trabajo y la introducciodn de cambios,
para perfeccionarle.’ E1 seguimiento se debe realizar para
asegurar gue los cambios han mejorado la labor y gue no causan
problemas a otras dreas. Los resultados que debe arrojar la
simplificacién son:

- Mds Claridad y Sencillez.
- Mejor entendimiento de la labor.
- Disminucién de errores.

- Menor frustracién.

Operaciocnes modernizadas.

- Mejor ambiente laboral.

Menores Costos,

El ciclo seguido por la simplificacién implica:
]
1.- Andlisis de la Actividad del puesto y de su proceso
2.=- Identificacién de cambios posibles o probables
3.~ Determinacidén de prioridades
4.- Elaboracidén de la Estrategia a seguir
5.~ Fechas de sequimiento
6.~ Identificacidn de recursos necesarios

7.~ Implantacién

7
31-34.

.= Gonzalez y Rueda P.T. Simplificacidén del Trabajo. pp.
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RED DE ACTIVIDADES

La Red de Actividades es una herramienta de planeacidn,
programacién y control de un conjunto de actividades que
conforman un proyecto, asi como el tiempo Yy/o costo de
realizacidén que comprenden dichas actividades.

La Técnica del PERT (Program Evaluation Review Technigque) y del
camino critico fueron desarrolladas en los anos 57 y 58 de
nuestro siglo en los Estados Unidos de Norteamérica. Inicialmente
las técnicas contemplaban diferencias en su origen las cuales se
han desvanecido con el tiempo hasta llegar a consolidar una sola,
aceptandose actualmente como sindnimo una de otra®. En nuestros
dias es un instrumento gue auxilia a quien pretende planear y
controlar la ejecucidén de las actividades de un proyecto, ya que
permite contemplarlas en su conjunto y determinar su secuencia
ldgica, desde el inicio y hasta el fin de ellas, con lo cual:

-Se resume en un soélo esguema la imagen general de todo el
proyecto y a la vez de cada una de sus partes

-Se observa el cumplimiento de cada fase del proyecto
-S5e determina el tiempo general de duracidn

-Se identifican aquellas actividades que deben ser cumplidas
en el tiempo que se les estimd (criticas) y en ellas
centrarse la atencidn, pues de estas depende el cumplimiento
del tiempo sefialado

-Se coordinan mds eficientemente los recursos con que se
cuenta

(ver esquema 31)

ANALISIS Y VALUACION DE PUESTOS

Dentro del uso de herramientas propias de la Administracion de
Recursos Humanos, correspondiente a la fase de remuneraciones,
aplicadas al campo organizacional, se encuentran las técnicas
de andlisis y de valuacidén de puestos, los cuales alin siende
diferentes se enlazan en secuencia, ya gue primero se analizan
los puestos y después se determina su valor en sueldo.” El
primero es la descomposicidn con fines de estudio de una unidad
de trabajo especifica e impersonal, con el objeto de conocer las
partes que la conforman y determinar sus caracteristicas gue
serdn la base para definir el perfil de los ocupantes. Abarca los
siguientes 5 puntos:™

8, - Munier, Nolberte J. Pert-CPM, pp. 62-70.
.- Reyes Ponce, Agustin. El Analisis de Puestos, pp. 13-17.

° - Lanham, E. Valuacién de Puestos, pp. 62-70.



ENLISTADO DE ACTIVIDADES

!

- ELABORACION DE MATRIZ DE
SECUENCIAS (A.AP.AS)
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ESQUEMA 31
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(INICIO)

i

CALCULO DE TIEMPO MAXIMO
(FIN)

ELABORACION DE 1A
GRAFICADE GANTT

Y

IDENTIFICACION DEL CAMINO
CRITICO
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a.- Identificacidn del Puesto'

nombre, clave, ublcacxon, jefe subordlnado(s), relac1ones,
sueldo, plazas, etc. . . S

b.~- Objetivo

c.= Actividades

Genéricas y Especificas
d.=- Requisitos

Conocimientos basicos, experiencia, criterio, habilidag,
escolaridad, fisicos, etc.

e.- Responsabilidades

Bienes, trabajo de otros, dinero, valores diversos,
discrecidn en manejo de informacidn, etc..

Por otra parte y posterior al anidlisis e identificaciodn, el paso
siguiente consiste en dar valores; asi la Valuacidén de Puestos
implica la determinacidén del valor de un puesto en relacién con
los demds dentro de una organizacién, para lo cual la literatura
en estos aspectos administrativos, presenta regularmente cuatro
métodos gque son:

a.- Alineamiento

b.- Gradacidn Previa

c.- Comparacidn de Factores
d.- Valuacidén por Puntos

Cada uno de los cuales varia siguiendo un dérden de menor a mayor
complejidad, sin embargo el cominmente empleado es el de por
Puntos, que se facilita con el apoyo computacional.

CALIFICACION DE MERITOS

La Calificacién de Méritos es otra técnica de la Administracicn
de Personal posterior al Andlisis y a la Valuacién de Puestos,
que se enfocan al puesto mientras que ésta se enfoca a la persona
que lo ocupa. El empleado recibe un sueldo con base al andlisis
Y a la valuacién de su puestc, pero la calificacidn evalia los
méritos o la DJanera animica con que tal empleado desemperia sus
actividades. "Esta técnica, al igqual que la valuacidn comprende
cuatre métodos gue son:

" - Grados, Beutelspacher y Castro. Calificacidén de Méritos,
Pp. 15-18.
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a.~ Alineamiento
b.=- Comparacidn de empleados
c.- Escalas

d.- Factores

EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El Desarrollo Organizacional es un proceso en donde los
individuos y los grupos interdependientes aprenden de su propia
experiencia para cambiar las condiciones gque afectan su
productividad y desarrollo'™. Es asi mismo, un proceso permanente
y sistematizado en el cual se cambian las actitudes y estructuras
de los valores y de la filosofia de cada una de las gentes,
mediante un programa de cambio planeado gque incluye toda la
organizacién y se relaciona con los objetivos de la misma
orientandeose a la accidn. El Desarrollo Organizacional aparece
por la necesidad de:

- Modificar la estrategia administrativa, cuando no es apta ya
a los fines por los que se creé,

- Cambiar normas culturales

- Redefinir estructuras y papeles

- Mejorar la colaboracidn entre los grupos

- Abrir sistemas de comunicacidn

-~ Buscar una mejor planeacién

- Efectuar cambios en la motivacién del personal

Adaptarse al medio ambiente

Lo anterior con el fin de:
- Desarrollar un sistema capaz de adaptarse a las metas buscadas
- Lograr una mayor cocperacién

- Crear condiciones en las cuales el conflicto salga a la luz y
pueda ser manejado

- Desarrollar la habilidad de planear sistematicamente a todos
los niveles

¥, - Raia y Margulies. Desarrollo Organizacional, pp. 13-18.
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El Desarrcllo Organizacional implica la ejecucidn de fases que
van desde la "contratacidén" hasta el diagnostico, aplicacién y
evaluacidén. Las actividades que involucra comprenden una gran
variedad de criterios y estratégias basadas en la formacidn y
confrontacion de grupos interdisciplinarios, los que deben ser
dirigidos eminentemente por profesionales en el conocimiento de
la conducta humana psico-social durante el proceso.

AUDITORIA ORGANIZACIONAL Y DE RECURSOS HUMANOS

La Auditoria Organizacional es el examen de una organizacién con
el propdsito de descubrir en ella los problemas y/o errores gue
desvian de los fines perseguidos, mientras que la Auditoria de
Personal busca descubrir, si existen irreqularidades con respecto
a la forma de llevar a cabo la administracién del Personal; ambas
contribuyen a la Funcidén Organizacional. Las fases metodoléqicas
de la Auditoria en General comprende los siguientes pasos:?

a.- Planeacidn de la Auditoria
b.- Investigacion y analisis
c.- Diagndstico

d.- Informes

e.~- Recomendaciones

El fin ultimo de la Auditoria es indicar las mejoras posibles.

PROGRAMAS MICROCOMPUTACIONALES

Recientemente en México, ha comenzado a expandirse en diversas
organizaciones publicas el empleo de las microcomputadoras

perscnales con diversos programas o "pagquetes", dque auxilian al
desarrolloc de 1la Funcidén Organizacional. Estas van desde
procesadores de palabras hasta graficadores de diversa indole,
las cuales estan incrementandose en el mercado muy rapidamente.

Los pagquetes mas comunes a la fecha del presente documento y su
aplicabilidad a diversos aspectos de la Funcién Organizacional
y de las Herramientas de andlisis, se presentan a continuacidn,
cabe destacar que varios de los programas contemplan dos o mas
aplicaciones:

¥ - Leonard, William P. Auditoria Administrativa, pp. 102-
113. :
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PAQUETE

APLICACION

Procesadores de
palabra: Word Star,
Word Perfect,etc

Manuales de Organizacion

y Redaccién de
Procedimientos

Flow Chart Diagramas de Flujo y
Esquemas diversos
Orgs Organogramas

Harvard Grafics
Ventura

Story Board

Disefioc de Formas

Distribucidn de
Espacios.

Red de Actividades

Time Line
Lotus Valuacién de
Sinphony puestos

De Basse

Andlisis de puestos
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ESQUEMA 33
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CAPITULO II.

LAS ORGANIZACIONES DEL|
PODER EJECUTIVO EN LA
ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL



A. ESTRUCTURA JURIbICA POLITICA



A.ESTRUCTURA JURIDICA-POLITICA

EL ESTADO

El empleo de la palabra Estado se origina con Nicolds Maquiavelo,
y aun cuando su significado es multivoco, cuando nos referimos a
el en el ambito de la Ciencia Politica, se entiende como la
designacidn de toda unidad politicamente organizada, gue mas
concretamente se empled para designar la forma de organizacién
politica que surgié en el occidente europeo, después del
Renacimiento. la Ciencia Politica lo determina como el producto
evolutivo de las diversas formas de organizacidén adoptadas por las
sociedades después de fincar relaciones mas alld del simple
parentesco, esto es, el lazo familiar da lugar al social, para
devenir en un aspecto politico, producto también de la aparicién
de clases soclales, por la diferenciacién estructural y funcional
creada con la divisidn del trabajo, asi como por las situaciones
de guerra, Tal division da lugar a las relaciones de poder en una
sociedad, entendidas como la capacidad para asegurar e influir la
aceptacidén y predominio de metas y valores que conforman la
ideologia del grupo dominante.

La lucha por alcanzar, ejercer y conservar el poder es el objeto
de estudio de 1la Ciencia Politica, pues en la actualidad toda
conducta gque tiene como fin el poder se denomina politica, que es
no solo la voluntad capaz de dominar a otros, sinc también una
forma de pensar que expresa ideologias. Las relaciones de poder
crean desigualdad entre los hombres pues unos ven su libertad
disminuida y otros la aumentan al convertirse en representantes de
la socledad, gracias a la fuerza que asimilan del sistema de
valores que predominan. Cuando la relacién se esquematiza en un
medelo o cartabén al cual debe sujetarse la interaccién humana, es
cuando se da lugar a las instituciones de tipo politica. (Estado,
Constitucidn, Gobierno, Administracién Publica, etc..). Al Estado
se le ha enfocado desde varios puntos, tanto sociales como
juridicos; sin embarge, todes 1los conceptos presentan las
siquientes caracteristicas comunes:

- Se trata de una forma de ordenaciodn adoptada por los hombres
- Se presenta una estructura de dominio, soberania y coercidn

- Se basa en normas predefinidas de caracter juridicas vy
administrativas

‘.- carrillo Landercs, Ramiro. Metodologia y Administracion,
P. 112. '
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- Se presenta en una delimitada posiciodn geografica.

La definicidén de Jellinek, refleja la idea de lo gue se entiende

mads cominmente por Estado en nuestros dias, como aquel gue esta
conformado por Territorio, Pueblo y Gobierno, con base en lo cual,
los Estados se clasifican de la siguiente forma:

Por su POBLACION, estos pueden ser:

- Nacionales
- Multinacionales

Por su TERRITORIO, estos pueden ser:

- Centrales
- Federales

Por su GOBILERNO, estos pueden ser:

- Monarquias
(Absoluta o Constitucional)

- Republicas
(Presidencial o Parlamentaria)

- Dictaduras
(Oligarquica o Despdtica)

Si el Estado se basa en Leyes Fundamentales producto de la obra de
representantes elegidos por los ciudadanos, se define como Estado
DEMOCRATICO; si por lo contrario, las leyes son producto de un solo
individuo o de un grupo gue no consultd a la ciudadania, este es
Estado TOTALITARIO. Ahora bien, considerando 1la divisidn de
poderes, el Estado realiza tres funciones que son: Legislativa,
Ejecutiva y Judicial.

la concepcion del Estadc como ente que se coloca por encima de la
sociedad y la explicacién de su existencia, ha sido sefialada por
autores criticos y no sélo explicativos de su conformacidn, como
el producto de la necesidad de refrenar los antagonismos de clase
en dicha sociedad, y gque por nacer en tal antagonismo, se
constituye en un ente mediador, pero favorecedor de la clase
poderosa con la cual establece alianzas, para con elle convertirse
asi en el instrumento de gue se vale la clase poderosa para imponer
sus intereses y establecer las reglas del Jjuego en la misma
sociedad. Sin embargo tal clase dominante es incapaz de gobernar
por lo que deja el lugar al Estado para ello.?

? - gvalle, Ricardo. La Formacidén de la Administracidn Publica
Capitalista, p.32.



109.

. EL ESTADO MEXICANO

./El :Estado Mexicano nace como simple gendarme de la sociedad,
“atendiendo los funciones basicas; posteriormente tiende a
intervenir en la economia adquiriendo autonomia que lo define como
un Estado Bonapartista, el cual, segun Omar Guerrero es aguel que
'ha alcanzado afianzamiento frente a la sociedad.® E1 Estado Mexicano
posterior a la Revolucidn, se ha caracterizado por ser Bonapartista
y Presidencialista, ya que el presidencialismo se concibe como la
consolidacién de Ejecutivo frente al Legislative y al Judicial,
donde existe una relacion de correspondencia entre el desarrollo
y la satisfaccién de los intereses econdémicos y politices de la
burguesia, con el fortalecimiento de la Administracidén Publica (el
Gobierno en accién), destacando la presencia del Estado en la vida
econdmica, el cual comienza a intervenir en forma timida desde
1843, y 10 afios después se atribuye decididamente la funcidn
econdmica ya ne solo de vigilancia sino participacién. Para 1917,
la Ley de Secretarias establece y respalda juridicamente la
intervencidén estatal, la cual 1llegd a su cima durante el gobierno
del presidente Cardenas. Por ello, podemos concluir gue el Estado
Mexicano es Multinacional, Federal, Presidencialista e interventor
en la economia.

"Es voluntad del pueblo mexicano, constituirse en una Republica,
representativa, Democritica y Federal™

La base de la estructura juridico-politica de nuestrc pais, se
encuentra enmarcada en la Constitucidn, recogiendo las aspiraciones
del pueblo, claro estd, sobre la base de dominacién ya expuesta,
y reflejando las normas Jjuridicas que organizan al Gobierno, las
gue responden a los ideales de la sociedad mexicana, (al menos de
los grupos preponderantes).

"La Constitucidén mexicana reune las normas juridicas y sociales
que responden a los nuevos ideales de las mayorias triunfantes. La
Revolucidén mexicana fue antifeudal y nacionalista. Asi fue creada
la mano de obra libre que el futurc capitalismo necesitaba"®

3.- Guerrero, Omar. El Estado y su Administracién, pp. 7-18.

‘.- Constitucién Politica Mexicana, art. 40.

H
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EL GOBIERNO

Un concepto asociado a la nocién de Estado, pero referide al
conjunto especifico de personas que ejercen el poder politico o de
la determinacién en la orientacién de la sociedad, es el del
Gobierno, que representa en forma amplia las fases legislativa,
ejecutiva y judicial, sin embargo, en un concepto especifico, se
refiere exclusivamente al Poder Ejecutive®. Si bien el gobierno
suele entenderse como la parte organizada del Estado, este dltimo
manifiesta su accién a través de diversos drganos gque dirigen y
controlan los asuntos politicos y administrativos del propio
Estado, el cual puede asumir cualgquiera de las formas de gobierno
antes descritas (Monarquia, Republica & Dictadura). El Gobierno
pues constituye el poder supremo dentro de la sociedad; su
principal responsabilidad es mantener el orden y la seguridad
social, pero su caracteristica en México, es la de intervenir en
el desarrollo eccondmico de la Nacién.

PROCESO GUBERNAMENTAL DE ATENCION DE DEMANDAS

ESQUEMA 34

| CONSTITUCION
POLITICA

i

GOBIERNO

SOCIEDAD

Funciones:
Legis. Ejec. Jud.

-BIENES
=SERVICIOS ADMINISTRACION
-NORMAS PUBLICA

®.- carrillo Landeros, Ramiro. Op. Cit., p.

.



EL GOBIERNO

Un concepto asociado a la nocidn de Estado, pero referido al
conjunto especifico de personas que ejercen el poder politico o de
la determinacidén en la orientacidn de la sociedad, es el del
Gobierno, que representa en forma amplia las fases legislativa,
ejecutiva y judicial, sin embargo, en un concepto especifico, se
refiere exclusivamente al Poder Ejecutive®. Si bien el gobierno
suele entenderse como la parte organizada del Estado, este ultimo
manifiesta su accion a través de diversos organos que dirigen y
controlan los asuntos politicos y administrativos del propio
Estado, el cual puede asumir cualquiera de las formas de gobierno
antes descritas (Monarquia, Repiublica & Dictadura). El1 Gobiernc
pues constituye el poder supremo dentro de la scciedad; su
principal responsabilidad es mantener el orden y la seguridad
social, pero su caracteristica en México, es la de intervenir en
el desarrollo econdmico de la Nacion.

PROCESO GUBERNAMENTAL DE ATENCION DE DEMANDAS

ESQUEMA 34

P CONSTITUCION
. POLITICA

;

’_._.

GOBIERNDO

SOCIEDAD

Funciones:
Legis. Ejec. Jud.

-BIENES
-SERVICIOS ADMINISTRACION
=-NORMAS PUBLICA

8.- carrillo Landeros, Ramiro. Op. Cit., p.
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1A ADMINISTRACION PUBLICA

La accidn del Estado en sus relaciones con la sociedad se dan a
traveés del Gobierno, el cual ejecuta sus actividades por medio de
la Administracién Publica, es la rama del Gobierno por medio de la
cual se logran los fines del Estado, 51endo ademas el instrumento
més significativeo del Ejecutivo Federal.

"La Administracidn Piblica si tiene objeto de estudic y. estt= se:f
define en la etapa del modo de producciodn capitalista y- se_loc liza>
en el poder ejecutivo" : ‘

De acuerdo con Ricardo Uvalle, la identidad del objeto prov1ene detf'
cuatro condiciones histéricas: A

- El divorcio del Estado y la Sociedad
- La necesidad de mediacidn entre el Estado y la Sociedad

- La forma doble de mediacidn: clases sociales y la
Administracidén Publica y de ésta con el Estado

- La organizacién bipolar de la mediacidn, las clases
sociales en el Legislativo y la Administracién Publica en
el Ejecutivo

Es pues la Administracién Publica el conjunto de acciones que se
encaminan a cumplir con las tareas y objetivos del Estado, por el
conducto de un conjuntoc de drganos que integran la estructura del
Ejecutivo, cuyo marco juridico estd constituido por los preceptos
legales que parten de la Constitucién y de la propia Ley Organica
y de diversos ordenamientos juridico=-administrativos reguladores.
Su proceso es facil a simple vista, ya que el Estado recoge los
"intereses" del pueblo y los enmarca legalmente para llevarlos a
cabo a través de la Administracidén Publica. La secuencia de
recoleccidn de demandas sociales se efectula a su vez a por medio
de un proceso llamado Accidn o Politica Gubernamental.

7.- Mufioz Amato, Pedro. Introduccion a la Administracién
Publica, Tomo I. pp. 24-26.

8.~ Uvalle, Ricardo. Op. Cit., p.133.
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" La Administracidn Publica Federal sera centralizada y paraestatal
y conforme a la Ley Organica que expide el Congreso que distribuird
los negocios del orden administrativo de la Federacidn que estaran
a cargo de las Secretarias de Estado Yy Departamentos
Administrativos y definira las bases generales de creacidén de las
entidades paraestatales y la intervencién del Ejecutivo Federal en
su operacidn.

Las 1leyes determinaran las relaciones entre las entidades
paraestatales y el Ejecutive Federal, o entre éstas y las
Secretarias de Estado y Departamentos Administrativos".

ENTORNO DE NORMAS JURIDICAS DE LA
ADMINISTRACION PUBLICA
FEDERAL

ESQUEMA 35
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% - constitucidn Politica. art. 90.
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B.ESTRUTURA ORGANICA-ADMINISTRATIVA DEL EJECUTIVO FEDERAL

El Ejecutivo Federal como instancia politica del Estado que realiza
objetivamente los requerimientos de la sociedad, traduciende las
demandas en hechos concretos, basa juridicamente su actuacién en
los preceptos de la Constituciodn Politica. Las facultades que ésta
le otorga son resumidamente las siguientes:

- Promulgar y Ejecutar leves que expida el Congreso de la
Unioén :

- Nombrar y remover libremente a Secretarios, Jefes de
Departamento, procuradores de la Republica y de Justicia,
diplomdticos, etc.

- Nombrar oficiales de las fuerzas armadas
- Dirigir las negoclaciones diplomaticas

- Efectuar obras publicas

- Conceder indultos

- Nombrar magistrados del Tribunal Superior de Justicia, del
Distrito federal y Ministros de la Suprema Corte.

El Ejecutivo Federal es asi mismo el jefe de la Administracion
Piblica y constituye el mds significativo elemento de cochesiodn
estatal, siendo la figura politica mds sobresaliente, por medio de
ésta realiza sus funciones referentes a:

Relaciones Internacionales

Construccidn de Obras

Tributacioén

- Defensa

Regulacién Econdémica

'.- Constitucién Politica. arts. 80-93.
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Ademas de acciones relativas a Soberania, Economia, Social,
Educativa y Cultural, para lo cual la Administraciodn Publica adopta
una estructura con un aparato gque actualmente alcanza grandes
dimensiones.

Conforme a la Ley Orgéanica y la Ley Federal de Entidades

Paraestatales, la Administracidn Pliblica comprende dos ambitos,
uno Central y uno Paraestatal, desempefiando asi los siguientes

roles: {ver esquema 36}

- Preservacicn del Sistema Politico
- Mantenimiento de la Estabilidad y el dieﬁ;'

~ Institucionalizacién del Cambio.

~ Prestacion de los servicies publlcos en gran escala

~ Promocién del crecimiento o desarrollo en dlferentes
campos

El proceso de atencién de las demandas dencminado Accidn
Gubernamental surge de la actividad del gobierno para enfrentar
los problemas de la sociedad, pues en esencia la Administracidn
Piblica coordina y moviliza esfuerzos hacia la realizacidn de dicha
Politica Gubernamental. El procesoc consiste en las siguientes
fases:

1.~ Gestacion de la Politica (iniciacién)
2.- Pormulacién

3.~ Legitimacion

4.- Ejecucidn

5.~ Evaluacidn.

La Politica Gubernamental se inicia identificando los elementos y
factores que determinan la misma, éstos pueden ser de diversa
indole, tales como: sociales, econdmicos, politicos, ideoldgicos,
culturales, etc..; se formula o adopta, se implanta y finalmente
se evalua su alcance y repercusién., Los llamados actores que
intervienen en la Politica Gubernamental van desde log ciudadanos,
los poderes de la unidn, los partidos politicos, los grupos de
presion y la misma Administracion Publica que serd la encargada de
e]ecutarla.

2,~ Mendoza Huichan, Ernesto. Apuntes de Clase.

3 - carrillo Landeros, Ramiro. OP. Cit. pp. 111-118.
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Segun Ramiro Carrillo Landeros, la Administracidn Publica Federal,
Central y Paraestatal, se enmarca en un contorno , donde el primer
centro de dicho contorno lo constituye el Ejecutivo Federal, en
segundo término el Gobierno (segin el enfoque de la divisidn de
poderes), postericrmente el Sector Publico y por ultimo el Estado.
Como Sector Publico se entiende aquella drea de actividad en la que
incide de manera directa, con una orientacién consciente y de
acuerdo con sus propdsitos ya preestablecidos, la accisén de

diversas unidades con que cuenta el Estado para el logro de sus
fines.

PRESIDENTE
ESQUEMA 36

ESTRUCTURA ORGANICA DEL
EJECUTIVO FEDERAL

| "DIRECCIONES
 OFICINAS
COMISTONES

ESTADC MAYOR

PROCURADURIA | - PROCURADURTA
GENERAL DE LA| - DEL DISTRITO
REPUBLICA. ‘ TR

SECRETARIAS

* DEPARTAMENTOS

ORGANTISMOS --. EMPRESAS FIDEICOMISOS




La Administracion Publica Central

Conforme a la Ley Organica, la Administraci
comprende @ o -

- La Presidencia de la Rep&blica

- Las Secretarias de Estado

- Los Departamentos Administrativos

- La Procuraduria General de la Repdhlica

- La Procuraduria de Justicia

Adicional a la estructura antes descrita y conforme a la Ley
Organica, el Ejecutivo Federal puede contar con diversas areas o
unidades de asesoria, apoyo técnico y de coordinacién que éste
determine convenientes (y de acuerdo a su presupuesto, aungue esto
no es nunca limitativo en la realidad) . Es evidente gque el articulo
gue sustenta esta base, le da amplio poder al Ejecutivo para crear
aquellas oficinas que bien han podido corresponder a ‘'caprichos
sexenales" en cada administracidén, ha sido caracteristico en los
ultimos sexenios la existencia de un Programa(s) especial que por
lo general se materializan en instituciones. A la fecha del
presente documento, el gobierno del presidente Carlos Salinas de
Gortari puso en marcha el programa de "Solidaridad" que evoca al
menos en nombre, al movimiento sindical polaco recientemente
triunfador en BEuropa. Asi mismo, actualmente, el Presidente cuenta
con oficinas gque directamente dependen del mismo, entre las que
destacan:

- Secretaria Particular

- 8Secretaria Privada

- Secretaria Adjunta

- Estado Mayor

- Direcciones Generales de:
.Comunicacidn Social

.Asuntos Juridicos
.Administracion

‘.- Ley Organica de la Administracidn Publica, arts. 2-9.



117..
,Exlste ar ‘su vez ‘una- oflclna encargada de la coordinacion, asesoria
Y. apoyo tecnlco de 1os gablnetes especializados, los que son; :
- Economlcg.'

Formado por los titulares de las siguientes dépendenciasf,
SHCP, 5G, SPP, SEMIP, SCGF, SARH, SCT, STPS, BANXICO.:.

-~ Agropecuario.

Formado por los titulares de las siguientes dependenc1as
SHCP, SPP, SCFI, SARH, SRA, CONASUPO. o

- Bienestar Social.

Formado por los titulares de las siguientes dependenc1as'-
SPP, SCGF, SDUE, SEP, SS, DDF, IMSS, ISSSTE, DITF.

Politica Exterior.

Formado por los titulares de las siguientes dependencias:
SRE, SHCP, SEMIP, SCFI, Procuraduria General de la Republica.

Seguridad Nacional.

Formado por los titulares de la siguientes dependencias:
5G, SDN, SRE, SM, Procuraduria General de la Republica.

El antecedente de la actual Ley Organica decretada en 1976 bajo el
Gobierno del Presidente Lépez Portille (reformada durante el
sexenio del Presidente de la Madrid), se encuentra en la primera
Ley de Secretarias de 1946 que posteriormente se transformdé en la
Ley de Secretarias y Departamentos de Estado en 1958. En ella, cada
Secretaria de Estado cuenta con un Reglamento Interior que estipula
las atribuciones de sus unidades administrativas. Es notorio que
los reglamentos interiores, los cuales son la base legal de
actuacién de las dependencias, son en su mayor porcentaje
actualizados, lo que demuestra una preocupacién por la legalizacidn
de acciones, mas en el caso de los manuales de organizacién y demés
en general, esto no parece tener importancia. A lo largo de la
Historia, las secretarias han registrado un proceso de creacidn,
desaparecen, fusién y traspaso de actividades entre ellas,
aumentado su numero y cambiando sus nombres y siglas. Este aspecto
es el resultado del constante cambio de directriz politica del
grupo de gobierno que cada sexenio imprime su filosofia y manera
de pensar, redistribuyendo las acciones entre los diversos érganos
centrales. De acuerdo a la Ley Orgdnica y a la fecha de la presente
Tesis, la Administracién Publica Central cuenta con 18 Secretarias
de Estado, El Departamento del Distrito Federal y las Procuradurias
de la Republica y de Justicia.

5.~ Acuerdo del 19 de enero de 1983, para la creacién del
secretariado técnico.
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.- Adricultura y Recursos Hidraulicos

Defensa Nacional -

Marina. .

salud
Tufismo
Educacién Publica

Comunicaciones y Transporteéf

Energia, Minas e Industria Péraé$tatal

Pesca

-Reforma Agraria

-Trabajo y Previsiodn Social
-Relaciones Exteriores
-Programacisén y Presupuesto
-Hacienda y Crédito Publico
—-Contraloria de la Federacion
-Gobernacidn

-Comercio y Fomento Industrial

-Desarrollo Urbano y Ecologia

~ll-may-77

31-ene-90

29-may-89

“18-abr-89

- l4-feb-89

1C-abr-89

7-abr-89
15-ago-85
26-ene-89
24-ene-89
24-ene-89
l6-ene-89

2-mar-89
19-sep-88

14-oct-88

Por su parte, en el caso del Departamento del Distrito Federal, la
fecha de su Reglamento Interior es del 26-may-88; la de la
Procuraduria de 1la Republica es el 1l4-ago-89 y el de la
Procuraduria de Justicia es del 12-ene-89.



Para las dependencias centrales, con excepéién)
procuradurias, la Ley Organica establece el ?atrdn'd
jerargquicos que estas poseeran, los cuales son: et

para-las Secretarias: Para los Departameritos:

- Secretario ~ Jefe del Departamento
- Subsecretario - Secretario General

- Oficial Mayor - Oficial Mayor

- Directores - Directores

- Subdirectores - Subdirectores

- Jefes de Departamento - Jefes de Oficina

- Jefes de Oficina - Jefes de Seccidn

~ Jefes de Seccidn ~ Jefes de Mesa

- Jefes de Mesa

AUun cuando la Ley no lo estipula, entre los niveles de Director vy
Subsecretario (Secretario General en el Depto) u Oficial Mayor
existe el nivel de Director General, entendiéndose por lo tanto al
siguiente nivel descendente como Director de drea; por su parte en
el caso del Departamento, se da el nivel de Jefe de Unidad
Departamental. A partir del nivel de Jefatura Departamental, en lo
referente a las Secretarias y del de Oficina en los Departamentos,
la Ley sehala la posibkilidad de incluir Subjefaturas; y afade
también que se contara con:

"los demas funcionarios que establezca el reglamento interior
respectivo y otras disposiciones legales"

con el establecimiento de niveles jerarquicos predefinidos en la
Ley, se tiende al vicio de "llenar" forzosamente todos ellos, aun
cuando su necesidad este en juicio; asi se da ''carta abierta" a los
titulares de crear y proponer y "negociar" ante la Secretaria de
Programacidon y Presupuesto, todos los subniveles y puestos que la
imaginacidén u ambicién estimulen, hecho contraric al uso de la
técnica organizativa o del valor de la racionalidad administrativa.

‘G.- Ley Organica de la Administracion Puiblica. arts. 14 y 15.

7.~ Ibidem.
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Posterior a la promulgacion de la Ley Orgdnica de la Administracion
Puiblica, se considerd que el definir previamente la cadena de mando
de las dependencias era un gran avance, si embargo en la practica,
bien puede considerarse como una arma de dos filos, con mas
desventajas gque beneficios, como son los casos en que se hace
depender de una Direccidn General 12 y hasta 14 Direcciones de &area
creando estructuras desbalanceadas con tramos y cadenas de mando
excesivas por una parte y holgadas por otra.

En la actualidad la Secretaria de Programacién y Presupuesto, a
través de la Direccién General del Servicio Civil la cual a su vez
también, por medic de la Direccién de Normatividad del Servicio
Civil y Modernizacidén Administrativa, determina la viabilidad de
las propuestas organizativas que presentan las dependencias del
Ejecutivo Federal, negocidndolas con estas para efectos sobre todo
de asignacidn presupuestal; sin embargo es dificil estimar lo
estricto y técnico de los alcances del control por parte de éstas
oficinas, debido a la magnitud que implica un andlisis organizative
de fondo de una sola institucioén, aspecto que dificilmente puede
cubrir en su totalidad la Direccidén General del Servicio Civil
debido a su estructura reducida y posicidn centralizada, en contra
parte del universo que tiene que atender; ademdas, es claro que el
andlisis estructural por parte de un ente externo a la
organizacidn, aun cuando tiene a su favor la visioén no viciada y
de conjunto, carece de los elementos suficientes para determinar
lo total y adecuado de la organizacidén a fondo.

Los criterios seguidos por la Direccidén de Normatividad del
Servicio Civil y Modernizaciodn Administrativa, y esto sélo puede
ser asi, son de caracter general, considerando aspectos tales como
tramos de control, importancia de dreas sustantivas en contra de
las adjetivas, liga con el Plan Nacional de Desarrollo,
concordancia con el Reglamento Interior de la dependencia, etc..
pero en la realidad varias organizaciones centrales presentan
anomalias en su composicion organica, lo gue demuestra que siguen
predominando los factores "politicos"™ mas que los técnicos. Por
otro lado, las accicnes de la Direccidn no son predominantemente
referidas a la funcién de control organizacional, sino mas bien,
estas son una parte, pues las principales son las enfocadas al
estudio de técnicas de Administracidén de Recursos Humanos para el
sector gubernamental, como son los temas de capacitacidén, sueldos
y salarios, sistemas de reclutamiento y seleccidén, etc... Si bien
la Administracion de Personal esta intimamente relacionada con la
Funcidn Organizativa, sus campos de accidén son diferentes y estan
claramente delimitados, donde la segunda es bdsica para la primera
y por tanto su atencion debe ser particularmente especial.
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La Administracidn Publica Descentralizada

las operaciones econdmicas gubernamentales encontraron hasta hace
algunos afos su base en el papel intervencionista del Estado para
un aprovechamiento mas amplio de los recursos y prestando especial
interés en el desarrollo de sectores que se consideraban necesariocs
para el equilibrio de la sociedad, cuando los mismos no atraian el
interés de la iniciativa privada por no ser altamente redituables
o simplemente por que no ser agradables. De esta manera el Estado
intervine a través de su Administracidén Publica Paraestatal, a la
que sectoriza y coordinada por medio del conjunto de dependencias
centrales, exclusivamente secretarias, actuando asi en tres
niveles:

-Politico
-Econdmico y

-Social.

Politico desde el punto de vista de gue la Administracidn Publica
Paraestatal es el instrumento fundamental para poner en practica
las ideas gue integran el programa de accidn;.econdmico por ser el
factor primordial en el proceso de acumulacidn del capital, y
social, por ser un muro de contencidn que evita y neutraliza
enfrentamientos. La base juridica de 1la accidn estatal a través de
la Administracién Descentralizada, se encuentra sustentada en la
Ley Federal de Entidades Paraestatales (ademads de la Ley Organica),
asi como en el Reglamento de esta Ley, promulgadas en 1986 y 1990
respectivamente y cuyos antecedentes estan en la primera Ley para
el cContrel de 1los Organismos Descentralizados y Empresas
Paraestatales de 1947, reformada en 1965 y 1971. En la Ley Federal
de Entidades Paraestatales, se determinan las caracteristicas de
estos organizaciones, entre las que destacan:

- La autonomia de gestién

- La patrimonio propio

- El sistema de administracion general
- La accidén programatica y

- Las facultades y obligaciones de los directores generales
o similares.
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La. Administracidn Paraestatal comprende Fideicomisocs, Organismos
Descentralizados y Empresas de Participacidén Estatal que en su
conjunto llegaron a integrar hasta el gobierno del Presidente Lopez
Portillo, mas de 1000 instituciones. Actualmente el 51% ha sido
desincorporado del ambito gubernamental, el 15% se encuentra en
dicho proceso y sélo el 34% continua operando como entidad estatal.®?
A diferencia de la Ley Organica, la Ley Federal de Entidades no
especifica modelos organizativos o niveles jerarquicos a seguir,
sélo senala la existencia de los drganos de gobierno, dando asi una
maycr pauta para la creacioén de las estructuras gue los titulares
determinen (o que desean). Ha sido comun observar que en dichas
organizaciones la mayor parte del tiempo se ha vivido
"reorganizandolas" o reestructurandolas", donde el concepto de
reestructuracién, tiene que ver mds con el aumento de jerarquias
ascendentemente para mejorar el estatus de los que en ellas
laboran, y gue suelen ser los que proponen los cambios o "mejoras",
que con el hecho de haber aumentado su relevancia o calidad
operativa. Con esto, el nombre de las &reas soélo cambian
paulatinamente en supuesta importancia; en un tiempo son Oficinas,
al poco Departamentos, después Gerencias y hasta Direcciones,
dandose irracionalidades tales como "Director del Control de
Sistemas de Impresidén" (Fotocopiado), con un titular (bien
remunerado), una secretaria y de dos a cuatro auxiliares solamente.
(muchos "jefes" pocos "indios'").

Es claro que ante las supuestas restricciones presupuestales, y la
falta de autorizaciones para aumentar los niveles de sueldo, se
emplea la artimaria de subir el nivel de los puestos para, de esta
forma, incrementar la remuneracién de gquien lo ocupa, aun cuando,
las actividades sigan siendo las mismas. Es importante destacar que
el costo organizacional en estos casos se multiplica, ya que entre
mas elevado sea el puesto, mayores son los privilegios econdmicos
y en especie al sueldo, tales como: pago de gasolina, gastos de
representacién, choferes, vehiculos, oficinas lujosas, mobiliario,
inmuebles, etc.. Son frecuentes los casos de funcionarios con
actividades de dudosa validez jerarguica, producto de la
.imaginacién, pero escondidas bajo términos poco precisos al nombrar
sus areas con titulos aparentemente técnicos, que no describen
concretamente las funciones reales.

lLa Ley Federal de Entidades Paraestales sefiala que las autorizacion
de la estructura orgdnica de cada Institucidén corresponde a los
érganos de gobierno, sin embargo, esta comprende sélo los aspectos
bdsicos, ya que ni el reglamento interior ni incluso el manual de
organizacidn (cuando por milagro existe), reflejan el interior del
organismo, pues sdlo tratan hasta el segundo nivel después del
titular. El problema empieza posterior al nivel bdsico, ya que por
ejemplo, cuando se autoriza una estructura de cierto numero de
direcciones, por lo general se desconoce que tales direcciones se
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incrementa a su vez en numero subdreas y estas no estan sujetas a
revisiones o autorizaciones, con lo gue si bien la estructura
basica no se modifica (tramo de contrel), si cambia sustancialmente
el organismo en su interior o niveles inferiores (cadena de mando).
El vigilar situaciones como esta, es una de las tareas de la
auditoria organizacional o administrativa, la cual no se existe
formalmente en el mayor porcentaje de las entidades, o bien es
escasa, aniquilada o insuficiente su actuacidn. Las entidades, al
igual que las dependencias, negocian su estructura con la Direccidn
General del Servicio Civil de la Secretaria de Programacién y
Presupuesto, sin embargo en estos casos gue son los mayoritarios,
la validacién de la estructura comprende hasta el segundo o tercer
nivel, esto es la organizacidn basica, quedandc por tanto a
voluntad de los directives la implantacidén posterior de tedas las
incoherencias de que puedan ser capases, mientras no se salgan del
presupuesto de la institucidn en su conjunto.

Es verdad gque la administracidon eficiente de las instituciones
paraestatales ha dejado muchc gue desear pero, también es verdad
gue son un elemento trascendental en la fuerza del goblerno; y la
decision de liguidarlas, bajo la forma que se gquiera o imagine,
representa un peligro para la figqura del Ejecutivo fuerte al
separarlas de su ambito; claro que debe buscarse la productividad
de ellas, pero el camino no es el despedir masivamente personal o
venderlas al mejor postor, sino cambiar la filosofia de su
administracion conservando el enfogque social pero dirigirlas con
acciones técnicamente eficientes,
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A.ANTECEDENTES DE LA FUNCION ORGANIZACIONAL EN EL _GOBIERNO FEDERAL

Si bien la Historia de la Administracion Piblica Mexicana presenta
gran variedad de antecedentes en materia organizativa, que se
remonta incluso a la época de los Aztecas, es importante sdlo
resaltar los aspectos que mas relevantemente se dieron a raiz de
la consolidacion de los movimientos gque culminaron en 1la
Constitucidon de 1917. Como es la responsabilidad que se encomend?d
al Departamento llamado de la Contraloria,' con la realizacidn de
estudios abocados al mejoramiento de la Administracion Publica, no
es raro observar esta situacicén ya gue recordemos que en esta época
en los Estados Unidos de Norteamérica se iniciaba practicamente el
movimiento Tayloriano eficientista, si bien nuestro pais habia
copiado el esguema organizativo politice del vecino del norte, por
que no recibir del mismo la influencia del "boom" gerencialista.

Aun cuando sdlo fue en texto, el 8 de julio de 1928 se encomendd
al Departamento del Presupuesto de la Federacién la labor de
estudiar la organizacién administrativa y coordinar las actividades
y sistemas de trabajo para alcanzar la eficiencia de los servicios
publicos; el departamento dependia directamente del Presidente
Abelardo L. Rodriguez, gquien se preocupd por la eficiencia de la
Administracién Publica, en la medida de que sus reformas vy
reorganizaciones tuvieran como propdsito incrementar la eficacia
gubernamental ante los variados problemas que enfrentaba el
fortalecido Estado, que atendia bondadosamente una sociedad
capitalista aun en proceso de formacidén. Abelardo Rodriguez condujo
ciertas reorganizaciones para la creacién de nuevas dependencias
del Ejecutivo integrando un gran numero de personal en el gobiernc.?

lLa etapa del presidente Cardenas representa la culminacidn del
Estado interventor en la economia y de ahi el crecimiento
gubernamental inicidé un acelerado aumento. Para 1943, aun cuando
no fue publicada su instrumentacién y por la amenaza de la guerra
mundial, se cred durante el gobierno del presidente Avila Camacho
una comisidn intersecretarial para llevar a cabo un Plan de
Mejoramiento de la Organizacidén de la Administracién Publica.’

‘.- piario Oficial del 31 de Diciembre de 1917.

? - Guerrero, Omar. Op. Cit., p.16.

3,- carrillo Castro, Alejandro. Apuntes de Clase.
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‘En 1946, se promulga la Ley para el Control de Organismos
Descentralizados y Empresas de Participacidn Estatal, y la Ley de
Secretarias de Estado, con la cual se crea la Secretaria de Bienes
Nacionales e Inspeccidn Administrativa, que, entre otros aspectos,
tenia la funcién de efectuar estudios y sugerir medidas tendientes
al mejoramiento del aparato gubernamental. Esta labor fue entonces
encomendada al area denominada Direccidn Técnica de Organizacidn
Administrativa.!

En 1950, dentro de la estructura del Banco de México, se cred-la
Unidad de Organizacidén y Métodos, lo gque posteriormente se
generalizaria en los anos de 1954 a 1964 en varias dependencias,
como unidades de apoyc en asesoria operativa y organizacional. En
1958 con la Ley de Secretarias y Departamentos de Estado, se cred
la Secretaria de la Presidencia para coordinar las inversiones
puiblicas y promover mejoras a la Administracion Publica.

En 1965, se cred la Comisidn de Administracién Piblica, cuyo £in
era dictaminar la mas adecuada estructura de la Administracion
Piblica y las modificaciones que deberian hacerse en la
organizacioén para, entre otros puntos, introducir +técnicas
administrativas convenientes para los fines de las dependencias.
La Comisidn labord desde el arfio 1965 hasta el afo de 1970. En 1971,
con las bases para el Programa de Reforma Administrativa del
Gobierno Federal, se recomienda adecuar y simplificar la estructura
y funcionamiento de las entidades publicas, asi comc elevar su
eficiencia y productividad. Se reformaron los articulos 26 y 28 de
la lLey de Secretarias de Estado para agilizar la asignacidén de
funciones y facilitar la reorganizacién de las dependencias, la
desceoncentraciéon y la simplificacién de tramites. Iniciando un
programa concreto de modernizacidn de la estructura vy
funcionamiento de la Administracién Publica. Se cred asi mismo en
la Presidencia la Direccidén General de Estudios Administrativos,
gue posteriormente se transformaria en la Coordinacidn General de
Estudios Administrativos que dependeria directamente del Presidente
de la Republica.®

De 1971 a 1976 se crearon diversos mecanismos tendientes a elevar
la eficiencia de los organismos publicos tales como las CIDA o
CIDAPS (Comisiones Internas de Administraciodn y Programaciodn), las
Up's (Unidades de Programacién) y la institucionalizacidén de las
antes mencionadas UOM's en el mismo acuerdo en que se crearon las

*,- Ibiden.
5.- Diario Oficial del 23 de Diciembre de 1958.

%, - Guerreroc del Castillo, Eduardo. Apuntes de Clase.
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anteriores, gque alcanzaron un punto culminante en 1976 con la
promulgacién de Ley Organica de la Administracién Publica: vy -
posteriormente con el proceso de Sectorizacion de las entidades’
paraestatales en 1977. Este ultimo para agrupar las instituciones’
paraestatales de caracteristicas comunes, 1lo cual habia sido.
recomendado desde 1967, por la Comisidn de la Administracidn
publica.’ :

Un aspecto importante a destacar en la Ley Orgdnica de 1la
Administracion Publica, es gue en su articulo 19 establece que los
titulares de las dependencias (Secretarios y Jefes de Deptos.)
deberan expedir a través del Ejecutivo y ser publicados en el
Diario oficial, los Manuales de Organizacidén, Procedimientos y de
Servicios al Publico de sus respectivas organizaciones, los cuales
deberan permanecer actualizados, debiendo mostrarse en ellos la
estructura y funciones de sus diversas unidades. Considerando lo
anterior y con base en el Acuerdo del 4 de abril de 1979 que dice:

"Elevar a la consideracidn del titular del Poder Ejecutivo los
proyectos de reformas a las entidades cuando impliguen 1la
modificacién de su estructura o bases organizacionales, asi como
la iniciativa para fusionarlas, disolverlas o liquidarlas"

la Coordinacidn General de Estudios Administratives prepard un
documento cuyo objetivo era orientar técnicamente a las
dependencias en el envio de sus propuestas organizativas cuando
implicaran modificaciones estructurales hasta nivel de Direccién
General o equivalente, tratando de guiar asi en la presentacion de
un modelo de analisis organizacional. El documento se denomind:

"Recomendaciones para la Presentaciodn de Propuestas de Reformas
aAdministrativas Institucionales", aunque al parecer no se publico.

Adicionalmente la Coordinacidn elabord, publicd y difundicé en el
sector publico una gran variedad de guias y apoyos técnicos para
la realizacién de estudios administrativos gque auxiliaran al
desarrollo de acciones enfocadas a mejorar la estructura vy
funciones de las dependencias y entidades, los cuales fueron
constantemente consultados también por organizaciones privadas. A
pesar de su aplicabilidad incluso actual, estas guias son dificiles
de encontrar como ayudas para consulta en el sector gubernamental.
En 1982 se reformd la Ley Organica donde el punto de relevancia fue
la ¢reacidn de la Secretaria de la Contraloria de la Federaciodn,
cuyo fin, también entre los mas importantes, es realizar auditorias
y evaluaciocnes a entidades y dependencias con el objeto de promover
la eficiencia en sus operaciones y verificar el cumplimiento de
sus objetivos.

’.- Diario Oficial del 21 de enero de 1971.
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Como es comin en nuestro pais, después de elogiarse la anterior
medida, en 1983 fue derogada la disposicidén que did lugar a la
Coordinacidén General de Estudios Administrativos. En 1984 se
publicd el acuerdo para instrumentar 1la "Simplificacién
Administrativa del Gobierno Federal" que para 1989 cambiaria por
el acuerdo para la "Ejecucidén, Coordinacidn y Evaluacion del
Programa General de Simplificacion de la Administracidén Publica
Federal”. En 1986 se decreté la Ley Federal de Entidades
Paraestatales cuyo articulo 11 destaca que eéstas seran autdnomas
y contaran con una "administracidén agil y eficiente!. Asi mismo,
en su articulo 15 sefala que expediran sus estatutos organices en
los que se estableceran las bases de organizacidén, asi como las
facultades y funciones que integran el organismo, debiendo también
especificar los mecanismos que destaquen la eficiencia y la
eficacia cen gque se desempefien (esto es, deben sefialar el cémo se
les va a evaluar). Finalmente para 1990 se publicé el Reglamento
de la Ley Federal de Entidades Paraestatales.

Actualmente la Direccidn General del Servicio C¢Civil de 1la
Secretaria de Programacioén y Presupuesto, registra y vadlida las
propuestas organizacionales y sus respectivas modificaciones de las
dependencias y entidades, a traves de la Direcciodn de Normatividad
del Servicio Civil y Modernizacidén Administrativa.

El crecimiento de la Administracicén Publica ha traido consigo
aparejados los problemas clasicos administrativoes de toda
organizacidén en general, relativa al empleo de los recursos y la
forma de estructuracién, con lo cual no puede estar ajena al empleo
del ©proceso organizativo. En consecuencia con la Funcién
Organizacional se busca la estructura y procesos (y debe hacerse
énfasis) mas adecuados y viables, no precisamente los dptimos,
debido a la naturaleza de varias de sus funciones sociales. Puede
concluirse que son dos los procesos mas significativos y bdsicos
los gue desde el Presidente Echeverria hasta el Presidente Salinas
de Gortari se han dado:

- La Reforma Administrativa (1971)

- El Programa de Modernizaciodn Administrativa (1984, 1989).
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B. SITUACION ACTUAL DE LA FUNCION ORGANIZACIONAL EN EL GOBIERNO
FEDERAL

La Funcién Organizativa se reflejé mds concretamente a partir de
las acciones de la Comisidn de la Administracién Piblica, la cual
fue substituida posteriormente por la Direccion General de Estudios
Administrativos y mas tarde por la Coordinacidn General del mismo
nombre. En ese periodo la institucionalizacidén de las labores de
reforma conllevaron el desarrollo de acciones organizativas mas
claras y precisas culminadas en la Ley Organica de 1976. Sin
embargo, en ese tiempo en la Secretaria de Programacién vy
Presupuesto, se empezaron a dar los primeros pasos para
declinamiento de las labores coordinadas de organizacién, las que
se generalizarian durante el siguiente pericdo gubernamental. Esto
consistié en la integracion de las actividades del 4&rea de
organizacién y métodos a las de programacion y presupuesto, bajo el
argumento de una completa 1ligadura; sin embargo, tal fusién
disminuiria la accidn organizativa que ya endeblemente se llevaba
en estas areas.

Durante la administracién de 1982-1988 las CIDAP's, las UP's y las
UOM's, pasaron paulatinamente al olvido por los titulares de las
dependencias, los cuales en su mayor parte nunca comprendieron la
magnitud y el valor de las acciones gue hasta ese momento se habian
alcanzado. Las bases para el desarrollo de un proceso integral y
sostenido de acciones organizativas que se habian dado desde la
creacién de la Comisién de Adnministracion Pdblica, pero su
desenvolvimiento se vieron interrumpidas al parecer con el actual
gobierno las cosas no cambiaran; dandose como argumento 1la
reduccién del gasto piblice y los aspectos prioritarios del
gobierno; pero si la organizacion no es un aspecto prioritario, que
lugar ocupa entonces?. Sin embargo a la fecha si se han creado
dreas al rededor del presidente cuyas funciones distan mucho de ser
prioritarias o realmente necesarias, programas como el de
Solidaridad, cuyo presupuesto es similar al de dependencias
centrales como SHCP, SDN, SCT Y SS, o sobrepasa al de otras como
son la SPP, SCF, ST, SDUE, SP, SRA, STPS, SRE, SG, Procuraduria
General y a la misma Presidencia. Este programa se establecid bajo
las premisas de combatir la extrema pobreza y elevar el nivel de
vida de tres sectores:' Indigena, Zonas Aridas y Colonos de Zonas
Urbanas.

!.- Presupuesto de Egresos de la Federacidén, 29 de diciembre
de 1989; Acuerdo para la creacidén del Programa Nacional de
Solidaridad, 6 de diciembre de 1988 y Acuerdo para la creacidn de
la Oficina Coordinadora de la Presidencia, 7 de diciembre de 1988.
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en materias de Salud, Educacion, Alimentacidn, Vivienda, Empleo y
Proyectos Productives. Qué sucede entonces con las dependencias
cuya funcidn sustantiva son los rubros antes descritos?. Lo que si
es real, es que hasta en la "sopa" se escucha en nuestros dias el
término Solidaridad, producto de wun impresionante proceso
publicitario cuyo costo deja mucho por desear en el "ataque" a la
pobreza extrema y que nada le envidiaria la CocaCola en sus
difusiones. $i bien las areas desaparecidas dedicadas a la funcidn
organizacional pudieran no ser tan importantes, si lo son las
funciones en si, las cuales han quedado desperdigadas, como antes
de los setenta, en el sector gubernamental, y es evidente que las
diversas dependencias y sobre todo las entidades del sector
publico, no siguen lineamientos precisos y uniformes en éste
sentido, ya gue las acciones organizativas no cuentan con un drgano
coordinador, totalmente especializado y de alto nivel jerarquico.
La Secretaria de la Contraloria, que en determinado momento parecid
ser la sucesora de acciones solo se enfoca a la '"simpleza®
administrativa. Tampoco pueden estimarse de magnitud las acciones
gue lleva a cabo la Secretaria de Programacidn y Presupuesto a
través de la Direccién General del Servicio Civil, pues su mayor
atencidén la aboca al estudic de técnicas de Administracidén de
Personal, con lo gue es incluso dudable el nombre adoptado por esta
ultima, ya que el desarrollo de un Servicio Civil consiste en el
establecimiento de puestos "no politicos" cuyos ocupantes sean el
producto de un proceso de seleccidén y capacitacién adecuados al
mismo, y su estancia en el organismo se base en su productividad
efectiva, méritos y dedicacidén, ajeno por tanto a los cambios o
caprichos de 1los dirigentes, garantizando asi continuidad vy
permanencia en la acciodn administrativa para coadyuvar a 1la
cohesidn interna del Estado que respalde el progreso y elimine el
cldsico "botin'"; sin embargo, esto no se da actualmente en las
organizaciones ptublicas, lo que se comprueba con los despidos
masivos de personal, donde la decisidon de a quién separar (claro
esta, sin considerar a los funcionarios quienes son los gue
deciden), tiene gue ver mis con el azar o el desagrado que tiene
un supervisor por un trabajador. Las actividades actuales de la
Direccién General de Servicio Civil corresponden mds a la
continuidad de los trabajos que en materia de Recursos Humanos se
iniciaron oficialmente con los acuerdos del 26 de junio de 1971 y
el del 28 de diciembre de 1972.

La falta de acciones organizacionales se reflejan claramente en el
hecho de dque, segun la Ley Orgdnica en su articulo 19, cada
dependencia debe contar con Manuales Administrativos Publicados en
el Diario Oficial; sin embargo, casi la mitad de las dependencias
ne cuentan con un Manual General de Organizacidén, al menos
publicado como lo estipula la Ley, y del resto, a la fecha de éste
escrito, sélo una contaba con una reciente publicacién de 1990, las
demas eran de: 1988 (dos), 1986 (una)}, 1984 (una), 1982 (tres),
1981 (una) y 1875 (una).
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Un sintoma béasico de la existencia de problemas organizacionales
lo constituye el que la organizacidn no cuente con el manual
general organizacional actualizado, o peor atun, cuando ni siquiera
se tiene este., Se estima que es un documentoc de tan importante que
algunos autores los describen como las "Biblias" de la Institucion.
La organizacidén siempre esta en constante cambio, pero mds cuando
esta expuesta a la directriz de titulares poco o nada informados
del proceso organizativo, por lo gque los manuales deben ser
actualizados periédicamente en lapsos generalmente no mayores de
seis meses; sin embargo, sdélo una dependencia del gran aparato de
la Administracicén Piblica cuenta con este documento fundamental,
actualizado. Ahora bien, si no existe un manual organizacional
GENERAL, es de suponerse gque los manuales ESPECIFICOS sustantivos,
incluso a nivel de puestos, son utopia en la mayoria de las
dependencias y entidades gubernamentales.

Uno de los motivos por los que la organizacion no cuenta con
manuales, es el desconocimiento de objetivos y funciones precisos
a realizar, tanto en el nivel de areas hasta el de puestos, y esta
situacion prevalece en gran parte de las organizaciones publicas,
que en la actualidad han reducido las acciones organizativas en su
mayor parte al andlisis de procedimientos y no a estructuras,
dejando incompleta la ejecucidén de la funcidn organizacional. Esto
puede deberse a que hace algun tiempo, Ignacio Pichardo Pagaza,
sefialo gque:

"E1l problema general del Sector Publico de México no radicaba en
una estructura inadecuada o incompleta, sino mas bien es un
problema de productividad y eficiencia del funcionamiento."

Esta apreciacion es poco precisa, pues no puede separarse la
estructura del proceso, ya que la una delimita a la otra vy
viceversa; esto es, si los procesos cambian, las estructuras
también; el tamafic de la estructura organizacional va en relacion
con las actividades que se efectuan. Tal argumentacidn puede servir
de mascara a los "disefadores" de superestructuras que crean
niveles jerarquicos no justificados y desacordes a una realidad
operativa, que generalmente inician o terminan con frases tales
como :

"debido a la importancia de las funciones gque se realizan y para
estar en posibilidad de cumplir mas eficientemente nuestra funcién,
se requiere elevar de subgerencia a gerencia, ¢ bien de gerencia
a subdireccidén, & bien de subdireccion a direcciodn, etc."(afiddase
los niveles y tramos que se desee).

?.- pichardo Pagaza, Ignacio. 10 Afios de Planificacién y
Administracién Pdiblica en México. p.
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Los esfuerzos de mejoramiento organizative integrales han sido
paulatinamente aniquilados, prevaleciendo en su lugar el
sentimiento, imaginacidn o el capricho, en lugar de la técnica
organizacicnal, La forma en que se cred la Secretaria de la
Contraloria, es un aspecto que llama la atencidén, debido a que
posterior a su integracion en la Ley Organica, se edito su primer
Reglamento Interior el 19 de enero de 1983, donde el articulc 2
estipulaba gue las funciones de la dependencia serian atendidas
por las siguientes unidades:

1.- Secretario

2.~ Subsecretario ™"a®

3.- Subsecretario "B"
" 4.- Coordinacidn de Delegados y Comisarios

5,- Oficialia Mayor

6.~ Contraloria Interna

adicionalmente se listaron las Direcciones Génerales siguientes:
7.~ Comunicacién Social
8.- Planeacidn
9.~ Juridica
10.-Responsabilidad y Sistemas Patrimoniales
11,-Operacidon Regional
12.-Control
13.-Auditorias Externas
14.-Auditoria Gubernamental.
15.-Apoyo Técnico a Comisarios y Delegados
16.-Analisis y Evaluacion
17.-Serviciocs Administrativos

18.-Programacion,Organizacidon y Presupuesto.
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Para ser una Secretaria gue en su momento se dijo que gqueria evitar
el gigantismo clasico de las dependencias, no se guedd tampoco
atras e inicid operaciones con una estructura holgada, la cual es
dificil de considerar que se dio con base en los objetivos y la
determinacidn del volumen laboral, ya gue la institucién fue
concebida en tan corto tiempo; codmo pues se dan de entrada los
niveles de la misma y hasta dos afos después aproximadamente edita
su primer manual de organizacién, no actualizandolo hasta cuatro
mds; acaso puede estimarse gue ya se sabia el volumen de trabajo?,
si es comun la critica a las dependencias por su lentitud en la
definicién de estructuras y funciones, lo que suele llevarles hasta
mas de un ano para su conclusion, y se observan ademas dependencias
que desde 1975 y 1981 ni siquiera han actualizado sus manuales de
organizacidn.

Lo mAs notorio del caso anterior es que al recordar el enfoque
sistémico para analizar una organizacidén, cualguiera que sea, se
sabe gque siempre contara con areas de regulacidn y apoyo tales como
planeacidn, presupuestos, juridico, personal, etc, y éstas no
varian gran cosa de una dependencia a otra, por lo gue siempre
existen, con lo que no hay lugar a errores graves; sin embargo,
las acciones sustantivas o Aareas fines, son lo verdaderamente
importante y dificil de definir y éstas varian trascendentalmente.
Pues bien, resulta que 1la Contraloria aparece ya con una
estructura, definiendo claramente la Oficialia Mayor, la cual es
la integradora de las acciones de apoyo o adjetivas en las
dependencias, peroc 1las subsecretarias, fdos de entrada!,
responsables de la accidn sustantiva, carecen de un nombre que
defina claramente sus actividades y sélo se les denomina "A" y "BY,

Si se sigue el c¢riterio con el gue se disefid esta Secretaria, la
Técnica sobra, pues denominar areas con nombres tan poco precisos
come "A" y "B" (y asi se tiene hasta la "Z", pudiendo después
comenzar nuevamente con la "AA"), o tales como drea "Técnica", de
"Analisis", "“Especial”, etc.., carente de un apellido que
clarifigue sus funciones (como seria Contable, Personal, etc), es
la artimafia cldsica para agrupar actividades diversas de las que
no definen su exacta posicidn en la estructura, por no responder
a una logica que justifique su existencia. Al entrevistar a un
funcionario de la Secretaria que se tomé de ejemplo, al que se le
hizo mencidén de la forma en que se cred la dependencia, senald que
se debia a la necesidad de integrar actividades de diversa indole
en cada unidad; lo cual es incorrecto, ya que el proceso para la
departamentacidn, se basa precisamente en la agrupacisén de
actividades similares.



133.

Al desaparecer la funcién organizativa d&e. manera integral los
problemas estructurales pronto habran de recrudecerse, guedando
sélo la esperanza de que llegue otro Ejecutivo consiente de la
importancia de la funcidén y probablemente retome situaciones
correctas, para, por desgracia de la Administracion Publica,
continuar con los ciclos daniinos de sube y baja. Si bien los
informes que de la Comisidn de Administracidén Publica se publicaban
no eran del todo verdaderos en cuanto a la profundidad gque
realmente se lograba con las accicnes organizativas, scbre todo
cuando se presentaban en foros ante altos niveles jerarquicos, por
lo menos existian mecanismos gue brindaban la oportunidad de
mantener activa la realizacien de estas importantes acciones
técnicas. En la actualidad los avances organizacionales son
sustituidos con solo pancartas que reportan el numero de copias que
se han logrado eliminar, o bien, cuantc tiempo de espera se redujo
en un tramite, lo que si bien no deja de ser positive, es pobre
ante la magnitud de contar con una organizacidén eficiente y eficaz.
A final de cuentas, se esconde tras una copia menos, una estructura
orgdnica que es miles de veces mas cara que todas las coplias menos
posibles. En un intento por conocer cuales pudieron ser las causas
de la drastica reduccién de mecanismos de accién organizativa, al
analizar 1o sucedido con las UOM's y demds medios de este tipo, se
encuentran sefaladas diversas causas del aparente fracaso, tales
como:

Una falta de definicidén clara de objetivos y funciones.

- Escasez de personal competente.

Falta de Apoyo (y conocimiento) de los Titulares.

Resistencia de las Instituciones.

Hoy en dia es notoria la falta de interés al hablar de OyM, debido
tal vez, a los resultados poco satisfactorios de algunas estas
unidades de este tipo. Fue evidente que en su creacidn se les dio
un fuerte apoyo, pero declind en miltiples casos por dar su
direccidén a personal gque ignoraba no sdélo la labor técnica
organizacional, sino también 1la naturaleza y caracteristicas
especiales de los organismos publicos. En muchos casos fueron
tomadas como botines salariales y de estatus, unidas al
desconocimiento de lo que es la Funcidn Organizativa por parte de
los jefes de rangoc superior. Era tal el "boom” de las UOM's que
varias instituciones educativas publicas y privadas ofrecieron
maestrias y diplomados denominados Organizacién y Métodes o con
nombres similares, atendidos, en no pocos casos, por instructores
que desconocian lo que es la Administraciodén Publica, pero gque les
reportaba en esocs momentos ganancias atractivas.

!, « Naciones Unidas. Manual para el Mejoramiento de la Gestidn
de la Administracion Publica, p.iii.
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Actualmente la Funcidn Organizativa en el Sector Publico esta
disminuida, aislada y dada al olvido como un enfoque integral;
existen coordinadores de sectores pero no coordinadores de acciones
organizacionales, el proceso iniciado en los setentas comenzaba a
cristalizarse en el movimiento de Reforma Administrativa, sin
embargo fue interrumpido y desperdiciado lo hasta en ese momento
logrado, si bien come en todo proceso se sufrié revéces, la
solucidn no era el cesto de basura, sino la continuidad renovada
o redefinida de las caracteristicas con que se dio 1la funcidn,
salvande erxores Yy c¢ontinuando la mnmisma hasta su total
consolidacidn, sin embargo ha sido victima del sistema Presidencial
absolutista que nuestro pais padece.

Se han experimentado varios casos en que se realizaron trabajos
organizacionales técnicos de muy buena calidad en una dependencia
o entidad, pero que posteriormente se vieron aniquilados y dados
al olvido cuando se presentd el cambio administrativeo que dio lugar
al arribo de una nueva Direccion General, con individuos que no
sdlo desconocen las bases de una organizacion adecuada, sino que
tampoco les importa contar con una organizacidén técnicamente
eficiente, pasando por encima de lo ya hecho sin un juicio sobre
el verdadero valor de lo antes realizado.
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PERSPECTIVAS Y RECOMENDACIONES

El definir las perspectivas de la Funcién Organizacional conlleva
un buen porcentaje de adivinacion, ya que por desgracia depende de
los préximos titulares del Pcder Ejecutivo y de su preparacién,
forma de pensar, conocimientos y sobre todo, del interés gque
manifiesten por los procesos técnicos organizativos; pues es el
Presidente quien determina a los directores de las instituciones
gubernamentales y si el mismo titular del ejecutivo no estima la
lmportancia de la Funcioén, menos lo haran sus colaboradores.
Actualmente, la Administracion Publica sufre un proceso de
"adelgazamiento" de su aparato administrativo (casi en su totalidad
en los niveles de empleados pero no el de funcionarios), gque
presenta ahora un Estado que de haber sido extremadamente
benefactor, se convierte en un "padrastro" que empuja a la calle a
los que "no necesita" en sus filas, llevado tedo ello a 1la
practica, por grupos que se protegen asi mismos en las ctspides
organizacionales y polarizan las diferencias entre funcionarios y
empleados, sobre todo en lo que respecta a sueldos y privilegios de
unos y otros, invirtiendo la piramide estructural. Esto augura
conflictos sociales de alta trascendencia, donde 1la técnica
organizativa es desplazada para dar lugar al capricho e interés
personal de dquien es llevado al «control administrativo
institucional, cuyo requisito esencial para ocupar una posicién
directiva radica en pertenecer a la clase politica, aliada con la
clase dominante,

Mientras las organizaciones piblicas continuen siendo "organizadas"
al deseo de titulares sin conciencia ni capacidad técnica
administrativa (y ello no implica ser egresado de carreras
esencialmente administrativas), prepotentes, que ven el puesto como
un paso que debe ser aprovechado mientras dure, la instituciones
continuaran trabajande en el desconcierto y la incertidumbre, si
bien logrando sus fines, esto serda a costos excesivos contrario al
abatimiento inflacionario. Es triste observar casos de algunas
institucicnes que llevaron a cabo trabajos técnicos de excelente
calidad en la organizacién de dependencias o entidades, cuyo costo
fue considerable, pero que sin embargo, tales acciones se vieron
aniquiladas y dadas al olvido al llegar nuevas direcciones con
individuos no sdlo desconocedores de las bases esenciales de
correcta organizacioén, sino gue incluso, desinteresados en contar
con una institucién eficiente y pasando por encima de lo antes
hecho, sin juicio verdadero del valor de lo realizado. Lo unico por
lo que existe preccupaciodn, es por presentar la aparente estructura
apegada a lineamientos generales poco precisos para obtener ante la
S.P.P. la autorizacién del presupuesto operativo, el cual por lo
general, se ejerce antes de dicha autorizacion.



136.

Son notorios los estragos que causa el que a Instituciones sélidas
o estables, se les deje al manejo por aspectos "politicos" vy
nepdticos, éste 1iultimo por lo tradicional se oculta bajo el
cruzamiento ocupacional de puestos por los descendientes de 1la
clase privilegiada.

El trabajar bajo conceptos reales de eficiencia y eficacia, no es
divorciarse de la Funcidn Politica del Estado y de la Filesofia de
la Administracién Publica, como atinadamente lo sehalara el Jefe
del Ejecutivo el 21 de enero de 1971, asegurando: Queé teécnicamente
no exista razén alguna para gue la actividad administrativa del
Estado no se realice en mejores condiciones de eficiencia.

Cada dia es mds importante considerar la integracidn de personal
directivo en las organizaciones publicas conscientes no sélo de la
filosofia del Estado y de la Administracién publica, sino también
capases técnicamente en el manejo gerencial, ya que no basta el
poseer un titulo en uno de los dos campos, la preparacidén debe ser
integral. En Francia por ejemplo, ademds de poseer un diploma para
hacerse cargo de una posicidn gubernamental, es necesario haber
estudiado por lo menos en una Institucion de Estudios Politicos.

En el numero 29 de la Revista de Administracién Publica, José
Esteban Onofri y COrlando Molina Cabrera, explicaban la necesidad
y efectuar 1la formacioén de cuadros de mando en las empresas
piblicas, donde 1la preparacién de los dirigentes de dichas

organizaciones deberia de darse en todos los niveles y en dos
ambitos:

POLITICO Y GERENCIAL

ensefdandose temas tales como:

- Técnicas Empresariales
- Economia
- Politica Econémica

- Ciencia Politica

Sociologia

Aspectos Juridicos

i,~ Revista de Ciencias Administrativas. p. 61.
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‘Resaltaron también la necesidad de la continuidad y seguridad del
empresario publico en su puesto ya gque la estabilidad del empleo,
no debe estar ligada a la voluntad gubernamental, (en algunos paises
europeos como Bélgica, tal ligadura no existe) pues la experiencia
ha demostrado qgue no se busca la eficiencia o compatibilidad
técnica en muchos casos, sino la posibilidad de acomodar parientes
o amigos? que incondicionalmente aplauden hasta los suspiros, y
esto, a pesar y por encima de todas las leyes y disposiciones que
para evitarlo se promulguen ya que es frecuente el caso de
funcionarios "dobles" que "trabajan" bajo un nombramiento en alguna
dependencia publica, pero poseen sus nedocios privados, donde es
comin observar po estos el empleo de la infraestructura de 1la
institucién publica para el beneficio de su empresa privadar tanto
con recursos humanos como materiales y equipo.

Seguramente aquellos gque pretenden separar los principios
universales administrativos de la Administracidén Puiblica, han de
haber 1llamado "blasfemos" a Onofri y Molina: sin embargo, es
ineglable que la eficiencia de wmuchas organizaciones no publicas,
radica en la continuidad de sus dirigentes y el que ponen todos sus
sentidos en las mismas, obviamente por ser sentirlas suyas y no de
paso. La preparacién en materia organizativa debe ser constante,
coordinada y perfectamente dirigida, no dejarse en manos de
individuos que por buscar un lucro se crean capacitados para
ensefiarla. No debe tomarse como ofensa el gue un alto directivo se
capacite en estos ambitos, ya que es comin que cuando se obtienen
altas posiciones se estime saberlo todo y jamds guerer sentarse en
el aula nuevamente.

Las afirmaciones de que el Estado no es mal administrador por que
no se le debe medir en términos de eficiencia, sino mas bien por su
papel social, ha sido el escudo para llevar acabo administraciones
ildgicas e incoherentes con estructuras excesivas y desacordes a
las caracteristicas reales de las funciones. El1 raciocinio que-
recientemente se ha seguido ha sido entendido como el despedir al
que cae mal al directivo, o no es del “equipo", y no en razén de
capacidad, caracteristicas y tipo de trabajo. En contra parte, no
es raro encontrar individuos a los que para darseles altos niveles
se les crean departamentos propios de la mayordomia, para los dque
la inflacidén no existe por sus elevados ingresos, enmascarados en
dreas con nombres producto del disefio abstracto y la imaginacién.
Es comin escuchar que cada ciclo el Directivo solicita le propongan
y formulen el "Programa de Trabajo", sin embargo, el verdadero
directivo no pide que le formulen y presenten el programa, él lo
disefia y elabora conjuntamente con sus subordinados, tal como lo
hacian los lideres militares de la antigledad.

2 - Ibidem.
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El Gobierno y sus dirigentes, no son malos administradores por los
subsidios que politicamente deben dar, como se ha argiido, sino por
su falta de preparacién, conciencia e interés por las cuestiones
administrativas y sobre todo organizacionales. Al analizar quienes
dirigen la Administracién Publica, se concluye gue es una Clase
Politica en cuya preparacidn académica predominan en primer término
los egresados de Derecho, seguidos en segundo lugar por los
Economistas y en tercer lugar por los egresados de Contaduria
Publica;3 carreras en las cuales la ensehanza de técnicas
organizacionales y administrativas son minimas o casi nulas, o bien
son impartidas por instructores poco o mal informados sobre la
naturaleza pelitica y social del Estado, e incluso, en ocasiones,
sobre propias técnicas gerenciales. Considerando esto ultimo, es
obvio pensar que un dirigente suele allegarse de compafieros de
escuela, ademds de sus propios familiares, por 1o que es comin el
efecto multiplicador de colocar "lideres" en puestos claves que
desconocen la accidén organizativa. La situacién se agrava debido a
que en nuestros dias se pregona el gran desprestigio de 1la
ensefanza en nuestra mdxima casa de estudios, y la tendencia es que
los futuros dirigentes ya no provengan de la UNAM, sino de escuelas
particulares, perdiéndose con ello ain mds, en la preparacién
académica, la visidn critica politica y social de nuestro pais. Tal
es el hecho que en la actualidad son pocos o inexistentes los hijos
de altos politicos que estudian en la UNAM, la mayoria asiste a
escuelas privadas tales como: el Tecnoldgico de Monterrey, ITAM,
IBERO, ANAHUAC, etc, e incluso los pocos destacados profesores
universitarios buscan laborar en estas instituciones, por el
atractive salarial con el que la UNAM no puede competir vy
establecer asi relacidén con la descendencia de la clase poderosa
que ahi se educa.

Si bien es cierto que en nuestro pais se da una movilidad politica
que da pauta para la entrada de nuevos dirigentes cada determinado
ciclo, también es cierto que es comin que la mayoria de dichos
politicos son descendientes y estan respaldados por un nombre que
en tiempos anteriores paso por la Administracién Publica, con lo
que se garantiza el relevo en generaciones y la permanencia de
familias de la Clase Politica en el Gobierno. Esto es factible por
los compromisos que se dan en el juego del ejercicio del poder, asi
como la fortuna acumulada que permite la estancia en la "banca'
hasta el relevo, y por las alianzas de "sangre" entre los
matrimonios de la Clase Dominante y la Clase Politica.

"La Clase Politica, son burgueses, porgue viven como tales, porque
han logrado formar un capital considerable (a expensas del erario)
porque proceden o se han incorporado gustosamente a la clase
dominante, porgue ganan gastan y educan a sus hijos como burgueses
Y porque, aun en los casos cada vez mas infrecuentes en que su

3, - Ramirez y Salim. La Clase Politica Mexicana, p.142.
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unico o principal ingreso consiste en el sueldo gque reciben, como
se trata de sueldos estratosféricos que en realidad poco o nada
tienen que ver con el esfuerzo o la responsabilidad real que
entraha el cargo, también viven, sin duda, muy por encima del nivel
satisfactorio”

El Estado multiplica el sistema y lo preserva, la Clase Politica
También, los unicos perdedores son los trabajadores que no pueden
estudiar en Harvard. El camino factible a seguir de los "sin
nombre” es el de la capacitacidon y bisqueda de la opertunidad de
ser descubiertos por la Clase dirigente para accesar a un mayor
nivel, en el cual duraran siempre que le sirvan a dicha clase. Este
es siempre el camino digno, claro esta, que la alternativa de la
barberia y el cortesanismo tienen siempre lugar. Bien puede
considerarse que los niveles jerarquicos en la Administracidn
Piblica estdn divididos en dos partes, una es la que va desde el
mds bajo hasta el medio o de supervisién, al cual tienen accesc las
clases medias que se preparan y por suerte o astucia arriban; la
otra es la de nivel directivo-ejecutivo hacia arriba, (que incluye
a la presidencia), a la que tienen acceso los integrantes de 1la
Clase Politica y en no pocas ocasiones la Clase Dominante
econdémicamente.

Lo anterior recuerda la organizacion del antiguo imperio azteca,
sélo que en estos casos para subir, la suerte, la astucia, la
"lealtad" y hasta la belleza, juegan papeles mads importantes que la
capacidad comprobada. Si los procesos de organizacién se 1llevan
irracionalmente, qué puede importar pues la Funcidn Organizativa?.
El estudio que sirvié de base al presente documento, demostré que
pocas organizaciones publicas dedican tiempo y personal suficiente
a la Funcién, y es sumamente curioso que en todo discurso é informe
siempre se resalta la buisqueda de la excelencia operativa y el
raciocinio de recursos (la que sdlo se logra a través de una
eficiente organizacién). Es por tanto trascendental recapacitar en
la necesidad de reactivar 1la conciencia sobre 1la Funcién
Organizativa, como base para crear el andamiaje competente, que sea
el resultado de la adopcion de medidas organizacionales d&ptimas
para el manejo idéneo de los recursos disponibles, considerando el
uso de herramientas de gran valia para administrar virtuosamente la
instituciones publicas. Es también imperioso establecer sistemas
institucionales de control y disefio organizaciocnal, evitando las
pocas acciones aisladas y coordindndolas bajo un sdlo y eficaz

nicleo, ' atendidas profesicnalmente por personal verdaderamente

capacitado, a fin de dar la adecuada atencién de la Funcidn, ya que
ésta es la garantia mds tangible y el medio mds importante de la
Administracién Publica para realizar los fines del Estado de una
forma racional, técnica pero a la vez humana. La falta de
conciencia organizativa puede representar la causa principal de no
lograr positivamente los fines gubernamentales.

Ibidem. p. 13.
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CONCLUSIONES

Conforme a la Hipdtesis planteada y de acuerdo a los diversos
argumentos que se manejaron en el trabajo, se llegan a las
siguientes conclusiones:

La Funcidén Organizacional es el conjunto de acciones
encaminadas a disefiar, conocer, analizar y evaluar la
estructura, actividades y relaciones funcionales que se dan
en una Institucidn, para sefialar aquellas modificaciones gque
permitan contar con una situacién organizacional deseable en
la obtencidn de los objetivos que justifican sus existencia.
La falta de una estructura organica y funcionalmente definida
provoca trastornos en otros sistemas y procesos, como son por
ejemplo:

En la Administracién de Personal:

- La Seleccidn no puede realizarse adecuadamente ya que se
desconocen las caracteristicas del perfil de los puestos a
llenar, o estas son vagas en su descripcién.

~ La contratacién carece de elementos que precisen las
responsabilidades de 1los individuos en 1las labores que
efectuaran, con lo que también se afectan las Relaciones
Laborales al existir incertidumbre de las actividades exactas
que pertenecen a cada puesto y no se pueden deslindar
responsabilidades en los casos de litigios.

- La Induccién se dificulta al pretender dar informacidn
especifica al personal de nuevo ingreso, pues se descohnoce dque
labor realizara en lo particular.

~ lLa determinacidén de las bases promocionales carecen de
sustento, ya que se ignoran las caracteristicas de los niveles
a ocupar.

= El proceso de Capacitacidn es el de los mas afectados, pues
al carecerse de una definicidén de actividades exactas y
concretas, es imposible definir contenidos educativos y
determinar métodos y medios de instruccidn.

- La fijacidén de sueldos y salarios es subjetiva al no poder
especificar montos a pagar en relaclon a responsabilidades o
volumenes de trabajo; de igual manera se dificulta establecer
sistemas de evaluacién de desempeno - sobre . factores
cualitativos por las mismas razones, quedando sélo. la
alternativa de medir aspectos cuantltatlvos ~como a51stenc1a
b4 puntualldad .
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En la Administracion de Recursos Materiales:

- Existen problemas para la adquisicién de mobiliario y equipo
adecuado a las caracteristicas de las labores desempefadas,
dandose 1la posibiliad de comprar o rentar el menos
cocnveniente,

- La Distribucidn de Espacios se enfrenta con saturaciones
debido al crecimiento anarquico no correlacionado con las
caracteristicas laborales reales.

En la Administracién de Recursos Financieros:

- La determinacién del Presupuesto y Gastos Generales son
inexactos debido al desceonocimiento de la magnitud operativa
a efectuarse, con lo que se incurre en excesos que declinan
la economia de las Instituciones. .

La efectividad de la Funcién Organizacional quedé demostrada
en su aplicacidn practica y experimental de los famosos
dirigentes de las antiguas organizaciones bélicas, la que les
permitidé lograr sus fines de expansioén y dominio territorial,
En los finales del siglo XIX y principios de XX, pensadores
tales como Taylor, Fayol, seguidores y complementarios,
integraron las experiencias organizativas para compendiar
un cuerpo de conocimientos cuya aplicabilidad universal
revistié un rango cientifico, y a través de los cuales, aun
en nuestros dias, permiten llevar adelante organizaciones de
diversa indole y tamafio, de manera adecuada, hacia 1los
propésitos por los que fueron constituidas.

Actualmente la Funcion Organizacional puede concebirse como
un proceso cuya aplicacién en el disefio o redisefic de
instituciones, permite el construir  estructural y
operativamente el 'vehiculo" por medio del cual se pueden

alcanzar de manera éptima los resultados predefinidos, los que
incluso son sefialados dentro del mismo procesc. Lo elemental
de la aplicacién técnica de la Funcién, consiste en que
instituciones no lucrativas, brinden utilitariamente el me]or
servicio por cada peso gastado en su operacién. i
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Las organizaciones, no importa su magnitud y caracteristicas,
se enfrentan frecuentemente a cbstdculos que impiden el logro
de sus fines. Entre estos problemas, se encuentran como los
mas comunes, los siguientes:

- Falta de claridad y precisidén en la determinacién de los
objetivos a buscar.

- Falta de una visidn técnica sobre la manera de agrupar las
actividades para una conveniente departamentacidn.

- Existencia de niveles y tramos excesivos.

- Canales de comunicacién inadecuados.

- Y en general: duplicidades, desperdicios, improvisaciones,
desmotivacidn, falta de integracidn operativa, estancamiento,
descoordinacién, retraso en la toma de decisones o bien,
incorrecta toma de decisicnes.

La aplicacidén de la Funcidén oOrganizacional en el disefio,
estudio y mejoramiento estructural y operativo, elimina y/o
reduce drasticamente los obstaculos que impiden el sano
desenvolvimiento organizacional. Sélo debe comprenderse por
los dirigentes la necesidad de su objetiva ejecucién.

El desarrollo del proceso organizativo puede estar a cargo de
personal tanto interno como externo a la institucidén; sin
embargo, lo mds recomendable es que su realizacion se efectue
de manera conjunta y coordinada, y por personal previa y
permanentemente calificado para ello, no sdlo en aspectos
técnicos gerenciales, sino también, y principalmente, en
ambitos que le permitan entender la realidad politica vy
social, asi como el entorno del sistema que atiende. Para la
labor, existen herramientas de variada indole que facilitan
el desempefio del trabajo de diagnésis y mejoramiento :
organizacional.

Se acepta la afirmacioén de que los caminos viables para
lograr encontrar soluciones a los problemas de nuestro pais
que causan la crisis y el endeudamiento externo son:

- Modernizar las organizaciones.

- Ser mas eficientes en el manejo de recursos.
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—'Ihcrementar la Productividad.

lLa Funcién Organizativa es a su vez un medio viable para
constituir organizaciones modernas, estructural y
operativamente, que faciliten el eficiente uso de los
recursos, conservando los escasos Yy caros, gque también
reduzcan los desperdicios e incrementen la productividad.
Lamentablemente en la actualidad, se han confundido los
conceptos de modernizacién y productividad con la simple
tecnificacién y reduccién de procedimientos, los que sdlo son
las puntas de los icebergs.

lLas acciones organizativas integrales y coordinadas dque por
primera vez en nuestra Historia se inciaron concientemente en
los afios setenta, y que fueron respaldados en ese momento por
los maximos niveles que reconocieron su valor, fueron
interrumpidas, cortande asi la posibilidad de alcanzar una
_concretacidn visible. El gobierno debe reconocer que la via
para lograr los fines estatales es a través de 1la
reestructuracién de la Administracién Publica que busgue
capacitarla administrativamente, y que quienes la ocupen, sean
concientes de la realidad nacional y del crigen estructural
del Estado Mexicano, donde la restructuracidn se lleve a cabo
bajo lineamientos objetivos y técnicos, que incrementen dicha
capacidad en las organizaciones ya instaladas y no creando
"jnstituciones" paralelas por periodos sexenales due
fragmentan y duplican labores y a su vez elevan
considerablemente los costos operativos. La solucidén por lo
tantoc no es matar al enfermo, sino sanarlo.

la busqueda de la excelencia organizacional debe estar ajena
a los individuos que ejercen poder por sexenios, dejandcla a
la suerte de que éstos la entiendan, acepten y apliquen; debe
pués ser parte de la escencia de las instituciones ptublicas,
para que gquienes realizan la accidén gqubernamental la pongan
en marcha, cultivandola hasta su maduracién, de tal manera que
se constituya en algo natural a las mismas organizaciones y
se le permita ofrecer sus beneficios; asi 1las futuras
generaciones lograran apreciar sus bondades. : -

implantacidn del sistema

'

Debe impulsarse mds vigorosamente la

S
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de servicio civil, que verdaderamente promueva la calidad de
los individuos que integran la Administracién Puablica,
garantizando su permanencia en la misma sobre bases
técnicamente cuantificables, ajenos a los caprichos de los
dirigentes, y ©buscando su aprovechamiento dptimo vy
distributivo en los sectores mis requeridos de personal,
efectuando un desarrollo integral de los mismos, de tal forma
que la continuidad administrativa, enfocada al mejoramiento
organizaciocnal, sea garantizada.

Debe comenzar a detenerse la indiferencia de los directivoes
sobre la importancia de la Funcidén Organizacicnal, bajandolos
de sus pedestales y compenetrandolos en la realidad de lo que
es una organizacidén eficiente; capacitarlos en ser mejores
organizadores y dirigentes, abandonando la actitud prepotente
y despética que automaticamente se adquiere al lograr una alta
posicidén; en una palabra, que tomen conciencia de la Funcién.
Tal vez los resultados no sean vistos por ellos, perc si por
los venideros quienes deberan dar continuidad a fin de lograr
un real medelo de nacidn, que sea verdaderamente entendido,
deseado y buscado por las mayorias de nuestro pais.
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- RAcuerdo por el gque se establecen normas para la presentac1on de
la declaracidén de Situacién Patrimonial de los servidores publlcos
que determina la Ley.

-feb-83. :
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- Acuerde por el que se fijan criterios para la aplicacién de la
Ley Federal de Responsabilidades en lo referente a familiares de
los servidores publicos. '

11-feb-83.

~ Acuerdo que establece los criterios que las dependencias y
entidades federales, deberan observar respecto a los pedidos y
contratos sobre los trabajos de impresion, encuadernacién y de
artes graficas en general, instruyendo formas continuas.
18-mar=~83.

- Acuerdo sobre el funcionamiento de las entidades de  1la
Administracién Publica Paraestatal y sus relaciones con el
Ejecutivo Federal.

19-may-83.

- Oficio Circular No. 212-879 dirigido a los ciudadanos titulares
coordinadores del sector por el cual se expiden los lineamientos
generales para la integracién y funcionamiento de los Organos del
Gobierno de las entidades de la Administracidén Publica Paraestatal.
1l-oct-83.

-~ Acuerdo por el que los titulares de las dependencias
coordinadoras de sector y de 1las propias entidades de 1la
Administracion pdblica Federal, se abstendran de proponer empleo,
cargo o comisidén en el servicio publico o de designar en su caso,
a representantes de eleccién popular.

31l-oct~83.

~ Acuerdo por el que se establece el procedimiento para la
recepcion y disposicion de los obsequios, donativos o beneficios
en general gue reciban los servidores publicos.

25-ene-84.

- Decreto por el gue las dependencias y entidades procederdn a
elaborar un programa de descentralizacién administrativa que
asegure el avance en dicho proceso.

18=-jun-84.

- Acuerdo gque fija las normas de funcionamiento e integracioén del
registro de servidores publicos sancicnada en la Administracicn
Piblica Federal y se delegan facultades que en el mismo se
consignan.

24~-feb-84.

- Reglamento Interior de la Comisién Intersecretarial del Servicio’
civil.,
19-jun-84.

- Acuerdo que determina los servidores pilblicos gque deberan
presentar declaracién de situacion patrimonial en adicidn a los
que se sefialaron en la Ley de la materia.

.. 18=jun=-84.
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- Acuerdo que dispone las acciones concretas que las dependencias
y entidades de la Administraciéon Publica Federal deberan
instrumentar para la Simplificacidn Administrativa fin de reducir,
agilizar y dar transparencia a los procedimientos y tramites que
se realizan ante ellas.

8-ago~84.

- Acuerdo gque establece las bases administrativas generales
respecto de las disposiciones legales que regulan la asignacidn y
uso de los bienes y servicios que se pongan a la disposicidn de
los funcionarios y empleados de las dependencias y entidades de la
Administracidén Publica Federal.

4-ene-88.

- Acuerdo por el que se crea la Comisién del Programa Nacional de
Solidaridad como érgano de coordinacién y definicién de las
politicas, estrategias y acciones que en el &ambito de 1la
Administracion Publica se emprendan.

6-dic-88. .

~ Acuerdo por el que se crea la Oficina de Coordinacidén de 1la
Presidencia de la Republica.
7-dic-88.

- Acuerdo por el que se establecen las bases para la ejecucidn,
coordinacién y evaluacién del Programa General de Slmpllflcaclon
de la Administracién Piblica Federal.

9=-feb-89,

- Presupuesto de Egresos de la Federacidén para el Ejer01c10 Flscal
de 1990,
29-dic-89.

- Reqglamento de la Ley de las Entidades Paraestatales.
26-ene~-90.



	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo I. La Función Organizacional
	Capítulo II. Las Organizaciones del Poder Ejecutivo en la Administración Pública Federal
	Capítulo III. La Función Organizacional en las Instituciones del Poder Ejecutivo
	Capítulo IV. Perspectivas y Recomendaciones
	Conclusiones
	Bibliografía



