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INTRODUCCION

La Administracién es hoy en dfa una de lag herramien-—
tag de que se vale el hombre para conseguir el bien funcip
namiento de todo aquello que emprende y trata de lograr.-
Y ésto se ha obtenido a travéz del esfuerzo de aquellos —-
que poco & poco han ido aportando sus ideas y experiencias
¥ que, han formado.lo gue es actualmente la Administracién

Moderna.

El presente Seminario de Invesiigacién Administrativa
tratard de detectar la importancia de la Organizacién en -
una Institucién Pdblica, dependiente de la Secretarfa del-
Trabajo y Previsién Social, como lo es la Direccién Gene--
ral de Cultura y Recreacidn. El estudio estari constituido

por el siguente marco:

Se hablaré acerca de la importancia de la Administra-
cién, sus antecedentes histfricos, desarrollo y evolueién~
hasta nuestros dfas, tanbién de la Organizacién como herra

mienta necesaria de la Adxinistracién,.



En ctro apartado se habla exclusivamente sobre la Di——
reccién General de Cultura y Recreacién por ser en ésta Ing
titucidn, como ya se me:icicné anieriormente, en donde se a-
plicar& el caso prédctico para conocer y comprobar el funcig
namiento de la Orgamizacidn a travéz de la aplicacibén de un
cuestionario parz la obteucién de la informacién y de la ol
servacidn misma; los cual nos representard la forma y el mé
todo cueslitativo y cuantitativo que sc llevéd a cabo en este

estudio.



"CAPITULO I
LA IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION

I.I Antecedenteg Histéricos de la Administracién:

La hdministracién es una ciencia que nzce desde el mo-
mento en gue dos o més personas unen gu esfuerza para alcan
zer una meta comin; es decir, la tarea de Organizar y admi-
nistrar los esfuerzos de los individuos, por una o wés pere-
gones, para lograr tin objetivo, es tan antigua como la civi
lizacién misma . '

Ningin autor menciona alguna fecha en especial que mar
que el nacimiento o surgimiento de la Administracién, sino-
que, con el transcurso de la Historia es como van surgiendo
los hechos que denotan vestigios de Administraciénj; como se
menciona a contimacidn:

El C8digo c¢e Hammurabi (2000 4.C.), en el que se encon
traron disposiciones relativas al regiatro de mercancfas de
los comerciantes.

En China, Confucio hizo recomendaciones para el mejora
miento de la Administracidn Pdblica y difunde la idea de -~

"autoadministrarse" para mejorar.



En Grecia: S6crates menciona que el administrador lo es
en cualguier circunstancia y cargo. Platon enfatiza la espe=-
cializoeion y aptitudes necesarias. Aristdteles hace mencidn
a una Organizacién formal o e:tructuracién de un Estado per-
fecto.

En América, particularmente en Héxicc, encontramos dis-
tintas formas de govierno y Administracién Piblica ae acuer-
do a los grupos que se fuercn distribuyendo por el terribto-—-
rio y de los cudles destacan: la Cultura Maya, los Toltecas,
los Olmecas y los Aztecas, todos ellos ejemplos de Adminis~-—
tracién.

Y pasa el tiempo y nos damos cuenta que los innovadores
del siglo XVIII (I76C-I830 aproximadamente) originaron la —-
"Revolucién Industrial® que did pauta al inicio de la ilama-
da "Admianistrazién Cient{fica", gque se analizard mds adelan-
te. La Revolucién Industrial trajo consigo hondas repercucig
nes tanto en el aspecto econdmico, social y quizd hasta poli
tigo, haciendo gue fuera aurentada la necesiuad de mejorar -
los sistemes administrativos que permitieran svbsistir y de-
sarrollar a las entonces nacientes industrias.

La Iglesia Cat8lica también puede ger un ejemplo de Or-
ganizacioén efectiva, ya que forzosamente tuvo que utiiizar -
desde sus inicios una eficiente Administracidn para desarro-
llerse atravéz de sus 2000 afios de existencia.
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Ya en el siglo XIX los cient{ficos y gente relacionada
con las industrias empezaron a considerar a la Administra--
cién como una disciplina y fue entonces como surgieron los-
primeros tra%ajos que Yrataban sobre csta nueva ciencia.

Actualmente = la Administracidén se le considera como -
una ciencia de caracter social y univercal derivado de que,.
*Se puede afirmar, ciencia social es el cuerpo de conoci~--
mientos sistemdiicos pertenecientes a la actuzcién del hom-

bre. De donds las ci

@«

cias que estudian la conducta humana-
{Ariropologia, Scciolcgfa, Psicologfa, Polftica, listoria y
Adrinistracidén), formardn parte ae esta rama del saber huma
no". (I) Y prueba de ello es gue la carrera de Licenciado-

en Administracisn estd ucicada centro de el &drea de las -—-

(=

cienciag socialss en Ios programas académicos de la UNAH.

I.2 E1 Cientificismo:

. (Frederick W. Taylor y Henry Ffayol).

El Cientificismo es una corriente que g¢ lc puede con—

siderar como wuna etapa m4s en la Historia de la Adminisira

(I) J. Antonio Arena, "El Proceso Administrative".
' Editorial Diana, Edicién IIA., IS80, pAsina 69.
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cibn, a ésta etapa también se le coioze con el nombre de "Ad
minigiracidén Cientifica*; la cnél surgié como una respuesta-
a la necesidad derivada del perfeccicnamiento tecnolidgico -~
proveniente de la Revoluciédn Industrial.,

Sus principales exponz=ntes fuercn rrederick W. Tayler y
Henry Fayol, a quienes se les adjudica indistintamerte el tf
tulo dz "Padrz de la Administracién Cient{fica", debido a -
qus las obrzs de éstos autores marcaron el inicio de la sis-
temaéizacién de la ﬁdministra?ién; ya gue "el origen de la -
Administracién como lo conocemos actualrmente, parte de la --
realidad histérica derivada dsl nacimiento de lz Sociedad In
dustrial, como una consecuencia y necesidad de ésta". (2)

En &sta corriente segin los antores Adalberto Rios Sza-
lay y anarés Paniagua Aduna, las ideas iniciales partieron -
de la Ingenieria, ya que de éstas surgieron las necesidcdes-
de crear satisfactores que cumplieran los regnisitos de los-
procesos de produccién, de las maguinarias con sus innovacio
nes, y & la utilizaciép més racicnal de la mano de obra, con
el fin de incrementar sue utilidades.

A continnacién se comentardn los ‘rabajos mds sobresa

\2) A. Rfos Szalay y A. Paniagua aduna, "Origenes y Perspec-
tivas de la administracién", Editorial Trillas, Edicién-
la. I983.



lientes de éstos dos autores trascendentales como lo fueron-
Frederick W. Taylor y Henry Fayol.
Frederick W. Taylor:

Se desarroll¢ bédsicamente en el campo de la Ingenieria,
irici$ su vida de trabajo como obrero; fué recorriendo la eg
cala jerarquica hasta llegar a2 Ingenierc en Jefe deo la Midwa
le Steel Works. "Desde que ~omenzd a laborar se percaté gue-
para la realizacién de una operacién podfan existir dos o —-
més formas de hacerla y que era necesario estudiar los méto-
dos més eficientes mediante el andlisis de los movimientos -
que lo componian, el tiempo utilizado y las herramientas em-
pleadas". (3) Y es asf{, como Frederick W. Taylor realizé va-
rios experimentos para detectar las mejores formas de traba-
jo, lo cuél lo ilevé a la realizacién de su famoso estudio -
de "Tiempos y Movimientos!, también conocido con el nombre -
de "Therbligs", el estudio lo llevé a cabo en la empresa —--—-—
"Bethlehem Steecl Co." sobre la operacidén de cargar lingotes-
de hierro en furgones de ferroc;rril. Para llevar a cabo és-
te seleccioné a las personas indicadas, con caracter{sticas-
propias; utilizé un cronbmetro, disefié distintos tipos de pa

las para cargar, etc.
(3) Ob Cit., pag. 78 de hoja 4, cap. I
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Los esposos Gilbreth realizaron también trabejos sobre -

éste aspecto, que sirvieron ue ayuda a Frederick W, Taylor.

Aportaciones de Frederick W. Taylor: {(3a)
— Racionalizacién del Trabajo y Estudio de Tiempos y Movi——-
mientos: ’
Freierick W, Taylor decfa que para realizer un trabajo -
se deberfa tener un procedimients técnicarente estructurado -
que deberfa gustituir los métodos empiricos y ademés una es--

tandarizacién de tiempo.

— Seleceidn y Capacitacién de Tratzjadores:
Decfa Tayior que no bzstadz con estructurar un procedi--
miento, 8ino que hatia gue seleccionazr al trataiaaor més ads-

cuado para esa labor, ademds inducirlo y capacitarlo.

—~ Salarios Incentivos:

No es otra cosa més que =21 trabai: a destajo que llamé -
"terifes diferenciales" para que el obrero tuviera su salario

incentivo ¥y as{ anmentard la productividad.

(32.) Ob Cit., en koja 4, cap. I



— Organizacién Funcional:

Consideré Frederick W. Taylor gque era ineficiente el que
existiera un golo jefe d= taller que diera Srdenes sobre va—-
rios campos de trabajo, dsrivado ds &sto ided un sistema do -
Organizacién en donde en lugar de existir un solo jefe, debe-
rian haber tantos ccmo 2specializacionss existizran en el ta-
ller. Con esto rratend{z jue 08 obreros recibieran 6rdenes -
de los axpertos en cada una de las ramas de su tradajs, para-
de €sta forma aumeaiar la2 eficiencia,

En la Org

zacidn creada por 81 dsberfan existir osho —

supervisores gue son los siguieales:

Planeazcr Jefe de Reparzcli:cuss

Irspactar Smpleado encargado del Tiem
po

Jefe de Cuadriila rmpleado de Ruta

<8

Jefe de v=lociia Encargeio de bisciplina

kraderick W. Taylor escritil su litro "Principios de le
Administracién Cient{ficar,

Agortasictnes de Henry Fayol: (3b)

(3b.) Ob., uit., en hoja 4, cap. I



— Descripcida de las Areas Funcionales:

Observé, Heury Fayol, que en cualguier empresa sin im-

porter su tamatio, existia una serie de funciones que se re-

petian y de cuya interrelacién y eficiencia dependfa 1la mar

cha de la institucién; para ello establecié las siguientes—

areas funcionales:

I.0peraciones Técnicas

2.0peraciones Comerciales:

3.0peraciones Financieras:

4.0peraciones de Seguridad:

5.0peraciones de Contabilidad:

6.0peraciones Administrativas:

+ Incluyen produccién, fa--—
tricacion y trensportacién
Compras, ventas y cambios
Obtencion y aplicacién de
capitales.

Proteccién de los dienes-
y de las personas,

Inventarios, balance, cog
tos y estmaisticas.

Aquf encontramos la inno-
vacién de Henry Fayol, —-
que fué su principal apor
taci6n, las Areas funcio-
nales: preveer, organizar
dirigir, coorainar y con-

trolar.

~ Primer Modelo del Proceso Administrativo:

- Planeacifn.

- Organizacién.



- vireccién
- Goordinacién
- Control.

— Definicién de Administracién:
"Administrar- es preveer, organizar, comandar, coordinar
¥ controlar”.,

__ Principios de la Administracién:

- Principio de la Divisién del Trabajo

Principiv de 1z Autoridad-Responsabilidad

- Principio de la Disciplina

- Principio de la Unidad de Mando

- Principio de la Unidad de Direccién

~ Principio de la Subordinacién del Interés Particular al-
Interés General

- Principio de la Renumeracién del Personal

~ Principio de la Centralizacién

- Principio de 1a Jerarqufa

- Principio del Orden

- Principio de la Equiaad

- Principio de 1a Estabilidad del Personal

- Principio de 1a Iniciativa

- Principio del Espiritu de Equipo

~— Perfil del Administrador:

En éata aportacién Henry Fayol nos indica cudles deben -
ser las caracterf{gticas de un Administrador:



-~ Cualidades fisicas

- Cualidades intelectuales
- Cualidades morales

~ Cultura general

- Conocimientos especiales
~ Experiencia

I.3 Perapectivae de la Administracién:

‘A mencionar el término "Administracién Contempordnea" o
"Administracién Moderna™ no se refiere precisamente a que ——-
existan nuevos descubrimientos sobre ésta disciplina, o algo-
po%'EI estilo; a lo que se refiere ¢s al giro que puede tomar
en un momento dado la Adminigtracién, ésto es, junto con las-

nuevas generaciones de administradores.

Respecto &sto dltimo se ve, que atravéz de varios medios
como: libros especializados, revistas, conferencias, ete, nos
estén haciendo mis. y més hincapié en la necesidad de cambiar-
i§ direccién de los estudios y el sentir edﬁcstivo hacia el -

futuro olvidéndonos un poco del paaadé.

Si bien es cierto'que es importante conocer el pasado de
la Administracién, lo es més conocer el futuro que nos espera
ya que... "El reto obvio para los educadores y para el perso-

nal de entrenamiénto, 28 preparar a sus estudiantes para el -



futuro... en vez de para el pasado.
La era que viene tendré diferentes raguerimientos de entrena~-

miento” (4)

También es notorio el cambio que se esté4 dande ern lae ng
cegsidades de habilidad y conocimientos de la nateriz en la --

gente preparada.

La misma clase de tendencias puede estar ocurriendo en -

los negocios, las industrias y en el mismo Sector Pdblico.

En el 1libro a¢ ﬁobert M. Fulmer existe un agartado que -~
nos habla ‘acerca del entrenaﬁiqnto para el futuro y nos dice
que no es muy remota la idea de que ocurran cambios en la Ad-
ministracién en un futuro no muy lejano, mas sin encambio, es

necesario que se prepare a la gente para dicho evento.

Como lo hemos visto en la vida diaria, el hombre vive en
un conatante dinamismo y evolucién, al igual que 61, todo lo-
que lo rodea aufrg ese cambio, del cifl la Administracién no-

escapa ¥y parficipu de =2sa evolucién,

Las necesidades humanas son miltiples, para satisfacer-

las eg necesario cumplir ciertos objetivos, la Administracién
H

(4) Rovert M, Fulmer, "Administracién Moderna" Editorial Die~
na, kdicién Ia, 1980; p&gina 450.
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contribuye con sus técnicas, métodos, procesos, a el lcgro de
dichos objetivos; pero para que éctos pmiedan servir al lofro-
de los otjetivos, es neceszrio que siempre se traten de rro--
porcionar los mejores, para lo cudl siempre existirdn las in-

vestigacioﬂes ¥y estudior que irén a la vanpuardisa.

Por otra parte, hoy en dfa la taree de construir una sg
ciedad econbémicamente rejor, o empresas més rroductivas o in-
gobierno mds eficédz, nos demwestra la importancia que adquie-~
re el contar con uﬁa administracién eficiente, yaz gque, ningu-
na empresa puede sobrevivir por mucho tiempo si no utiliza —-

una Administracién efectiva.

La.Administracién Moderna impartejefectividad en los es-

fuerzos que re&liza el hombre, ayuda & cotcner mejores resul-
N N .

tados de los recursos que se tienen, y se mantiene 8l frente-

de las condiciones cambiantes del nedio ambiente.

Por lo anterior, ;e considera neceseria la aplicacién en
las empresas de una Administracién de tipo moderno o actual,-
para que de ésta manera se avance dentro del desarrolle tecng
l6gico y se disponga de una nueva estructura, nuevds recursos
nuevas politicas para que los objetivos cambien y se obtenga-

un panorama real.
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I.4 Administracién por Objetivos:

Antes de analizar éste concepto, es conveniente determi-~
nar primero lo que se va a entender por ohjetivo. George R, -
Terry define los objetivas dentro de la Administracién como..
"las metas intentadas que prescriben o establecen un determi-
nado criterio y sefialan direccién a los esfuerzos del adminig

trador". (5)

Los autores Harold Koontz y Cyrill 0'Donell sefialan 8ing
nimos de objetivas a los “"propésitos, misiones, metas o blan-
cos"; en &ste Seminario de Investigacién se considerard a los
objetivos como metas a alcanzar dentro de un programa establg

cido.

Una vez indicado lo que se entendié por objetivo, vemos-
que la Administracién por Objetivos (A.P.0.) es una herramien
ta que pueden vtilizar los administradores para resolver Si--
tuaciones que se les lleguen a presentar con relacién al ege-
fuerzo y responsabilidades entre el personal; le puede servir
también la A.P.0., para resolver problemas de falta de coordi

nacién entre las diversas é4reas, etc., lo anterior lo puede -

(5) Aguatfn Reyes Ponce, "Admipistracién por Objetivos",
Edftorial Limusa, Edicién la. I982.
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lograr por medio de la participacién integral de todos los-
miembros de la empresa para la consecusién de los planes, -

netas, programas, etc...

Con la aplicacién en cualquier empresa de una A,P.0. -
se obtendr{a un méximo rendimiento, elevando los valores hu
manos del personal y al mismo tiempo lograr las metas més -

exitosas.

Para. realizar una A.P.0, es necesario contar con cier-
tos elementos que pueden conjugarse y obtener una eficiente

administracién (5a.)

Uno de los elementos principales lo constituyen lus ob
jetivos, que también se pueden considerar como eventos o -~

realizaciones planeadas que se esperan llevar & cabo.

Otro elemento serfa la estrategia de la utilizacién -~
del tiempo, que segiin el maestro Agusti{n Reyes Ponce "es la
coordinacién deliberada de recursos, agregada al calendario
fara indicar a los gerentes individuales cuanto han de pro-
poner, actuar y realizar en perifdos determinados de tiem--
pe". (6)

(5a.) Ob. Cit., en hoja I3, cap I.

(6) Ob., Cit., pég. 35 de la hoja I3, cap.
. I4



Otro elemento mas es la Gerencia Total, que viene a ser-
la coordinacidn de todas las. aportaciones individvales hacia-

una meta comin.

Un Gltimo elemento vendria a ser las Motivaciones Indivi
dnales, que serfan la dedicacién y participacibn perscnal en-
el proceso de determinacidn de los objetivos para su realiza-

cibn.

Una vez determinades los objetivos ¥ elamentos partici--
pantes en Sste tipo de Administracion, ce condicionan éstos a
un tiempo, @ un cierto nivel de cnliqad y‘cgntidad, as{ como-
su respectivo costo-beneficio para que La A.P.0, sea realmen-
te ericiente. Tales consideraciones se describeula continna~——
cifn: (6a)

‘ El aspecto "Tiempo" me refiere al periodo que se ha fija
do pera realizar dna tarea mediante los proceadinientos técni-

co3 ajecuados,

El aspecto "Calidad se refiere a qua los objetives que -
s2 astablezcan en la A.¥Y.0. estardn encaninedos a mejorar el-
bien 0 servicio gue preste la empresa y taobdién a elevar sl =

grado de perfecciém en su elabaracién.

\6a.) IDEM,
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El agpecto "Caniided" gquiere decir el "cuanto” para poder
evaluar los objetivos con un mayor grado de precisidn posible
ya que los abjetivos siempre estarén expresados en términoas -

o medida gue puedan ser cuantificados.

Por ®ltimo, el aspecto "costo-beneficic" gue viene a ser
el termino financiero, saber si es positle reducir los costos

fijos, o cuanto costaria producir un articulo "X", ete.,

Lo anterior nos da una 1dea méz clara y precisa de lo -
que significa la A,P,0., pero tambien algunos autores indican
que ésta cuenta con una gerie de principiong, de los cuales ~--

mencionaremos las principales: (6b).

a) De la Precisidn: lcs objetivos deben fijarse en tal -
forma que no gqueden confusos , ni sean entendidos de vsrias -

maneras; deben ser claros y concisos.

b) De la Cuantificacién: Las objctivos delen ser plane—-
teadoe en términos que puedan ser medidos, comparados y eva--

lusdos con los resultados esperados y aftn con log pasados,

{6b). Ob, Cit. en hoja 13, Cap. 1
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c) De 1s Fiexitilidad: Sin qu2 los objletivos pierdan su-
preaisién, acben ner flexilles en la coasecicién de su logro,
para lograr €sto se preGe hacer el estzulecimiento de méximos

y minimos y planes sutstitutos.

dJ De la Participacién: Determina las rzetas gue se fija-
rén en la participacién ael persinal responzable, en la consg

cucidn de una tarea o ds) objetivo.

e) De Realismo: Se debe contemplar que los objetivos —--
sean posibles de aleanzar y & gu vez, un estimulo para que -~
sean superados, ya que ds sor muy zltos o diffciles de lograr

tienen el riesgo de provocar la desmotivacidn.

f) De la Objetividad: Los objetivos deben sstar fundamen
tados sobre bases reales y Be rzcomicnéan considerzrlos sohre

un andlisis realizado y fundamentado.

La Administracién por Objetivoe ademés de ser de gran a-
yuda an cualguier empresg, ya sea piblica o privada, ya que -
lograrfa una mejor Administracién, se aclerarfia la Organiza--
cidn y, lo Que es m&s importante, generaria comgromisos ror -
perte de las personas encargadas de llevar 4 cabo 2n su empre
sa, ayuddndo de éste modo tawbildn a desarrollar controies eee

fectivos de Organizaciém.
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1.5 Desarro.lo Organizacional:

Seglin Peter Watkins nos da una definicién de Desarrollo=-
Organizacional y da a entenuer que ¢l Desarrollo Organizacio=-
nal {D.0.) es nna serie de¢ concaptos de diversa Indole, rela-
cionados entre &i y que tienen como objetivo comfin buscar el-
desarrolio y la consecucién coincidente de objetivos genera--

les de ura organizacidén, con las meias particulares de los in
1 -

dividuas gue i“egran. Las organizaciones se encuesnwran en
marcadas por un cacrosiatena en el cual se suceden transforma
ciones; asf{, dichos organiscos dsben para sobrevivir adaptar-

se & esa metamorfosis gue exverirentan continwamente.

Para que tel cosa no suceda en forma desordsnada, se pla
nea una estructura y una secuencia gue faciliten y sistemati-
cen el canmbio., La planeacidn y el control constituyen una reg
puesta 2 la necesiuad de cambio ae nuestro mundo tecnolédgico-
tan complejo, ¥y al micmo tiempo, una estrategia educacional -
que intenta medificar las estructurss d» cresncias, actitudss
y valores de los individuos que conforman las srganicaciones.

"El Desarrollo Organizacional es “na técnica aplicada -=
(en la década de I26I a IATO) que bésicamente utiliza enfoque
interdisciplinario; %sio es, conjﬁga elementos de varias ciepn

cias gue, en forma conjunta 7 esiructural, llevan al objetivo
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firel de lograr que los individvos cambien al mismo tiempo -
con las organizaciones o instituciones que ellos mismos han -

ereado". (7).

linevamente Peter Watkins nos enumera una serie de neceai
dades como base del Desarrollo Orgenizacional y gque son las -
sigientes:
— Fuerza mayor de "preparar y desarrollar” un equipo adminis
trativo més competente con un comportamiento gerencial més

humanis€a.

— lograr la integracién de un grupo de vendedores especiali-

zados, o de un equipo de produccién "altamente tecnificado"

— Recuperar la condicién de competencia en un mercado deter-
minado, para el cual la empresa no planeb el crecimiento -
humano, y se encuentra incapacitada para abordarlo adecna-

damente.

— Resolver problemas “actitudes" respecto a las diferentes-
escglas valorativas de empleados administrativos y obreros

( conflicto intergrupel ), o dentro de un mismo conjunto -

(7) Fernando Arias Galicia, "Administracién de Recursos Huma=-
nos", Editorial Trilles, Edicifn 2a., I982, P4g. 396,
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de ejecutivos.

+— Simples problemas de despersonalizzcién del trabajo, por -
ser éste muy 4rduo o muy especializado, 7 por que esté ilg o

vando & la enejenacidn total.

Pagos para integrar el vesarrollo Organizacional: .

- "Detectar el problema {ver si realzente existe).-

- Definir el problema, 7

- =stablecor las posibles soluciones.

- Elegir la solucifn adscuada.

- Trazar el plan de acecién,

~ Con base en la solucién dada, preveer futuros conflictos.

'
- tstablecer los mecanismos de retroalimentacidn®. (8)

Entonces nos surge la pregunta ;Quién debe menejar la —-

mecénica?.

La mecinica de una reorganizacidén de importancia quifa -
mucho tiempo; reurnir la informacién acerca ae la Organizacién

actual atravez de cuestiocnarios y entrevistas, determinar las

(8) Apuntes de Ciase, Profesor Juan Mannel Esteban, Bo. Semesg
tre, Administracién aplicada I.
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diferentes aaneras an gue pucden satislacerse los Objetivos -
de la Organizacién, didujar los organigramas, preparar 1los ma

nuales, ete..

Si la empresa cuenta con un especialista ¢ con un Depar-
tamento de Organizacién, seran ellos qienes generalmente ma-
nejen la parte mecdnica. Si no cuenta con ellos, puede que exn
este casq_resulte ventajoso designar a uno, aungue existan o-

troe posibles arreglos.

Ee diffecil definir que especiticaciones debe llenar el -
especialista en Organizacién, pues dependeran hasta cierto --
punto de las necesidades y caracteri{sticas de la enpresa y -~
sus problemas. No obstante, a continuacién se enumera una lis
ta de cualidades "ideales™ que deba tener 1la persora encarga-
da de la mecénica para llsvar a cabo el Deszarrollo Orgeniza--

cional: (Ba).

—- Deberd tener unz mente anulftice de primera, gue 12 rermi-
ta reconocer que es lo que udebe hacerse desde el punto de~
vistu de la 16gica de la empresa; un firme conocimiento de

la economfz administrativa., Al mismo tiempo, deberd ser ~

(8a,) Ob, Cit. en hoja 20, Cap. I
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3. 1o suficientemente intuitivo como para captar réridamente—
una situacién, y deberd conocer suticientemente bien la —
Pgicologfa Adzinistrativa como para coaprernder lo que se -

puede hacer.

— Deber4 iener un conocimianto muy sxacto y detallado de su~
tecnologfa particular, y debera estar familiarizudo con —-

los rasgos distintivos de la empresa.

— Deberi apartarse de cualguier lucha por el poaer o desave~
~ nisncia que se le presente; sin embargo, aebevéd comprendsr
g fondo los problemas y verdaederas finalidades de quienes-

toman parte en las luchas.

- Debera poseer una excelente memoria ya que, si tomara dema
sirdas notes durante las entrevistas, poirfia coartar a a-e

quallos a quienes entrevista.

— Doberd guardar la distanciz suficiente para inspirar respg
to, pero al mismo tieﬁpo, deberd ser accesible y awmistoso-
con quienes gse acercan a 61, de manera que sSe sientan liea

bres de hablarle francamente.

— Doberé ser inflexible respecto & los principios bésicos, =
es decir, sobre lo que es fundamentalmente necesario para-
lograr las metas de la Organizacién. Pero también debersf -

ger flexible en su enfogue y darse cuenta de que existen -
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otras maneras, igualmente efectivas, de lograr la misma fi

nalidad.

Nadie, por supuesto, es capiz de reunir todos los requi-
sitos que se han mencionado, pero'al seleccionar un especig--
lista en Organizacién, deberd tenerse el propbsito de encon--
trar a alguien que, en muchos éspectos por lo menos se aproxi

me al ideal.

Son pre-requisitos el tener una agude mente analftica y-
suficiente diplomacia para poder llever a cabo el trabajo sin

suacitar mucha oposicién.

Y por dltimo deberéd darse cuenta que la Organizacién, —-
que sobre el papel parece ser 1& mejor, no serf necesariamen-

te la mejor para una empresa dada,

I.6 Proceso Administrativo:

Paul de Bruyne en su libro "Teorfe Hoderna de la Adminig
tracién de Empresas" hebla acerce de la Administracién y dele
proceso administrativo y explica que el proceso administrati-
vo esté compuesto de una serie de fases sucesivas qua consbi-
tuyen un conjunto, dependiendo de su arreglo puede ser una eg
tructura de actividades individuales o colectivas, de iniciae

cién, de comunicacidn, etc..
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Estas actividades se dan en forma de un "ciclo" de «—--
accién; dando la posibilidad de una renovacién del proceso --—

global.

En una empresa se dan distintos "ciclos" a la vez ¥y en -
diferentes niveles jerérquicos, afectando a una variedad de -
4dreas administrativas pudiendo durar un periocdo més o menos -

prolongado.

Estas actividades que forman una parte del proceso admi-
nistrative, pueden ser atribuidas a diferentes campos de la ~
Administracién o tipos de funciones de opsracionss y de ta---

reas concretas.

En sus componentes y en sus estructuras fundazentales, -
conserva siempre su carécter constantc y universal; segin las
modalidades y las circunstancias de su aplicacién; "las acti-
vidades tendré4n una misién y un peso variado, segin las fun--
ciones donde se ejerza y se2gin su coniernido especifico; del -
mismo modo, el proceso serd efectuado por cada uno de los elg
mentos que formar. el entorno de la accibén administrativa por-
los caracteres particulares de la empresa, 28{ como los de) -~
medic fisico, econdmico, socizal y cultural en que operara”, -

(9)

(9) Paul de Bruyne, "Teor{a Moderna de la Administracién®,



A continuacién se mencionan alginas clasificaciones que-

han habido del proceso administrativo:

. - Planeacién
— Appley: - Orgenizacién

= Control
- Supervisién

— Harold Koontz: - Planescién
~ Organizacién
- Intesraciéh
- Direceciébn
- Control

- George Terry: - Planeacién
~ Organizezcibn
- Ejecucién
- Contrel

— Henry Fayol: gquien fu$ el primero en establecer un modelo-
de proceso administrativo di§ los siguientes:

- Previsién

- Organizacién
- Direccién

- Coordinacién
- Control

~—-Agustfn Reyes Ponce: - Previsidn
- Pleneacibn
« Organizacidn
- Direceién
- Integracién
= Control



- Lyndall Urwick: - Mecénica - Previsién
- Planeecién

- Orgenizacién

~ Dindmica - Direceidn
~ Integracisn
~ Control
Como se ve, de una o de otra forma, en todas las clasifi
caciones gque se hacen del Proceso Administrativo prevalecen -
casi { si no es que todas lag veces) los miswmos elementos. Eg
to quiere decir, que todas las clasificaciones tratan de dar-
respuesta a las sié&ienbes preguntas: ;Qué puede hacerce?, -~
;Qué se va a hacer?, ;Cémo se va a hacer?, ;Con qi} se “n a -
hacer?, ver que se haga y, (C6mo se ha recalizado? Ver figura-
I.
Aquf en México btambién se tienen verias clasificaciones-
de Proceso Administrativo, como por ejemplo la del Lic. Frane

cisco Laris Casillas quien sefiala las siguientes etapas: (9a)

— Planeacién.- es la determinacién de lo que va a hacerce in
cluyendo desiciones de importancia, como el -
establecimiento de polfticas, oljetivos, re—-
daceibdn de programas, determinacién de méto--

dos especificos, procedimientos y el estable-

(9a) Ob. Cit. en hoja 4, cap, I.
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Fuante: Jos# Antonio Fern&ndez Arena, “El

AUTOR ARO r A Q T O R E s
. comando
HENRY PAYOL 1886 previsién organizacién coordinacién control
LYNDALL URWICK 1943 pravisién comando
planeacién organizacién coordinacién control
WILLIAM NEWNMAN 1951 planeacién| Organizacidn [ recursos direccién control
R, C. DAVIS 1951 " planeacién organizacifn control
KOONTZ Y O'DONNELL | 1955 planeacifn ozqminct&:l integracifn direccién control
JOHN ¥. MEE 1956 planeacién organizacifn motivacibn control
ejecucidn
GEORGE R. TERRY 1956 planeacién organizacifn motivacitn control
LOUIS A. ALLEN 1958 rlaneacisn organizacifn coordinacidén control
DALTON Mc. FARLAND 1958 planeacién organizacifn control
pravencion organisacifn direccibn
JAGUSTIN REYES P. 1960 plansacién integracifn aireceién control
{ISAAC GUZIMAN V., 1961 planeacién | arganizacidn integracitn ejecucién control
« AFTQNIO FERNANDEZ. A, .1967 planesacién implementacién control
F I G U RA I

Procesoc Administrative", Editorial Diana, p. 75.




-—Qrganizacién,-

—Integracién.-

~—Direccién.~

—Control, =

cimiento de las cédulas diarias de trabajo.
es el agrupamiento de las actividades necesa
rias pera realizar los planes a travéz de u-
nidades administrativae, definiendo las rela
ciones Jjerdrquicas entre ejecutivos y esta--
bleciendo las comunicaciones en sentido ver-
ticel y horizontal,

coneiste en la outencién, para uso de la em-
presa, del capital, del personal ejecutivo,-
terrenos, consitrucciones y demds elementos -
materiales y humanos necesarios para llevar-

a cabo los planes.

es la expedicién de instrucciones, indica--—-
2ién de 1los planes a los responsables de e--
fectuarlos, establecimiento de la relacién -
personal diaria entre jofe y subordinados, -
etc., la direccién incluye los elementos de-
comunicacién, relaciones personales jerdrgqui

cas y toma de desiciones.

consisfe en medir la operacién para que resul
te conforme a los planos o lo méds cerca posi
ble de ellos; también inclny= <l establecie-
miento de estdndares, comparzcibén de esténdz

res reales con los propuestos y la aceifn —-
28



correctiva para asf adecuarla al plarn ori-

ginal.

Otra clasificacifrn muy importante es la del Lic. José An
tonio Fernéndez'Arena, quien lo divide por su estudio en tres
grandes etapas:

=Planeacién

~Implementacibn

=Control

Cada una de los tres etapas, las subtdivide en fases asig

nando a la:

Investigacidn
Pleneacidn - Bocatos
~ Innovacidn

- Desicibn
Implementacién - Motivacién
« Comunicacién

= Revigién de resultados

= Determinacién de diferens-
ciag
~ An&lisis de diferencias

Control

- Correccién

Y por iltimo, la clasificacién que hacg el .maestro Aguse
tin Reyes Ponce, la cual se ha tomado como modelo para efeCe=

tos de estudic ¥ aprendizajs de los estudiantes de Administra
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cibn. Esta clasificecién le realiza de la siguiente manera:

—Previsién.-

—Planeacibn.-

implica la idea de anticipacifn en cuanto a -
los econtecimientos y situacicnes. Fijando op
jetivos, investigaciones y cursos alternati--

vos de accién.

consiste en fijar el ecurso concreto de accién
derivado de la etapa de previsién, estable=ew
ciendo los principios que habrén de orientare
lo y lag determinaciones de tiexpos y mimeros

necesarios para su realizacién.

—QOrganizacién.-es la estructuracidn técrica do las relacio--

-=Integracién.-

—~—Direccifn.-

nes que deben existir entre las funciones, ni
veles y actividades de los elerentos meteriae
les y humencs de un organiemo social, con el-
fin de lograr su mixira eficiencia dentro de-

los planes y objetivos se¥alados.

consiste en temer y articular los elementos -«
materiales y humanos que la organizacidén y la
pleneacién sefialan como nzcesarios para el a=-

decuado funcionamiento de un organismo social,

en esta e%apa se realiza tode lo planeado por

medic de la autoridad del adminisirador, ejep
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— Control.-

cida con tzse en decisiones,

es la medicién de los resultados actuales~
y pasados en relacién con los esperados, -
ya seg total o parcialmente coun el fin de~

corregir, formular y mejorar nuevos planes.
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CAPITULO I

LA ORGANIZACION COMO HERRAMIENTA NECESARIA
DE LA ADKIMISTRACIDN

2.1 Concepto e Importancia de la Organizacién:

Una vez establecidos los antecedsentes de la Administra--
cién, su desarrollo y la importancia del Froceso Administrati
vo, se dard inicio a la explicacién 2cerca de la Organizacién
como elemento del Proceso Administrativo y como herramienta -
fundamental en la Administracién en cualquier empresa o insti

tucién que‘es el objetivo de ésta investigacién,

Para -poder hablar sobre Organizacién comenzaremos por rg

ferirnos acerca de su origen y el por qué de la misra.

La palabre Organizacién viene del griego “organon", que=
aignificé instrumento.

La Organizacién es innata al hombre ¥ a la humanidad ere
tera; surgié con la sociedad misma, ya que los hombres para =
deferderse y satisfacer sus necesidades mds elementales nece=-

sitaron de unirse y trabajar en grupo desde el principio,

Aaf misrmo, los grupos tuvieron gque organizurse instinti-

vamente para lograr sus objetivos.
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Con el tiempo, los grupos dieron origen a2 las socieda=
dea lag cuales en su forma de vivir se fueron tornandc mésge
y mds complejas, y asf{ también, los problemas de Organizae=

cién de las sociedades se han ido dificultando dfa con dfa.

La sociedad se basa en el orden, y2 que a travéz de --
&ste se gufa la vida de cualquier persona dertro de una so-
ciedad; y s8i se parte del hecho de que una empresa es una -
gociedad en sf, debe entonces, estar bien ordenada, o mejor
dicho, bien organizada,

Ahora bienm, ‘para tener un concepto més preciso de 10 =
que debe significar Organizacién, a continuacién se mencioe

nan las definiciones de algunos autores sobre &ste concepto:

Urwick: *Organizacién, determinar que actividades son nece-
sarias.para cualquier propésito y arreglarlas en -
grupos que puedan ser asignados a individuos".

Littlefield y Petersou: "Organizar, es establecer de modo -

préctico los departamentos, pues--
tes v unidudes tal como se planefe
ron y proveerlos del personal ¥y ==
equipos dtiles".

Henry Fayol: "“Organizar significa erigir la organizacién ee=

material y humana de la empresa organizando e

tanto hombres como materiales".
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George R. Terry: "Organizacién es el arreglo de las fun-
ciones que se ecetina., necesarias pars -
lograr el objetivo, y es una.inuicacién
de la sutoridad y responsabilidad asgig-
nada 2 las poreonas gue tienen a su caer
go la ejscucién de las funciones respeg
tivas",

Isaa§ Guzﬁén Valdivia:"Orgarnizar es coordinar las actividades
de todos lo individuos zue integran una
enpresa von el propdsito inmediato de -
obtener el méxirzo aprovechaniento posie-
hl= 4= los elementos materiales, técnie
cos ¥ huminos en la realizacién de los-

fines gue la propia empresa persigua”".

Agustfn Rayes Ponces "Organizacidn es la estructuracisn técni

ag rezlaciones gque deben existir -

por

ca de
entre las fugcion"s, aiveles y activida-
deg de loc elementosd materiales y hutime
nos de un organismo social, con el fin -
de lograr en maxima eficiencia denirc de

nes y objetivos seflalzdos".

Como se pusde analizar, de las d2finiciones de los autoe
res antes mencicrnados, exisien ciertos factores comunes en di

ches definiciones como son lag siguiantes:
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~— Aprovechamiento méximo de los elementos técnicos, materia-
les y humanos.

— Asignacién de funéiones ¥y responsebilidades.

— Establecimiento de puestos y unidades.

~— Logro de ciertos objetivos.

— Coordinacién de actividades.

Entonces debemos comprender que la Organizacién deberd -
ante todo, buscar la obtencién de los anteriores factores pa-

ra as{ cumplir con su objetivo.

Por otra parte, la Organizacién es el Wltimo de los ele~
mentos (dentro del Proceso Adminigtrativo) que forman parte -
de la Fase Mecédnica, segfin la divisién que hace Urwick; dicha

divisibn se encuentra de la siguiente manera:

- Previsién
Fasaze
~ Planeacién ’
Mecdnica
~ Organizacifn

Proceso

Administrativo

- Direccién

Fase
- Integracién

Dindmica
- Controi
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Y es importante la Organizacién porque como se ve, es el
dltimo elemento den*ro de la Fase Mecénica y por consiguiente
da "cierre'! a ésta, donde ya todos lo objetes, tiempos, etc.-
hen quedado egtablecidos y la Organizacién a travéz de las je
rarquias, funciones, obligaciones, etc., da forma a todo lo -
anterior y entonces procede a dar pasc a la Fase Dindmica del
Proceso Administrativo, en donde a travéz de la integracién,-
direccién y el control se hecha a andar a la empresa.

El Lic, Agustin Reyes Ponce merciona la siguiente sobre-
Organizacign: ...la Organizacién "tiens también gran importan
cia para constituir el punto de eﬁlace entre los aspectos ted
ricos que Urwick llama de mecdnica administrativa y los aspeg
tos précticos, que el mismo aulor conoce bajo la denominacién

de diﬁémica; entre lo que debe ser, y lo que es", (IO0)

Cono se pvede ver, a travéz de la Organizacién se da for
.
ma a todo lo que de una o de otra manera se espera de la em—

presa.

En algunas ocaciones, por su importancia, la Organizacién

hace perder de vista al administrador que no es sino una par-

(X0) Agustin Reyes Ponce, "Adcinistracién de Empresas"
Teorfa y Prdctica, (2a. parte), Editorial Limusa,
Edicién la. I982, pég. 2I3.
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te de la Administracifn; y que es el enlace entre lo TeSrico-
¥ lo Prédctico, entre la parte Mecénica y la Dinémica, como ya

‘se explicé anteriormente.

La Organizacién es tambiém de gran ayuda para el Adminig
trador, ya que por medio de ésta amplias sus korizontes, su --
campo de opferacién, su eficiencia en un moneito dedo, ya que=-
puede lograr mayor eficiencia en el trabajo de otras personas
¥ establecer los antecedentes necesarios para que el trabajo-

de ellas sea mds preciso, ordencdo y oportuno,

Por otra parte, una Organizacién deficiente limita la cg
pacidad de las personas en cualquier nivel, es por ello gue -
muchos problemas ds Admiaistracién en las emprecsas tienen sue

ralz, ea parte, en una mala Organizacién,

En la précticas, el administrador se da cueata de 12 iNle=
portancia que tieme la Organizacién en la empresa; zsimismo -
de c6mo le empresa no podrfa competir con otras de no conta;-
con sigtemas de Organizaciém completos y actualizados; ya que
si una empresa se estance en determinados sistemas y formas -
de operar se expondrfa a desaparscer, 0 por lo menos a perder

poder e influencia con respecto a las demés empresas.

De acuerdo con el autor Ernest Dale, en su lidbro "Organj
zacién®, nos dice qu2 existen una serie ae lineamientos o prg
cedimientos que se utilizan para establecer una buena Organie
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zacién, las etapas de dicho proceéimiento de pueden di?idir -
segin el autor en:

1.- Andlisis de funciones.

2.~ Agrupacién de funciones con criterio de cspecializacidn,
3.~ Agignacién de responsabilidades y cargas de trabajo.

4.- Determinacién de jerarqufas en razén a tramo de control.

Generulmente se deben seguir estas etapas para organizar
une emprega, y su desarrollo se recomienda sea en el orden --
descrito. Cuando un Administrador organiza una empresa efici-
entemente, siguiendo laz etapas antea descritas, se puede de~
cir,que tiene las berramientas necesarias para controlar efeg
tivamente & la empresa a la cual llegue a prestar sus servie-

cios.

Organizar y reorganizar son funciones permanentes en una
empresa, pero para que Sea verdaderamepte eficiente né debe -
sujetarse.tﬂn solo a un procedimiento, porque tambien hay que
analizar que no todas las empresas son iguales sino que cada-
una de ellas tiene caracteristicas propias que laa hacen dis-
tintas entre todas las demés.

Es necesario por lo tanto, gue para llevar a cabo una --
buena Organizacidén se debe de informar y regirse por crite—--
rios o principios de Organizacidén, para que se facilite su --

operacibén, los cuales se mencionan a continuacién.
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2,2 Prinpcipios ds Organizacién:

La mayoria de los autores que tratan sobre este tema de -
Organizacidén, estén de acuerdo que dentro de ella existen —---
ciertas reglas, o criterios basicos que tienen validez técnica
para poder ser aplicados ¥y que puedan ser utilizadog por el —-
administrador como ayuda para poder llevar a cabo la funcién -

de organizar.

Hay quienes desconocen la validez de los principios, fun-
damentalmente los empiristas, hay otros autores gue conceden -

especial importancia a los principios de orden social, etc..

Para el prescnte Seminario de Investigaci6én serén conside
rados Jos principios de Organizacién del Lic, Agustin Reyes --
Ponce, menciorudos en su libro "Administracién de Empresas™ —-
Teor{a y Prébctica (2a. parte), ya que son los més aceptables -
en cuanto que facilitan el anélisis y distribucién del trabajo
y tomen e¢n cuenta las caracterfsticas propils del individuo. -
(10 a,).

Estos principios son los siguienfes:

Principios de Organizacién:

1. Principio de la especializacién.

(10a.) IDEM, Ob. Cit. en hoja 36, cap. 1I



2. Principio de la Unidad de Manda.
3. Principio del Equilibrio de Autoridad-Responsabilidad.

4. Principio del Eguilibrio de Direccidn-Control.

A continuacidn se explicaré4 cada uno de ellos:

I. Principio de la Egpecializacién:

YCuanto mds se divide el itrabajo, dedicando a cada em———
pleado & una actividad mAs limitada y coucreta, se ob--—
tiene, de suyo, mayor eficiencia, precisién y destraza",

(11).

Desde los principios de la humanidad, el hombre ha nece-
sitado de los deméds para sobrevivir, y en el momento en gl -~
que se dié cuenta que 61 solo no podfa realizar todas las ac-~
tividades necesaries para <L logro de sus satisfactores, ¥ --
que necesitaba de otros para lograrlo, nacié entonces la Divi

sién del Trabajo, y con ella, la especializacién.

La especializacién es unz consecuencia y un objetivo que
se busca en toda Organizacién. Surgidé como la divisidn del -
trabajo y trata de lograr gue cada individuo se concrete a -
realizar determinadas funciones, para obtener en cada una de-
ellas la maxima destreza y eficiencia, Esta divisibén del tra-

bajo la encontramos desde le &poca en 1la cugl unos hombres se

(II) IDEM,0b, Cit., de l= hoja 36, cap. II
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dedicaban a la pesca, otros a la caza ¥y o'ros mas a la agri—-
cultura.

Ahora bien, el tiempo que estamos viviendo exige de la -
especializacién, ya que se cuenta con empreses dedicadas a la
industria, comercio, finanzas, administracidén piblica y priva

da, etc..

Por otra parte, en el campo especificc de una empresa, -
éstz cnenta con funcioncs de ventas, compras, finanzas, publi
cidad, etc., las cuales acn "n reflejo de la necesaria divi—-
sién del trabajo y exigen para su eficiente realizacién de —-

una especializacién cada vez mayor,

As{ tamhién, debe tomerse en cuenta que la especializa--
cién debe darse en diferentes grados, segin las necesidades -
de la empresa de que se trate. Para algunas serf necesarifa —-
una gran especializacién y para otras serd indispensable., pe
ro en menor grade.

Sin emtargo, es conveniente que la especializacién no se
lleve & extremos, ya que se puede llegar 2 suporespecializar-
y provocar monotonfa en el trabajo, ineficicncia y falta de =
adaptabilidad a cambiocs, con graves consecuencias para la em-—

presa,

2. Principio de la Unidad de Mando:

"Para cada funcidn debe existir un solo jefe". (I2)

(12) IDEM, Ov, Cit, de la hoja 36, cap., II
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A trgvéz de 1a historia de la humanidad se %a hablade de
la uridad de mande; las primeras monarqufas del mundo ge basa
ron en la unidad de mardo y écta se puede ver hasta en nues-—-
tra.época, en la mayorf{a de los gokicrnos del mundo existe la

Unidad de Mando,

Las primeras sociedades del munde necesitaron esa Unidad

de Kando, por eso en cada una se establece un je¥s pars que -

coordine al elemento humana, asf m o micntrasz wayor divi
gibén de tratajo exista en una empresa o industria, habrd més~

espacializacién.

La cocrdinacién de los elermentos qua conponen ura empra-
sa para el logro de sus objetives solo se vodrd lograr & tra-
véz de la Unidad de Mando, Es necesurio que en i{ndas exista =
la Unidad de Mando, ya que solo as{ se¢ trabaja eficientemarta
¥y sin eludir 1a regponsatilidad; £4sta Unidad es en alsaunas --
ocasiones violada cuzndo una 2rprasa no estd bien organizada,

ceurriendo por lo tanto. er la duplicidad de MNando.

La Unidad de Mando en términoe concretos es que un suber
dinado o empleadp reciba ordenes y reporte a un solo jefe. Eg
te principio, fundarental en la zilicia, se adopt$ en las em-
presas y ha demostrado ser eficienta,

Cuando Qna empresa tisne un crecimicnto muy precipitade,
8s producen desajustes en los departamertos de la mismas, pues
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el incremento de sus funciones requiere que se determinen per
fectamente las l{neas de autoridad y responsabilidad y sus 1f

mites.

Cuando la Organizacién no es eficiente, 8se presenta la -
duplicidad de mando, que es indudablemente uno de los proble-
mas de Organizacién méds serios. Sobre la necesidad de la uni-
dad de Mando, haqlhablado nuchos hombres, los evangelios nos-
sefialan tanbién sobre una parédbola de Cristo, en la que dice=-

1o siguiente: "Nadie puede servir a dos amos al mismo tiempo"

3. Principio del Equilibrio de autoridad-nesponsabilidad:

fDeBe precisarse el grado de responsabilidad que corres-
ponde al-jefe de cada nivel jerdrgquico, estabtleciendose al -—=

mismo tiempo la autoridad correspondiente a aquella®, (I3).

Toda persona gque tenga algdn nivel de auntoridad, deberéd-
tener una responsabilided de acuerdo y en proporcion directae
ala misué. La autoridad se puede delegar; pero la responsebi
lidad no, ya que ésta la compartem el que delega y aquel que=

recibe la facultad de tomar desiciones sobre un érea concreta.

tI3) IDEM Ob. Cit., de hoja 36, cap. II.
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Una persona que ocupu un alto puerto administrativo nece
sita delegar autoridad en mayor grado que una que ocupe un ni
vel inferior. Es l6gico qusz la delegacién vaya referida en --
forma directa a la responsabilidad del puesto, no serfa conve

niente que una persona tuviera grandes responsabilidades y ca

reciera de la autoridad necesaria para cumplir con ellas.

Al respecto el Lic. Agustin Reyes Ponce dice en su libro
lo siguiente: "La autoridad se ejerce de arriba hacia abajo;-
la responsabilidad va en la misma linea pero de abajo hacia -

arriba", (I4)

Ahora bien, todo hombre que tiene responsabilidades debe
estar dotado del mismo grado de autoridad para el correcto de

aempe”*o de sus funciones.

4. Principio del Equilibrio de Direccién~Control:

"A cada grado de delegzcién debe corresponder el establg
cimiento de los controles adecuados, para asegurar la =

4 Unidad de mando®~. (I5)

Este principio habla de la necesidad que existe al dele~
ger sutorided, de establecer controles necesarios para mante-

ner una relacién tal entre el Jefe.y‘el subordinado, que no -

(£4) IDEM Ob. it., de la hoja 36, cap. II.
(I5) Ob. Cit., P4g. 2I5 de 1= hoja 36, cap. II.
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se pierda la Unidad de Mando y a la vez que se pueda compar--

tir eficientemente la responsabilidad éntre ambos.

Hasta aqui{ se habla de los principios de Organizacién -~
que eatablece el Lic. Agustin Reyes Ponce & continuacién se -
menciona la clasificacién de éstos a que hace referencia kr--

nest Dale en su libro "Organizacién'.

Eate autor habla acerca de ciertos "principios  cli
sicos" sobre Organizécién; al inicio de su clésificaciénvmen-
ciona doa, que si se analizan por el solc nombre, se da vnc =~
cuenta de que podrfan ser obvios, tales principios segin Er--
nest Dale son el concerniente al "objetivo", que cualguier =-
empresa debe tener, y el de la "coordinacién”, que debe exis-
tir entre sus elementos para lograr conseguir sus objetivos -

mas facilmente.

Signiendo con la clasificacidn de este autor se tienen -

los siguientes:

- Especializacidni "siempre que sea posible, el trabajo de

cada persona deber4d limitarse a una --
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sola funcién" (16)
Quiere decir gque cada persona realice una sola actividad
pero ya que ésto casi no es posible, se procedes a que las 2e-

tividades que se relacionan se agrupen bajo un solo jefe.

— Unidad de Direccién: "deberfa haber una antoridad y un —-
plan para cada grupo de actividades-

que tengan un objetivo comin". (I7)

Al aplicarse este principio se simplifican las operacig

nes y se asegura la coordinacién.

— Unidad de Mando; "cada persona deberd recibir érdenes-~
tinicamente de un jefe y debe ser ——

responseble solo ante 41". (IB)

Con éste principio se trata principalmente, de evitar la
duplicidad de mando y al wismo tiempo evitar también que se -
evada la responsabilidad de las personas subordinadas.

~—Autoridad y Responsabilidad:
" la autoridad y la responsabilidad

. (I6) Frnest Dale, "Organizacién", Editorial Técnica S.A., ~-
Edicién Ia., 198X, pég. 26

(I7) IDEM.
(18) IDEM.

(I9) IDEM. -
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deben ser correlativas es decir, si a una
persona se le hace responsable de ciertos
resultados, se le deberd der la suficien-

te autoridad para que los logre".

Este principio es en verdad importante, ya que al llevar
se los dos conceptos que intervienen, de ura manera equilibra

da, se obtendrian muy buenos resultados.

— Delegacién: “"cada desicién debe ser delegada al nivel-
Agompetente wés bajo posible, es decir, al
punto m&s bajo en la Organizacidn, donde-
el titular del puesto se sunone que esté-
enterado de todos los factores pertinen—-

tes de la desicién". (20).

Quiere decir ésto que, de las desiciones que se tomen en
una empresa deberd participar hasta 1la persona del nivel més-
bajo posible, ya que ésta es la que estd mds enterada del pro

blema sujeto a desicién.

— Tramo de Control: " ningdn superior deberd tener mis de un
determinado ndmero de subordinados, es

tablecido en ocasiones como de cuatro

(20) IDEM, Ob, Cit., de hoja 46, cap. II.
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a2 geis u ocho si su trabajo estd -

interrelacionado". (2I)

El Tramo de Control est4 determinado en muchas ocasiones
por las caracteristicas o necesidades propias de la empresa,-
quizé no se sujete a un "X" nimeroc de personas a supervisar,-

aunque ésto indudablemente es importante para la misma.

—Cadena de Mando Corta: ".... debe ser tan corta como sea po
-sible; ya que entre menos interme--

-~ diarios existan en la cadena entre-

el hombre de la jerarquia més alta-

y el de la més baja serd mejor, de-

bido a que la comunicacién seré més

fdcil y habr4 menos probabilidades-

de malas interpretaciones y menos -

retrasos". (22)

Como el mismo enunciado lo dice, debe ser corto el cami-
no por recorrer entre la persona del nivel més alto de la em-
presa y la del nivel méds bajo, para evitar un inadecuado en~

tendimiento, asimismo, evitar las malas interpretaciones o -

(2r) Ob. Cit., pdg. 28 de hoja 46, cap, II.
{22) IDEM. 48 -



' distorcionamiento de la informacién, ayudsndo de &sta manera-
también a que la persona del nivel mds alto de la empresa pug
da tomar buenas decisicnes al considerar a las personas de —-
los niveles bajos.

— Bquilibrio: "este principio sostiene que las varias partes
da la Organizacidn deberf{ar estar equilibra--
dag y que 2 ningura de las funciones deteré -
d4rsele excesiva importancia a expensas de ~--
otras", 23)

Este principio }rata acerca de la relacién que pueda -~
existir entre las diferentes 4reas que integran una ecpresas;-

que no se le debe dar mayor importancia a una que a otra,

Hasta aquf son parte de los principios que sefala Ernest
Dale en su clasificacién, podrfa decirse que son 108 még =——-
actuales y especificos sobre Organizacién, sin quitarle impor
tancia a la clasificacidn aque hizo el Tic. Agustin Reyes Pon’.

ce.

2.3 Relacién que se establece entre Planeacidn y Orgapizaciém

Es importante hacer esta comparacidén debido a gque éstas

(23) oOb. Cit., pdg. 28, de hoja 4G, cap. II
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dos fases estédn muy relacionades al igual que las demés, ya-
que mediante la Plancacién se establece el "qué se va hacer",’
y ésto el administrador lo hace basidndose en un andlisis ~~-
exhﬁustivo de los probvlemas a que se enfrenta en la Administra
cibén de un negocio, o bien, de acuerdo a los objetivos de la~
erpresa © metas que se tienen fijadzs; ya que, teniendo la -
idea de "qué se va hacer" ge trataré de ~rganizar lo planeado
es decir, analizar como se podrfan ordenar los diversos ele--

rentos que se tiemen de la empresa.

Tanto la Planezcidn como la Crganizacién son cotapas del-
proceso administrativo, como se sabe, guardan una relzcién «-
muy estreche entre s8f, no se puede dar una, si no se tiene la
otra; asf{ mismo, cade etapa incluye dentro de sf a todas lase

denis etapas ya mencionadas.

Asl rismo, para llevar a cabo la Organizacién es necesa-
rio conocer qué va a hacerse, es decir, "rn se puede organi~-

zar sin haber planeado anteriormente",

De todo lo sefinlado, se puede decir que un objetivo de =
cualquier empresa, para ser realizado requicre de progromas,e
pelfticas, presupuestas ¥y procedim;entos que orienten ¥y nore-
men su operacién, todoe éstoe que se dan dentro de la Planeg=
cién como lo sefiala el Lic. Agustfn Reyes Ponce en gu libro -
"Administracién de Empresas" Teorfa y Préét1é£ (prizera parte)
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Sin embargo, falta por determinar quién va a lievar a cz
bo dichos planes o programas, cufles son sus actividades con-
crétaa, establecer los niveles y jerargufas, quien va a con--
trolar dichas operaciones, etc.; estas actividades indudable-~

mente que le corresponden a la Organizacién.

De aguf se deriva la importencia de la relacién entre --
Planeacién y Organizacién; por lo tanto se considera a la pri
mera antecedente de la segunda, as{ como por ¢l orden que ——-

guardan dentro de la clasificacién del Proceso Administrativo.

A continuacién se hace un pequefio anélisis sobre Planea-
ciéns

El Lic. Agustin Reyes Ponce nos presenta en la Planea—-
ci6n una divisién de 1a ‘misma en tres etapas o tres pasoa a -

seguir que son:

-Polfticas; "principios para arientar la accién®,
=Procedimientos: "secuencia de operaciones o métodos".

-Progranas: "fijacifn de tiempo requerido®.

Ahora bien, para determinar que se va hacer, es necesa--

rio conocer claramente el objetivo que Bse est& tratando de ==
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obtener, para determinar la accibn y las politicas que puedan

servir y orientar la actuacién.

Posteriormente, conocido y definido el objetivo, asi co-
mo las politicas gue oriontardn la operacién, se procade a de
terminar los procedimientcs a seguir y los programas requeri-~

dos para la obtexncidn y losro de todos los objetivos fijados.

Fara zue la actividad almirnistrativa dz la Planeacién --
sea eoficiente y pueda servir de baze a una Organizacién gque -

realice los obj2tivos dezeados, deben tomarse en considera-—--—

cidén los sigrisntes principios mencionados por el Lic. Agus--

» Reyes Fones:

" Los planes no deven hacerse --

con rmacionas vagas y gendéri-
cas, gino con la mayor precisién

pecaible, poraque van 2 vegir ac—-

ciones concraf

-Principio de la Flexihilidad: "Dentro de la precisidn esta--

Bblecida en el priacipio ante=

{23) Zguatin Reyes Ponce, "aidministracién de Empresas", Teo-<
rifa y Préctica (Priresre Parte), Editorial Limusa, I980,-
pé3. 166.
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rior, tode plan debe dejar cmargen~—
para los carbios que surjan en és—
te, yAa en razén de la parte impre-
vigible, ya de las circuastancias~
que hayan variado después de la ~~

previsidén". (24)

-Principiq de la Unidad: " Los planes deben ser de tal natu~
7 ;aleza, que puede decirse que exis~

te uno solo para cada funcién y to-

dos los que se aplican en la empre-

sa deben estar, de tal modo coardi-

nados e integrados, gque en realidad

pueda decirse que existe un solo ~~

plan general". {25)

De lo anterior se desprernde que hay alguien encergado o-
regpongable del andlisis de politicas, fijacidén de procedimien
tos, progremes, etc.. Esto viene & confirmar la idea de que =

las etapas administrativas se dan en forrwa conjunta y de nin=-

(24) Ob. cit,, pég. 168 de hoja 52, cap, II
(25) IDEK ' a
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guna manere en forme aislada y que dificilmente se pueden se-
parar, en el caso coucreto de Planeacién y Urganizaciér las -~
actividades se complemenzazn; o sea, no se puede determinar el
tiempo en £l cual debe desarrollarse un programa si desconocg

mos qufen o gnienes van B llevarlo a cabo.

A continuacién se hace referencia, para un mayor entendi
miento, de los conceptcs gue da el Lic. Agustin Reyes Ponce ~
acerca de las etapas 0 pascs que se encuentran dentro de la -

actividad de la Planeacién.

Pt;liticas: "Las politicas pueden definirse como los cri-
térios generales gue tienen por objetivo o--
rientar la accidn, dejando a los jefes campo
pare 1as decisiones que les corresponde to--
mar; sirve, por ello, para formular, inter—-

pretar o suplir las normas concretes". (26)

P

(26) IDEM Onh, Cit,, pég. I74 de hoja 52, cap. II
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Procedimientos: "Son aguellos planes que sefalan la seCien
" cia cronologica més eficiente para oute——
ner los mejores resultados en cada fun---

cibén concrata de una empresa". (27)

Programas: "Son aquellos planes en 70s gue no solamen
Vte se fijen lcs otjetives y la secuencia-
de operaciones, sino principalmente el —-
tiempo requeride para realizar cada una -
de sus partes", (28)

A travéz de la realizacién eficiente Ao lng nrogrames es
como una empresa obtiene sus objetivos, asi coro la ejecucién
y consecucién de los mismos, por lo tanto, va a exigir tam<--—
bién un anélisis de 1as funciones generales a realizar y de -

las obligaciones que de los mismd dependan.

En otras palabras, se estd entrando er la fase de Organi
zacibn, la cual debe tener, como fundamento y base, 1los pia--
nes y programas que se quiersn desarrollar para lograr la fi-
nalidad o razén de la empresa.

ZE;;-;EEET Ob, Cit., pdg. I74, de hoja 52, cap, II.
{28) IDEM. ' '
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CAPITULO IT1

ORGANIZACICN DE UNA INSTITUCION
(TIPO) EM EL SECTOH LABORAL

3.1 Antecedentes.

En Aste capftulo se tomard como e~jemplo para efectos del
Caso Pré&ciico a2 la Direccién Qeneral de Cultura y Recreacidn,
dependiente de la Secretarfa del Trabajo y Previsidén Social,-

por ser el objetivo postericr de andlisis.

Se iniciaréd hadblando acerca de sus antecedentes, ésta ——
Direecién es actualmente un organismo piblico del Sector Labo
ral cuyo fin principal es el de hacer llegar a los trabajado-
res Yy sus familiares, de manera pés eficiente, los programas-
del Gobierno Federal tendientes a elevsr la cultura de éstos-

Y procurar su sano esparcimiento.

Obviamente, los servicios que hoy en dia presta esta ——-
Direccién General a los trabajadores, han tenido ciertos cam-
bios a travéz desde que tué crrada y que por consiguiente su-~
actual organizacion sera motivo de andlisis en el siguiente -
apartado de éste estudio (Caso Practico), por lo cual ze con-

sidera necesario establecer ciertas caracteristicas y aspec——
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tos relacionados con ésta Direc:idn General en éata capfitule

A continuacién se mencionan en forma general los antecg
dentes de la Direcciédn General de Cultura y Recreacién, de--

pendiente de la Sacretaria del Trabajo y Previsidn Social.

El primer antecadente 1o encontramos en la desaparecida
Direccién General de Bienestar y Promocién Social de los Tra

bajadores, gque entre sus funciones tenfa:

- Propiciar, conforme a le ley, la adecuada coordinacidn de-
las atribuciones de la Secretarf{a del Trabajo y Previsién-—
Social, en la promocién social y cultural de los tratajadg
res, con las tareas semejantes o concurrentes que tienen a
su carge ctros Crgenismos de Bienestar Socizal e Institucio

nes Culturales.

— Rezalizar los estudios técnicos y allegarse de la informe--
ci6n neceswria que facilite a la Secratarfa del Trahajo y-
Previsién Social, la intervencién que las Leyes le sefialen

en rateria de Seguridad Social y de Vivienda para los Traba

jadores.



Estudiar 7 reccmendar las medidas deshinadas a mejorar Lag -
coundicionss de vida, proteccidn del saiario ¥y consumo de los

trabajadores.

Organizar y promover exposiciones, ediciones de libros y --
cuauernoy, asalas ae lectura, bibliotecas, wuszox, conleren—-
cius y toao tivo de 2ctividades similares que tierden a ele-

var la culiura de los tratejzaoces y sus tamilias.

Formular y zesarrollar programas ae orientacidén para los -
travajuaores y suy.tamilias, soore Lus insvituciones y me--
d10s8 de que se aispone pars id derensa ue sus 4erecnos & —-
intereses para el desarrollo social y euucutivoe de la fami-

lia, asi como para lograr mejores niveles ae Lienestar.

Las demas gue le seralen las leyves, reslamentos o disposi-——-

?lones superiores,
Dicha Dirececidn aesaparecid en o1 afio ae 1076,

Posteriormente, vor D2crevo Presidencial con fecha 8 de-
Julio de 1975, publicedo en el "Diario Oficial de la Federa---
cién" el dfa 10 del mismo mes y ahko, 3e creb sl Conseﬁo Nacio~-
nal para prorover la Cultura y Recreacidn entre los tradaje—-
aocres como organisme descentrallzato por colaboracidn v de i

terés publicc y sociei, con perscratidad Juridica y patlrigo-
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nio propio, con ~bjeto ae promover entre los trabajadores y-
sus tamiliares, las acciones tendientes a su desarrollo per-

sonal mediante actividades crlturales y r-ereativas,

El Consejo antes mencionado, gque conetituye el antece-e
dente inmediato de la Direccion General de Cultura y Hecrea-

cion tenia entre sus funciones las siguizntes:

-~ Elaborar y promover & nivel nacional los programas de cul~
tura y recreacion pars los trabajadores y sus fariliares,-
con la ayuda y participacién de las agrupaciones sindica--
les y de las autoridades ¢ Instituciones Piblicas y Priva-

das que realizan tareas de 4sta naturaleza,
- Proporcionar asesorfa en la materia a quien lo solicite.

~ Promover en las organizaciones sindicales el interés por -
organizar programas de caracter cultural, artistico y re~-

creativo para log trabajadores y sus families,

- rstimular a las empresas para el cumplimiento de las acti-~
vidades de cardcter calturel, artistico y recreativo a que
estfn obligadas con los tratejrdores en coordinacién con -

los sindicatos.

- Fortalecer la conciencia cfivica de los trabajzdores y sus-
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familiares, asi{ como a contribuir a despertar entre ellos-
el sentido de la solidaridad social, la capacitacién para-
la defensa de sus derechos e intensificar su participacidn

en la vida ciudadana.

Fomentar visitas de caracter cultural, recreativo y turis-
tico a museos, lugares de interdés histérico, parques nacig
nales y centros turfsticos en gereral, con el fin de lo--
grar una integracibén familiar mids arménica e infundir el-
interés de los trabajadores y sus familiares por la cultu~

ra, la tradicién histérica y el arte mexicano.

Llsvar a cabo encuestas, investigaciones y estudios encami
nados a determinar las principales motivaciones que actdan
en el trabajador para el empleo del tiempo libre, & fin de

orientarlo hacia actividades cnulturales y recreativas.

Sugerir, realizar y difundir publicaciones culturales y de
portivas, as{ como programas de nadio y T.V., Cine y otras
de orden recreativo para hacer llegar ésta comunicacién a-

los travajadores y sus familias,
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— Realizar cuslgquier otra actividad que pudiera ser de inte-
rég pare el bienestar social de lcs trabajadores y sus fa-

milias.

- rortalecer le conciencia civice de los trabajadores y suse
familiares, as{ come contribvuir a despertar entre ellos el
septido de la solidaridad social, la cepacitacidén pars la=-
defensa de sus derechos e intensificar su participacidn en

1a vida ciudadana,

~ Fomgntar la formeéidn sztética de los trabajadores y sus -
familiares, asf como contribuir a despertar entre elloa el
fusto por actividades de carfcter artfstico, propiciando -
laucreacidn de ruevos hibitos que coniribuyan a su prrfec-~

cionamiento integral.

« Pormular y llevar a cabo un Programa Nacional de Becas ene

beneficio de los trabajedores y sus familiares.

= Auspiciar lz formacibn de bibiiotecas, cine~clubs y grupes
artfaticos, ag{ como c=ntros cfvicos y de convivencia famf

liar de los tratajadores, en las féhricAs y sirdicateg.

= Coordinarse con las instituciones de enseRanza Federales ¥

Estatales, a efecto de ampliar y fortalecer la promociéne
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de la cultura en el medio obrero.

Con fecha 4 de Abril de I983, el Gobierno de l1la Repi--
blica emitié un Decreto publicado el ifa 5 del mismo mes y =
afio, por el cudl ordena la desaparicién y liquidecidén del -
Consejo Nacional para Promover la Cultura y la Recreacién en
tre los Tratajadores, en virtud de considerar que las accio-
nes antes mencionadas deberfan de ser llevadas a cabo por la
Secretarfa del Trabasjo y Previasidn Social, a fin de estable-~
cer una nejor coordinacién de las funciones en materia de «-

cultura y recreacién pare loe tratajadores.

Con tal motivo, la Secretarfa del Trabajo y Previsién =
Social, incorporé a su eetructura orgfinica a2 1la Direccién Ge
neral de Cultura y Recreacién, la cual asume en su totalidad
las funciones gue desecpefiaba el Consejo Nacional para Promg

ver la Cultura y Recizacidn entre los Trabajadorss.

La Direccién General de Cultura y Recreacién se uticae
dentro del érea de la Subsecretar{a "B" de la propia Secretg

ris del Tratajc y Previsibén Social.

v

%.2. Pundamento Legal.

La Direccién General dc Cultura y Recreacidn tiens sue
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bese legnl en ciertos arifcilos de-leyes 7 reglamentos como-

s2 citan a continuacién:

=w En el artfeulo 1232, fraceién I, II‘y IV d=1 spartado A de
la Constitucidn Polftica de los Estadbs Unidos Mexicanos,
publicado en ¢l Diario Oficial de la Federaciéa con fecha
3T de enero de ISI7. Referente a los obreras, joranaleros,
erpleados, doméghbicos, artesznos y de una manera general-
% todo contrato de”trabajo. Y que habla acerca de la durz
cibn mdxima de trabajo gue serd de ocho horas en =1 dfa y
de siet2 horas eﬂ el turno nocturno; y de cue por cadz2 -~
sefs dfas de trabajo deberd el trabajador desgcanssr uas -

por lo menos.

—En el artfculo I32 , fraczcidén XXV de la Ley-Federal del ~-
Trabajo. Publicado en el Diario Oficial de la Fedaracién -
con fecha 20 de octubre de I1I980. Referente 2 las obligacig
nes de los patrones y que hable acerca de contribuir al fo
mento de las activiiades culturzles y del deporte enire --
sus trabajadores y proporcionarles los equipos indizpensa-

bles.

~—En la Ley Orgénica de la Administracién Pdblica rederal, -
artfculos primerc y cuarentavo, fraccién I. Publicado en -
el Diario Oficial de la Federacidn con fecha 23 de Biciem—

bre d= 1976,
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— En 21 Reglamento Interior de la Secretarfa del Tratajo y -
Previsién Social. Publicado en el Diaric Oficial de la Fe-

deracién con fecha 4 de Marzo de I983.

— En el Decreto por &l que se deroga el diversoc per el que -
ge crea el Consejo Nacional para promover la Cultura y Re-
creacién entre los Trebajadores, del 8 de Julio de I975. -
Publicado en el Diario Cficial de la Federacién con fecha-

5 de Abril de 1983,

3.3 Atribuciones de la Direccién General de Cultura y Recrea-

cién.

Actualmente csta Direccién General cumple con 1as Siee-=

guientes funciones:

- Elaborar, promover y fomentar a nivel nacional los progra.
mas de cultura y recreacidén para los trabajadores y sus --
familiares, con la ayuda y pariicipacién de agrupaciones -
£indicales, trabajadores, patrones y de les autoridades e
instituciones piblicas y derivadas que realizan tareas dee

esta naturaleza;

-~ Resolver las congultas que por escrito sean formuladas ==
por particulares en la materia, quedando al criterio del =
Director la determinacifn de los casos en que deba prestap

se el servicio.
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Colabeorar cen los programas de educecién abierta con el -
fin de orientar sus bteneficios hacia la clase trabajadora

y sus familiares;

. Formular y llevar a cato un prograra naciosnal de becas en

beneficio de los trabajadores y de sus familiares:

Promover la formacién de bitliotecas, fonotecas, cine-clu
bes y grupes artisticos, as{ como céntros civicos y de =-
convivencia familiar de los trebajadores, en las fébricas

¥ sindicatos;

Coordirarse con las instituciones de enseflanza, federal-zs
y estatales a ofecto de ampiiar y fortalecer la promocién

de 1la cultura en el =medio obrero;

Lievar a cabo encuestas, investigzciones y estudios enca-
minados a determinar las principales motivaciones que ac-
tdan en el trabajador para el empleo de su tiempo libre,-
a Tin de orientarlo hacia actividades culturales y recreg

tivas;

Realizar y difundir, en coordinacién con la Direccién Ge
neral de Informszcién y Difusién, publicacicnes culturales
y deportivaas, as{ como érogramas de radio, televisién, ci
ne y otros de orden recreativo para hacer liegar &sia co-

municacidn a los tratajedores y sus familiares. Cuando se
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trate de emplear el tiempo dsl Estado para difundir progra
mas de Racio Difusién, é&s%o se hard por conducto de la Co

misidn Nacional de Radio-Difusién.

— En general, llevar a czbo fodas aguellas funciones qus la
ley encomienda a la Secretarfia, Jue sean afines a las se-

fialades en lasg fracciornes que znteceden.

3.4 Organigramza.

(véase aiguiente hoja).

NOTA: La informacién anteriormente escrita relacionada con -
1la Direccidn General de Cultura y Recreacién fué obte-

nida del Manual de Organizacién de dicha Institucién.

66
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ESTRUCTURA ORGANICA

- Direccién General de Cultura y Recreacién
- Direccién de Pleneacién y Cunvenios
- Subdireccién de Planeacién
- Departamento de Planeacién

- Departamento de Organizacién y Eveluacién

- Subdireccién de Convenios
-~ Departamento de Convenios y Tarjeta de Descusnto
- Departamento’de Fomento Turfsiico

- Departamento de Publicaciones y Medios de Difusiéa.

- Direccifn de Promociéan y Desarrollo
« Subdireccién de Deportes y Recreacidn
- Departamento 4de Deportes

- Departamento de Recreacién

- Subdireccién de Cultura y Educacién
- Departemento de Cultura

- Departamentc de Educacién.
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CAPITULC IV : APLICACION DEL PLANTEAMIEITO

FUNCIONAMIENTO DE LA ORGANIZACION

4.1 Hipbtesis.

La organizacién que se lleva dentro de le Direccidn Ge-
neral de Cultura y Recreacidn es eficiente y por lo tanto sf

cumple con los aspectos bésicos de Orgenizacidn.

4.2 Muestra.

La muestra estarf representada por el S50% del total de~
personas que laboran en la Subdireccién de Planeacibn, (se -
eligio a la Subdireccién de Planeacién, por ser &sta la re-—-
presentativa que lleva a cabo funciones adminigtrativas den-
tro de la inetitucién), den;ro de la Direcci$n General de ~-

Cultura y Recreacién y gue son 25 personas,

4.3 Cuoationario.

El cuestionario serf ol principal instrumento a travéze
del cuidl se obtendr4 la isformacién necesaria para poder =-—

llevar a cabo el andlisis del frncionamiento de la Organiza-
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cién en la Direccién General de Cultura y Recreacién.

A continuacién se presenta el moaelo del cuestionario.

CUESTIONARIO

Agradezco de anterano la antencidn zue se sirva prestar
a la solucid:n del presente cuestionario, cuyo fin es el de -
obtener informacién corplementaria para conocer el funcionz=
miento de la organigacién en la Direccién Genera: de Cultura

y Recreacidén.

CUESBSTIONARTIO

I. ¢ Cudl es el objetivo de &sta Direccibn?

2. ¢La Direccién cuenta con instructivos?

a) generales ()
b) parciales ()

¢) manuetes ()

¢Cuales son?
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3. ¢ Quienes dicten medidas de Flaneacién y/o Organizacién?

a) Asambleas { ) e) Comisarios { )
b) Consejo ) f) Asesores ()
¢) Directives {( ) g) Otros ()

dj Funcionarios de Plana Mayor ( )

4. ;Estén definidas las 4reas de autoridad y respousabilidad?

si () ne ( )

¢ De qué manera?

5. ¢Conoce usted las polfticas y los objetivos de 1a insti-
tucién?
si () 0 ()
¢ Cul fué el conducto?
6. ;Se lleva a cabo la delegacién de autoridad?

ai () no { )

¢En qué forma?
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7. i Hasta qué grado conoce el personal sus funciones en la =
institucién?

a) Total ( )
b) Parcial ( )

c) Nada ( )
8. 48e fomenta la iniciativa dentro de la institucién?
si () no . (.)

;Cémo?

9. ¢De que forma se dan a " conocer las normas de tratajo?

IO, ;Existen trabajos a desarrollar por una misma persons --
que sean:
a) Gpuestos ()

b) Incompatibles ( )

¢) Excesivos ()

II. ;Qué tipo de relaciones exislen en la institucién?
a) De trabajo aislado ()

b) De trabajo coordinado . ()

¢} De mitua comprensién entre jefe y subordinmado (- )
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I2. ¢Cada trabajador tiene asignadas funciones especiales -

por parte cdel supericr?

si () no ()

si { ) ne ()

JPor gué?

I4. yCada jefe conoce claramente sus funciones, sus respcnsa

bilidades y la autoridad que tiene?

si () no ()

¢Por qué?

I5. ¢A Bu vez, sus subordinados, han comprendido la responsa
bilidad que tienen frente a su jefe?
si () no { )

;De qué forma?
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I6..:8e respeta la l{nea jerarcuica, en todos los probdlemas?

si () no ( )

¢Por qué?

I7. ;Existe sobre carga de trabajo en las personas? -

si () : ,,'nolr(ir)-f

JPor gqué?

18. ¢Existen irabajos atrasados?

si ( ) no ( )

¢Por qué?

I9. ;Se encuentran previstas las sustituciones de las perso—
nas?

si ( ) no { )

¢Por qué?

4.4 Tabulacién.

Una vez tenido el modalo del cuesticnario se aplicd a -
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personas elegidas al szar y se obtuvieron una serie de resul
tados, los cuales fueron tabulados y, que & continuacién se~
’ q

presentan los resultados y andlisis de los mismos:

I.- ¢(Cudl es el objetivo de ésta Direccién?
Objetivo: Determinar el grado de interés por parte del-

personal en la inssitucidn.

Nimero Porcentaje
Resultado: Si conoce el objetivo 25 100%
No conoce el objetivo Q .Oé
25 I00%

(Ver gréfica # I Anexo)

2.= zla Direccidn cuenta con instructivos?

Objetivo: Conocer a travéz de qué instrumentos se gufan-

las personas en la eleboracién de sus activida

des,
Nimero Porcentaje
Cuales son:
Escritos generales 2 8 %
Manuales 2I 84%
Escritos parciales I 4%
No contestaron I 4 %

=5 T00%

(Ver gréfica # 2 Anexo)
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3.- ¢Quienes dictan medidas de Planeacién y/o Organizacién?

Objetivo: Conocer quién o quienes son las perscnas —-—
que dirigen la institucién y que en un mo--
mento dado son las responsables de 1a misma

Resultado: Mirero Porcentaje
Direciivos a B4%
Consejo Administrativo é 3%
Asesores 2 et
25 “Toox

(Ver gréfica # 3 Anexos)

4.~ jEsten dafinidas las 4reas de 2utoridad y responsabilie--

ded?
Objativo:

Reaultado:

Esteblezer si se tiene conocimiento y acepta-
cién dei principio de autoridad y responsabi-
ligad para el buven funcionamiento de la inati

tucifn por parte del personal sdministrativo,

Nimero Yorcentaje
st 23 92%
No Lo 8%
25

Toof
{ Ver gréfica # 4 Anasxo)
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‘los otjetivos de la inski-

''5.- 4Cémoce usted 1as polftices

tueidn?.

nterés que pueda do—

- Objetivo:: A

- Eoétraz el pe spnéL uenﬁroyﬁe la institucidn.

o Resultadn::i Porcentaje
80%

20%

100%
(Ver *é ica # Anexo)

6.- $8= lievaa sato-la dalegacién de autoridad?

Objetivo: Verificar si s2 cumpis o no con otro princi--
pic més de Organizscifn, que es el de la dele

zzeidn d2 antoridacd.

Resultade. Nfmaro Porcantaje
si. I8 2%
No 7 28%
25 03 #

(Ver gréfice # € Anexo)

7.~ {E2ata qué grado conoce el personal sus funciones en -
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la institucidén?
Objetivo: Determinar el grado de eficiencia que existe -

en la inétitucién por parte del persorel admi-~

nistrativo.
Resultado: Nimaro Porcectaje
st I6 64%
No K 36%
25 I00%

(Ver gréfica # 7 Anexo)

8.- ;Se fomenta la iriciativa denitro de lz institueién?
Objetivo: Conocer el grado de lidertead que pueda tener
el personal administrativo en sus activida--

des dentro de la institucidn.

Resultado: Wimero. Porceataje
st 12 48%
No 13 529
2 1007

(Ver gréfica # 8 Anexa)

9.~ (De qué forma se dan a ccrocer las norcag ds trebajo?
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Objetivo: Determinar de gué forma se irabaja, si existe-

uniformidad en las actividades.

Resultado: Ndmero Porcentaje

Escritos II 44%
Manueles \ 4 16%
Reuniones ] iZ%
Programa 2 '8%
Verbal I 4¢
Delegéndolas I 4%
ﬁo coni’.estaron 3 12%

25 1004

(Ver grifica # 9 Anexo)

IN.~ ;Existen trabajos a desarrollar por una misma persona -

que sean: a) Opuestos, b) Excesivos, c) Irvcompatilles?

Resultaao: Néwmero Porcentaje
Opuestos 2 8%
Excesivos 9 56%
Incompatibles 1 4%
No contestaron I3 se%
25 L00%

(ver gréfica # IO Anexo)
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II.-;Qué sipo de relaciones exisien en 12 institucién?
Objetivo: Conocer de una manera sutfl el ambiente de ~

trabajo entre el personal entrevistado.

Resultadc: Nérero Porcentaje
Trabajo coordinado 19 76%
ﬁﬁtua comprensién . '4 Iéﬂ
Trabajo aislado 2 8%

25 100%

.(Ver gréfica # II Ansxo)
I2.- (Cada tratajador tiene asignadas funciones especiales -
por parte del superior?

Objetivo: Evaluar si se cumple con el principio de la

Unidad de Mardo.

Resultado: Nirero Porcentaje
31 21 84%
No 4 I6%
25 100%

(Ver grdfica # I2 inexo)

I3.- ;Existe una bhuena comunicaciédn dentro de la institucién?

Objetivo: Conocer el grado de comunicacién que se tie
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ne dentro de la institucidn; y por otro
lado, evaluar si se cumple nuevamente -~
con otro principio de COrranizaciérn, que

es el principio de la Cadsna de Mando,

Recgultado: Nénmero porcentaje
st 5 €0%.
No 10 408
25 100%

(Ver gréfice # I3 Anexo)

X4.~ ;Cada jefe conoce claramente sus funciones, sus respon~

gabilidades y 1a autoridad que tiene?

‘Otjetivo: Analizar si se cumple en &sta institucién =

con el principio del Equilibrio de Direc—~-

cién~-Control.
Resultado: Nimero Porcentaje
81 18 2%
No 7 28%

—

25 100%

(Ver gréfica # I4 Anexo)

15.- ¢ A su vez, sus subordinadoz nan comprendido 1a respon=

sabilidad que tienen frente a su jefe?
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Otjetivo: Conocer de alguna marera la correspondencia -
d2 responsabilidad ¥ autoridad en las dos di-
recciones dentrn d= la institucidn, ascenien-
te y descendente.

Resultads Mimero Porcentaje
st 20 80%
No 5 204
25 1C0%

(Ver gréfica # I5 Anexo)
16.~ ;Se respeta la lineaz jerérquica,'en todos los problezas?

otjetivo: Determinar si se 1leva & cebo o no el princi
pio de Organizacisn denominado Principio de-
Unidad de Mando.

Resultado: Rfmero Porcentaje
st 13 T8%-
No 7 28%
25 I00%£

(Ver gréfica # I6 Anexo)

17.~- ;Existe sobre cerga 4e trabajo en las personas?

Objetivo: Como la pregunte lo dice, analizar si son =
frecuentes las acumulaciores de cargas de -

trabajc en la institucién,
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Resultado; Nimero Porcentaje

3f ’ 17 68%
No -] 32%

25 100K
{Ver gréfica # I7 Ansxo) )
I8.= iExisten trabajos atrasados?
Objetivo: Conocer la rapidez con que se efectian las_

activiiades por parts del personal entrevig

tada.
Resuitado: Ndmero Porceniaje
3L I5 60%
lio 10 40%
25 1008

(Ver gréfica § I8 4Anexo)

I9.- ;8e encuentran previsias las sustituciones de las persp
nas?

Objetivo: Analizar las pogitilidades de que se considg

ren futuros cambios en ¢l psrsonal vy tener a

las perasoans que pusdan reemplazarlas,.

Resultado: Ndmero Porcentaje
534 20 8C%
No 4 I6%
No constestaron I '4x
25 I00%

{Ver grifica # I9 Aruexo)83
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~e~ .

RI = El total de las personzs entrevistadas conoce el nbje
’ tive de la institucién, por lo tanto, demuestran to--

ner interés en la miscra, que equivale al I00%4
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84% Manuales.

8% Escritos generales.
4% Escritos parcismles.
4% Mo consteatd.
R 2 = La zayorfa de 1as personas entrevistadas sz gufan en-
sus actividades a travéz de los manuales.

(ya sean de organizacién o de procedimientos}.

GRAFICA #2



8%

8%

84# Directivos.
8% éonsejo Adpinisirativo.
a% Asesores.

R 3 = Las decisiones trescendantales y las medidas de Pla-
neacién y/o Organizacidén on &ata institucida son to-
ﬁadas por logs directivos de 18 misma; en Cste caso -

e¢) Director General,
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8%

g2% 8i.
8# No.

R 4 = En base a los resultados enteriores, ae da uno cuenta-
de que se cumple en su mayorfes con el principio de Or-
genizacién referente al Equilitrio de= Autoridad-Respon

sebilidad.
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80% si.

204 No.
R 5= Lﬁ xayor{a del personal administrativo si demuestra te
ner interésg y concciamiento de las politicas y.cbjeti--

vos de le institucién.
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2% SL.
288 Yo.
8{ se cumple el principio
en casil una tercera parte

dos.

de Delegacién de Autoridad-

lel to%al e los entrevieiaz



R 7=

64% Tatal,

364 farcial.

Atn cuerdo ia mayorfz ie l28 personas entrevistadas co
nocen sus funciones en forma total, existe también un-
pcrcentaje que las coroce en forma parcisl y gue, ahon
dando en ello, se supd que es dekido a cewbioe frecuepn

tes en el personal.
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R3

52% N6.
488 Sf.

Como se puede apreciar exziste una ligera ventaja de -
entrevistades que dicen no tener espiritu de inicige-
tiva, ya que &sta la toman los niveles dirsctivos, sin
embargo, la otra parte dice que sf existe tel inicia-

tiva,
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0

44% Escritos. 8% Prograna.

I6% Manueles. 4% Verbal.

iz% Reuniones. 4% Delegdndola.

I2% No contestaron.

Existe cierto dssacuerdo con respecto 2 la forma de -

conocer las normas ds trabajo, audn cuando el 34% de -

‘personas entirevistadas tiene conocimiento de la exis-

tencia de manrualea, quizé no todos lo utilicea.
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4% Incompatibles,

84 Opuestos.

36% Excesivos,
52% Nc contestaron.

R IO = Las personas gue #6 conlestaron dijeron no encajar-
en nicgurz de las tres caracterfsticas de tipos de-
trabajo, lo cual deruestra que se estd bien con reg
pecte 2 las cargas de irabajo; un 36% dice eostar --

cargado de trabajo.
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8% Trabajo aislado.

Is% Mutua compriusisn.

76% Trabejo coordinado.
R II= En éeneral, el amtiente de trabajo es nueno, va que -
la tercera parte de los antrevistadnas muesira llevar-
a cabo sus actividades a travéz de un itredajo coordi-

nado.’
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84%

84% sL.
Ié% Na.
R I2= En verdad se cumple con el principio ds la Uridad de-
Mando, ¥y por le taznto, cmsi no se evade la rssponsabi
1idad (I16%), er. $sie caso ants el Director Jeneral de

1la Institucién,
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40% No.
60% S1.

R I3= La comunicacidn tiende a ser huena aungue podrfa ser -

mejor. Por lo tantc, de alguna maners se cumple tam——-
bien con el principia de¢ la Cadena de Maunde, para que
haya una bue¢na comunicacidn eatre el jefe superior y -

sus subordinados.
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28% No.

72% Si.

R I4= Vemés que si se cumple en ésta institucidn ccn el —-
Erincipio del Equilibrio de Direccién-Control, ya que
ds &stz maners se tiene una clara visién de lo que se

. L.
tiene que hacer y con quien.
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20% No.

80% gf.
Los subalternos también corresponden a los jefes su-

periores en el deseapefio dz sus actividades.
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28% No.
72% 81.

R I6= Nusvenente vemos que se zuaple con cotro principio de
Organizacidn, 4zta vez con el de la Unidad de lMandoj
ya que al respehterse la 1linsa jzrérquica s¢ evita le

duplicidad de mende y ss lleva a cabo ur inen entendi

miento de las funciones y pasos a seguir.
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R IT=

32% No.
68% si.

Vemos que efectivamente existen cargas de trabajo en
lag actividades y que es debido & una falta de Pla-
neacién en las tareas y que también se debe a loa --

cambios habidos en la Direccién,
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40¢ No.
60% 51,

R 1I8= Igualzente que el znélisis de la pregunta anterior,-
existen trabajos aislados y vezos gue es5 debido en ~
parte, 2z une falta de coardinacijn para con las acti
vidades del exterior y tembién debido en perte 8 los

cambios en le Direccién.
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ac# 8f.
16% tHo.

4% 'n sentistaron,
R I9=  Rezlrente si se encuentran previstas las susiitucio~
nes, sotr: tado parz el personal cperative, ya que -

existe un sistema escalafonarie.,
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A)

B)

c)

D)

CONCLUSIONES

La Organizacién de la Institucidn’ se encuentra bien enca-
minade de acuerdo con los lincamientos dictados, por la -

Direccién Generz) de la nisma,

Existe un cierto grado d= restriccién, por parte de los =
directivos, hacia el persoaal administrative en cuanto a-
sus actividades de trabajo dentro de la Institueién, lo -

cuédl viene a repercutir el espiritu de iniciativa,

Es patente 1a coordinacién que establece el Licenciado -~-
en Administracién en los diferentes departamentos dentro-
de la Institucidn, debido 2 la buena comunicaciﬁn que -~
existe entre ellos, y al control ejercido por la Direc—--

ciérn.

Por otra parte, existe une buena disposicién de responsa-
bilidad por parte del personal operativo hacia sus jefes-
inmediatos, misma gque tiene corrospondencia en las dos --

direccioneas,



F)

@)

Le sobre carga de trabajo.que esists en los departsmentos-
administrativoa sz debs principalmente a la falta de pla--
neacidn con respecto & las difersntes actividades que hay-

en 1z Institucidén y gque deben de eatar coordinadas.

Una de las problemdticas dentrs de la Institucidn es el --
frecuante cambia del nando superier, dicha situscidn provg
ca el que constanfemente exision reestructuraciones en la-

Organizacién,

Ta Organizacién es un mecanismo que & travéz d= la coordi-
nacién de las ‘erarqufas, funciones ¥y obligaciones en las-
4reas de trabajo, logra que exista fluidez y rapidez en --

las actividedea y en la Toma de Decisiones.
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