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MOTITACION,

Hingﬁn éer tumano Que se jacte -de former parte &e una
colectividad, nuede permnnecer- indiferente ante los acontgr
cimientos que sfectar 2l gobierno de la cozunidad en que ~
vive. Yotivaio per este penseaniento y alertado por el idesl
qué en mis afios. de preparatorisno tomb forma; decidf curm-
'sar 1a Iicencistura en Administracibn de Znpresas y desam-
rrollar lo nls 4til ée pis esfuarzos al servicio de la Em-

priesa que como coloso; forra el Zstado.

"A través de cinco afos de experiencia ern diversas De-
pendénciss de la Secretarfa de Haclenda y Crédito Pubdiico-
como asesor, tuve 12 oporturidad de reafirmar uis aspira--'
ciones y proyectar mis conocinientos a este sector; siendo
21 presensa trabajS el resultado de nis experiencias ¢ in-

;guietudes, que zcemnfs de cumplir con un reguisite académi-
‘co, éeszo sirvan ce estimulo y gufa 2 los Administradores-
Prcfgsionaies que se proyecten-en' el Sector Phbvlico en el-

" futuro.
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LA ADMINISTRACTION FUBLICA EN LA ANTIGUEDAD.

Como resultado de las investigaciones que de la an-
tigliedad se han realizado, asi como, del inberés existen
te en toda &poca por conocer las caracteristicas en que-
se desarrollaron nuestros antepasados, se ha llegado a -
afirmar con suficiente exactitud, que los problemas admi
nistratives datan de la época més remota, y asi encontra
nos que lag tareas del administrador han sido trediciomg
les a través de la historia. Sin embargo, sélo se cono-
cen déscripciones escasas respectc a las funciones espe-
‘cificas de 1los antipuos gobiernos, entre los que se des-

tacan las de los pueblos Egipeio, Chino, Griego ¥y Romano.

1.~ ADIINISTRACION EN EGIFTO:

Max Weber observa, " nos dice Galvén Escobedo en -
su tratado de Adninistracibn General " que en Egipto, &..

» pafs més antiguo al que se le conoce una administracibn-
burocritica estatal, los reglamentos de oxrden lblico y-
colectivo, para el uso de los canales fluviales, son una
necesided; debido a factores de caricter técn;co ¥ econd .
mico. EntrTe 1Los factores esencialmente técnicos se en =

cuentra el hecho de que los medios modernmos de comunica-
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¢ibn han sido, en parte, los iniciadores de la burocra—
. tizéci6n. las tierras, los canales, los ferrocarriles,
los telégrafos_, etc. son de servicio piblico y, por tan
to, al menos-en pirte, deben ser administrados en forma’
colectiva y por el podei‘ pt';blico, aunque en parie tam -
bidn su ad.ministracién‘sea técnicamente independiente.-
Bn esa forma, los medios contemporineos de comurnicacibn
Juegan, con frecuencia, un papel similar a2l de los cana
les de la llesopotemia y las reglamenbtaciones en el uso-
de las aguas del Nilo en el Oriente Antiguo., El grado-
en que 1los medios de comunicacidén se han desarrollado -
es una condicibn de decisiva 1mportanc para la pos:.b:.
lidad del desarrollo de la administracién burocrética,-
aungue no sea la fnica.

La sdministracibn y economia del emtiguo Egipto -
se caracterizd dursnte la %a, lla. y 18a. dinastias por
una estricta coordinacidn de esfuerzos de 1os miembros-
de la comunidad, a fin de garantisar 2 la pisma en su -
conjunto el mAs alto grado de prosperidad econémi‘ca, -

pero para lograrlo hubo necesidad de aprovechar experie'z_x_

cias valiosas que les fueran heredadas por los faraones.
Los Ptolomeos hicleron suya la idea dado que se adapta?
‘bé a'su especial manera de ser, ‘puesto que cousideraban
‘al pafs una proviedad privada, una "casa grande”.

A través del goblemo de los ptolomeos, 1a ddm:.nis

trac:.6n pﬁblxca en Egipto por prmera vez se s:Lstematizé
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. obténiéndose un sistema administrativo que podrfe consi-~
derarse codificado, coordinado y p\iesto epn marcha como -
una bien lubriczda maguiraria, construida para um propd-
sito especifico, el cual era bien conocido y sntendido -
por el pueblo eliminindose asi, cualesquier facultad dig
crecional de los agentes del Estado. ‘

41 considerar las caracteristicas de la Administra
¢idn Plblica Egivcia § como producto de sus observacio -
nes, Rostortzeff compard estos aspectos con los que ca -
racterizaron al medio administrabivo de Filadelfia, Zsta
dos Unidos, encontrande a éste como un sistema que refle
Jjaba con gran exactitud le maguinavia adoministrativa de-
los ptolonmeos, cada fase de la adninistracibn de Filadel-
fia se regfa por los mismos primcipios.

La agricultura, la ganaderfa, lz industria y el co
mercio se conducfaz en su conjunto por lineas idénticas-
a las del antiguo Egipto, constituyéndose asf, Filzdel -
fia, en un pequefio Egipto.

La Instituciln guberramental Otomanz, se caracheri

_zb como un sistema de servicio civil eficiente, auncue -
- se fundaba en sisterma nixbo de castas: la cristiasna 7 la

nahometana, mentenidndose durante largo tiempo.en la hig

$oria de la civilizacibn de esa regidn un sistema de bu~.

- rocracia organizada, central y provincial.



- 26'-

- 24~ ADMINISCRACION ZN CHIMA:

Indezendientenmente de los antecedentes gue a este

respecto se pmanifestaron con anterioridad al afio 551 -

- A. e C. que sin duda habrfn side ricos en experiencias,

ﬁnigamente consideraremos las manifestaciones que en.-
ﬁateri# de adninistracibn se presentaron con pogterio-'
ridad a eshta fecha.

Pava Confucio el problema gubernamental fué de vi

tel importancia cn su filosoffa y asi vemos cue zdopta

la profesidn de servidor piblico, siendo; por mds, pro

1ifera su obra no sbélo en filosofia moral, sinc también

‘cn politica y gobierno, entre las cuales se incluyen =

sus observaciones sobre los funcionarios lezles y co -
rrectos asi como sus "Reglas de Administracibn Plblica®

que constituyen un verdedero céiigo administrativo ¥y -

“de las cuales se consiguan las siguientes:

ia.— Los gobernantes y dirigentes de gobierno de-
bieran conocer agmpliamente las condiciones del pals. =

Conociendo estas condiciones, los gobernantes debieran

- topar cuidadosa nota de las calamidades naturales y S0

ciales y tratar de eliminar las causas de todo proble-
jul= 8

2a.~ Il gobernante debiera captar siempre el "jus

‘%o medio". Lo aque Confucio querfa decir con "justo me-

dio® era que deberia abordarse un problema buscando --

las nbs applias diferencias de opinibn y haciendo el -
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s4s cuidadoso estudio de los heckos con espiritu de =
absoluta inpercialidad 7 desintexds y, entonces, re -
solverlo modsrada, préctica y légicanente, de acuerdo.
con las mas estrictas reglas de ética.

3a. Z1 "espiritu pfblico" es esencial para 1lle -
‘var con propiedad las riendas dsl gobisrmo, sin - fa --
voritisoos ni partidarismos.

4a. Il gobierno debe prorover el bienestar evund
nico. del pueblé.

Sa. La conducta apropiada en la administracidn -
piblica es mantenerse ocupado en'ella.f Confucio dice
éue el arte de gobernmar es conservar los asuntos desl-
‘gobierno en la mente sin cansancio ni feposo, ¥ ejex-
"gerlo con inquebrantable consistencia. ' Ta institu ==
cifn del gobierno benévolo basado en la virtud y pro-
piedad significa una total reorganizacidn de la poil-
tica. Desde los mas ipsignificantes fenbmenos del —-
Istado hasta las operaciones de laz mds elta politica-

fundamental debiersn ccupar, permanentemente, la aten
¢ibn de los administradores,

Por el afio 500 3. d= C., Nicius, quien fundd una
rema de la escuela de Confucio, expresé un interfs —-
néé concreto en los nétodos adzinistrativos, sin em -

bargo, a Chow se le atribuye un manual z&s e;pecifico

sobre adninistracibn y gobisrno de China, Zstos docu
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',*ménfos dérﬂiciﬁs‘y"Cnuw indicen como se desenvolvi§ en
ig antigua Ching; 1a AdministraclSn como un arbe, la -

' Organizaciﬁn como una ciencia ¥.1la Direc016n 0 Geren -

cia como una técnica.

A fin de'observar algunos elementos ‘que en la ac-

tualidad constituyen los principios de administracién-
moderné, ¥ que habian sido considerados en tiempos re-’
motos,. se mencionan los ocho factores que el primer mi

nistro necesita tomar en cuenta para gobernar los dife

rentes departamentos de la Adminisiraciln y los cuales
“se encuentran en uno de los pArrafos de la Constitu --

‘¢ién de Chow que han sido reproducido por Kuo-Cheng~Thi:

El primero se refiere a la organizacién, para que

pueda establecerse el gobierno del Estado. Bl segundo

corresponde a las funciones para que el gobierno del -

. Estado. pueda ser comprendido. - El tercero corrvesponde-

~a las relaciones de manera que el gobierno del Estado-

pueda. ser cooperativo. "El cuarto corresponde a 1os ——

‘procedimientos para que el gobierno del Estado pueda -

“ser‘eficiente; Fl quinto corresponde a las formalida-

des de modo.que el gobierno del Estado pueda ser corre

‘gido.~ El octavo corresponde a 10s registros de modo -

que el gobinrno del Estado pueda ser supervisado®.

. Otro- aopecto que es sorprendente. (dado qpe se ma

‘~,n1fest6 en la dinastia de Han 202 A. de C. ) es el de -
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:-»f-’,s’_e"!_:'ejante en. cuznto a suAnaturale'z‘a. a los exfmeunes de-
“.inéreé_d m\iy‘ de-moda-en el presente siglo. ’Conveéte he
“cho se confirma una vez més la universalidad de 10s ~w
: _pk:'cincipiqs‘de administracibn, dado gue tienen sus orf{-
"genés, en mﬁchos casos, en los siglos que antecedieran

al nacimiento de Cristo.
o Res‘umiendo,‘ se puede decir que.los chipo's en la -

~antigliadad, sin contar con medios de comunicaciln que-

nos son propios, obtuvieron un gran &xito politico ¥ —

administrativo al cumplir con la tarea de administrar—

ten vasto imperio, logrando as{ ura unificacién nacio-

nal, un sistema de direccidn de empresas, un servicio~

.civil desarrollado y un dominic completo de muchos de

los problemas que en la Administracibén Piblica moderna

se presentan.

| 5.- ADMIVISTRACTON TN GRECTA:
o Es de todos bien conocido, el resplandor que ca -
,raéterizé'a la cultura helénica, siendo en el campo de
'1‘as ciencias modernasy el punto de partida la herencia
. que’ @' la humanidad nos legara el pueblo griego.
I»a magorfa de los historiadores nos describen que
bla'ev,dluci6u gubernamental de los estados griegos pasd

porcuatro etapas: Reinos, aristocracias, tiranfas y -

‘democraclas, siendo el Estado de Atenas el mds destaca

do.

Los 'e:;ﬁz;enes de adnisi&n para el servicie civil, algo--



-tran los: griegos. Sin ewbargo, ni e1los ni los ramanos

sk

“'Loaristocracia y la democracia son las etapas que

“ nos ofrecen mas fuentes de estudio en el campo adminis-

tfaﬁivo ¥ aéi encontraﬁos que la aristocracia exdstid -
desde el principio de la historia misma, hasta el siglo
quinto A de C., caracterizéndnse este periodo guberna-
mentsl por estar comstituido por el Aredpago ¥ el AT -

contado gquienes desempefiaban las funciones legislativas

v ejecutiva, respectivamente. Estos dltimos, los arcon

tes, que en un principio era uno, creciendo el nfimero -
y @ 2 ’ h
prinmero a tres y finalmente a nueve, nos revelan la exis

tencia de un funcionglismo diversificado, dado que cada

uno de elles tenia sus propiss ¥ bien definides funcio~

n2s,

La»&cmocracia, en cuya épocg sobrevino la edad de-
oro de Atenas, las instituciones gue eran la poulé'o -
consejo de los fuinientos, 1z Teelesia o Asambles poéu;

lar ¥ la Dicasterio o corte principsl ateniense, se ca-

racterizarcn por su variedad.

A través de la Zcolesia gue fue lz verdadera fuen-

‘fe de autoridad soberanz, encontranes el origen del go~

bisrno de las mayorfas, antes del adverimiento del' go -

Dbierno representativo. A este respecto, Josf Gelvin Es

cobedo, menciona los siguientes datos: -

El origen del gobierno de lds mayorfas se encuen -

lograron percibir ume necesidad gue ‘en nusstros &fas ez’



Lo

-evidente.. En las antignas demesrssias ol ciudadans sdlo

'I'}i,-p’odria ejercer sus derechos haciénciose pr_esen’ce en las.
asambleas. La segunda etapa del constitucionalismo, ~
él‘gobierno representative, su_fgi6 por primera vez en-
‘Inglaterrs en el siglo XIII. El principio representa-
“tivo amplif el campo del gobierno democratico hasta -
~abarcar toda una nacién; Sin embargo, pronto se hizo=-
evidente que existen l{mites geogréificos més-alld de -
-1os cuales dicho principio es inaplicable. La tercera
- etapa de esta evolucidn es la del gobierno federal, =~
k que “aparece por primera vez en la historia al evelucio
.nar ia éonfederaéi&n suiza hasta llegar a la Suiza no-
derna, y tuvo su primera aplicacidén en gran escala en-
la .organizacidn de los Estados Unidos de Amdrica.
Al igual que los antiguos egipcids, los griegos -
'ncs legaron pocos escritos sobre sus sistenas adzinis-
trativos; sin embargo, pueden encontrarse datos aisla-
dos,; de amplio interés administrativo como el pérréfo-—
‘ éiguiehte, que estd tomado de le Oracidn Dinebre de Pe
r:{.éles; al honrar a los héroes de la guerra del Pelopo
neso: ‘
L "Muestro goblerno se llama una democracia porgue~-
s}uy a_dmipistracién estd en nanos no de pocos, 'sino de -
) muchos;r Fo obstente, aunque -todos los hombras son -,--‘

iguales ante la ley; la comunidad los aprecia de acuer
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25 s0u sug méritos. WL la posicién social ni la riqueza;

"56lo-1a capacidad deternina el servicio que rinde un hom-

bre. MNuestros ciudadenos se interesan tanto por sus asun
tog privedos como por los plblicos; sin embargo, la abten-
cifn a sus asuntos personales no les impide dedicarse tam

bifn a servir a la comunidad. De hecho, nosotros conside

2 un bopmbre cue no rinde un servicio pdblico, mo co

wo al cue se dedica a sus pronios negocios, sino como un-

horbre inftil., Todos nosotros estamos de acuerdo en con~
giderar y decidir la politica pliblica, con. la conviccidn~
de que.los debates no son un obstéculo a la-accidn; pero-
éue la. zccidn fracasa:ia seguranente si no se llév;ra a -

cabo sin una amplia discusidn previa de la nisma. Es por

“eso gue posesnos las mejores iniciativas en lo que hace -

105 ¥ las zfs evanzedas deliberaciones en lo que planea -

Todo ciudadano de Atenas en una u otra forma durante

sgu vide, habfa prestado un servicio pfiblico, aunque éste-
~.fuera por un sbélo dfa, no existiendo asi, puestos nomina-

tivos. -Dste situacién vino a ser nodificada por Faricles

al introducir hacia el afic 462 A. de C. una modalidad a -

. fin-ée establecer conbtiruldad en la Adbinistracién Pibli-

“ca, a través de un plan de repuncracidn de funcionarios.

Sin enbarge y pese al alto grado de perfeccidn que-
alcanzd el pueblo griego y sus institucliones, no 1ogfa -

ron desarrollar un servicio civil especializeado, yerdiég
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dosegefectiiidad en la toma de dacisiones, debdido a las
constantes discucione§ intrascendentes en que se desa -
roolaba la asamblea griega, por la falta de especializa-
cibn de los runcionarios;

Ia creencia general respecto 2l dssarrollo de lz -«
Administracifn Privada en la antigua Gracia, es de que -
&sta era deficiente, y por tanbo disid mucko ‘de los re -
sultados obtenidos en otrbs puebloé que s nos legazon -
principios valiosos, como Egipto y China. 31 primero a-
través de los poderosos adminisﬁradores da los faracnes-
y el segundo a través de su bien desarrollado servicio -

civil,

| 4~ AMNTNTSTRACION EN RONA:

De los pueblos de la antigliedad, el Romano es sia -

auda uno de los gue alcanz8 meyor grado de perieccién -

en el Ambito de la administracibn, dado que rudo cons -
tﬁuir, gracias a su genio para organizar, el Izperio =---

‘ms grande. de todcs 1os tiempos.

‘ Toc a los romanos la diffcil tarea de desarzollar-
b 4 transformer un gebierno regiomal en un govlernd unlver
sal, marcando asf las dos etapas principales de la histg
riz de Homa: Ia Repiblica 7 el Inperio, ajustindose sus-
formas de organizacidn a las necesidades especfsicas ce—
&stas dos &pocas. Ia Repfiblica cubre el periodo de la -

cindad-estado, caracterizad™ por un goblerno municizal;-




i
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EI;Impé#id, por su'parte; requirib de camblos estruciura-

les que le permitieran adaptarse a las necesidades que -
',}impbnia la hegemonfa mundial. 'El Consejo de Anciands, -
‘ ‘por ejemplo, evolﬁcioné debido a este fendmeno, de un -——

.. cuerpo de estado mayor, hasta una bien definida auboridad

de 14nea.

© La funcibn ejecutiva gubernamental, quizi en ningin

‘otro caso de la historia, se presentd tan diversificada,

al grado que impresiona por su variedad de funciones y -

ﬁiyeles; 7 asi{ encontramos gran diversidad entre la de -

nominacidn de. los Magistrados: Cénsules, pretores, tri -

bunos, cuestores, curules, etc.

Para 1os fines de introducirnos auﬁque sélo sea en’
forma superficial en la maquiﬁaria administrativa guber—
naméntal de la antigua Roma, analizaremos las funciones=- .
de los. clusules, asf como su evolucidn respecto a la ——
transformacién ée la RepBblica en el Imperio Romeno.

"Los Cdnsules, una vez ‘destruida la monarquia por -

la Nevolucibn, se transformaron en los Magistrados prin-

cipales del Régimen, cuyo cargo era de eleccidp. amual, -

nisma que hacfan los centuriones por medio de sus coni -

cios. Sus Iunciones a pessr de ser parcialmente adminilg

trativas y judiciales, eran, sobre todo, de carfcter mi-

‘1itar;'e1 cbnsul mandaba los ojdrcitos. In csto se dife

-renciaba del pretor, que era, onte todo, un magistrado -

civil, E1 nfimero de pretores fue diferente en diversos-
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periodos de le: historia:romana, pero-siempre: Iubo-dos -
C&xsules, duzlidad. que se expresa en el propio vocablo-
ngénsul”, que equivale a "asaciada'e Yaa que un, cénsul=
no.podia esta:: presente en todo t:.empo ¥ Iugar, por low
menos dos e::an.meaor- que uno.s :

‘ En. la historia. romana era frecuente que los cé;xsu-
les altemar_a.n., en. el.serﬁcia interior y en los domini.os.
En otras 6c‘asiones era necesario.que ambos c&asu.l.es.» es~
tuvieran ausentes u ocupados en diferentes campos. Cuan
'do"ac"uahan juntos se altermaban en el mando en ifas --
sucesivos; sistema defectuoso .al-que debe atri nu:. se el
'terri'lgle desastre que aplastd a los ejércitos romanos -
en lavl gran: batalla de Canas. El sistema coleglado,. a -
Pesar de las implicaciones del t&rmino, se ajustaba me-
Jor a la actuacin separada que a la accién cénju.uta.

EL sistema result$ ser en generai',,_ adecuado cuando
los doﬁnios. TOmanos eran pequeﬁos; Con. la extensidn =
de su imperio, Roms llegd. a incluir muchas provinclas -
fuera de Itzlia, por “lo comin bajo un régimen militar.-
Esfo‘ determing el desarrollo del sistema pro-consular -
que en sus formes més tempranas no eran tanto una dele-
gacibn cbmo una  prolongacién de la autoridad counsular.-
Bajo estev-sistema.‘ los. c6nsules ¥ pretores después de un.
ano de servic 08 pasaban. a regif log destinos de una —
p:ovincia. cono pro-cﬁnsules, BHn las coudiciones mode*--

nas-esto nod::ia. parecer un descenso, pero. era la com. =
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"f’d‘.‘ério en la antigua Roma. - Gobernar. una provincia con

todas sus oportunldades de- peculado se conv*r*16 en el :
meaor premzo que podria ofrecérsele‘a un maglstrado xox
mapp. El poder que desplegaron estos gobernadores ppg;
vinciales acab$ por destruir'la repiblica.

E1l sistema de gobierno provincial experimentd una

-gran modiricacién como producto de las reformas que —

“efectuars Augustc durante su reinado. Dichas refoﬁmas
o suprimpleron las deficlencias administrativas anotadas-—
‘eﬁ‘el pérrafo anteriop. TambiénlﬂesapareciS.la prologv
gacién de la autoridad consu;ar a las provincias,‘dan—'
do as{ nacimiento en el mbito adninistrativo a un eu-
téntico siétema de delegaciénes gradual. ‘A través de-~
la ley Pompeyena del afio 53 A. de C. se le invistid al

puesto de procénsul de un caracter en nentemente de -

puesto plblico separado, rev1s~1endo a la eléccibn de ca

.-racteristlcae peculiares, tales como Guien hubiese de

sempefiado en los 5 afios precedentes las funciones de -

: cSnsul o de pretor, no podfa ser electo para nrecénsul;

Sin embargo, ¥ bese a los grandes acle“tos gue en
materia de administracién operaron durante el IAPB“‘O,-
no fue sino hagta el relnado de Dloc7ec1ano cuundo lhs
viegas formas renublicanas desaparecieron y con ellas—' '
se borraron los vestﬂglos del constltucionalismo.r

1l sentido que gu16 a Diocleciano p,ra e;ectuar -

- sus reformas fue el de fortalecer la. sutorided 1m;erlal



.

;'p;ira~ svitar las reducciongs’ de outoridad que ,Sufﬁeronv
é‘g’s éaztg:qfesoz:es- j‘mo.j:ivo» p'vo:: el cual. fuera asesinado =
"Jl'z.l‘io. César al'tratar de absorver: tode el poder.

A este respecto y dado.c.ue en nateriz de adminis—
"trapién los éan‘oios' nés inportantes del Imperio fueron:
:‘lds que llevd a cabo el emperador Dioclecisnc, se .coﬁ-—
sﬁ.gnan las pala$ras. de reconocido autor:

YAl mudarse la residencia imperial, Roma dejd de-
"serla capital y se éonvi“tié. de hecho en una villa de
;n:c‘ovin}cia;b te.mbién. Italiz qued$ reducida a la condicién
de;pr_:ovincia.. Ios sistemes de orgenizacifn que intrody
"-Jo Discleciano para alcanzar la autoridad nixima som vi
ta;es;‘ Z1 principal de ellos fué la nueva aplic;cién -
del principlo gradual. Desaparecieron los antiguos go-
'be:"nadores de provincias 7y en su lugar aparecieron gra-
.'duéciones sucesivas de autoridad delegada. Inmediatas -
“mente, bajo el emperador, venfan los prefectcs pretoriz
nos; bajo estos, lo$ vicarios o gobernanbtes de las did-

cesis: y luego los gobermadores de provincia, bajo los -
cualés, a su vez, Se hallaban diversos funcionarios de—-
nenor inmportancia. Ista delegacidn hacia sbajo en uni-~
© . dades’ minimas demostrd ser un modo eficiente. de estabi-
1izar la autoridad central..
Otra de las: reformas de Dioclecianofue una separa
eibn completo de los departamentos civil 7 militar. ——

Los prefectos pretorianos, los vicarios 7 los goberna-

R

oraz-de provincia eran sélo magistrados civiles, un -
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: hé’chd,_'@éiiinitaba aun mis sus poderes. Paralela a la
'd’e‘lo's'"ma'gistzfados . estaba la organizacifn militer gra

dugl, compuesta de graduaciones sucesivas; magistri —-

militum, duces, comitum, etc. representando igualmente

~una cadena continua de autoridad delegada.k Dioclecia-

no no alcanzd a efectuar una separacibn de lo ejecuti~

vo y lo judicial; pero facilité una mayor claridad de-

las distinciones funcionales que posteriormente fueron

apareciendo en el goblerno civil.

Roma no fue destruida por un enemigo -exterior. En

-su etepa finsl, o sea el periodo de las grandes migra-

ciones, el mundo romano fue invadido por pueblos germi
picos cuyos jefes solfan recurrir a las guerres y al -

pillaje. Pero los pobladores germanicos no destruye -

ron el imperio; se limitaron a ocupar lo gue ya estaba

destruido pues, cuando aparecieron. en escena ya Boma =

estaba en decadencia. Las causas de la cafda de Roma-
‘fueron totalmente internas, de carfcter esencialmente-

. econdmico. Los objetivos del gobierno romenc habdfan -

sido econdmicemente destructivos desde el principio —-
7 los tardfos esfuerzos que hicieron algunos emperado-
rés para la conservacifn del imperio no pudieron evi -

tar la catistrofe final. Roma nﬁnca'produ;io, sino que'

se apoderaba de lo ajemo ¥y mrib cuando no quedada ya-

neda de qué apropiarse. 8in embargo, Jjamés pueblo al-

‘guno alcanzd un objetivo mayor en eficiencia orgamizas
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“da'ni con za;or4éxitoj

- La cafda del Imperio no disminuye la imzorienuvia -
de lc gue pueden enseilarnos las instituciones de RHoma.-
‘ La capacidad para organizar gque los caract ri£6 signifli
’ céba capacidad parae coordinzr. Las focultades coording
deras de los romanos quedaron demostradas tor el hecho-
de que su organizacidn resultd adecuoda para el logre -
de sus prondsitos. La complejidad del furncionalisno Ig
mano constituys la msjor pruska de la capacidad romana-
'paré el orden. Dicho orden s@ basaba eu la eficlencia-
de la disciplize ropmana. Orearon un gobiesrno ordenzde
'gue impuso el orden a un mundo cadtico v estz onrden 223
taﬁ intfinseco que ni sigquiera las ILrecuesnies luchas --
por el podsr, que emteflaron la histeria de Reona, conmsi-
~guiefon perturbarlo., ’

De las civilizaciones que se desarrollaron an la -
antighedad (4. de C.) destacan sin duda los cuzbzo pai-
ses a 102 que nos hemos referido en el
0.

Cada uno con caracteristicaz diferentes qua

.

miezon en su &poca rasgos pecullares & la Administracid
& los cuales hen servido, en algunos casos, como funda-
mentos a la filosof{a administrativa actual. Coniirza-
mi tesis, el hecho de que la orgenizacibn, mumicizal de-

Filadelfia sea copiz de la gue

(1]

xlstiera eu Zglpto en =~

1a época de los faraones.
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o ha side mi propSsito hacer un examen nminuciosa-

" mente histérico de la gdministracibn en la entigiiedad,-

sino por el contrario, sentar las bases de orientacidn-
histérica que requiere cualesquier 4ipo de emsayo y a -
la vez demostrar a los escépiicos, que los principios -
administrativos detan de 8pocas remotaz, dhindole a2 esta
disciplina, caracteristicas de universalidad. Asinismo,
afirmar que los problemas de la Administracidén Plblice-
han sido preocupacién constanie de todos los puebles en

todas las éypocas,
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ADMINTSTRACION CIENTIFICA

‘Ll.- ANTFUEDENTES:
Si bien es cierto que en la antigliedad, Bdad Medis
7 hasta el Siglo XIX la Administracién no se reglamenté
¥ codificd satlisfactoriamente, se puede justificar debi
do a la diversidad de regfmenes y las dificultades que-
en materia de comunicacién existieron; lo que es incom-
prensible y grandemente perjudiciasl, es que en mestra-
época, caracterizada por el constente y dinfmico didlo-
go ent;a lps gueblog,’np se hsya realizado un esiuerzo-
universalmente valido para definir .les principios 7 tée
nicos de la administracién. De este hecho se deriva, -
que esta disciplina se asglte en un mar de corrientes y-
en ocasiones conozcamos de posturaé antagbnicas. Rate-
fendmeno se agrava méds, 8i partimos de la base que en -
todo grupo social la administracién juega un papel de -
importancia vital. '

Pocos han sido los tratadistas que han realizado -
esfuerzos de comsideracidn por sentar las bases para ==
una filosofia administrativa cuya aceptacién fuere uni-
versal.

En este orden de idess, fué hasta la compilacién -
de las experienciams del Ingeniero Henri Fayol, de nacig
nalidad francesa, cuando el mundc moderno conocié de -~

principios de 1la edministrecibn; exisfieron otros lnten
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tos con anterioridad a Fayol, tales como el del estu-

) diente inglés de industrias, Charles Babbage, quien -
- esceribiera hacia el afioc de 1832 un tratade de "Econo-

‘nfa de los Manufactureros", y en el cual plantea algy

nos' prineipios cuya splicacién en las industrias, eleg
varia la productividad, Nedio siglo después ua indug
triel estadounidense realiz§ un esfuerzo para sdoctri

nar ‘a través de ciertos principios a los elementos -~

.“e,jecuti.vos'-sobre el proceso fabril, fracasando en su~

‘intento.

Cuatro afics después del ensayo de Henmry R. Towne,
el ‘Dr. Woodrow Wilson preparé un estudio sobre 1z admi
nistracibn piblica que fuera publicado por la Academia’
de Ciencia Politica de la Universidad de Columbia. De
los criterios que en el ensayq se exponen, sobresalen-
los siéuientes: '

"Pars alcanzar una mejor organizacibén y los méto~
dos de trabajo mAs eficientes en las oficinas p\ibl;'.;:as,
e5 necesario realizar un estudio cuyo objetivo es descu
brir: lo que el gobierno puede hacer apropiasdsmente y ~
con éxito, buscande la mixima eficiencia con el menor ~
costo posible',

Pese a las constantes afirmaciones de Wilson, de -
que la Administracibn es eminentemente 'pr{xctica, afirma
que antes de einprender dicho estudio, es necesario "con

siderar histéricemente la disciplins para deﬁerminar -
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con base en esé conocimiento el objetivo, ast como los
vme;jores— nétodos para slcanzarlo®,

Despuds nos dice Wilson que la administracifn era
‘el fruto cientffico del eabudio de la polftica y el —
cuél no adquiri§ su cardcter sistemitico, sino hasta -
el Sigle IVII. Debido & que enmedio de una batalla de
principios legales, nadie prestaba atencibn a los as' -
pectos administrativos piblices puesto que ocupaba la-
atencidn de los pensadores el enfogque legal © consti:!.tg
. Vcional del gobierno.
El enfoque normativo cientifico que Wilson diera-

‘s la administracifn, demiestra que su criterio se in -

‘clinaba por la existencia de una aplicacibn cientfiica

de la misma en el sector piblico, d#ndole asi, desde -
Zines del siglo IIX, el cericter universal que tiene -
sctualmente.

©.U Otra de las consideraciones valiosas. de Wilsom, -
respecto a la Administracidn ﬁiblica. es la indicacidn
de que en las democracias es nmis diffcil contar con —
. una buens administracién, dada que se dificulta que el
imeblo se adoctrine rédpidamente en el campo ejesutivo-

¥ que mantenge un balance saludsble de su goblerno.

De gran velor en miestros dfas son las soluciones

que propone para las democraclas el mismo autor:

A) Preparacibn constamte del puebla.

B) Propiciar una opinidém piblica euyo conbrol dek-’-'v
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mocTético, se manifieste a través de le critica
autorizada.
C) Capacitacidn permanente de funcionarios.
Respecto a los principios de la aéministracién, ma-
nifiesta Wilson, que estos "son estables pexo su aplica-
ci&n debe atender a sus diferencias fundamentales, segln
el medio ambiente®.

De lo antes expuesto podemos concluir que la aporta

_cibn de Wilson en la grandiosa tavea de cimentar los —-
principios de esta disciplina, fue por més valiosa, dado
©que -cubrid une etapa necesariz de la evolucidn histérica

" dela Administraci 6n.

Mucho se ha discutido en el ambiente profesional si
la Administracibén es una ciencia, arte o técnica; sin -
que hasta el momento se haya uniformado el criterio pro~

fasional al respecto, més no es mi intencidn profundizar’

" en este debate, dado que seria tema mis que.suficiente -

para una tesis profeslonal o un tratado de grandes pro -
porciones.

81 bien es cierto que en la fase iniclal de su doc-
trina Fayol encamind y splicd sus experiencias sl Ambite
industrisl; en la tercera fase de expansibn de sus postu

lados, al completar y profundizer los principios doctri-

_nales para hacerla universal, sentd lag bases de aplica-

cibn en el campo de la administracién plblica. Este fe-
n6meno lo comprueba el hecho de gue Fayol dedicara los -
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d1tinos afios de su vida a escribir sobre este segundo
&obito, con el firme propdsito de hacer mAs eficiente
lw: operacidém del sector piblico, lo que dié en llamer:
Industrializacifn del Estado.

Su preocupacidn por imprimir universalidad = los
principios de administracibénm que postuld la encontra-
mos en g obra “I'Bvelil de L' esprit public® cuando -~
escribe: "ozl atencidm seguia tambidn todos los demés-
tipos de empresas, asi como la fawilia y el Estado. =
Poco a poco me compenstréd de gue determj:nados princi-

" pios sdministrativos eran aplicables & todas les em -
presas, cualquiera que sea su naturgleza, objetivos y
magnitud. De la agrupacién de estos pz;incipios, de -
estas reglas y de estos procedimientos, salibd la doc-
tﬁna expuesﬁa...."

"No ‘bay una doctrire administrativa para la in -

" dustria ¥ una doctrina administrative parz el Estado-,
no hay mas que una sola doctrins sdwinistrativa.  Los
principios ¥ las reglas que valen para le industria -
valen para el Estado y reciprocamente.
2.~ ELDMENTOS: o

Es generalmente acepbtado el hecho de que la -Adni
nistracidn esth compuesta por ciertos elementos, ain~
'embargo, no se he logrado unificer los criterios ezi -
cuanto sl nfmero y contenide de loz nismos. Bristen -
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a

. Organizacibn, Ijscucibn y Control™, existisands la va-
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al. respecto quienes uividen & la administracifn ex
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Association que considerz ¢

existen tres elementos que o913 .1la Flanessl
hanlzuc16n ¥ la Supervizifu.

Una de lze diviszioras cue he.corsado con unds 3cep==-
tos, e¢s la cue considera custro elencntos; "Flanesciln

riznte de que algunos hrajedistas llaman Direceidn al

‘tercer elemento.

31 precursor del movimiento llamads Alminfstracisn
Cientifica, 21 francés Henri Fayol, divice a la admi-

niekrseién en cinco elsmenios gue son:

&) PREYISICH: cuya principal marifestacibrn, se - -
sin Fayol, es el programa de acci&p el cual establece
la 1inea &e conducta gue se ha de seguir, las etapas-
que se han de frenguear y los medios a emplear en un-

tienpo determinada.

0

reo que Faycl, olvida aspectos tan imporvantes de
previsibén como ls investizacibn. Asf nismo define co-
ro previsidn 1o gue a mi juicic es la plensacién.

B) Tarol, organizar es proveer-

3 una eaprssa de todo 1o que gs Gtil pars su funciona
miento: !"ateriales, herramiczntas, cspitales y personal,
incluye 3 mi juiclo algunas de lzs funcicnes qgue co--

rreznonden a 13 Integracibn en el ¢lemente Orpunizs =
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e) ﬁIEECCION: El tratar de tacer funciorsr el cuer-
Do soiial, una vez que ha sido constitufdo, es 1o gque Fa
joi llama.Direcci6n, repartiéndose estz misibrn entre los
diversos jefas de la emdpresa; continfa diciéndonos: "Za~
‘Ta cada jefe, la direccibn consiste en sacar 21 mesjor --

partido posible &2 los agentes gque comporam su uzidad,

D}  SCCEDINACION: Fara Fayol, ccordinsr ss infrodu-

¢ir 1s armonia sutre todos los actos de unma smpresa, ctno

W

sufa, suméndose cala
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forma parte del elemento Direcciln que persigue como fi-
nalidad, la srmonizacidm de los esfuerzos individuales -~

para la oﬁtenci6n de los objetivos de grupe. Apoyando ~

‘la afirmacidn anterior, KOONTZ ¥ O'DORHEL definen 2 la -

coordinacin como "la esencis de 1la gerenéia";

E) CORNTROL: Es el elemento Gltimo del proceso admi
nistrativo y consiste en comprobar si todo se ha desarre
llado de acuerdo a los programas adoptados, a las orde -
nes dadas, a los principios admitldos, etc.. A este res-
pecto considero gue la concepcidn que del control expre-
sa Fayol es ;:omple'ba ¥ su aplicacibn en la actunalidad es
factible porque consigna tres ebtapas esenciales pare q'ue'

exista control: a) Anflisis de la accidnm, b) Determina -

" ¢ibn de las variaciones operadas respecto a lo programa~

doy c_) Correccibn a fin de evitar futuros errores,

"Asi damos por finalizada la breve consideracidn de-
los cinco elementos en que divide Henri Fayol, a la Admi
nis‘t;rabién, no habiendo querido profundizasr en estos e~
mas, dado que, los dos primeros capltulos de la presente
tesls llevan la finalidad de introducir al lector al te~’
ma central consignado en el titulo de este trabajo.

3.~ IRINCIPIOS.

Creo sea necesario aclarar, antes de iniciar el es~

tudio de los principios de admirnistracidn que consignan~

el francés HenrivFa;yol, 1o que para fines de este ensayo

ent;endembs por principio y el cual lo definimos como. lo=

- - hace Geni‘ge RB. ferry "eg el enunciado fundamental que es

““guia para la accibn'.



"De lo anterior, desprendemos que el enunciamiento -
. fundamental &s aplicable a una serie de fendmencs, los —

cuéles se estudian espersnde nos proporcionen. 10s resul-

tedos Sptimos de su aplicacidn. Al intentar aplicar loa

principios de administracién que se mercionan a continua
v‘éién en el sector pliblico, deberi guiarnos el espiritu -
de gue los resultados que se obtendrin serdn confisbles,
asi como la eliminacidn de errores en la realizacifn de-
gcciones, siendo a la vez copncientes de que algunosg de- -
estos principios se pueden considerar ya establecldos -
universélﬂeute, nientres que otros, no lo son. Asi ve -
mos que los principios son bAsicos, peroc no absolutos y—
los qﬁe se refieren a la Administracidén, son flexibles -
‘- dedo gue toman enr cuenta fendmenos sociales carecteriza~
dos por condicionss variables.

Ig Divisibn del Trabajo: cuys aplicacidn debe ser -

prudente, dade que el exceso provocs la desintegracién -
al sacrificar el interéds humano, comparando al empleado,
con una pequeiia pieza de una miguina em la cual pierde -
teds su iniciativa.

Ta Autoridad: principio que esteblece la necesidad-
de mantener equilibrio éntre la sutoridad y la responsa-
bilidad, & travds de la definicién clara y por sscrito -
“de dichos factores. Es coniprensible la necesidad de es-

“Se equilibrio, dado gue de nada sirve-responsabilizar a-

"un funcionario o empleado’ determinado, si conjuntamente--

P



— 52 -

" no lo revestimos de la euberidad pecesaria pera el desem~

pefio de las funciones encomendadas.

La Disciplina: Este principio postula la necesidad -

" absoluta que exlste de establecer y mantener la obedien -

‘cia, asiduidad, actividad, conducta y todos esos signos -

exterlores de respeto a nuestras instltuciones y conciudg
denos, ajustadas al tipo de comunidad de la que formamos-
parte.

La Unidad de Nando: He aqui, uno de los requisitos -
indispensables para garantizar la marcha continus y armb-
nica de un grupo social. Este principlo establece la nece
sidad de que para la realizacidn de une accidn, Anadie de~-
be .recibir Srdenes més que de un sdlo jefe. Si el princi
pio se rompe, aparece la dualidad de mando, la cual oca -
siona en nuestras instituciones: El quebrantiamiento de -~
la autoridad; la indisciplina; el incumplimiento de los -
deberes debido a la confusibn que crea en los empleados -
la existencia de dos autoridades formales, no sabiendo a~.
cusl de ellas atender, se escudan en las érdenes de uno -
para no cumplir las dictadas por el otro; i-ompe la estruc
tura fijada por la organizacidn; dificulta la coordinacidn;
entorpece el control; ete.

A este respecto y dado que es uno de los principlos-
que en el campo de la administracidn piblica, se viola =

con frecuencis, propondré aunque sea en forma superflclal,

‘algunes recomendaciones para mantener.la unidad de mando:
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‘ ,‘l);Delimitar las funciones, por escrito, de cada -

- ‘unidad administrativa y el personsl que la intezra.

' B) Elaborar y mantener actualizadas, ¢artas de or-

ganizacidn que permiten ubicar grificamente a cada uni-

" dad, asf{ como a los responsables de las mismas.

. C) Establecer y mantener medios formales de comund
cacifn que permitan detectar cualguier manifestacidn de

~dualidad de mando.

» D) Preveer la preseacia ¢ representacidn constante
del mando, debido a gue una ausencia de la autoridad -~
formalmente establecida, propicia que otro funcionario-
actde sin estar mutorizado, creando asi la posibvilidad-
de futuras iatervenciones gue terninarién,iéremediable-
mente en ls dualidad de mando.

%) Finalmente, pademos decir que 4odos los instzu-
nmentos mencionados de nada servirdn, si no ewiste una -
supervisién constante de su cumplimiento, ési como. la -
revisidn peribdica de los mismos a fin de nantererlos -

actualizados.

‘La Unidad de Direccidn: principio que se forzula -

de la siguiente forma "Un sélo jefe y un sblo prograza-
para un conjunto de operaciones que tiendan al mismo bg
jeto" y cuya aplicacién es condicidn necesaria para ob«
tener la unidad de accién, 1a‘coordinacién de fuerzas gy
la convergencia de asfuerzos, es decir; directives neta-

‘ments definidas.
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De lo anterior podemos conclulr que la interpreta -
cibn personal que de este principio se hace en 8l sector
piblico es la de "Un programa dplco,. que coordine el con
junto de¢ operaciones que tiendan al mismo fin, a través-

de une direccién central para el ejercicic del mando, su

pervisidn y toma de decisiones”, Es decir, la necesidad

de elaborar y cubrir un plan a nivel nacional para acelg

rar e. Aesarrollo econdmico.

Subordinacidn del interés particular al interés seneral.

He aqui un principio cuya sola mencidn parece inne-

cesaria, y que sin embargo, proyectado a la administra -

cidn ?ﬁblioa, reasulta ser de palpibtante actualidad y ur-
gente cumplimiento, Contando con varios medios para ha-
cerlo: a) el buen ejemplo de los funcionerios aunado a-
una gran firmeza que pernmita desterrar en lo posible, la
ambicién, la pereza, el egoismo, la inmoralidad, etc. b)

convenios equitatives en todos los aspectos, ¢) vigilan-

. cia contfmua ¥ 4) infundir en los subordinados el esplri

‘tu de grupo y estimular constantemente a quienes sacrifl

can aspectos personsles en beneficio de la colectividad.

Ta Remuperacidn: Para cumplir con este principie, -

1a remuncracibn deberh ser equitativa; que fomente el eg
fuerzo recompensando el que sea Util y que no lleve a ex
cesos que sobrepasen los limites razonables,lo cual crea
con>el tiempo, por estas deficlencias, verdaderos conflig '

tos a las futuras administraciones.
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El aspecto de salarios ha sido objeto en todo ~
tiempo de inmensurables estudios, razén por la cual- r;
he cousiderédo conveniente mencionar dnicamente estas,
recomendaciores, siepdo aderds, sujeto de nuestra -—
atencidén &n el capftulo de "Integracién" de esta te-

sis profesional.,

La_Centralizacifn: En este principio el concepto

rector lo constituye la delegacidn de autoridad, da-

do que se puede definir a la centralizacidn como la-

ausencia de delegacidn y esta centralizacidn va con-’

virtiéndose en descentralizacién conforme se incre -
menta la delegacién.

El grado.de centralizacidén depende de la finali-

dad del organismo, asi como de‘las circunstancias es-
pecificas.' En estas condiciones se puede sfirmar que
la centralizacidn.no es un factor bueno.o melo en si,
¥ que puede adoptarse o no, a voluntad, existiendo --
slempre en mayor o menor grado.

El principal problema respecto a la postura que-

debenos adoptar frente a este fenfmeno, radica en la-

B NP U SO W

determinacién de sus limites, sin embargo, hay que ——
- tomaxr en cuenta que a este respecto es remota la posi

bilidad de que existan términos absolutos,

' Dada la complejidad del tema, asf{ como la imposi

bilidad de contar con un patrén definido que éetermiA

'ne el grado de cemtralizacién o descentraii;aci6n cogv

i
i
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venientes, analisaremos su elemento fundamental,‘“La de-
legacidn de autoridad" en algunos de sus as;edtcs esen -
ciales, a fin de contar con ciertos criterios normatives
cuyo émpleo en las dependencias gubernarentales facilita

ria la toma de decisiones respecto a la adopcidn de. sis-

temas centralizados o descentralizados.

La delagacibn se presenta cuando un superior conce-
de'a un subordinade poder, partiendo del enunciade 1gi-
co de que ningdn dirigente podrd delegar autoridad cue -
vrevianente no le haya sido conierida, en la inteligen -
cia de gue en administracidn le delegscibn de autoridad-
no debe -significar la entrega total de la misma, sino --
cue yvor el céntrario se wantiene la antoridad asi come -
la responsabllided sobre las funciones delegadas; enten-
difnéose por 4sto, que el delegente no remunciz a la zu-
Horidad ¥ responsabilidad que sin duda le fué conferida-
TOr un superior.

Existen clertos principios de delegacidn de autori-
dad que servirin de guia a los funcionmarios en su dianria
tarea de delegax ¥y cuyo cumplimiento evitard que resulte
sin efectos la delegacidn:

a) Ios resultados aue se eguveran obtener; este ---

principio postula la necesidad de olvidar la cantidad ae
poder gue puede ser aceptada por el delegado y en su lu-
gar considerar la autoridad cue requiere para cumplir --
‘qon las funciones asecuradas y cleanzer los objetivos pla

neados.
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) - Carfcter absoluto de la sutoridad; la responsa-

bilidad del subordinado ante el superior es absoluta 7 -
éste no puede esquivarla dado que deberd siempre, ser --
responsable ante el delegante, de igual maneré el supe:-
rior podrd evadir su responsabilided a través de la dele
gacidn. Ee aqui el fundazento del porgué la responsabi-
“lidad se comparte.

¢) Paridad de ausoridad y resvonsabilidad; partien

-

do de le base gue autoridad es ia Zacultad que tiens un-
jefe para exigir el cumplimiento por parfe de sus éubor—
dinados de las tareés‘asignadas v de que la responsabi-:
lidad es la obligacidén de usar esa autoridai4pa:& cumplir
a su vez con las funcionss encczendadaé; la consecuencia
14gica-serd qué la sutoridad de un ejecutivo determinado
es correlativa a su responsapilidad, no pudierndo existir
una sin la otra. .
d) Unidad de mando; dado que este principic se ana

iizé anteriormente sdlo.lo erunciaremos diciendo: "?aré-
1a ejecucidn de una ectividad cualquisra, se requiers —-
gue el subordinado rscibz Srdemes de un sdlo jerfe". Si-
el principio se viola, se resiente la gutoridad y se pro
picia la irresponsebilidad.

‘ Una vez nencionados los principios gue rigen a la -
delegacién, consideremos algunas de las ventajas .qus aca
rrea a un organisme la descentralizacibn (delegacidn de-

v

funciones 7 de autoridad), zllas son:

H
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- Niviar las cargas de trabajo de los altos fun —7
cionarios.
- Preparar cuadros directivos qﬁe destierren la --
sombra de los Yindispensables"
- Elevgr la eficiencia de las unidades semi-inde -
pendientes a través de la competencia.
- Reducir alAméximo las consecuencias funestas de-
un mal adoinistrader.
- Probar en paguefia escala, y con pocos riesgos, =~
k los planes a implantarse.
Sintetizando los puntos expuestos respecto al prin
“‘ecipio de centralizacifn podriamos decir: La centraliza-.
ceifn y la descentralizecidn son opuestas dado que en el
grédq aumpenta la primera, disminuye la segundé y vicever
] sa, no existiendo una norma generalmente aceptada, que -
nos fije los limites de delegacibn. E1 éxito dé la des~
centralizacibn o centralizecién se basa en el conocimien
to'de nuestros ejecutivos, de su capacidad directiva y .-
de las caracteristicas de nuestra organizacidn tengamos,
sin embargo, la experiencia nos ha mostrado que la clave
del &xito es una especie de descentralizacidn centraliza
" da, es decir: descentralizar en un alto porcentaje la ==
" organizacidn y ejecucibn, pero la planeacién y los con -
-tioles fundamentales, deberan estar centralizados para -
‘obtener asf, continuidad, coordinacién y uniformidad en-

las acciones.
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La escala Jerércuic : Esté principio nos manifiesta
‘-qne para el cumplimiento de uns orden determinada, asi -
‘como e todas las relaciones administrativas,existe la -
" necesidad de actuar por los niveles jerfrquicos estable-
cidos por la estiuctura orglnica, para no violar; la uni
ded de mando, el principioc de autoridad, etec.. Sin embar
go, la escasa compreunsidn de este principio, en ocasio -

nes orilla a las instituciones a adoptar el camino zds -

largo, produciéndose zsi 21 llamado tortugismo, sin que—

por ello afirremos que sea exclusivo del estado, sino --
que se manifiesta frecuentemente en la adninistraci6n 4
blica vor la magnitud de sus dependencias., Ahora bien,—j
. como apuntaba, el tomar medides de sentido comin, no quie
re decir que se rompa coun el principio de jerarquia, cs-
més, dicho principio prevee la comunicacibén directa, --—
siempre 7 cuando se realice a través de agentes auforisz
éos previamente para e2ste fin, logra con esta sedida --~
fluides en los trénmites, sin que por ello wiolemos prip-
cipios administrabtivos establecidos.
A fin de hacer nAis objetiva la proposicidn consigna
da en el pirrafo anterior, a continuacidn verezos un —--

ejemplo grafico:

e e

¢
|




| |
SUBSICRETARIC
, A Tuz By
N
| i
i AD R4DOR DT
A T
i :
é
4, DIRICICR 93 Ii-- B
3 GRESOS LERGAD. 2
I T
: SURDIREITOS
i " By  SUBDIRACIOR
| | |
: 5 JZ°E DIL DEPTO.
’ . 4 DE DAUTACION,

Supongamos que el Subsecretario de Ingresos el ~
& (& - 2 :

Subssceretvario de Egresos han acordado la realizazién -
de la estadlstica de ingresos mercantiles por el ejer ~
cicio 19560. Para ello han solicitado el acuerdo del C.-

Sécretarib.



- 6L -

4l observar la figura anterior, se tiene una idea -
de las depeﬁdencias que ven a intervenir en la elabora -
cibn de la estadisbtica que nos ocupa.

o Una vez realizades las gestiones necesarias 7 pre -
via planeacidén del trabajo, éste se inicia. Sin embargo,
los funcionarios Ay E},no previeron que en el desarro -
1lo del %trebajo, los jefes As i 34 tuvieran relacidn di-
recta 7 el jefe As reconoce la necesidad ée incliuir un -
dato que vendri a complementar la estadistica, ¥ por tal
motivo solicita la inbervencidn de A4 para que éste a su

_Vez, acuerde con Aa ¥ asi sucesivamente hasta llegar a -
A;. Pero no ternina aqui la serie, dado que B',deberé -
dar instruﬁciones a By ¥ asi sucesivamente hasta llegarQ
a Bq para que el dato gue se desea incluir sea consiéerg

‘do en la tabulacidn.

trabajo estuviera avanzado, teniéndose gue repetir lo ==
que haosta el momentc se hubiere procesado.

‘Del ejemplo antes expuesto podsmos comcliuir, zus es

" Hecesario respeter el princinio de jerarquia, pero

cando el méxiﬁo de diligenciz en los drocgsos, 7 una oy

na de obtenerla es a través de la autorizacidn por parse

de funciomarios, zara que sus subordinados mantengan co-

runicacibn directa vrevia reglszmentacién de la oisma.
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El oxden: Este principio esti establecido hace ya -
muche tiempo y obedece a la f6rmula del orden social:
"Un lugar para cada persona y cada persona en su lugar'.

Este principio, que se nos antoja a primera vista,-
sencillo, reviste una serie de facetaé cuyo conocinien -
to y anflisis requiere del auxilio de ciertas técnicas.

Es sin duda, en el sector piblico, donde se viola -
coﬁ.mayor frecuencia, debido fundameni:almente al ingreso
exce‘sivo e irracional de personal, existiendo por eunde,-
la saturacifn de personal en la mayorfa de nuestras de -
pendencias gubernamentales, o en su defecto, el desegui-
librio de personal administrativo y personal profesional.

- A este respecto Henrl Fayol nos dice: "aplicada al-
estado la férmula del orden, adquiere una amplitud extza ‘
ordinaria. Es la resporsabilidad de la nacidn con res -
pecto a todos y a cada uno, es la suerte de cada uno pre
vista, es la solidaridad, es la cuestidn social entera.-

No me detengo més ante esta inquietante extensién del -

principio del orden".

La Bguidad: Al analizar su significado nos encontrg
mos con la moderacibn que es la virtud que nos maniiene-

entre los exbtremos; o idéntica interpretacidn le da Fa ~

yol al descirmos "para que el persohal se sienta alentado

a sporbar el el éjercicio de sus funciones Hoda la buena
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voluntad y el entusiasmo de que:es capar, ss precise que
saa: tratado com eguidad™. La splicacién de este princi -

plu aamlnlctratlyo debe uorma¢ Xas relaciones humanas de

ylos brabaaadores aT serv1cio del estado,.muy especialmen

tajdeilos funcionarios que hoy~m£s que nunca 2skhern amezn -

zgﬁrlaSAresoluciones respecto a sus subordinados por el~
camino de 1a moderacibm, del justo squilibrio, de.la jus
ticiz conr benevoleancia.

De lo: expuesto en el plrrafo anterior,. se .concluya-
cue los funcionario§ nunca: deban aiectaﬁ, por consideras
cioneé'pql"icas a sus subordinados dando asf, wvalidaz -
él principio-administrative de la equidad,

Ta estabilidad del zecsonal: Para que una funcidn se

-Iicé»bien,.se réqpiere que- el elemento humano que la ~—-
efectua nermapezca en el puesto el tiempo suficiente que
lo.capacite; He aqui expuesto en su concegcida més'sen‘f
cilla ei,grincipio de-la.estabilidad del persomal y cuyo
éﬁmplimiento dsber Sorarse nés en cuenta en 2l sector -
pibYico.

Tna de -las d iencias gue atservamos 2o la sdmi -
nls*rac;Gn 1’ub.'!.:.csz,de nuestro pals es la frestabilidad -
del“personal eaecutivc, de @ uel en 81 que recaf Ia res-

ponszatilicad de tomer decisionesy deficiencia que se re-

freizia grandenente s se observara.el princivic de eg-—
tabilidad -2l menos. a cisrtoes niveles— 7 cuys solucibn -

dependerfa de adoptar, coma'se hace s=n otzos pafies, el-
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vitle, & Zunciorarioe

~rfa continuided eu loz »

iztiva: cuyo cnuncizdo 8s ls pesibilidad davcon-
gehir y de ejocutar un plsz, ¥y cue es unt do Jas ufs —as
grendes satisfoccliones gque puede exnerimentar el nhocbre.

en los H14im0§ ~w=

(3}

2xcegn de autonati-

conktrarrestar estos efectos negativos podemos promover la

ruva’ rizacidn del hombre estableciendo adscuadas polfti-~

¢as de persansl gue parmitan una spreciacidn de los es <-

ciatives el personzl 7 par

corunicacibn contfnua con los cmmleados, fomentar la to -

a ello o5 necesarioj mantener-

ma cde desicicnes en gruio, ests blzcer planes ée incentivos

rocrapas de prozocién superacibn tecnica, etc.
pProC B be

Ta Unifn del Teveconal: To la aciuslidad, las ~‘anues

S~

realizaciones no puaden depender de un s6Lo individ U0,y —~

¢fa a 4fa se haca nés palpable la "ncesidad de actuar en-
equipo. s a s¢sta unidad de sccibn a 1a que se refiers el

“principio que nos ocupa.
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No es tarea fcil integrar un grupe de trabajo —
puesto ‘que se oponen a ello, entre otras: razones el -
celo personal, la ambicidn, etc., gin embarge . todq ——

funcionario debe luchar pavs fomenbtas r maxbensila

unidad de sus subordinados y para ello deberh crear,-

_inculcar en ellos una idea, una conviccibn, una mfsti

ca que ,justifique sacrificar ventajaa perscnalés en -

beneticlo de logros comunes,. es decir,. trangformar el
incentivo y la satisfaccibn personales por el incenti
vo y satisfaccidn de ver desarrollarse al grups.

A1 bacer el snflisis breve de los elementos y --
érinéipios que fundementan la. llamada administracibn-
cientifica, me ha guiado el desec de oriéntar y pro -
porciqnar'a los egtudiosos de -los problemas adminis -
trativos gubermamentales algunos puntos de vista. que~
‘coadyuven a eliminar las violaciones que reiteradamen
te se hacen a estosg principios; y el olvido conscien-
te o inconsciente por parte dé los funéionarioé, de -

log elementos. que. se conjugan.en la Administracidne.
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Ta labor de Profesiomsvas en Adninisbr acién en el
Sector Publzco, reviste clertas caracteristlcasléeculig
reé, que diferencian su actuacién de 1z de técnicos que
presten sus servicios em le Inicisidva ?rivad:, zin que-~
por ello aceptemos los comentarios populares rsspechto -

a las deficiencias que ge presentan en la Administracién

Piblica. Las anormelidades no son privaticas de uno u-

tro gector; sino que en el Sector Pdbdlico se hacen nes
notorias debido a las relaciones cotidianas snbre fodo~
‘ciudadanc 7 su gdbierno, asi éomq a la atencidn qué ge-
sus actividedes existe§ otra razdn sin duda, la concti-
tuye la magnitud de las organizaciones gubernzmentales-
si éstas las comparanos con las egpresas privadas,

Al hablar de difercncias en la actuacién de log ==

profesionalés que laboran en el Sector Piblico, lo hago

basado en las diferencias fundamentales entre lz admi -
nistracibn Piblica y la Administracibn Priveda. 4 esie
raspecto, PLiffner dice "una dg las caracteristicas que
distingue al administrador plblico del privado es que -
el primeroc no estl bajo la zozobra de log estados de ——
pérdidas y ganancias, como lo esté su hernano en el te-
rréno de los negocios”. Como se puede apreciar en la ~.
opinidn meucionad" las labores gubernnmentales, muchas
de ellss de nerViClO, la cuantificaciln en pesos y cen~

“taves se hace dificil @ 1noperante, de ahi la- ne0051dad

e e

ey e . o A e <
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de reglizar esfuerzos serios'para estzblecer normas de

keficieucia administrativa, y es en este aspecto, cuan~

'do ‘se hace necesariza la participacibn de proiesionales

en el Sector Piblico a fin de encontrar instrumentos -

de evaluacidn que permitan superar etapas y obtener --

‘mas eficiencia.

Son sin duda muchas las alternativas que existen-
respecto a la actuacién que ante si tienen los profe -
slonales en Administracibn en el Sector Pihlico, sin -
embargo, en esta parte nos referiremos Unicamente a -~
dos ‘de ellas, por considerarlas de urgente necesidad «

en las instituciones gubernamentales.
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“ITT.~ ESTUDIOS DE ORCGANIZACION ¥ SISTEMAS,

Mucho se ha escrito respecto a la organizacidn y-
el pagel que juega en la Administracidén, y asi encon-
-traremos gquienes la definen, describen sus elementos,
expresan 1o que es una carta de organizacidn, una deg
dripcién de. pusstos, etc.. Sin embargo, es deficien-
te la bibliograiia respecto a la metodologfs a la gue
deberé ajustarse cualesquier estudio de organizaciény
En ‘el presente capftulo, se pretende establacer un --
proceso a seguir en este tipo de estudios, con el ds=-
seo de cue sirva a futuros profesiomales en la éirff -
cil, pero generosa tarea de elevar la eficiencia en’—
la operacién de nuestras instituciones, sean &stas tid.

blicas o privadas.

1.~ Planeacibn del Estudio:

Al igual cque cualesquier actividad humane qua. .re

1

guiere del concursc ce esiuerzos, la realizacidn de

103

B

fo

'aétudios de organizecidn 7 sistemas deberd ajustar
a su fase inicial% Ta Planescién. Para este fin es -
necésario que tanto el cuerpo de asesores en adminis-
traci6n como el ejecutivo del que dependeun, unan sus-
egfuerzos para la fijacién de los objetivos ‘que se --—
jersiguen con la tarea que se desea »ealiszar.

Este punto es importante, debido a que con fre -.

‘cuencia nos sncontramos com el hecho de gue. el sjecu=



 shliciva la-azssorfa dessn oburner resuliados
m1e éifiersmn de los previstos por el cuerpd de aseso -
‘ras.. En obtras ocasiones se presenta el hecho de cue -~

‘Cespuls’ de heber cubierto satisfactoriamente el estu -

@0 de los trabajos de orgenizacibn se proponen desper-

s s # - - I3
dicifndose asi, la labor gue con esfuerzos de una y =~

exte ge he realisado,
De las situaciones expresadas, se concluye, gue. -

es de importencia vital, definir clarsmente y de comfin

: acuerdo, los objetivos cue se descan obtener, con un -~

srabajo do fstoes caracteristicas. A este respecto se-

a) cue los resultados que se desean obtener con -~
el estudio, cuando requieran de una decisidn,-
ésta pueda ser tomada por el ejecutivo o en su

e ' _ defecto, esté en la posibilided de obtener la-
aprobéci6n del funcionario con capacided de Te
solver.

b) El(cuerpo asesor, con amplio sentido prictico-

‘ 7 una &tica profesional cimentada, deberf ha -
‘cer del conociniento de su superior jerfrquico
lo que se puede obtener a través de la realiza

cibn del ostudio, a fin de que fste 1ltimo, no

espeze nis resultedos de los pricticamente ob-
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ﬁna vei‘que se han delfinide los objetivos del es-~
tudio 7 que han sido aprobados, se procedérd. al disedio
de-fbrmﬁlariqs para investigar las actividedes actua -
les, asf{ como los aspectos de jerarquia y autoridad, -

campo de accidn, etc..

Cﬁestionario de funciones 7y actividades para -

“ejecutivos (Anexo 1)

- Cusstionario de funciones y actividades para -
empleados. (Anexo 2)

- Cuadro de distribucibn de tradbajo (Amexo 3)

- Formulario para el anflisis de formas. (Anaxo £4)

Hoja de anélisis de procedimientos. (Anexo 3)

Zn el disefio de sstas "herraniantas" dadberid ta -

nerse en consideracién la utilizacibn cus dasaa &
les, asi cemo su cpdificacién paza fings de sstudio -
y archivo.temporal, dado gue coistituyen Loz docusen-
tos base gue nos reflejardn li estructurz 7 fuaciona=
miento actual de la unidad que se esvudia.

Cuando se cuenta con H0do el maberizl zr&lico pa-~
ra la obtencibn de datos 7 una ves gue ze hayan tonadd
decisiones respecto a 1alfor:a de recopilacién (Entrs-
vista con cuestionario; cuesticnario con verificaciéi—
posterior, ec.) se procsderd a la elabcrzecidén del 270

grama ds actividedes a realizar, oismo que debard gre

sentarse al ejecutivo para que @4 su aprobaciém,evitdn
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dose con: esto la errbnea idea por parte del funciomario,
de eéperarresultados inmerliatos, cuando las labores de
organizacibn, en su meyoria, requieren de determinado -
tiempo. para su realizacibn.

Ll programa de actividades deberd consignar la fe=
cha de iniciacibn, las etapas a cubrir con sus tiempos-
de ejecucibn, los informes peribdicos que deberin pre -

sentarse, etc,

2.~ ZJACUCIOLN DT, ESTUDIO:

Bl punto de partida en la realizacibn del estudio,
lo constituye la aprobacibn del programa de trabajo. —-
' U;ia vez gue se cuenta con dicha aprobacibn, correépon -
. gerd 'ai director del estudio organizar a su cueri:o de -
- especialistas, a fin de iniciar la recopilacibn de da -
tos, misma quc deberd ajust-fse a ciertas normas que re
g,ulz;n 1la entrevistx; con cuestlonario, y entre las que -
se mencionan: ‘

a) Poner. del donocimiento_ del ejecutivo principal-
de la unided sujeta a estudio, sobre lag finali
dades del mismo, a fin de obtener su colgbora -
cibn,.

b) Es reconendable que el' analista con mayor prepg_‘
raclibn y e:{périencia se entreviste con el Jefe-
de.la Unidad, usando para tal fin la forma gque-
se consigna en el anexo 1. ‘ '

¢) los analistas, se entrevistarfm con los emplea~
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. dos,. siendo deseslle que la presentacibén la lle~

“ve al cabo el Jefe de la.Unidad, dado que tiene~

plena confianza y acceso sobre el trabajador.

No olvidemos que’ el trabajedor, por principio, -
se comportaré receloso de cualquier inovacibn,--
reajuste o investigacibn que de su trabajo se ha
ga, de ahf la necesidad de que el analista haga—-
una presentacibn y explicacién clara y é_ue le =
satisfaga, a fin de reducir el peligro poxr parte
del entrevistado de comportarse reservado o gue-

adopte una postura falsa o rebuscada que compli~

" que la laber del amalista.

e)

El analista deberi profundizar al mbximo sobre -
las lahores. que regliza el trabajedor; auxiliin-

dose‘p'ara este fin del cuestionario gue se con -

signa en el anpexo 2.

£)

)

Todas las observaciones gque salgan del marco que
figja el cuestionario, deberf tenerse dbuen cuida-
do de cbnsig‘uarlas por escrito, a fin de que en el

momento de analizar la informacidn se reduzca el

“fndice de confusiones o errores.

El anslista deberd tener presente que el trabaja
dor en ocasiones no habla su mismo idiome, cul -
dando expresarse con tecnisismos gue seria 3ifi-

cil el empleado comprenderlos.
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h) En resamen, podenos decir que toda la problemé-
tlca de la entrevista se reduce a lograz zue el
entrevistado entienda perfecta::nte lo'que noso
tros Dreuendemos saber 7 en interpretar lo que-
él nos diga, que con frecuencla suele hacerlo -
con poca claridad.

‘Una vez efech tuadas 1as entrevistas, uro de los prg
blemas que deberhi atender el cuerpo de asesores, es el-‘
de ordener, clasificar y archivar temporalmente, en for
ca debida, toda la inforn rmacidn ev"tandose con ello, re~
petir entrevistas, demoras en el trabajo por el papeleo
de Cocumentos, eic. . ‘

‘gin extarge, no todo se ha lograde con lz contest§
cibn de cuestionarios 7 anotacién de informacién adicip
nal dado que corresponde a la observacidn un papel im -
portantisimo; Para cerciorarnqs de la exactitud de los
datos, serf necesario acudir al lugar ée trabajo f ob -
servaé de cerca y cuidadosamente las labores que el em~
pleado realiza, el tiempo que le llevan, la calided, el
Anedio ambients, etc.. Insistimos en el hecho de que. ~=
‘habrin de tomarse notas de todo cuanto observe, a fin--

'ue conaluerarlaa en el an31151s J discusibn de los da -
_tos ‘obtenidos. ]

Upa vez cubieisas las fasés mencionadas, el cuerpo

de-aseSOres_se dedicarf a la tarea de elaborar un borra

‘dor-de 'los puestos observados, ¥y redactarl las conelu -
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1siones previas, a las que hublere llegado, a fin de que
dichos borradores se sometan a.la consideracién del Di-
:ector del Estudio. Es una prictica recomendable reali-
zar juntas peribdicas, entre los inteéradtes del cuerpo
de espécialistas, bajo la coordinacidn del Director de-
Estudio, a fin de lograr un intercembio de opiniones, -
cuya utilidad es innecesario mencionar, pues claramente
ge descubren las ventajas de este sistema.

- La metodologfa expresada para el andlisis de las -
tareas actuales, es aplicable para el anélisis_de proce
dimientos, utilizdndose para este fin la forma que se -
éxpresa en el anexo 5.

Para el anflisis de formularios profundizaremos un
poco mis debido a la importancia que en el sector pﬁbli
o revisten las formas, ¥ es sin duda el medio donde se
k hace necesario y urgente su estudio ¥ simpliricacién. -~
Para este fin, es conveniente que el analista, especia-
lista en estudio, redisedo y diseﬁo de foimas, tome en~-
consideracidn, entre otros, las siguientes recomendacig
nés:‘

a)‘Ea indispensable priméramente verificaﬁ 8l la -

forms que se estudia, estd duplicada en cuanto-

a su contenido, total o parclalmente, en cuyo -
‘caso deberf simplificarse o eliminarse.

b) Analizar sl la rormg cuenta con un buen aspecto

' a fin de crear una actividad positiva en quien-

la usas



c)

4)

5
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Ver si existe una distribuci6n de datos gque per
nita su anotacidén en forma sencilla. Ej: si la-

forma es l;enada por un ciudadano y posterior -

mente se sujeta a trédmites internos, tales como

la codificacién para su procesamiento electrdni
co, los datos susceptibles de cedificacién debg
rén figurar con cierta tendencia a la derecha y
de preferenclia en pocas hojas, a fin de simpli-
ficar el trabajo de las perforistas que abririn
postériormente tarjetas para su procesamiento.

Analizar si exlisten datos que sean,susceptibles

'detimﬁresién.

En caso de consignar instruccicnes, ver si &s -

tas son lo suficientemente claras y complaetase

£)

's)

)

Ver que los espacios para escribir datos, sean-
lo suficientemente amélios para evitar encimer-
ios. '

$i la forma que se estudis debe ser llenada a -

mAquina, revisar si los espacios concuerdan con

"los que estfn inclufdos en las especificaciones

de las mlquinasestandar.

Finalmente, emprender el estudio relativo al -~
“contirol 7 existencias de las formag, a fin de =
verificar si su entrega es oportune, si el vo -
,1ﬁmen de las existencias es el adecuado, y ~ --

otros aspectos de importancia.

'Estas son solamente algwnas de las miltiples consi
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dgraciones que deberd hacerse el analista de rormas, a-

fin de asegurar al mlximo, el éxito en su gestibn.

Una vez qué se ha realizado el anflisis de las for

mas que se emplean actualmente, el cuerpo asesor proce-~

" dex& al rediseﬁc'en los casos que sea necesario. En es-.
ta tarea deberd considerar las recomendaciones antes ex

presadas siendo, asimismo, conveniente seguir culdadosa
mente las etapas para el digefio de nuevas formés siempre

¥ cuando vengen a eliminar o simplificar las que se usa

ban. ‘

. Se propone el sigulente procedimiento, el cual ha-
dedo buenos resultades en el disefio de formas a quienes’
1o hemos empleado: ) »

‘ a) Listar todos los datos qus deberd contener la -
forma, sin pretender alm, darle una distrib
cidn.

’b) Proporcionar coplas de los datos a las dependen
clag y personal que deberd trabajar con la for-

‘ma, 0 de preferencia reunlr a todos lous intere-
sados en comité para verificar si los datos pro
yecto, satisfacen. todas las necesidades de quie‘
nes la manejon.

'vc) Una .vez que se han considerado las opinioﬁes‘de
los que en una W otra forma tienen relacidn con
la forma, proceder a la sgrupacifn de los datos

- por dependencia, a fia de simplificar el tr&mi~

te de la form&, en todo su recor*ido. o
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:Posteriormente se efectuard la distribucidn de~

los datos en un disefio tentativo; debiéndose sa
car varias'copias del proyecto a través de algy
no de los‘sistemas modernos de fotocopia.

Ias copiag del proyecto, se distribuirin a to -
dos los que intervienen en su trémite, para que
se efectiie un ensayo con la finalidad de detec-
tar posibles fallas en su disefio, tales como, -

insuficiencia de los espacios, instrucciones --

confusas, etc.

Upa vez que se han ejecutado los ajustes que -
procedan de las pruebas antes mencionadas, se =
ordenari su impresidn, la que deberd sujetarse-

a las especificaciones previstas, en relacidn -

. -al tipo de papel, tipo de impresién, nfinero de-

-8

ejemplares, etce

Antes de. poner en circulacidn la nueva forma, -

- deberi darse un adiestramiento a los empleados-

que en lo futuro trabajardn con el formulario a
fin de redueir posibles errores, dadas las ca -

racter{sticas de novedad del nueve formularic.
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Una vez que se ha efactusdo el anflisis de la inp --—
formacidn 7 que se estd en posibilidad de proponer medi
das correctivas para los problemas localizados, se pro-
caderf s la elaboraci_p del "torrador de proposiciores®

procursndo yue stas corhenzarn varias scluclones alser-

us%ires para cade problema localizado. Is necesario que

Jrrecciones ssan discutidas cecn l.s furciorarios ¥y
empieados que se verén afectados, para obtener de ellos

s opinidn, a fin de det:rminer si las medidss que s

o

b
proponen scn las més conveniertes para la dependenciz o
'&ependencias que se estudian. Cen €llo sé pretende ha -
cer particip2s a los interssados de los. csmbios que se-~
proyectan, creando- lz idea de que son coopropietarios'-
de las modificeciones que eliminzrén los erroreé en gue
se habia incurrido en el pasado. For otra parte, se eli
mina la posibilidad de hacerles sentir que se les han -
impuesto ciertas normas, hecho que a cualguier humano ~
disgusta.
Al hsver logradc la colaboracifn de los integran --
tes s la unidad, se rrocederi a elatorar el informe pa
“ra el funcinmsrio gaie orden§ el estudio, quien aproberd

1as ‘mediidns gue deberfn implantarse como producto del

- mentos siguie ntes'
B EUOTECA ‘@Eﬂ'ﬁﬁﬁlj
< . a, i
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A) Manual de Organizacidn.
B) Manuales de Procedimientos.
C) Candloge de Foruas. _ »
. Los dos instrumenios que se mencionan en el ihciéd:
4 y B, pueden fusionarse en un solo documento que es el

Manual de Organizacién y 3istemas.

YANUAT DE ORGANIZACION ¥ SISTEMAS

La lmportancia de este tipo de documento radica en
lé" necesidad de que cada miembro 4e un organisme se ubi

que dentro del mismo, y ello se logra a través de un cg.

-nocimiento detallado de sus actividades, limitaciones,-

ggtoridad, responsabilidad, relaciones con toda la orga

nizacidén de la cual forma parte, etc.. Es por ello que-

~al elaborsrlos deberﬁ considerarse su finalidad y asi,=

cubrir ciertos requisitos o recomendaciones generales -~

de las que menclonamos las ciguleptes:

—~ Para su elaboracidn deberidn utilizarse hojas - =
substituibles, diseﬁadas exclusivamenfe para esw-
te fin ¥ que premitan asi, su actualizacidn. Di-
chas hojas consignarén; el nombre de la dépendeg
cia, &rea a la que se refiere (Direccidn, Subdi-
reccién, Departamento, etc.); parte del manual -
- esto puede diferenciarse a través de colores,-
Ej: azul para objetivos, verde para politicas, -
blanco paradescripcidén de puestos, gtc.;'quien—

lo autoriza; la -fecha en que entrd en vigor; el-
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- nfmero: de la hoja, etc.

- Respectb al tamefio del manual, éste debers ger,
como su nombre lo indicae, de fécil meanejo, recomendin-
dose se cubran las hojas con forros de plldstico, sobre
todo aquellas secciones del Manual que constantemente-
se consultan, logréndose con ell;: nantener en buen es-

tado este documento.

CONTENIDO:

El Menual puede ser tan amplio o restringido como
se desee, bien puede traterse de un Manual de Organiza
cién simplements o de un Manual‘ de Organizacién y Sis-
temas en cuyo caso su contenido deberi ser amplio. En
el caso de la organizacidn de actividad;ea ds alto ni -
vel, el Manual se referiré a las sctividades, sin in -
cluir procedimientos, no asi en el caso de niveles de~
partamentales en los gue se deberfn comsiderarse.

Es una costunbdre generali_zada en el medio de pro-
feglonales, incluir los ob;jeti:vos 7 politicas genera -
les, departamentales, etc. en el Manual de Organiza --
oién, Su inclusibn deberf hacerse en uns parte especi
fica del Manual, deduciéndose que sv. contenido deberf-
sepabarse por partes, capitulos o secciones (una pare-
‘planeacidn, otra pars organizacién y otra para siste =

mas) y por niveles: Direccidn, Departamento, etc.

Sin dndv.a» son muchms, las alternativas réspecto al.

contenido de un Manual de Organizacién y Sistemas, pe-~
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<. los raznglinis que en principio dete contener:

: A) FROPOSITO
" 'B) OBJETIVOS
b C) POLITICAS

L . D) FUNCIONES »

" | E). GRAFICA DE ORGANIZACION

: F) DESCRIPCION DE PUESTOS
G) PROCEDIMIENIOS

A) " PROFOSITO: ‘
g o : Corresponde a esta parte la doscripci&ﬁ breve de=-
B los motivos que animen a la Direccidn para elaborar el.
kM_e.nual, as{ como la explicacién de los fines que sa -
persiguen. El material base para la redaccidn de este
éapitulo serd la oxposicibn de motivos que presenté el
cuerpo de especialistas para convencer & los funcioné.-
; ‘rios principales de la necesidad de efectuar el estu = -

dio de Organizacifn y -sistemas.

.~ B) OBJEIIVOS:

En esta parte del Manual deberén expresarse clara
mente los obje;;ivos de la Unidad Administrativa que se
eétudia, 3iendo importante dicha inclusidn por el he -
-cho de que los 6b,jetivos proporcionan a lo's alementoa~
humanos, una gufa psra segulr estrictamente el curso -
qiie se ha‘ridado la dependencia gubernsuental; as{mis-

_ vmo‘, anifican ¥ concentran los esfuerzos de todas las -
 actividades.

.+ ro.en t&rminos generales a continuacién estudiaremos ~ . :
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ro en términos generales a continuacién estudiaremos -

_los renglones que en principio debe contener:

A) PROPOSITO

B) OBJETIVOS

C) POLITICAS

D) 'FUNCIONES

E)- GRAFICA DE ORGANIZACION
F) DESCRIPCION DE PUESIOS
G) PROCEDIMIENTOS

' A)- PROPOSITO:

kCorresﬁonde a esta parte la descripcién breve de-

los motivos que animen a la Direccidn para elaborar el

Manual, as{ como-la explicacién de los fines que s@ —-

persiguen. El material base para la redaccidn de este

capftule serd la exposicién de motivos que present$ el

cuerpo de éspecialistas para convencer a log funciona=
rios principales de la necesidad de efectuar el estu -~

dio de Orgenizacifn y =istemas.

'B) _QBJETIVOS:

En esta parte del Manual deberfn expresarse clara

mente los objetivos de la Unidad Administrativa que se

‘estudia, siendo importante dicha inclusidn por el he -

chbide que loa'obaetivosVproporcionan 8 los elementose
humanos, una guia para seguir estrictamente el curse =

que se ha rijado la dependencia gubernamental; asimig~

mo, unifz»an ¥ concentran los esfuerzos de todas las ~

‘actividades.
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No es dificil que un funcionario plerda de vista-
los objetivos generales, por estar entregado a funcio-
hes rutinariass, por tal motivo se recomienda incluir -
los objetivos en el Manual a fin de que peribdicamente
se recapacite sobre elles y si realmente la asctividad-
que se desarrolla, va sncamlnada hacia la meta prefija
da, © éi por el contrario dfs a dia se van desviando -
nés del objetivo fundamental.

Una ves que se han sefialado las ventajas de in -
cluir los objetivos en el Manual de Organizacién y Sis
temas, veamos que &stos pueden ser de tipo general, es
decir, que afectan a toda la unidad (Subsecretarfa, Di
reccidn, etc,) asi como a todos los nivelesljerérqui -

cos; o de tipo particular cuyo &mbito es una parte de-
k lé’unidad o alguno de sus niveles. Por tal xﬁotivo, a8
conveniente recapacitar antes de redactarlos, a qué 3
po de ob,jetivos" nos vemos a referir, as{ como las posi
"bles funciones para determinar el objetivo final o —-
principal. 3

En términos generales para la iedacci‘ﬁn de los ob
Jetivos se recomienda recurrir como fusntes de in.formg
¢ién a los scuerdos que dieron. uacimiento a la depen -
dencia que se estf estudiando, asf como el material f--Q

que. sirvi§ de base para eantrevistar a los ejecutives -

principales.
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@) _POLITICAS:

. Partiendo de la base ds que los objetivos por si-
gdlos ¥ dedo - su caracter general, en ocasiones carecen
de significado para los miembros de la dependencia, es-
necesario consignanr las polfticas, por madio de 138 ==
cuales, los objetivos adquieren uns expresidn signifi-

cabiva individual, ’

Son normas de accidn expresedas en forma escrita,
verbal o implicita, que deberén seguir los elementos =
humanos de un organismo; por tal motivo su inclusién -
en el Manual es necegarim ¥y mientraé méa realistas y -
simples, maybr gerd el &xito. de las.acciones que por -
e;las determinen.

‘ Las fuentes de consulta para su elaboracidn serén:
En primer término, todo el material recopilado durante
la investigacidn y en segundo lugar, las pléticas efeg

_tuadas con los ejecutivos principales como con los de~
1linea, segin el tipo de politicas que se desea redac -
tan, ‘

‘D) FUNCIONES:

' En ‘este capltulo se consignarfn las funciones de-
la wnidad administrativa a la que se refiere‘el‘Manual,
complementando asi la grifica de QrganizaéiGn general,

departamental,betc.
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No se trata en esta parte de»describir.las funcio
nes sspecificas de un miembro de la organizacidn, sea~

éate ojocutivo o emp leado, sino de copsignar las fune

‘eiones asiguadas a une unided administrabtive determing

" ds.e

La fuente de informacidn quedard origen a esta ~~
Seccidn del Manuml, serf el listado o cuadro blsico de

funciones.

E) GRAPICA DE ORGANIZACION:

La finalidad de les gréfices de organizacidn o co
munmente llamados organigramas, es la de mostrar‘la'—~
forwa como se divide el trabvajo; qué funciones 8@ cone
sideran principales; las li{neas de autoridad, las rela
ciones entre las diversss unidades o puestos -segin la
carta de que ae trate: general, divisional, departamen
%al o de seccidn~; Los nmiveles Jerdrquicos, etc.

En resumen, consiste en mostrar la visifn de conw

Junto de la forma en que se ha estructurado el organig

-mo-as{ como 1z divisidn que del trsbajo se ha eatablew.

cido.

La elaboracidn de las cartas de organizacifa debg
r§ fundauentarse en el cuadro bésico de funciones, gque
contiene informacidn resumida y éumplimantarse.con los
cuestionarios de labores a fin de esteblecer las rel&;

ciones, nivelas Jerdrquicos, etc.

¢
i
i
i
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¥} DESCRIPCION DE PUESTOS:
La complejidad de nueatras instituciones: guberna-
mentales que cuentan con gran nfimero de dependencias -
k--Subsecretariaa, Direcciones, Subdirecciones, Departa-
mentos, Oficinas ¥ Secciones- hace necesario describir
clara y completamente una serie de aspectos que regu -
len le actuacién de un individuo como miembro activo ~

de un organismo y para satisfacer dicha exigencia con-

tamos con-las descripciones de Puesto. Esta herramisn

ta permite ubicar a cada elemento humsno en el lugar -
que le corresponde en la orggnizﬁci6n, sus relaciones-
formales, sus funciones y actividades principales, la=
respbnsabilidad ¥ la éutoridad (en el caso de funcionu
.‘ribe).

El contenido de la DescripciSn de Puestos puede ~

~variar, sin embargo y a menera de guia, proponemos elw

aisuiente:
" 'g)  Nombre del Puesto
B) Dependencia
" ¢) Contactos o relacionss formales
d) Funcién genfrica del puesto
@) Responsabilidades
f) Autoridad (pudiendo ampliarse &sta, hasta de-
" finir el 1fmite de la misma. ' '
g) Actividades principales j secundariag, inclu-
' yeﬁdo periodicidad; este aspecto:se ampliérﬁ-
en el caso de empleados y se teduciré en ol -

de Jefes.
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El documento base para elaborar las dsescripciones

dé puestos, serd sl cuestionaric de laborese
@) _ PROCEDIMTENTOS:

" Los procedimlentos, como apuntibamos, pueden for-
mar parte del Manual y en tal caso, 5 comfia llamarlos
instruc‘-.iivcs de procedimientos simplemente; en el supues
to de que ro quedaran incluldos dentro del contenido -
del Manual de Organizacidn, se pueden denominar "Manua
les de Procedimientos”, Su objetivo furndamentsl es el
- de servir de instrumento analizador, ya que a través ds
ellos se conoce detalladamente cada operacidn de un ——
;;rccedimiento ¥ el conjunto de procedimisntos que iute
gran un gistemsa. Asimismo, coadyuvan a normar el cri-r
terio de los empleados respecto s su participacidn en-
un procediziento determinado.

@3 conveniente.acompadar de grificas del procedi-~
nlenso, 3obre todo en aquéllos procedimientos que son-

domplicados dado que el uso de gréficas o diagramas fa
¢ilitan su consulta, eprendizaje y proporcionan rapl -
dez y claridad.

Respecto & la fuente de informacién que serviri -
de base para redactar ssta parte del Manusl, los eape-
cialistas deberfn racurrir a las hodas‘d‘.e anéiisis dg-
procedimientos que se usarfin en la stapa de recepila —~

cifn de la informacidn.
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Aunque al estar amalizando cada una de las partes
: ~ "f‘ 'de un Maniial hemos hecho referencia a los documentos -

‘base, pera su redacci6n, a contlnuacién se presenta un -

- cuadro resumen que facilitaré la consulta de este as -

i - . peete y nos proporciona a la vez una visidn de conjun~
: “to a este respecto:
[ - FUENTES DE INFORMACION PARA TA

: REDACCION DEL MANUAL DE ORGANI
v , ) ZACION Y SISTEMAS

i As~ PROPOSITO: Exposicidn de motivos del cuer
] - po de Bspecialistas, Objetivos
; . : del Estudio de Organizacién y-
sistemas.. -

B.~ OBJETIVOS: Acuerdos de creacibn de las De
’ ) . pendéncias (Subsecretaria, Di=
reccidn, Subdireccién, Departa
mento). Entrevistas directas =
con los funcionarios y anexo 1.

[Eh " Ce~ POLITICAS:  Entrevistas directas con los -
[ - funcionarios, y anexo 1l.

D.~ FUNGIORES: Iistado o cuadro bfsico de fun
ciones, cuadro de distribucién
de trabajo (anexo 3)

B.- GRAFICA DE ORGANI- Listado o cuadro bisico de fun
) ZACION: ciones. Cuestionarios de labo=
P : res (anexos 1 y 2)

- Fe~ LZSCRIFCION DE - Cuestionario de labores (anexo’
b _ PUASTOS: ) 1y2)

G.~ PROCEDIMIENTOS: Hoja de anflisis de procedi --
mientos (anexo 5)

! ' - Qonjuntamente & la elaboracibn del Manual de Orga
nizacibn y Sistemas y come apéndice del mismo, el cuer

po de ésesores deberd intregar el catllogo de formas,=

}' o siendo recomendable agruparlas por procedimientos.




S - Bl cﬁtéloso de formas acarrea para las dependen —‘f

7 clas que lo han integrado, entre otras, las‘sisuientes 
‘ venfadasz

a) Facilitar futuras revisiones

b) Permitenun claro y ripido aprendizaje al per-
sonal de nuevo ingreso

¢) PFacilitan la fijacién de volfimenes de eristen

¢ia, reimpresiones, etc.
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-INSTATACION DE MNEDITAS CORRUCTIVAS

"Una de las tareas ‘gue influye determinantsménté‘ai
hablar de resultados, es la implantacifn de zsdidas co

rrectivas, pues de pada servirfa la profundidad ds las

-

avesticaciones nl la operabilidad de las racomenlacio

‘n2s sY en su aplicacidn existen desvisciones que redu-

cirfn ls efectividad de los resultados gue se esperan
del estudio. Zs por esto que se Lbace necesario gue las
modificacionss & la estructura, los nuevos procedimien

535y en suma, el Marual de Organizacibn y Sistemas, =

‘se sujeva s un chracter formal en su implentacibn. Pa-

ra ello serf necesario que el Tjecutivo o funcionariom.
principal comunicue a los Departacentos afectados la -
decisifn de implantar dicho manual, as{ como los aspeg

tos que de 81 resulten, dardo cozn ello, validez formal

ot

a todas lasvmedidas propuestas por el cusrpa de espe-—-—
cislistas.

: Ta implantacifin .deberf hacerse a través de cier --
tag comunicaclones por escrito, y completada con la --
distribuci&n de los documentos que de las conclusiones
Jdel estudio hubieren resulbtado, principslmente el M3 -
nual de Organizaclon 7 Sistemas.

Es conveniente y frecuente:enta-reéomandable Que -
la distribucidn de log ejemplares el arual, no se ba
ga en forma integral, dado gque faqueririé de su impre=-

aidn en gran essalz y en ocasiones resultarfa sumamens
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" te costbsa, es poxr ello que la distribucién. del conte-
nido del Manual deberf ajustarse sl frea de direccién-
0 ejecucibn que corresponda. Ej.: al responsable de la
funcidn autorizaciones, fnicamente 8¢ le proporcions -

rfa en la descriptiva de su puesto, asf{ como el proce-

dimiento al que deben ajustarse las autorizaciones; - ]

ghora bien, si esta funcidén el igual que otra se desa-
‘rrolla en una seccifn, al jefe de la misma se le pro -
porcionard la parte del Manual correspondiente a su —-
seccibn (objetivos, politices, descripcidn de puestos-
- de los existentes en su seccibn, procedimientos que se
efectian, total o parcialmente en ella) A los jefes de
oficina se les distribuird la parte correspondien‘.:e a~
su oficina y asf sucesivamente.

Las normes de distriducién que se mencionan, y re

comensaciones de este capitulo, pusdvn ser variadas ds.

acuerdo & las necesidades propias de cada despendencla-
¥ al criterio profesional de los cuerpos de asesores;-
siendo la intencidn del autor de esta Tesis, fnicamen-

te la de proporcionsr une gufe a los profesionales que

se interessn en los problemas de adminlgtracibn del =-

gector plblico.
‘ Para concluir, se presentan & continuacifn algan -

nos formularios correspondientes a los anexos a log -—

que 8o ha hecho referencia en el presemnte capltulo.

i
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CUESTIONARIO DE FUNCIONES
7 ACTIVIDADES.- WIVEL EJE
CunIvo

ANEXO 1

.+ I DATOS GENERALES

lrsepartémento ) ) \

Oficina

Seccidn

Puesto

\‘?orario

II  RELACIONES (DEFENDENCIA ¥ CONTACTOS)

(’ 1) Depende de

2) Subordinados directos (puestos)

3) Pues%os con los que tiene relacién

Puesto Tipo de relacién

_

III ‘OB:ETIVO (S) DEL DEPARTAMENTO, OFNA., SECCION.




IV

Y

CUESTICNARIO DE FUNCICHES
7 ACTIVIDADES.- NIVEL EJE
CUTIvo

FUNCIONES GENERALES DEL DEPARTAMENTO, OFNA., O SECCION

ASPECTOS DIL 2UEZTO

('Vl Descripcidn genérica

2 Actividades ri
A

dicas
tividad

o
O
.
o o

3  Actividades eventuales

4  Actividades de Planeacidn:

5 Actividades de Organizacién




(UnSTIONARIC DE FUICIONES
T A0TIVIDADES.~ NIVEL EJE
CuTIvo

v6A Kctividades de Integracibn

7 Actividades de Direccién

8 Actividades de Control

9. Informes que recibe
de quien tipo periodicidad.

10 Informes que presenta
dirigido a sobre periodicidad

11 . Supervisidn cue ejerce

12, Trascendencia de las decisiones que son inherentes al puesto




. - (CUESTIONARIO DE FUNCIONES
1 - ¥ ACTIVIDADES.-~ NIVEL EJE
HOJA & ' CUTIVO B

VI - REGLAMENTOS, INSTRUCTIVOS o DOCUNENTOS QUE RIGEN EL TRABAJO

YII 'SUGESTIONES PARA MEJORAR EL TRABAJO

[ _ -

VIII . PARA SER LLENADO POR EL ANALISTA

s
COMENZO TERMINO
TRAMITES CUBIERTOS . 1 2 3 4 5 6
FECEAS 1 2 3 ' 4
5 6
© NOMBRE DEL. ANALISTA
\__.




FUNCLONES
- NIVEL Zi-

DI5.

- ‘ oo ) : . ANEXO 2

o DATOS GENERALZS

Departamento

rr STTALIOVES (IEFINNTUSIA T OSONTAL™ME
i ToLaval s el e o Calallle

TU0 JIL FUESTO

-2) Neseripeiba zeneral de actividadas




‘ HOJA 2‘

2

;3) Actividades especificas

He Descripeciédn

CUESTIONARIC DE FUNCIONES
T ACTIVIDADES.~ NIVEL EM-

PLEADO

4)  Supervisidn recibida

5) Informes que presenta

G

ELEMENTOS KATERIALES QUE UTILIZA

(71) Eegistros; formas o controles
Tipo

Objeto

2) Equipo de Oficina

bLb




ZONARIO DE FUNCIONES
TYIDADES.~ WIVEL ElN-

: ‘?v Y
EOJA 3 FLEAD

VI-SUGTSTIONES PARA MEJORAR EL TRABAJO

- ' )

\Z ' — )

YIT FARA CZR LLENADO POR EIL BNALISTA

L OO

TERUINO

TRAUITES CUBIERTOS 1 2 3 4 5 &
FECHAS: 1 L2

4 5 6
NOMBRE DEL AWALISTA ’




" DEPTO.

- CUADRQ DE DISTRIﬁUGION DE _TRABAJO

Anexo 3

FECHA,
OFIOINA_ ;
BECCION_ ELABORQ
' TUAN_PERGZ R, 1 JOAGUIN LGDez M. "HOBERTO_WOBLES
AGTIVIDAD Yo, [ JzFE SLCCION. | WS DICTAIINADOR = | HS AUXTLIAR
1
2
3.
- pomAL:
-

TEEPO NORMATL
B 1493 EATRA -
- IPTEYPO CCIOSO




FORMULARIO PARA EL ANALISIS
DE FORMAS.

ANEXO 4

DENOMINACION Ne

DEPARTAMENTOS QUE LA MANEJAN (Por orden cronmolégico de uso)
Dependencia . uso

FUNCICH DE LA FORMA

ANALTSIS: .
. 1) ¢ Se ha revisado su pecesidad?
2) ¢ ?
3) &
4)-¢ Se envia por corrac ? ver si es coave-~
- .niente usar sobre con vanjana.

5) ¢ Bs posible mecanizaria?

6) & Puede reducirse el mimero de davos que debe 1
cel empleado qu2 la usiliza 7 :

.7
8)

i

Prevee los espacios-miquina ?

o

Frevee fujuras encuadarnacionss ?

) & 35 clarc el lenguaje. gue se usa ?

10) 4 Su 4i
n

11) ¢ 32 ka visto si su impresién es la mad§ ecorcmica?

12) ¢ Tipo de papel gue se utiliza ?

COPTAS:Distribucidn
e Destine




) Anexo 5
"HOJA DE ANALISIS DE FROCEDIMIERTO"

Hoja Yo

PROCEDILIENTO;
1= Fi3CHA,

DEPARTAMERTO :
OFHQINA ¢
[SECCION

op, CLAVE ) ‘
10, FUESTO DES C RIPCION OBSERVACIOHES

ELABORO,




. GAPITUIO V.-
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IV.- INTERVENCION EN ASPECTOS D& INTEGRACION

Spn muchos 1los usos que en la actualidad se dan al -
vocablo integracidn y asi nos encontramos que se habla de
productos integra;es, integracifn de empresas, etc., sl ~
bien es cierto que el empleo en los casos anteriores es -
cobrecfo, para fines de nuestra tesias, entenderemos por -
Integracién, "EL eclemento de la Administraci8n que nos -—-
permite allegarnos todos los recursos materiales y huma -~
nos necesgarios para operar un organismo”.

» En la definiﬁi&n mencionada encontramos dos factores;
cosas # persopas, siendo a estas @itimas a las que pos igh
feriremos en este capitulo cuarto.

Existen btratadlstas cohtemporéneos que realizan una
divisién de la Administracibn, en Administraciln de cq.;
sas y Administracifn de personas; criterio con el cual -
estoy en desacuerdo, dado que la Administraciln es reali
zada siempre por personas, siende las cosas finicamente -~
instrumentos de los que se vale el ger humano para sim -
plificar, perfecdionar! etc. ‘sus tareaé, siendo a todas-
luces, comprensible, el hecho de que sin la intervencibn
del ser humano, nada serfia factible de reallzacifn.

- Ahora bien, una vez sentadae la premisa de‘qno el ==

- ger humano es el centro de toda actuaci&n,viniciaremds -
la exposiciln de slgunos de los aspectos mas sobresalien

‘Yes de lavfase de la Administracifin que se ocupa del ser.
Humanc como sujeto de trabajo; desde su reclutamiento --

‘hasta su adaptacidn en el empleo.
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1.- RECLUTAMIENTQ:

Se dice que ;a funcibn de reclutamiento, es 1# accibn

- mediante la cual un organismo determinado se abastece del

g b ‘ personal necesaric para su operacién. Dicha funcifn hasta’
i ",. hace pocosg aﬁos,'revestia pocas complicaciones en el sec-
tor plblico, dado que %a fuente mds socorrida era la de -
los récomendados, sin que por ello pretendamos afirmar --

que en la actualidad sea una prlctica desterrada en este-

sector. Sin embargo, dfa a dfa se ha venido reduciendo, - .

debido a la necesidad de contratar personal ampliamente -

capaéitado.

Aisi pos encontramos que, para la contratacidn de per
P ' sonal en los niveles inferiores, el Sindicato constituye
una de las fuentes de reclutemiento mAs comunmente utili-
" zadas en la Admipistracibn P@iblica, y para niveles supe -
" riores el ingreso de personal con recomendacibn es fre w-
P cuente. Correspondlendo a los profesionales en Administra
'ciﬁn, proponer el empleo de otras fuentes de Teclutamien-

B : to basta el momento no comsideradas, y cuya utilizacidn -

.‘propqrciona a nuestras instituclones resultades amplia -=
mente satisfactorios.
A continuacifn me permito sugerir algunas fuentes de

reclutaniento de las cuales se puede hacer uso:

. " a) Las Instituciones EBducativas: usando para ello, =

. ' . las bolsas de trabajo, cusndo cuenten con este servicio -

(UNAM, IPN) o en su defecto, a través de anuncios en los-
‘pizarrones que existen en patios de la msyoria de los plan

. ._.teles educativos,
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b) La puerta de la calle: fuente de reclutamiento -
constituida por aquellas personas que sin snuncio previo,
recurren a las dependencias solicitandd trabajo.

¢) Empleados actuales: Solicitar del personal que -

_ labora actualmente con nosotros, proporcione candidatos-
que refinan clertas caracterf{sticas ( ver anexo # 6 ) ===
siendo conveniente el emplec de.esta fuente, porque 1los
aspirantes tepdrfn oportunidad de comocer ciertas caracw-
terfsticas del empleo, previamente a cualquier entrevis—
ta. »

d) El_Sindicato: esta fuente, al igual que las antg
riores, puede‘sef satisfactoria, siempre que los aspiran
tes sin excepéién cubran las etapas de un sistema de se-v
leccidn previamente establecido.

. @) Lag recomendaciones: La desventaja que presenta-
‘el empleo de esta fuente de reclutamiento, esté en las -
presiones que se presentan para la aceptacibn del aspiran
te. Sin embargo, deberf seguirse la politica de sélecci6n.

.“dé dar oportunidad a todo tipo de candidato", siempre y-

: cuando los encargados de esta funcién sometan al aspl -~

rante & todos los trimites que el sistema de seleccidn -

establezca.

£) Gentro de capacitacifn: En algunas Secretarias y

Departamentos de Estado, existen Academias de Capacita -
¢ibn, las cuales pueden pioporeion&rnos cendidatos cuya=-
preparacifa ha side orientada a las tareas espec{ficas -
de la dependencia que cusnta con este tipo de Institucig

nese
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';g) Anuncios en publicaciones: Otra .tv‘uentevde recly
_‘t;amient'o‘ cuya utilizacibn es frecvente, la cpnstitu&en— o
- los anuncios en secclones especiales de periddicos y rg

vistas especializadas, temiende la desventaja del nfime-

. ro de aspirantes que se presentan, sin reunir los requi
sifos que se desean, ocupando por ello a numercsc persg
nal que les atie'nda; otra desventaja que acarrea el em~
pieo de ésta fuente de reclutamiento 85 la imposibili -
dad de proporcionar o publicar una lista detallada de -
las caracteristicas del puesto (ver anexo 6).

bas fuentes méncionadas sbnA algunas de las que eg~
téﬁ al alcunce d.é los especialistas en seleccidn de per
sonsl e, indistintamente de su uso, es rscomendable el-
empleo 'de una forma que contenga. las caracteristicas del
puesto vacante o de nueva creacidn (anexo 6) misma que~ .
debers ser llenada~§or el ejecutivo que solicita un nug
vo empleado-y proporcionsda de ser posible, a la fuente

‘“de reclutamiento que se elija. Es tambibn de gran utily

dad-pare el personal’ é;ue realiza la seleccibn dado que~

o cohsigna los requisitos que dsbe reunir el gspirante.



_ [/Anexo 6.
GABAGTERISTIGAS DEL PUEB&O VAGAN‘J!E 0 DE NUEV‘A CREACION

DEPARTAMENTO qm; somcrm-
'OFICINA

SECCION

BEMUNERACTION: §

HORARIO:

Conocimientos ‘necesarios para ocupar el puesto.

Tog deberes del puesto sin demasiado detalle:

Cufl es la parte mhs difiecil del trabajo, inherente al puesto:

SUFERVISION FECTBIDA AT PUESTO  (MARQUE CON X)

Constante o frecuente.
: Tareas - limitadas o revisadas
~o . Sigue rutinas con poca supervisibn en trabajo normal

Sigue procedimientos establecidos gensralmente; pasa ca=-
gos fuera de lo comin a su jefe.

Organiza su’ ﬁopio trabajo y rara vez consulta. sobre pro
blenas @spec icoa con su Jere.

Planea trabajos de otros.; -
Reviaa trabajos de otros.
Recibe quejas de-empleados.
Responsable do una saceibn.
Redacta informes.




L , Anexo 6
(Continuacion)

" ESTUDIOS REQUERID(B PARA QCUPAR EI HTESEL‘O (LMRQUE CON X)'

'I’rofesional (1, 2, 3, 4, 5,)

Faquigrafia
~Mecanografia
Ortografia
Redaccidn
Dspecializados sobre nivel profesional

CONOCIMIENTOS NEGESARIOS PARA OCUPAR EL PUESN

‘Porcentajes

Algebra .
‘Matemiticas superiores (Estadistica, Gréfica, Informes,etc)
Disefio - ' ' o
Estadistica

»"COnocimiento de méquinas electronicas y principlos-de =
Progranacidn.

~3blida preparacidn en teoria econdmica
k a) Datos Bstadisticos
Fuentes de Informacidn b) Organismos de promocidn
. ¢) Planes de promocibn
d) Hemerotecas
] EQUIPOS DE OFICINA CQUE MANEJARA
. Miquina de calcular
MAquina de sumaxr
Mimebgrafo =
Supongamos que el empleado tiene los estudios necésarios: para, el
trabajo. Bajo supervisidn, cuanto tiempo de experienoia pe.ra ren
dizr satisfactoriamente.
iee. D2 1 8 6 meses '___nelaaanos
S ''De 6 & 12 meses . Do mfis do 2'afios
CONTACTCE JUE REQUIERE EL PU'ES’I‘O
' - Ningin contacto con plblico
) Contacto ‘de cuendo en cuando con el plblico
' .Contacto muy a menudo con el plblico -
Contacto constante con el pliblico
Explique el tipo de pfiblico




.. _Anexo 6
‘ (Continuacidn)
Contacto frecuente con otros empleados en el Departamento
Contacto con empleados de otros Departsmentos.

DEGISIONES
: Ningunas
‘ Poca importancia
Regular importsancia
Mucha importancis

ERRORES.

Ningfn efecto sobre el trabajo del Departamento

Poco efecto sobre el trabajo del Departamento

Constante efecto sobre el trabajo del Departamento
~ Mucho efecto sobre el trabajn del Depértamento

DESCRIPCION DEL TRABAJO

(ESPECIFICANDO TTEMFO APROXIMATO DE DEDICACION A CADA TARFA DIA
* RTAMENTE) :

NOTA: DEEE HACERSE POR DUPLICADO
FECHA:

Dia Mes  Afio EL JEFE DEL DEPARTAMENTO:

. Vo.Bo,
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2, SELECCION: ;

Constituye la seleccidn, uno de los aspectos que en
materia de personal crece en importancis dia a dia; del -
deécuido de esta funcidn en el pasado, se derivan muchos-
de los problemas administrativos por los que atravieza la
actividad del Estado., Es por elle que todo funcionario -~
gubernamental que sienta respeto por sus instituclones-y
desee proyectar su obra en beneficlo de las generaciones-
venideres, deberd tener espscial cuidado por esta funcibn,
se puéd_.e decir que de ella depende en gran parte, el &xi-
to de su labor en el sector piblico.

Exlsten en la actualidad gran nfimero de institucio-—
nes luéra-bivas, que se dedican a la seleccibn de pérsonal
.y de las cuales pueden servirss las dependencias oficia~-
les, para tecnificar el ingreso de su personal. Sin embap
g0, no siempre se puede hacer uso de ellas en virtud de -
los gasto‘s que acarreariaz el envio de aspirantes. Ante es
ta situacidn es frecuente el hecho de encargar esbta fun -
cibn a los profesionnles en Administracidén, aln cuando —-
) eilo no es lo mAs convenlente, dado que oxisten profesio- '
nistas especializedos en la seleccidén de personal. Sin em
bargo el fendmeno se presenta y es cuando el asesor en ag
ministracién se ve en la necesidad de cubrir esta fase de.
la Integracidn, contazndo pere ello con Insbituciones que-
le auxilien en esta tarea en forma gratuita.

' Un ejemplo de éste tipo de institucién lo es la —-
'fBolsa Universitaria de Trabajo", la cual cubre todos los

" trémites de un sistema de seleccién, tales como: Entrevis
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; fa, Imfestiggcién econémico-social, pruebas de capacidad,
aptitud, verificacidén de antecedentes; etc. con el fnico
requisito de que los aspirantes que se envien, sean uni--
versitarios.

Ie base de una buena seleccidn es el andlisis que -
de los puestos exista, siendo un auxiliar para este fin -
las caracteristicas que se consignan en el anexo 6.

BEs indudable que no existe una metodologia uniforme
respecto al Sistema que deberd emplearse en la seleccldn-
de personal, se puede aventurar un juiclo en el sentido -

V éie que casl existen tantos Sistemas como imstituciones de
dicadas a proporcionar este servicio. Es por ello que el-
Proyecto de Sistema de Seleccidn qus se presenta grafica-
mente en el anexo 7, es 86lo un ejemplo que pretende - -
orientar a 165 profesionales que laboran en el sector Pi-
blico sobre la Metodologla a seguir en la seleccidn del =
personal.

3o~ INTRODUCCION Y DESARROLIOQ:

Upa vez que han sido cubjlertos satisfactoriamente los
'requisitos de seleccidn y el candidato ha sido aprobado,- '
se inicia la fase de introduccién, nisma que se inieia =— -

con el nombramiento, en el sector pﬁblicd por lo general,
v se réquiere de un acuerdo del Subsecretario, documento -
que servird de base para que se inicie el prot‘:e‘dimienton—,j
de ingreso. ' o
En el sector pitblico el tré,mite 'd.e pago, es complica~

‘do y en ocasiones requiere de mucho tiempo, sin embargo,
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este puede abrevierse si el‘candidato'seleccionado conoce
-los requisitos que debe cubrir. Es en esta fase, donde se
inicia el proceso de introduccidén y corresponderi al Dew—
‘parbamento ‘Administrativo dar la orientacién necesania al
empleado de nusvo ingresoc. k
Es importante la introduccidn, debido a que constitm
ye la primera impresidn que recibe el empleado de su nue-.
vo trabajo, de ahi la necesidad que existe de que el en=—
cargado de notificar al aspirante que ha sido aceptado, -
lo oriente sobre los aspectos siguientes.
~'a) Breve descripcidn de la Secretaria de Estadoj-
© auxiliindose de preferencia de la gréfica de-
organizacidn de la Secretaria.
b) Ubicacidn de la dependenciz a la que gquedari -
adserito y su relacidén con otras dependencias,
c) Si se cuenta con lManuales de Organizacidn, se—
le proporcioparan temporalmente para su lectu-
A'ra. . ‘
d) Finaimente se le comunicar& todo lo relativo a
prestaciones, periodos de vacaciones, salario,
“ete.
Una vez cubierbos los reguisibtos antes menciona~—
‘dos, se condueiri al nuevo empleado con el Jefe del Depax
famento en gue prestary sus servicios a fin de §ue 1o in=
‘ftégieAa su tnidéd de trabajo, previa plitica de bienveni-
dd y preésentacién con sus compafieros. El Jefe del Departa
“mento a su vez hard una exposicldén de los aspectos sobre;,

saiientes,de su departamento y le proporcionaié la des
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TRAMTES COMUNES|
A TODO ASPIRANTE

ASPIRANTE -

L

SE LE ENTREGAN
FORMULARIOS

se reglstra

- m > EXAMEN 'DE
ORTOGRAFIA

PROCEDIMIENTO

DE SELECCION DE PERSONAL

EXAMEN DE

SE
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EXAMEN OE |
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MECANOGRAFA

SE
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EXAMEN DE
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EXAMEN  DE

Y

Y TAQUGRAF}

SE
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MECANOGRAFAS
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EMPLEADOS  ADMINISTRATIVOS

PERSONAL = ESPECIALIZADO

PERSONAL " EJECUTIVO

RECHAZADO
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SE
CALIFICA

EXAMEN DE
CONOCIMIENTOS
{sequn - puesto)

SE
CALIFICA

PRUEBAS' .
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-CALIFICA e

PRUEBAS ]~
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CALIFICA

4
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CALIFICA

SE RECIBE LA
INFORMACION

PRUEBAS

e

PSICOTECNICAS |

PSICOTECNICAS]
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SUPERIOR
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INFORMACION
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INICIA- TRAMTE DE
INGRESO
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" ¢ripeibn del puesto gue va a ocupar para que sea estudia
do por el nuevo empleado.

Si se cumplen los requisitos minimeos de introduc -~
cibn, se habri logrado una buena impresifn en el nuevo -
emﬁleado que facilitari una actitud favorable de &ste, -
haéia la depeﬁﬁencia que le acaba de conbrataz.

La actitud que en lo fuburo asuma el emplsado ssta-
r4 condicionada a las medidas gue en materiz de desarro-~
1lo realicen. sus jefes inmediatos, sobre btodo, en los —--
vrimeros meses, entre los gque se mencionan;

a).~ Seguir de cerca la actuacidén del empleado en -
la etapa de adaptacidn, que es sin duda cuando requiere;
de estimulos y mayor atencidn respecto al trabajo que —
realiza. .

b)J= Verificar peribdicamente la actuacidn de los

enpleados, siendo un instrumento recomendable, la cali

cacidn de méritos, por lo menos cada seis meses.
¢)e= Realizar programas de superacibn tdecnica, que-—
eétablezcan conferencias, mesas redondas, etc.

Sd)e- Pronlclar 1z ubilizacibn de las becas que se -
otorgan a las Secretarias de Estado, para estimular a --
los buenocs empleados.

e).~ Elaborar sistemas de control que permitan man~

“ Yener la disciplina sancionando las vioclaciones 7 es~1mg
lando a quienes la propician. _

‘ Existen otTos aspectos gue quedan comprendidoes.en -

- el deaarrollo, perc de los cuales nc hemos hecho referen

cla, debido a que estén reglamentados en disposiciones -
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ééﬁediﬂcas paré 1os trabajadores al Servicio del Estado
‘0. que es dificil penetrar en ellas, debido & que Se en--
cuentran contrdladas por los Sindicatos, ain que por = -
e;ié se elinmine la’ posibilidad de intervencibn del profe
sionél en Adminisﬁracién quien no deberd escabimar es -
‘fuerzo alguno- para convencer a las autoridades o dirigep
" bes sindicales sobre la implantacidn de medidas que con~

tribuyan 4 sanear la Administracidn Pdblica.




' TURCERA PARTE

~ ESTRUCTURACION DEL CUEREO
DE ASISORES #N ADMILISTRA

. [CION BN UNA SECRETARTIA DE

EATADO. , ,
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.~ ALGUNAS EXPERTENCTAS IW LA STCHETARTA DE GACIENDA T
- CRZJi10 PLALICC..

Debido a que los primeros egresados de Ia Licenciz-
- tura en Administracion de Edpresas surgieron on 2l afa

de 1960, son, escasas las. experiencias que en el Seckor-

*

lico se han presertado en relacidre a la lsbor de cues

Tos de profesionales. en Administracidn. Sin embarge, en-

[0)

la Zacratarfs de Facieszda y Crédito Diblico, en la Sscre

irrroducir téericas de alzinistracién 7 degecszc le izpr
mir a eéta peguefio sector ce la Sacresarfa Qn carfcher -

srinentezenta profesicnal, in sezrd el prizer D2parsansne

to de‘CrEauizacién zptTe cuyos ulexbros, ss anconiralac-
cunatro pasactes dg la Ticencizftura en Mainistracidn ¥ -
algunos prcfas,un,hu en Rulacisnes Industriazias. Gntre-
las lepores realizadas por dicho grupo, Jjumto cen tres -
'pasantes 7 un estudiante de le TLigencistura ez idninig——
‘tracién,,a asnres ¢el Surdirectsr, se mexn vio:g la placsa

‘cifn el acuual Registro Federal 42 Jausanstes 7 la Y2ca-
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 ,nizaci5n de las Delegacisnes Califiéadores‘Fiscales, aho=~ -

.ra desararecifas.

sterisruante 7 como consecltencia de la creacidn -~

stro FPederal de Causantes, qué on sus orlgzmes —-

“fuf iptegrada con parsonal de las Direccienss del Impues-

to sobre la Renta ¥ de la Vigilancia de Fondos y Valores,
el cuerpo de profesicrales en Adninisireciln pasf a labo-

rar ¢z 2l nuevo Registro, dessp

o

reciendo por consecisncia

el Departamento de Organizaciln ds) Impuesto sobre la Lex

sohre la Hernsa, crsd nuavaments el Da-

Abril-Moyro -
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-Estudio sobre pasantes adscritos a la Subdirecciénm
'y eiaboraci6n del programs de promociln profesional.
~Estudio del Sistem, de Seleccibn de la Bolsa'UniQeg
*siféria de Trabajo a fin de coordinar con ella la -
funeibn de seleccibn.
- =Eztndio del Sistema de Seleccidn de Personal del ==
_Banco de México para mejorar el de la Subdirecciln.
=~Colaboracibn a uno de los deparftamentos de la Sub--
- direccién en la parte relativa a la Admiristracibn-
ﬁél Proyecto de Plareacién para Uéxico.
~Planeacibn del Estudio de Crganizacibn y Sistemas. -
de la Suadlrecclén.
| -Realizacin del Manual de Orzenizaciba de la Subdi-
récci6n en la paite relativs a la Asesoria ¥ al De~
pértaménto de Zstudios Ecgondmicos, incluyende estu-
dio de ubicacién{
—ColaoozaﬂxGn con €l .Departamento de Estud 1os'?isca¥
' les Pegiondles en la elatoracién e Im plant3016n del
: Manual de Crganizacibn y Sistemas del Registro Esta
tal de Causantes ded Estado de Sonora.
'~P1aneac*6n de la Comisibn de InvestigaciBn y Anfli-
 gis de la Informacién Estadistica de la Subdireccifn,
cﬁyo resultado fué el cétélogo de Estadfsticas que- -
elsbora y mantiens la Subdireccibn. ‘
o -Elﬁboraci6d del Tabulador de Salarios a regir en la

Subdireccibn.
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'ﬁélgneaciﬁn, elatoracifn, Implantacibn y Admiristra-

'ci6n del Sistema da regisird y control de incilentes

de personal.

‘Como resuitado de la labor realizada per la Asescorfa
de la Subdireccidn de Asuntos 3¢ anémluos 7 Zstadfstitos,~
la Direccidn Gensral de Sery;gics Gererales y Socialeg --
dependiente de la 0ficialfa Eéyor, en 21 mes de marzo de-
1665 considen$ la cozvenisncia de iniziar sstudios de 2d-
rinis$racibn por exzertes an 4sta rama A2l zahsr, solici-
tando para tal £in, la cclaboracidn Hermanszie de uno da=~

stredores de la Asesorfa artes zencionals, T en

I
far}
P
3]
o
[«
ja
O
ol
[sh
i
o
2
I
£
©
(o]
=
s
-4
@
[
]

enido orerando er aflog paserisres,

]
¥
3
©
-2
3]
@
T
<
L4
-
@
2]
]
[b]
<]
©
N

de 1935, se crearon dos gruros -
de. asesores eb adziricirasidn, uno dependientie del idmie-
nistrador General de Impuestos 4l Ingreso, y 21 otro diri
o & =
gido por el Coordinador de Orzanizaciln y Sstadistica d
la ‘Afmiristracifn y que presta servicios de Asesocrfa al
Oficial Mayor de la Secretar{a de Hacienda y Crédito Ph--

-blicce



".@e los: Sectores de la Secretarfa de =

e

Como sge ka visto, muchos son los grupos gue en uro

.cienda ¥ Cédito-

R4 . .~ )
Fitlico, han venido operardo, ya2 sea como srupos Staff-

0 como Departamentos. Sin emdargo, su labor ha carecido

de genera}idad, Zebido fundamentalmente a lo aislads de
SHS’ESerrZOS, a la falta de coordinacién de los misumos,
¥ 2 la psquefia &rea de influencia. Es por ello que. se ex
poner a continuecibn algurnas 2e las deficiencias en Ggue

se ha incurride al integrsr eshos grupos para que sirvan

&g tase al prbzimo capftulo que preternde proporer una -
forza de estructuraciln para los Asesores en Administra

cibn gue haga més fructifera su labor.

Es &g justicia reconocer que no todas les:deficien

cias han sido productos ds la forma en queé se bhan cons-

‘titufdo y sestructurado estos grupos profesionzles, dado

ve diversas limitzcicnes § actuaciones insuficientes -

0

g origiran ern el fendmeno politico por el cue atravie-

“sa toda gest 6n gubernarental, Lotivo por el cfal nos -

:eferiremos exclusivamente a los tropiezos nacidos de -

los tipos de -estrvcturacibn adoptados, destacando el h;

vel .en gue s6¢ han creado.

Si consideramos a la Secretaria de Hacienda ¥ Cré-

dito FPiblico como un todo, qua éebe operar cooriirada--

'nente,vobservamos que la mayorfa de los cuerpos de espe

ciallstas en Administraciln se kan dado en niveles Je-—

-.rérquicos intermedics, as decir, en el tarcero o cuario

"nivel, el Ce Direccifn o Subdireccibn. Tste fendzmeno ha .
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porvque‘cqnstituiria‘un desplilisrro de recursos ~
ej n:lla implanﬁaciﬁn,de uu sistema de seleccifn~
de‘personal a rivel de Direccidm, no=3ustifica la
integracibn de un Cuerpo de Especialistas, dado -
que la mayor psrte de su tiempo estard desperdi——
ciado.- ‘

Ccmo &stas desventajss o limisaciones podriamos enu-
zerar muchas mls, haciendo mis palpsble y notoria ls equi
vocada colocazifn que dentro de la orsanizacidn se le ha~
venido dando 2 los cuerpos de profesionistas en Adminis—-
tracién g¢ie se han creado en 13 Secretarfa de Hacienda y-
C:édito Phblico, de skl una de las justificacioneé funda-

merntales de £s%a2 tesis profesioral.
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f‘VI.- "?ICAC o QLE SE PROFCNS PARA EL CTIRTQ D3 FROFESIO-
HATES 'u AT TSTRACTOH -

Antes. de proponer una estructuracibn y funcicrpamisn-
to de los Cuerpos, Departamen%cs y ZTlementos isesores, —-
ereo indispensable resumir algunas definiciones & deserip
ciones del "Staff"™ gue nos propercionan varios tratadistas,
sobre los. provlemas de la Direceidnm cuye conocimiznso nes
ilustrarf parz progonsr una udicacibn adecuada ¥ asigna -

‘cibn Ze funciones acordes con su calidad de Asesores

Morris E. Furley, en su obra "3Flements of Zusinngs -

cidn

rs

Adninistration” nos'da a enSender que la orzanizaciln gue

sermite tipos lineales y staff, es ese %tipo de orgeniza--
cibn gque preves el consejo de especialistas "s:aif"™ 2 los

j2fes de 1inea respecto a investigacibn y planescidn Ze -

los protlemss de lsz empresa, a fi

Aez puedan tzzer zayor oportunid
cibn de la sjocucibn.de las fases de la nolftics estarla-
cida. Esto no presupone que la regponsabilidad y azuiori--
dad ie los jefes de 1{nea disminuya dado que la autoridad
y'reéponéabilidad del Staff es de naturaleza aseao-,,'pbf

2110 en cuanbto un plan pass a ser parse de la polftica de

4

upa empresa, lz respoasabilidad plena re2cag aohre
fes de 1fnea.
Paul E. Folden, nos dica: a medida que el procedo di

fectivo ge hace mAs compleja, e‘l tiempo, ia prenarac dn v
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_comprensién de los asuntos que se presentan insuficienbes-

Dara-un-solo ejscutive, son deficienciss que pueden contra -

rrestarse haciendo uso de organizaciones 3Staff gue preden-

- proporcisrar la ajuda y los consejos de los especialisbas.

Tale Yoder, en la obra "Personnel Princinleg znd Po--

liges: Yodern Varpower Management", afirma que 1lss funcio-

Y

nes del Starf sor esencialmerte consul*ivas 7 complezenta-

rias.
R. T. Iivingston ex su lidro "The Zogineering of Crgg

o

nization and Managerment™ ds a entenier cue laz labor Sel -

. Btaff nuncz Jdeterd representar 1is creaciln de nuevas fun~-

‘ciones, sino que debe conbtribuir a. la agrupacibn adecuada-

]

de les gue ya se realizan y siempre bsjo. une direccidn que -

garantice su :ealizacién efibiente; como. Staff sigrifica ~
basth, béculo 8§ cayado es decir algo gue sirve de apoyo ;-
deberd preporcionar servicios de asesoranientoby consejo,—~
pero no esté revestido de sutoridad para actuar fuera de =
ios derechos inherertes a su servicic.

Finalmenve, dentro de los autores que se refisren a -

los grupos Staff, Dale y Urwick citan a Paul Figros and --

“ Qharles A. ¥yers, queé en su. tratado intitulado "Personunel-

Adrinistration: A Point of Tisw and Yethod"™ nos dicen que:

"los jefes Staff ... son gquienes proporcionan servicios eg

.pecializados a los jefes de 1inea asesorfndoles y aconse-—

jéndoles er’'la realizacibn de sus cometidos.”

.. Como-se habri visto en las opinicnes antes citadasy-~




son Euchds les actores que se preocupsn por detercirar las

caracterfsticas del Staff, sin g2xtarge, 25 sumamense 4iff-
cil delinir en forma adecusia la situacifn que Sshce cuen-

‘mo de la magnitud de la =isma; sin embargo, vamos 3 inver-
tar defirir lo mejor posibdble la ubicasidn y furnciores gua-

detan realizar los asesores en admiristracidn en une depen

dencia gubercamental. Fara objstivizar mis afz lo que se -

propone, usarez=os como gjeaplo a la Secretar{s de Saclirda
7 Crédito Plblice, a la gue nos hemos referido em el 2api-

tulo anterior, detido a sue s2 tiene un conocimiantc z4s -

amplio y cuenta con una estructura z=fs complaja 4zdz -su --
galtud.

‘Es necesario considerar cue las funciones de asescra-
miznto pueden existir en cualesquiera de los nivalas, dege
de los prim=ros hasta los {ltiros, pero no €3 comp »ensidle
que existan ‘nicamente en les niveles{inferiores, ¢s comlin

7 recomendable encontrar e los zZrupos asesores en log ale-

%
o
in
W
o
b
m
3
2
w

tos niveles, pero como se dan en la Secrétarfa
¥ Crfdito Piblico, se ven sumamente limitados por la ubica
cidn que tienen -al menos los gruzos Staff a los gue nos -
astacos refiriendo, es decir, profesionistas en adminisfrg
cibn~ para apovar ééta afirmacibn reccrdemos la ubicacibn-
que hasta la feckz han fenido *los grupos asesores 2n la Sg

. cretarfa de Zstado de. la que nos heamos verido ocupardo 7 -

18 cufl se trat§ ampliamerte er el capitulo guinto.
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ds necasario entonces que la labor de los Staffkse rea-
lice a nlveles superiores, de tal suerte que su actuacifn —
'sea integr al, es decir, aue atsrque todos los niveles 'y sec-
tores. '

1.~ CRZACIOF DZ UL COMITE DT ADIIIIISTRACION.

4 medida que aumsntsn las funcionss delegzadss la labore

Fu

za
del Secretaris de Dstado se hace n8s compleja, dzndo lugar a
malos ént:ndiios ¥ conflictor de autoridsd jue obstaculizan-
la tuena marcha de-lus funciorss conferidas .a ls Secretzriay
Azimisro, es frecuenis que cada divisién (Butsecretarfas y -
‘ficislia ¥ayor) se irncline a peacar en téruinos garticulé--

reg haciendo a un lado los inter:ises generales de lp Secreta
;Ea. Es en sste momenfto donde se hace lndispersabls pansar -
en uneg forma de coordinacifn que integrs las distintas opi--

nione

wn

, eoordinacibn que encause les esfuerzos de esas gran~

25 divisiones en teneficlio de los objetivos fijzdos por el-

o8

.Becretario de Igtado. Para lograr esta armonizacibn de las -
actuaciones se propone que los funcionarios s cargo del des-
pacho de 1los asuntos inher¢ntes al segundo nivel ejecutivo,~
asi como el funcionario encargedo de todos lo; gervicios def
ia Secretarfa se rtunan periddicamente para el caﬁbio de im~
bresiones ¥ la toma de decisiones de alto nivel, sobre todo~.
aguellas qﬁe-puedaﬁ afectar a la Secretarfa en su conjunto.

" Para realizar este diflogo consténte se deberd inta~ -
grar-un comité de admiﬁistrgciﬁn de la Secretarfa el cull -
'tendfé, en t8rminos gererales las caracterfsticas siguien -

tess
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a) INTEGRANTES: El ccmité estard integrado por el Se-
cratario de Hacienda y Crédito Eﬁblico;‘el-Subsecretario -
de Ingresos, el Suﬁsecretario de Egresos, &l Subsecretério
de . Crédito y el Oficial Mayor. ‘

b) WUNCIOF TERAL: Seri funcidro prirmordial) del Comi-

té actuar como consultor del Secrestario de Eacienda sobre—
todos los asuntos importantes de operzcifn y control de la
Secretaria.

¢) RESPOUSABILITADES: Serd responsabilidad del comitf,

estudiar lqs aspeetos importantes de operacibn 7 control,~
gles como: '
~Canbios importantes de organizacidn.
~0Objetivos, politicas 7 procedimientos nuevos a wodifi
car.
~Reformas fiscales.

_~Fijer necesidades de informacidn (estad{sticas)
~Fijar norwas de coordinzcibn entre las diferentes Iy
‘“acciones. ‘

“.Proyectar los olanes zenerales, efice

RESUYEY SORRE EL ca.:Im: Ta lzbor dg este comité en -

-términos generales se reducird a instrumento de plapeacidén
§‘control de la Secretarf{a de Hacienda y Grédito Pﬁblico,-
_.promotor 7 censer de %ode tipo de ceorganizacibn, dado gJue
‘fliffealizaciSn corresponéerd a los Tjacutivos (miembros del
‘comitd) en su cardcter individual de encargaios dél despa~

cho.,
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2.~ ESTRUCTURA PROFUZSTA PARA EL CUERPO DE ASESOQES
EN -ADUINISTRACION .

; Tne vez que se ha establecido la necesidad de crear -
" un Comité de Administraeibn, la ubicacién de los adminig~-
"trado;es profesionales ep la Secretar{a se simplifica, daé»
do que §stos dependerfan del mencionado comit§, logrindose
con elle eliminar las desventajas que'su colocapién_actual
acarrea., Al depender este cuerpo Staff del Comité de Admi-
- nistracibn de la Secretarfa, su labor serd &ptima, debido-
8 gue no habrf duplicidad ni obsthculos z la implantacibn-
de madidaé tendientes a corregir las deliciencias observa-
das;-lcs sistemas propuvestos se caracterizarén por la geng
:ralidad y-serhn *ntegrales.
Ctra verteja que se dnsorende de la ublcacidn que se-
propone es 1s de contar con el apoyo de los niveles ejecu-
tivos de phs alta Jerarguia.

A) FTUUCICNES: Tentativanente se proponen las siguilen-
tes:

~Asesorar 8) Crzité de Administracién‘scbre la mejor-
forma de oreracidn de sus dependencias. '

~Proponer, planear y ejecutar los estuiios, planes, -
‘wropgramas, etc. de su especialidéd, que se justifi -
quen. ' ‘

~Betudisr permznentemence la cperaciln de las Direcm—
ciones, a.fin de ceterrinar las ﬁecesidades que en -

materia de sdministracibn se presentan en las depen~

-



de;cias ée la Secrstarfa, a £in de satisfacerlas.

tos que en la disciplira adzministrativa se presernten.

~=Investigacidn pormanenta sobre su profeasildn

5]
(23
ot
Il
[
2]

¢z en forma muy gerneral algunas 42 las furcio-
n2s g realizar per los lsesores en Aéministracilno

B) CREATICACION: a fin de gue 1a laZer de los aseso-—
azanie coor inaca 7 pueda tazer particigpaciiz

e

activa en las reuniopes del Comité de Adziniztracidn de laz

7 Tepresenbe a los profesionsales en 2l Coritd.
-Fijar grupos de trabajo por. espscialidad,
~frar elssticidad en su estructuracidn gqus les permi-
ta adaptarse a lss necesidades de asescria exis:e:—4f
teg en las éiversas devendencias y plantaadas por el
Cocité.
C) FUSCICUATTINTO: la ferma de operar ssrd determina-

daipor el jefe de asasores gue deberf targ

f
I3}
e
g
@
o
@
]
|-+
™
0
[}
i

reunioneg del Comité de Orzanizacibn ante el cull deheri -
informar sobre €l resultade de las gestioznes de l1og AsS8sSO=

res..
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81 el Comité o alguno de sus miembros, previa apro-

f'baciﬁn de' 1a mayoria, solicita la colaboracién del grupe

‘1asesnr, el jefe del mismo seleccionarf a los proPe91ona-

les que deberén auxiliar al o los func onarios que la so

liciten, en la in%eligencia que esto no lo exime de su -

‘obligacibén de¢ informar al Comit§ en pleno.

De las consideraciones anteriores, cue s6lo son una
gula general, se desprende que los asesores en Administra
¢idn en un momento dado pueden -estar distribuidbs.ed la -

Secretarfa en niveles inferiores (como lo estén.a la fe--

¢ha), pero-con la variante que su labor serk coordinada a

.nivel Secrctarisl, de acuerdo & lss necesidades mfs urger

tes de la Secretarfa; slimindndose con ello lasg desventaé
jas que acarrea el tipo de estructuracidn actual y que ~-
hsn sido analizadas en el capitulo quinto. '

Finalmente considero gue. el presente capftulo, filti-
mo de estavtesis, no pretende- ser un Manual de Organiza=--

cifn cel Cuerpo de Asesores en Administracibn, sino el —

'pﬁnto de partida para promovar'una nodificacibn en 1la foxr

ma de operar de estos cuerpos Staff, dado gue es necesario

que la semilla sembrada en este campo profesional en la -

gecretarfa de Haclenda y Crditc Plblico, deje da ser un-

'Srbol jéven para constituirse en un coloso cuya SombTa ==

,se proyecte a todos los rincones de esta Dependencia Gu -

- bernamen*al. sirviendo de pauta para la ubicaclén de Gru-

pos de Administradores Profesionales en otras Secretarias



de Bstado. Sin embargo, no debsmos pasar Doz alto 21 HNacko
de gque la estructura que se¢ propone, pretenda ser un ideal,
vara cuya adopeidn existirfn obsthsulos propios de la gse-

nu:stro, no ban podide eliminar, estos son: los Ilsnterases-

particularas, los noshraulentos ioiusstos, la ssncepeifn -
Gel funciomario tdepico~palitico, la reeidla proniz Jel -

‘sef hurano a. las modificaciones) y.comp ¥ghos, Dudhoz Tés-

]

%2 caracisrizon




CONCLUSIONES



- 155 -

"TLos problsmas. zdainistrativos 7 sus so;uc; nes tenta-
tivas datan de dpocas remotas, y as{ erxcontrazos zani
. festaciones a este respecto, en los pusblos ansiguss-

entre los que destacan; Eginto, Chira, Gracia 7 2coa.

En nuestra época, sexta d8sada 321 pressenke siglo.’cg
ractnrlzada por el ccustante 7 dinfmico didlogo entrne
los pueblcs. nc*se ha realizado wn esfﬁérzo uzniversal
mente vilido para unificar les principios 7 “8cniczs-

de administrscifn. De este hecko se deriva, qu

i3

i

0

ct

@
]

-digciplina. s2 aglite 2n un mar de corrientes 7 jue en=-

ocasiones conozcamns deé posiuras antagbnicas..

demes como "un 'prograzma Unico, que cocrdine el comjun

to de cperaciones que Siendan sl aiszo 2fp, a. través-
de ﬁna direccibn central para el ejercicia del mardo:
supervisidn 7 toma de decisitzanes' veraxm cue es neca
gario elaborar 7 cubwir ur Plan a Mivel Faciczznal para
. acelerar 7 controlar -el desarroilo :confmica iz ¥ixi-

R-I- Py
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El tdrﬁﬁéisﬁo adninistrativo no es axclusivo‘iei,Esta-
: do; sino épe se‘manifiesta frecuertemente en la Adoi -
nistracidn péblica por la magnitud Ce sus dependen - -
cias y detido a la escasa conprensidn del principlo de
Jerarqula olvidéndose de que este principio prevee la-
‘éomunicaciGn directa, siempre y cusndo so realice a --
fravés de agentes autorizsdos previauente para este --
£8n. Se logreria con su comprensibn, fluidez en log -~
trimites,-sin qne ello represente una violacidn a ripg

ciplos - zdninistrativos estzblecidos.

*

La violaci8n al principio de' "Estabilidad del Perso --
nzl", en 2l medio guvernamentel es una deficiencia ore
serte, ocasionada por la inestabilidsd del rersonal --

ejceutivo, consecuercla el camblo sexendle.

'fUna.posible solucidn a este problema serfs la adopeidn
~del sistema de dos tipos Ge funcionarios: el removible
alﬁtérmino de la gestibén de un gobisrno y el inamovi--

‘ble o funciorario de carrera.

En la sctuslidad, las grandes realizaciones no pueden -

" depender de un sblo individuo, dfa a afe se hace nhs-
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zalpable la-necesidad de aciuar en conjunto. Ts éstu, 2

smi juicio, la Unidad de Accibn a la gre sa refiere el -

principio de la "uniln del perscnal®,

" furcionamiento, s bhacen necesariog en el ssctor plblii-
¢co, por la conplejidad de nuestras-instituciones

namentales que cusntar son gran nimero de lependencias

Es per ellc ursente la eladoracidn de manuales, i

53
tn
T
1
I
{o

- %tivos, etc., que describan completamante 7 en Lorma la-=
ra, las funciones y actividades de los pusstos 42 uzn op

ganiszo.

Del- descuido en la seleccidn de personal 2z el jpasadc,-
se derivan mucrog de los problemas per-losgue abtravie s
ga la actividad gubernamental. Es por zllo urgenie Ha--

ner esgecial cuidado en esta funcibn.

Tas experiencias que en el sector plvliza sa han pre--
sentado en relacidn a la lakor de cuerpos iz acdminig--

"tradores profesionales son escasas,. d2bido a que log ~.

primeros egresados de la ILicenciatura en Administra -
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cidn de Zmpresas surglero
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bargo, en las.Secretarfas de Hacisnda 7y Crédito Pioli
.20, .de Obras Pﬁblicas, de Industria y Comercio, entre

otras; se han resliczado varios intentos productivos.

fuchos -son los grupoé de administradores profesicnz -
les Gue en uno de 105'se5to:es de le chre‘aria-de s
ciendz y Crfdiso Mblico, han venido cperando; sin st
bargo; su labor ha carecidoe de gerneralidad debido fu
Q;mental:énte 2 1o sislado’ de susg esiuerzos, a la fal
ta de cooriinacidn &s los mismos, y a la peguedia 8rea

dg influencia produciéa por su ubicacibn en niveles -
t

" Bn'le Secreter{s de Faciernda, es recomendable crear -

. un-comitd Ce administracibn con la parsicipacidn del-
_Becretario, Subsecretarios y Oficial Mayor a f£in de -

‘‘coordinar los esfuerzos de los sectores més importan-

tes de la Sscrelazfa.

Sl . 71068 ‘agesores pueden exwistir ern cualquier nivel, desde
105 ‘pridercs hasta los @iltimos, pero mo es recomenda~

blé cue existan unicamente en los niveles icferiores.
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Los: administradores-profesionales para-que.su actuacisn

sea éphine, ‘deben -operar a nivel-ministerial.

Ta craaci6n de un comité de adninistracin a nivel mi ~-
) nisterial, presenta serics obstéculos, no- infrarquea -
bles., producidos-por'-e]; fendmeno polftico administrati-
vo de. nuestm medio zubernamental. Sin. emba:'-o, tecnics
_mente es recomendabla su creacidn, asi como que los ade-

'_ministradores profasionales constituyendo un cuerpo, de

pendan .de dicho comité de sdministracifm.

La labor-del Licenciedo en Administraciln de EZmpresas -
en.‘,el, gactor pfblico, reviste ciertas caracteristicas -
) ;‘ée‘cuiiarés, que diferencian su actuacidn de la &2 log -
p:otesionyistas qué=nre3tam sus gervicios en la inicia =
‘tiva pr:[vada, de’bido fundamentalzente a lzas ania;tacior -
‘neg: q_ue des Ia: técnlca as" necesario realizar para que -—
‘Tog &istemas. operen emw um-sactor caracte:‘.izado.por'la -

‘actividad polftico adninistrativa.
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