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ITin.:;i'ln ser tumano que se jacte de formar p'l.rte de una 

col¿ctividad, r.uede pernnnecer i:i.diferente ante los acont;:, 

cimientos que 9fectar. al ¡;obierno de la co::unidad. en que -

vive. '~otivaio pcr este pe~se~i9nto y alectado por el ideal 

que en Mis a:?ios de p::>epara.torisno tor::6 forma¡ deciC.i cur--

ser la Licenci9tnra en J..:i:Jj.::iistraci6n de S:ipresas y desa--

rrollar lo ::~s ~til de !'lis esfuerzos al servicio d.~ la BI:l-

pr::sa qt•e co:!lo coloso; for:¡,a el 3stado, 

A trav~s de cinco a~os d.e experienci3 ~n diversas De-

pendencias de la Gecretar{a 1::.e Racienó..a y Crédito Publico-

co~o asesor, tuve 13 oportur.idad de reafiri;iar uis as:;iira--

ciones y proyectar ~i3 conocicientos a este Rector; siendo 

€1 present~ trab·~~'J el resultado de ois expe.rienci::i.s e in­

quietudes, que a¿em~s de cui;iplir con UD. requisito scad6mi­

co, d.es30 sirvan de estímulo y guia e los Admin~stradores­

l'rofesion"l~s clue se proyecten· en el Sector PÚblico er: el-

futuro. 
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LA. A.DJ;JINISTRACIOM RJBLICA EN LA Ar1TIGUEDAD, 

Como resultado de las investigaciones que de la an­

tigtiedad se han realizado, as1 -0ómo, del interés existe.a 

te en toda época por conocer las características en que­

se desarrollaron nuestros antepasados, se ha llegado a -

afirmar con suficiente exactitud, que los problemas admi 

nistrativos datan de la época más remota, y asi encontr~ 

mes que las tareas del administrador han sido tradicion~ 

les a través de la historia. Sin embargo, s6lo se cono­

cen descripciones escasas respecto a las funciones espe­

cificas de los antiguos gobiernos, entre los que se ces­

tacan las de los pueblos Egipcio, Chino, Griego y Romano. 

1. - ADT.II!TISTRACION EN EGIPTO: 

Llax \qeber observa, " ·nos dice Galvén Escobedo en ~ 

su tratado de Adoinistraci6n General " que en :Bgipto, "'-· 

país m~s antiguo al que se le conoce una adlninistraci6n­

burocrática estatal, los regla:rnentos de orden público y­

colectivo, para el uso de los canales fluviales, son una 

necesidad; debido a factores de carácter técnico y econ§. 

mico. Entre ~os factores esencialmente técnicos se en -

cuentra el hecho de que los medios modernos de comunica-
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ci6n han sido, en parte, los iniciadores de la burocra­

tizaci6n, Las tierras, los canales, los ferrocarriles, 

los tel~grafos, etc. son de servicio público y, por t~ 

to, al menos en parte, deben ser administrados en forma 

colectiva y por el poder público, aunque en par<:e tam -

bi~n su administraci6n sea tfcnica.mente independiente.­

En esa forma, los neéii.os contempor5.neos de comunicaci6n 

juecan, con frecuencia, un papel similar al de los c~ 

les de la Uesopotamia y las reglamentaciones en el uso­

de las a¡;uas del Nilo en el Oriente Antiguo. El grado­

en que los medios de comu.nicaci6n se han desarrollado -

es una condici6n de decisiva impvrtancia para la posibi 

lid.ad del des.urrollo de la a®inistraci6n burocráhca,­

aunque no sea la Única. 

La administraci6n y economía del antiguo Esipto -

se caracteriz6 durante la 4a, lla. y 18a. dinastías por 

una estricta coordinaci6n de esfuerzos de los miembros­

de la comunidad, a fin de ¡;aro.nti::ar u la misma en su -

conjunto el más alto grado de prosperidad econ6mica, -­

pero para lograrlo hubo necesidad de a?rovechar experie!!, 

cías valiosas que les fueran heredadas por los faraones. 

Los Ptolomeos hicieron suya la idea dado que se adapta­

ba a su especial manera de ser, puesto que consideraban 

al pafa una propiedad privada, una "co.sa grande". 

A trav~s del gobierno de los ptolomeos, la afu;¡ini~ 

traci6n pública en Egipto por primera vez se sistematiz6, 
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obteniéndose un sistema administrativo que podría consi­

derarse codi!icado, coordinado y puesto en marcha como -

una bien lubricada maquinaria, construida para un prop6-

sito específico, el cual era bien conocido y entendido -

por el pueblo eliminándose as!, cualesquier facultad di,2_ 

crecional de los agentes del Estado. 

Al considerar las características de la Adtlinist:r~ 

ci6n Pública Egipcia y como producto de sus observacio -

nes, Rostortzef! conpar6 estos aspectos con los que ca -

racterizaron al medio administrativo de Filadelfia, ~st~ 

dos Unidos, encontrando a éste como un sistema que refl~ 

jaba con gran exactitud la maquinaria adl:lio.ístrativa de­

los ptolooeos, cada fase de la administraci6n de Filade}­

fia se regía par los mismos principios. 

La a¡;;ricultura, la ganadería, la industria y el co 

oercio se conducían en su conjunto por l!neas idénticas­

ª las del antiguo E¡;ipto, constit'~yéndose asi, Piladel -

fia, en un pequeño E¡;ipto. 

La Institución gube~anental Otomana, se c::ixacteri 

zó cono un sistema de servicio civil eficiente, aunque -

se .fundaba en sistei::a oi:cto de castas: la c:::'i.stiana y la 

cahonetana, :oan.teniéndose durnnte lar¡;o tiempo en la hi.:!, 

toria de la civilización de esa regi6n un sistema de bu­

rocracia organizada, central y proyincial. 
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2.- ,\D!!WISTRACIOU Zl:T CHIHA: 

Independientemente de los antecedentes que a este 

respecto se nanifestaron con anterioridad al año 551 -

A. de c. que sin duda habrán sido ricos en e:cperiencias, 

~nicamente consideraremos 1as manifestaciones que en -

t;atcria de adi:Jinistraci6n se presenta.Ton con posterio­

ridad a esta fecha. 

P o.ra Confucio el problema gubernamental íu6 de Vi 

tal importancia en su filosofía y así venos que adopta 

la :;:irofcsi6n de se;:vidor ¡;Úblico '· siendo; por n5.s, prg_ 

lÍfcra su obra no s6lo en filosofía moral, sino tanbién 

en política y Gobierno, entre las cuales se incluyen -

sus observaciones sobre los funcionarios leales y co -

rrectos así co¡:¡o sus "Ree;las de Administraci6n Ñblica" 

~uc constituyen un verdadero c6digo administrativo y -

de las cuales se consignan las siguientes: 

la.- Los gobernantes y diriGentes de gobierno de­

bieran conocer ampliamente las condiciones del país. -

Conociendo estas condiciones, los gobernantes debieran 

tonar cuidadosa nota de las calamidades naturales y sg, 

ciales y tratar de eliminar las causas de todo proble-

ma. 

2a.- El gobernante debiera captaT siempre el "ju~ 

to medio". Lo quo Confucio quería decir con "justo me­

dio" era que debería abordarse un problema buscando -­

las nús anplias diferencias de opini6n y haciendo el ~ 
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mús cuidadoso estuc.io de los hec~os con espiritu de 

absoluta i=lparcialidad y desinterés y, entonces, re 

solverlo moderada, ?ráctica y ló¡;;ico=:ente, de acuerdo 

con las mas estrictas reglas de ética. 

3a. El "espíritu público" es esencial para lle -

var con propieda~ las riendas del Gobierno, sin fa --

voritisoos ni partidarisoos. 

4a. El gobierno debe promover el bienestar e~~n& 

mico del pueblo. 

5a. La conducta apropiada en la afu:linistraci6n -

pública es mruitenerse ocupado en ella. Confucio dice 

que el arte de gobernar es conservar los asuntos del-

gobierno en la mente sin cansancio ni reposo, y ejer­

cerlo con inquebrantable consistencia. La institu -­

ci6n del gobierno benévolo basado en la Yi::-tud 71 pro-

piedad significa una total reorgan.i=aci6n de la poll-

tica. Desde los 
, 

:las insignificantes fen6cenos del --

Estado hasta las operaciones de la cás alta política-

funda.r:;ental debieran ocupar, pe::-nanentemente, la ate~ 

ci6n de los adlllinistradores. 

Por el año 500 ~- de C., l~icius,, quien fundó una 

rama de la escuela de Confucio 1 e:cpresó un interés -­

nás concreto en los métodos ad.:::inistrativos, sí~ ec -

bargo, a Chow se le atribuye un ~anual =ás ezpecÍfico 

sobre adninistraci6n y gobie:::-no de China. Estos doc~ 
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mentes de llicius :r Cn~~ indico.n como se des~nvolvió en 

la antigua China; la Administraci6n como un arte, la -

Orgánizaci6n como una.ciencia y la Direcci6n o Geren -

cia como una t~cnica. 

A !in de observar algunos elementos que en la ac­

tualidad constituyen los principios de ad¡;¡inistraci6n­

moderna, y que habían sido considerados en tiempos re­

motos, se mencionan los ocho factores que el primer mJ. 

nistro necesita tomar en cuenta para gobernar los dif.!!_ 

rentes departamentos de la Adnini~traci6n y los cuales 

se encuentran en uno de los p5rrafos de la Constitu -­

ci6n de Chow que han sido reproducido por Kuo-Cheng-Wu: 

El ppiluero se refiere a la orsani~aci6n, para que 

pueda establecerse el gobierno del Estado. El seGUndo 

corresponde a las funciones para que el gobierno del -

Estado pueda ser comprendido. El tercero cor::'esponde-

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

pueda ser cooperativo. El cuarto corresponde a los --

procedimientos para que el Gobierno del Estado pueda -

·ser eficiente. El quinto corresponde a las formalida­

~ de modo que el gobierno del Estado pueda ser corr.!!_ 

gido. El octavo corresponde a los recistros de modo 

que el gobierno del Estado pueda ser supervisado". 

Otro ·aspecto que es sorprendente, (dado que se m,::. 

nifest6 en la dinastía de Han 202 A. de e:)· es el de -
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los e:cfu:ienes de ad.Disión para el servicio civil, algo-­

semejante en cuanto a su naturaleza a los exámenes de­

in¡¡;reso muy de ¡¡¡oda en el. pl'esente siglo. Con este h~ 

cho se con.firoa, una vez· más la uniYersalid.ad de los 

principios de adlllinistraci6n, dado que tienen sus ori­

genes, en ¡¡¡uchos casos, en los siglos que antecedieron 

al nacimiento de Cristo. 

ReSw:iiendo, se puede decir que.los chinos en la -

antigÚedad, sin contar con medios de comunicaci6n que­

nos son propios·, obtuv:ier.on un gran ~:x:ito político y -

adl:linistrati~o al cumplir con la tarea de ad.?!linistrar­

tai:i. vasto imperio, lo¡;rando asi una un.iiiéaci6n nacio­

nal, un sistema de dirección de empresas, un servicio­

.civil desarrollado y un dominio completo de i:ruchos de 

los problemas que en la Administración P6.blica moderna 

se presentan. 

3.- ÁD11IlTIS~RAC10N EN GR3CIA: 

Es de todos bien conocido, el resplandor que ca -

racterizó a la cultura hel~nica, siendo en el campo de 

las ciencias modernas, el punto de partida la herencia 

que a la hUl:lanidad nos legara el pueblo grie50. 

· . La m¡cyoría de los historia.dore:; nos describen que 

la evolución gubernamental de los estados griegos_pas6 

por cuatro etapas: Reinos, aristocracias, tiranías y -

democracias, siendo el Estado de Atenas el más destac,g. 

do •. 
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Li>. aristocracia y la democracia son lo.s etapas que 

nos ofrecen mas f'uentes de estudio en el cam:;:-o ad.Einis­

trativo y asi encontr~os que la aristocracia e:id.sti6 -

desde el principio de la historia misma, hasta el siglo 

quinto A. de C., caracteriz®d,1se este período ¡;u.berna-

nental por estar constituido por el Are6pago y el Ar --

contado quienes desempeñaban las .i'unciones leGislativas 

y ejecutiva, respectivamente. Estos últimos, los arco~ 

tes, que en un principio era uno, creciendo el nfu:iero -

primero a tres y finalmente a nueve, nos revelan la e:d.~ 

toncia de un i'uncionalisDo diversificado, de.ele que cada 

uno :le ellos tenía sus propie.s · y bien definidas i'uncio-

n:Js. 

La democracia, en cuya ~poc~ sobrevino la edad de­

oro de Atenas, las instituciones que eran la poul~ o --

consejo de lo:J (0uinicntos, la :Zcclesia o Asanblea popu-

lar y la Dicacterio o corte principal ateniense, se ca-

racterizaron por ::>u vc.riedcd. 

A tra.vés de la Ecclesia gue fue la •;crclaC.era =uen-

te de autoridad soberana, encontro.oos el origen del go­

bierno de las nayorías, antes del ad.veniciento del go -

bierno representativo, A este respecto, Jos·~ Galván E~ 

.cobedo, nenciona los si¡;uiontes de.tos: 

El oriGen del gobierno de las oayorías se encuen -
o 

tran los griecos. Sin eobD.rG0 1 ni ellos ni los ra.r.nnoo 

lograron percibir una ~eccsidud ~ue en n~est~os 
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. ·podr!a ejercer sus derechos haci~ndose presente en las 

asambleas. La segunda etapa del constitucionalismo, -

el gobierno representativo, suxgi6 por primera vez en­

. Inglate:r.ra en el siglo XIII. El principio representa­

tivo ampli6 el campo del gobierno democrático hasta -­

. abarcar toda una naci6n: Sin eobargo, pronto se hizo-

evidente que existen límites· geográficos más·allá de -

los cuales dicho principio es inaplicable. La tercera 

etapa de esta evoluci6n es.la del 5obierno federal, -­

que aparece por primera vez en la historia al. evoluci2 

nar la Confederaci6n suiza hasta llegar a la SUiza =o­

derua, y tuvo su primera aplicaci6n en gr:i.n escala en­

la organizaci6n ~e los Estados Unidos de .Al:l~rica. 

Al igual que los antiguos egipcios, los grie5os -

nos lega..T'On pocos escritos sobre sus siste=as adr::inis­

trativos; sin embargo, pueden encontrarse datos aisla­

dos, de amplio inter~s adoinistrativo como el párrafo­

siguiente, que está tomado de la Oraci6n íÚnebre de P~ 

rieles; al honrar a los h~roes de la i:;uerra del Pelop2 

nesot 

"NU.estro gobierno se llama una democracia porque~ 

su administraci6n está en manos no de pocos, sino de -

muchos. No obstante, aunque todos los hombres son --­

iguales ante la ley, la comunidad los aprecia de acue!': 
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s6lo la capacidad deteroina el servicio que rinde un hom­

bre. lfuestros ciudadanos se interesan t:?.nto por sus asu~ 

tos privados cono por los públicos; sin embarGO, la aten­

ci6n a sus asuntos personales no les impide dedicarse té!B! 

bi~n a servir .a la coounidad. De hecho, nosotros conside 

r::<I!OG a un hoobre cuc no rinde un servicio público, ::o co 

uo ril ene se dedica a sus pro~ios ne5ocios, .sino como un­

hosbre inútil. Todos nosotras este.1"os de acuerdo en con, 

sülerar y decidir la política pÚb:).ica, con la convicci6n­

.lc que.los debates no son un obstáculo a la acci6n; pero­

que la acci6n fracasaría segura.riente si no se llevara a -

cabo sin una ar:plia discusi6n previa de la oisoa. Es por 

esa que pose•1nos las mejo::es iniciativas en lo que hace -

P.Os y las :nás avan~adils deliberaciones en lo que planea -

mos. 11 

Todo ciudadana de Atenas en una u otra fOI'l!la_durante 

su Yida, había prestado un servicio pública, aunque éste­

fuera par un s6lo día, no existiendo así, puestos nomina­

tivos. Esta situaci6n vino a ser modificada por Faricle~ 

al introducir haci;:. el año 4<32 .A, de c .. una modalidad a -

fin de es~abl0cer continuidad en la Administraci6n Públi­

ca, a través de un plan de rccuncraci6n de funcionarios. 

Sin eobarGO y pese al alto srado de perfecci6n que~ 

alcanz6 el pueblo griego y sus instituciones, no lo¡;ra -

ron _c1esarroll<?.r un servicio ci'ril especializado, perdi.S~ 



dese.efectividad en la toma de decisiones, debido a las 

constantes discuciones intrascendentes en que se desa -

:?:'Colaba la asamblea g:rie5a, por la falta de especializa­

~i6u de los íuncionai-ios~ 

La c:::-eencia genez:al respecto al desa=rollo de la -­

A.dDinistracióu Privada en la antigua Grecia, es de que 

ésta era deficiente, y por tanto distó ouc~o ·de los re -

sultados obtenidos en otros ¡meblos que s! nos lesaron -

principios valiosos, cono Egipto y China. 31 pri~sro a­

través de los poderosos a<llninistradores de los faraones-

7 el segundo a través de su bien desarrollado servicio -

civil.. 

4.- A.D!.!Ir.TS~ACIOIT Err RO~: 

De los pueblos de la antigtiedad, el Romano es sin -

duda uno de los que alcanzó mayor grado e.e perf:cc::.6n 

en el fu:ibito de la atlni!listración, dado que pudo cons -

truír, gracias a su genio para organizar, el I:::;>".lrio 

m~ g:::'ande de todos los tienpos. 

Tocó a los rommios la difícil tarea de desa=rollar-

y transfomar un gobierne ::-cgicnal en un gobierr..ó WÜ'Fef: 

sal, marcando as! las dos etapas principales de la hist~ 

:!:'ia de Roma: La República y el Imperio, ajustándose sus­

fori::as de organizaci6n a las necesidades especí~icas de­

éstas dos épocas. La República cubre el período de la •· 

ciudad-estado, caracteriza&- ~or un gobierno i:muicipal;-
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El Imperio, po:r su parte, :requiri6 de cambios est:ructu:ra­

les que le permitie:ran adapta:rse a las necesidades que -

impon!a la he15emon!a IJUndial~ El Consejo de Ancianos, -

por ejemplo, evolucion6 debido a este fen6meno, de un --­

cuerpo de estado mayor, hasta una bien definida au·coridad 

de linea, 

La funci6n ejecutiva gubernamental, quiz~ en nini;Wi 

ot:rO caso de la historia, se present6 tan diversificada, 

al grado que impresiona por su variedad de funciones y -

niveles; y así encontra.IJos gran (iiversidad entre la de -

nominaci6n de.los !Jagist:rados: C6nsules 1 pretores, tri -

bunos, cuestores, curules, et.e. 

Para los fines de introducirnos aunque s6lo sea en 

.foma superficial en la maquinaria administrativa guber­

namental de la antigua Roma, analizaremos las funciones­

de los c6usules, así como su evoluci6n respecto a la 

transfornaci6n de la Re¡:Ública en el Imperio Roma.no. 

"Los C6nsules, una vez destruida la monarqu!a por -

la r.evoluci6n, se transformaron en los Llagistrados prin­

cipales del Régimen, cuyo cargo era de elecci6o anual, -

nisma que hacían los centuriones por medio de sus comí 

cios. sus .funciones a pesar de ser parcialmente admini~ 

trativas y judiciales, eran, sobl:'e todo, de co.r~cter mi­

litar; el c6nsu.l mandaba loG ejércitos. En esto se dif.!!, 

renciaba del pretor, c¡ue era, ante todo, un IJaGistrado -

civil, El nÚ,f!lero de pretores .f'ue diferente en divers0s-
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períodos de la;;histo:cl.a.•.:¡;omana,. .pero .. siempre-.. ho.bo .dos. ,.. 

Cfusul.es, d.ual:!.da&, ~ se expresa en. el propi.o.: vocablo­

"C6nsuL" ,_ que equivale a "asociado"., Ya:. que un-. c6n.su1..,.. 
~f· 

no.podÍa estar pr.esente en. todo tiempo ;¡ Iugar, :por lo-

inenos dos eran.. mejor. que una.. 

'En.. la historia romana era frecuente que los- ccShsu-

les alte:rnaran.en el.servicio int~rior ~en los dominios. 

En otras ocasiones era necesario . que ·ambos cC...i.su1es es­

tuvieran. ausentes u. ocupados. en. dile-rentes campos. Cu~ 

do.actuaban júntos se alternaban. en el mando en dfas 

sucesivos; sistema-defectuoso .al.· que debe atribuirse el 

terri~le desastre que apl~t6 a los ej~rcitos romanos 

en la gran .. batalla de Canas. El sistema colegiado t. a -

pesar de las implicaciones del términot se ajustaba oe­

jor a la actuaci6n. separada.que a la acci6n conjunt~. 

El sistema resnlt.S ser en general, adecuado cuando 

los dominios romanos eran pequeños. Con la extensi~n -

de su imperio> Roma lleg6 a incluir muchas provincias -

!U.era de Italia,. por "lo común. bajo un regimeu militar.­

Esto· determin6 el desar:x:allo del. sistema pro-consular -

qi¡e en: sus. formas más tempranas no eran tanto una dele­

gaci6n como una· prolongaci6n de la autoridad consular.­

Bajo este sistema los c6nsu+-es y pretores despuás de un 
año de servidos· pasaban. a reg:t:e los destinos de una -

Provincia· como p~-~6nsuleS.. En las éondiciones moder­

:iia.8· esto podr!a parecer· un descenso, pero era lo con --
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· t'rario en la antigua Roma. Gobernar. una .provincia con: .. 

todas' sus oportunidades de ·,peculado se convirti6 en·el . 

mej~r :¡¡remio que podr!a ofrecérsele a un magistrado •r2 

mano. El poder que desplegaron estos 5obernadores pr.2_. 

vinciales acab6 por destruir la república. 

El sistema de gobierno provincial experi.tient6 una 

--gran modificaci6n como producto de las reformas que -

e.t:ectuara Augustc· durante su reinado. Dichas re.t:ormas 

su~rimieron las de.t:iciencias administrativas anotadas­

en el p~rafo anterior. ~acbién desapareci6 la prolo!:!. 

gaci6n de la autoridad consular a las provincias, dan­

do as! nacimiento en el ámbito administrativo a un eu-

Mntico sistema de delegaciones Gradual. A trav~s de­

la ley Pompeyana_del año 53 A~ de C~ se le invisti6 al 

puesto de proc6nsul de un carácter eminentemente de 

puesto pi'.iblico separado• revistiendo a la elecci6n de c~ 

racterísticas peculiares~ tales como: Q,uien hubiese d~ 

sempeíiado en los 5 años prec_eC.entes las _funciones de -

c6nsul o de pretor, no podía ser electo para.precónsuÍ~ 

Sin embargo, y pese a los grandes aciertos ~ue en 

materia de adtlinistraci6n ope~aron duran.te el l!:lperio, .. 

no fue sino hasta el reinado de Dioclecieno cuando las 

viejas .t:ormas republicanas desaparecieron y con .ellas­

se borraron los vestigios del constitucionalismo. 

El sentido que guió a Diocleciano p3.ra efectuar -

sus re.t:ormas fue el de fortalecer la autoridad in?eriál 
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para evitar.las reducciones de autoridad. que .sufrieron 

sus- antecesores· :r motivo ¡io:r: el cual. fuera asesinado 

Julio. Césa= al.'tratar_ de absorv-er toda ·el ¡¡oder. 

A este respecto y dado que en oateria de adzliJ:li.s­

.· tración los caIJbios más U.portantes del I.!:Jperio .r.ueron: 

l.os que llevó a cabo el. emperador Dioclecill.lla, se con­

signan la.a palabras. de reconocido au.tor: 

11..U. mudarse la residencia i::lperial.• Rooa cejó de­

ser la capital y se convirtió de hecho en una villa de 

provincia; tatlbién. Italia quedó reducida a la condi.ción 

de provi:lcia. Los sistemas de organización que introd)! 

jo Diocleciano para alcanzar la autoridad ::iá:doa son. vi_ 

tales. El principal de ellos rué la nueva aplicación -

del prilicipio gradual. Desaparecieron. los antiguos go­

bernadores de provincias y en su. lugar ap<:?.recieron g~a­

duaciones sucesivas· de autoridad delegada. Im:iediat~ ~ 

mente, bajo el e:::iperador, v-enían los·prefectcs pretoria 

nos¡ baja estos, los vicarios o gobernantes de las dió­

cesis y lue50 los gobernadores de provincia, bajo los -

cuales, a su vez-, se hallaban diversos f=cionarios de-· 

menor importancia. Esta delegación hacia abajo en uni­

dades mínimas demostró ser un modo eficiente.de estabi­

l±zar la autoridad central.-

Otra de las reformas· de Diocleciana fue una separ!! 

ci6n co¡:¡¡ileto de los departamentos civil 7 ~:L!.:!.tar. ~ 

Los prefectos pretorianos, los •ricarios 7 los goberna­

dOres· de ~ro7incia eratt sólo ~agistrados civiles,. un,-
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hecho que l~taba aun más sus poderes. Paralela a. la 

de los ·magistrados, estaba la orga.nizaci6n mili i;ax gr~ 

dual, compuesta de graduaciones sucesivas; magistri ·-­

militwn, duces, comitum, etc. representando igualmente 

una cadena contínua de autoridad delegada. Dioclecia­

no no alcanz6 ·a efectuar una sepaxaci6n de lo ejecuti­

vo y lo judicial; pero facil.it6 una mayor claridad de­

las distinciones funcionales que posteriormente fueron 

apareciendo en el gobierno civil. 

Roma no fue destruida por un enemigo -exterior-. En 

su etapa final, o sea el período de las grandes migra­

ciones, el mundo romano fue invadido por :pueblos gert?! 

nicos cuyos jefes solían recurrir a las guerras y al -

pillaje. Pero los pobladores germlmicos no destruye -

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

destruido pues, cuando aparecieron en escena ya Roma ~ 

estaba en decadencia. Las causas de la caída de Roma~ 

fueron totalmente internas, de carácter esencialmente­

econ6mico. Los objetivos del gobienio romano habían -

sido econ6micanente destructivos desd~ el principio ~ 

y los tardÍos esfuerzos que hicieron algunos emperado­

res para la conservaci6n del imperio no pudieron evi -

tar la cad.strofe final. Roma núnca produjo, sino que 

se apoderaba de lo ajeno y DlUri6 cuando no quedaba ya.­

nada de qµé apropiarse. Sin embargo, jamás pueblo al­

guno a1canz6 un objetivo mayor en eficiencia organiza~ 



- 39 -

da ni con r:u;¡or éxito. 

~e le ~~e pueden enseñarnos las in.stituciones de Roma.-

La capacidad para orsanizar que los caracteriz6 3i::;ni:i 

caba capacidad pura coordinar. Las facultades coordin~ 

doras de los ro~anos quedaron Ce~ost=adas ~or al hecho-

de que su ore;o.nizaci6n resul'.;Ó adec-.iaC.a po.ra el lo;ro -

C.e st1s ;iro:::ósitos. La conplejidad d.el fu~cionalis:io =2 

para el orden. Dicho orden se basaba en la eficiencia-

de la discipli:ia ro!lana. Crearon un ¡;obie=no orC.oi:a:.:c, 

que i::lpuso el orden a un i::u.ndo ca6tico y est~ orden era 

tan intd . .nseco que :ii siquiera las f::ecuentes luc!:as --

por el poder, que eope.ñaron la historia de Ro~a, coz3i-

¡;uieron perturbarlo. 

antiglledad (A. de C.) destacan sin duda los cuatro 
, 

::·al.-

lo, 

Cada uno con características diferentes qu;i il:::¡¡ri-

mieron en su época rasGOS peculiares a la Adninistraci6n 

y los cuales hzn servido, en alQlnos casos, cono funda-

nentos a la filoso.Cía acbini.stre?.tiva actual.. Cor1.fi:-:w.-

mi tesis, el hecho de que la orsanizaci6n ~t:n.ici?al de­

Filadelfin sea copia ¿e la ~ue existiera en Egipto en -

la época de los faraones. 



- 40 -

lio ha sido mi prop6sito hacer un e~:e.J:?en ninuciosa­

mente hist6rico de la ad.!:!inistraci6n en la antigUedad,­

Gino por el contrario, oentar las bases de orientaci6u­

hist6rica que requiere cualesquier tipo de ensayo y a 

la ve~ deoostrar a los escé~ticos, ~ue los principios 

ad.ministr~tivos datan de épocas renotas, ~2.ndole a est~ 

disciplina, caracter!sticaD de universalidad. Asinisoo, 

afirnar que los probleoas de la ádll;inistraci6n Pl!blica­

han sido preocupaci6n consten.te de todos los ;ueblos en 

todas las épocas. 
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ADMDIISTRACIOlT CIENTIFICA 

1.- AN'l'ECEDENT:ES: 

S1 bien es cierto qµe en la antigüedad, -Edad Media 

7 hasta el Siglo XIX la Admin.istraci6n no se reglament6 

y codi!ic6 satia!actoriamente, se puede juatií:icar deb! 

do a la diversidad de regÍ.menes y las di!icultadea que­

en materia de comunicaci6n existieron; lo qµe ea incom­

prensible y grandemente perjudicial., es qµe en no.estra­

época, caracterizada por el constante y dinámico diálo­

go entre loa pueblos, no se haya real.izado un esI'uerzo­

universalmente válido para de!inir.los principios y té~ 

nicos de la administraci6n. De este hecho se deriva, -

que esta disciplina se agite en un mar de corrientes y­

en ocasiones conozcamos de posturas antagónicas. Este­

!en6meno se agrava más, si partimos de la base que en -

todo grupo social la administraci6n juega un papel de -

importancia vital. 

:Pocos han sido los tratadist-as que han realizado -

es!uerzoa de consideraci6n por sentar las bases para -

una filosofía administrativa cuya aceptaci6n fuere uni-

versal. 

En este orden de ideas, fué basta la compilaci6n -

de las experiencias del Ingeniero Henri Payol, de naci~ 

nalidB.d francesa, cuando el mundo moderno conoci6 de -

principios de la administraci6n; existieron otros inte~ 
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tos con anterioridad a Fayol, tales como el del estu­

diante inglés de industL>ias, Charles Babbage, quien -

escribiera hacia el año de 1832 un tratado de "Econo­

. mia ·de los !SB.nufactureros", y en el cual plantea algj! 

nos principios cuya aplicaci6n en las industrias, el~ 

varia la productividad. Medio siglo después un indu!!_ 

trial estadounidellSe realiz6 un esfuerzo para adoctri 

nar a tra~s de ciertos principios a los elementos -­

ejecutivos sobre el proceso fabril, fracasando en su­

intento. 

Cuatro años después del ensa.ycr de Henry R. Towne, 

el Dr. \Vood.row Wilson prepar6 un estudio sobre la a~ 

niatraci6n :pública que fuera Publicado por la Academia 

de Ciencia Pol!tica de la Universidad de Columbia. De 

los criterios que en el ensa;¡ro se expon.en, sobresalen­

los- si¡;uientes: 

"Para alcanzar una mejor organizaci6n y los m~to­

dos de trabajo mfur eficientes en las ofi-cinas p&bl:!.cas, 

es necesario realizar un estudio cuyo objetivo es dese:!!; 

brir: lo que el gobierno puede hacer apropiadmnente y -

con éxito, buscando la máxima eficiencia con el menor -

costo posible". 

Pese a las constantes afirmaciones de Wilson, de -

que la Administración es eminentemente práctica, afirma 

que antes de emprender dicho estudio, es necesario 11 CO!:J: 

siderar históricBlllente la disciplina para determinar--· 
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con base en ese conocimiento el objetivo, asi como los 

mejores" m~odos para alcanzarlo", 

Despu~s nas dice Wilson que la adliiuiistraci6n, era 

el !ruto científico del estudio de la polftica y el ~ 

cuil no adquiri6 su carácter sist-emático, sino ha.si;a -

el Sigla XVII. Debido a que enmedio de- una batalla de 

principios legales, nadie prestaba atención a los as -

pactos administrativos pÚblicos :puesto que- ocupaba la­

atenci6n de- los pensadores el enfoque legal o con.stitJ! 

cionaJ. del gobierno. 

El en.foque normativo cientifico que Wilson diera­

ª la administ:ración, demuestra que su criterio se in -

clinaba por la exi.si;encia de una. aplicación científica 

de la misma en el sector pÚblico, dándole así, desde 

fines del siglo XIX, el carácter uniV&rsal que tiene 

actualmente. 

, Otra de las consideracior.es valiosas de Wilson, -

respecto a la Administración Pública, es la indicación 

de que en las democracias ea más di!Ícil contar con 

una buena: administración, dado que se dificulta que el 

pueblo se adoctrine rápidamente en el campo eje•::utivo­

y que mantenga un balance saludable de su gobierno. 

De gran valor en nuestros dÍas son las soluciones 

que propone para las democracias el mismo autor: 

A) Preparaci6u. constante del pueblo. 

13) Propiciar. una opini6n pt1blica ~uyo control de-
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mocrático, se manifieste a través de la critica 

autorizada. 

C) Capacitaci6n permanente de tuncionarios. 

Respecto a los principios de la administraci6n, ma­

nifiesta Vlilson, que estos "son estables pero su aplica­

ci6n debe atender a sus diferencias fundamentales, según 

el medio ambiente". 

De lo antes expuesto podemos concluir que la aport.!!: 

ci6n de Wilson en la grandiosa ta:rea de cimentar los -

principios de esta disciplina, fue por más valiosa, dado 

que cubri6 una etapa necesaria de la evoluci6n bist6rica 

de la Administraci6n. 

llucho se ha discutido en el ambiente profesional si 

la Administraci6n es una ciencia, arte o técnica; sin 

que hasta el momento se haya uni.formado el criterio pro­

fesional al respecto, más no es mi intención pro:t:undizar 

en este debate, dado que seria tema más que.suficiente -

para una tesis profesional o un tratado de grandes pro 

porciones. 

Si bien es cierto que en la fase inicial de su doc­

trina Fayol encamin6 y aplic6 sus experiencias a1 ámbito 

industrial; en la tercera fase de expansi6n de sus pos~ 

lados, al completai.• y profUndizar las principios doctri­

nales para hacerla universal, sent6 la.S bases de aplica­

ci6n en el campo d& la administraci6n piiblica. Este fe­

n6meno lo comprueba el hecho de que Fayol dedicara loa -
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iiltll!os años de su vid.a a escribir sobre este segundo 

&:ibito, co¡¡_ el ~i:::me prop6sito de hacer más eficiente 

la' operaci6n del sector público, lo que di6 en llamar: 

Indu.strializaci6n del Estado. 

Su preocupaci6n po:L'"ímprimir universalidad a los 

pri~cipios de adninistraci6n que postuló la encontra­

mos en su obra "L'·Eveil de L'· esprit :public" cuando -

escribe: ":ni atenci6n seguia tambi~n todos los demás­

tipos de empresas, así como la familia :¡ el Estado. -

Poco a poco me compenetr~ de que determinados princi-

. pies administ-rativos eran aplicables a todas las em -

presas, cualquiera que sea su naturaleza, objetivos y 

magnitud. De la agrupaci6n C.e estos principios, de -

estas reglas y de estos procedimientos, sal.i.6 la doc­

trina expuesta •••• " 

"No 'hay una doctrina ad.ministraJiva para la: in -

du.stria y una doctrina administrat:i.va para el Estado-, 

no ha:y' más que una sola doctrina administrativa. Los 

principios y las reglas que valen. para la: industria -

valen para el Es·t;ado y reci:procameztte". 

2 ~ - ELElEN'l"O s_: 
Es generall:lente aceptado el hecho de q)le la-Ad.Jll! 

nistraci6n está compuesta por ciertos elementos, aili.­

emba:rgo, no se ha 1 agrado unificar los criterios en -

cuanto al número y- cotttenido de los· mismos. E:ó.si;en -
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al res~ecto q:.:.iene s ui vid.er:i G la a.J..rntnis":!"'aci6n e!l. 

tres ele:ner.tos, entre ~llos la A::~=>.i:·ican :!:.:::i¿:i..:.::er; t; 

Association que consider3 ~ue €ü la ~d~iuistracié~ 

existen tres eler.:<::ntos q_ue ;:;:in: la E'lane:o.::..ón, la or­

;janizo.ción y la s~p~rvisi5:.1. 

Uca de les divizi:n:.es ~ue b~ ~vr:.tado con ~ás 3.d.ep-­

tos, es la c¿ue consi·.:.era cuatro e::!.e·::ri.c.tos; 11Pl~~e::ci,Sn, 

Qrr.:;ani.zación, ::;j~·::.uci6n y Control", e:.:::..st~,..:!ncl.? la ~a.-

rbnte ie que ult;•mos trs';~.iisto.s llauan !lir2cc::.5n al 

·t~rcer elecento. 

31 precursor del movi=iento lla~a¿o ~lminj~traciÓn 

Ciend.fica, el frai~c~s :J:enrí Fa~·ol, divic~ a la admi-_ 

;;:.etr·.;ci6n en cinco ele~l~ntos {J.t!e son; 

A) P::lli"iIS:c~:: cuya principal manEcstación, se - -

g6.n Fay0l, es el pr0grama ele acci5n el cual establ.ece 

la linea .de co:iducta '?.ue se ha· de seguir 1 las etapas­

~ue se han de fre.::i~uear y los medios a emplear en un­

tie~po determinado. 

Creo que Fayol, olvida aspectos tan impori;antes de 

p1'evisi6n como la invP.stio;aci6n. Asf nismo define co­

mo previsi6n lo ·:;.ue a i:;i j·J.icic es la pla1:eBci6n. 

B) 0Rr"i.A.!·7TZA1J.:O~T: Para ~·a~·ol, orga,Jizar e::; rr.:>veer-

a una em!Jr-SbB. de todo lo ciuc es út~l ~¡3ra su funcion~ 

miento: !~~terialas, herre~icntas, cg?itales y p~rsonal, 

incluye D c::i juicio alv:nes de l~s funci-:r:-~cs c:::c co-­

rres9ondcn a 1.3 IntPg!"ación en el cle!:!e~t<; 0rt:ti.!!i za. 

ci6n, 
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C) DIEECCION: El tratar de tacer !'uncionar el cuer-

1?9 soc}al, una vez que hb. sid.o consti~1ído, es lo que ?! 

yol llama Direcci6n, repartHndose esta misi6n en~re los 

diversos jefes de la era:;iresa; •;ontinúa dicHnC.onos: ":?a-

·ra cada jefe, la dire:c~6n consiste en aacar el mejor --

per.s·.).::al-=s J en el cono .:íDier...:.;o C.e los prin~i;iic~ ¡;;e::ie -

r-al~s :.e la A'.imi:!~.strsci6n 1: 

cir ls ar=or.:.ía ei:tre !;c:ios los .s.ctos de c.::a -aw?!'~sa, ccr:. 

oSéeto d:: facilit:t..r su funcio!'.!.ar.:iei:.to :• su o~er-~ci6n. J.-

t.:..ci.;s. en ur.a r-t¿ata, se observo.. c;::e ~l .;:::·;;o Ci: :-~:::-;·:-.;:2 

al t..1~ÍR·:>no, !.e 1:3ntar: ·~l ~~!:'l·:l, lo ~t.:.r::len ie :-:.·_:::;,vo 2:: el -
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forma parte del elemento Direcci6n que persigue como fi, 

nalidad, la armonizaci6n de los esD~erzos individuales -

para la obtenci6n de los objetivos de grupo. Apoyando 

la afirmación anterior, KOONTZ Y O'DOinlEL definen a la -

coordinación como "La esencia de la gerencia"~ 

E) CONTROL: Es el elemento Último del proceso ad.mi 

nistrativo y consiste en comprobar si todo se ha desa..~ 

llado de acuerdo a los programas adoptados, a las orde -

nea dadas, a los principios admitidos, etc •• A este res­

pecto considero que la concepci6n que del control expre­

sa Fayol es completa y su aplicaci6n en la actualidad es 

factible porque consigna. tres etapas esenciales para que 

exista control: a) .Análisis de la acci6n, b) Determina -

ci6n de las variaciones operadas respecto a lo programa­

do y c) Correcci6n a fin de evitar fUturos errores. 

·As! damos por finalizada la breve consideraci6n de­

los cinco elementos en que divide Henri Fayol, a la Ad.J:ii 

nistraci6n, no habiendo querido profundizar en estos te­

mas, dado que, los dos primeros capitules de la presente 

tes:l.s llevan la finalidad de introducir al lector al te-· 

ma central consignado en ·el título de este trabajo. 

3.- PRINCIPIOS. 

Creo sea necesario aclarar, antes de iniciar el es­

tudio de los principios ele administraci6n que consignan­

el francés Henri Fayol, lo que para fines de este ensayo 

entendemos por principio y el cual lo definimos como lo­

hace George R. Terry "es el enunciado fundamental que es 

guia para la acción". 
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De lo anterior, desprendemos que el enuncia.miento -

i'undamentaJ. es aplicable a una serie de !enómenos, .los -

cuál.es se estudian. esperando nos proporcionen.los resul­

tados 6ptimos de su aplicación. Al intentar aplicar loa 

principios de administración que se mencionan a continu~ 

ci6n en el sector público, deberá guiarn~s el espíritu -

de que los resultados que se obtendxán. serán confiables, 

así como la eliminación de errores en la realización de-

acciones, siendo a la vez coucientee. de que algunos de--

estos principios se pueden considerar ya establecidos -­

universal:clente, men'tras que otros, no lo son. A.si ve -

mos que los principios son b~sicos, pero no absolutos y­

los que se re!ieren a la Administración, son !lexiblea -

dado que toman en cuenta fenómenos sociales caracteriza-

dos por condiciones variables. 

La Divisi6n del Trabajo: cuya aplicación debe ser -

prudente, dado que el exceso provoca la desintegración -

al sacri!icar el. inter~s humano, comparando al empleado, 

con una pequeña pieza de una máquina en la cual pierde -

toda su iniciativa. 

La Autoridad: principio que establece la necesidad­

de mantener equilibrio entre la autoridad y la responsa­

bilidad, a trav~s de la de!inici6n cla..-..a y por escrlto -

de dichos factores. Es comprensible la necesidad de es­

te equili'brlo • dado que de nada sirve · r!>sponsabilizar a­

un ftmcionarl.o o empl.eado determinado, si conjuntamente-

¡. 
e 
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no lo revestimos de la autf)ridad n~nesaria para el desem~ 

peño de las funciones encomendadas. 

La Disciplina: Este principio postula la necesidad -

absoluta que existe de establecer y mantener la obedien -

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

e:x:teriores de respeto a nuestras instituciones y conciud~ 

danos, ajustadas al tipo de comunidad de la que formamos­

parte. 

La Unidad de 1lando: He aqui, uno a.e los requisitos -

indispensables para garantizar la marcha continua y arm6-

nica de un grupo social. Este principio establece la neo~ 

sidad de que para la realizaci6n de una acci6n, nadie de­

be recibir 6rdenes más que de un s6lo jefe, Si el princ! 

pio se rompe, aparece la dualidad de mando, la cual oca -

siena en nuestras institucionest El quebrantiamiento de -

la autoridad; la indisciplina; el incumplimiento de los -

deberes debido a la con.fusi6n que crea en los empleados -

la existencia de dos autoridades formales, no sabiend.o a­

cual de ellas atender, se escudan en las 6rdenes de uno -

para no cumplir las dictadas por el otro; rompe la estl'UE_ 

tura fijada por la organizaci6n; dificulta la coora.inaci6n; 

entorpece el control; etc. 

A este respecto y dado que es uno de los principios­

que en el Cal!lPO de la administraci6n pé.blica, se viola -·· 

con frecuencia, propon~ aunque sea en fol'l!la superficial, 

algunas recomendacion&s para ma.n.tener. la unidad de mando : 
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A) Delimitar las funciones, por escrito, de cada -

:unidad administrativa y el personal que la integra. 

B) Elaborar y mantener actualizadas, cartas de or­

ganizaci6n que pe:rmiten ubicar grárica~ente a cada uni­

dad, así como a los responsables de las mismas. 

C) Establecer y mantener medios for!nales de co~ 

caci6n que permitan detectar cualquier manifestaci6n de 

dualidad de mzndo. 

D) Freveer la presencia o representación constante 

del mandot debido a que un.a ausencia de la autoridad -­

formalmente establecida, propicia que otro funcionario­

actúe sin estar autorizado, creando asi la posibilidad­

de futuras intervenciones que terr:iin.arian irremediable­

mente en la dualidad de mando. 

E) Finalnente, podemos decir que todos los in.st=u­

mentos mencionados de nada servirán, sí no e:d.ste una 

supervisi6n constante de su cumplimiento, así como la -

rev-~si6n periódica de los mismos a fin de oantenerlos -

actualizados. 

La Unidad de Direcci6n: principio que se for::::ula -

de la siguiente forma "Un s6lo jefe y un s6lo progra::ia­

para un conjunto de o:peracio12es que tiendan al I:lismo oE_ 

jeto" y cuya aplicaci6n es condición necesaria para ob­

tener la unidad de acción, la coordinación de fuerzas y 

la convergencia de esfuerzos, es decir; directivas neta­

mente definidas. 
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De lo anterior podemos concluir que la interpreta -

ci6n personal que de este principio se hace en el sector 

público es la de "Un programa único,. que coordine el co¡a 

junto de operaciones que tiendan al mismo fin, a través­

de una direcci6n central para el ejercicio del ~ando, SJ! 

pervisi6n y toma de deéisiones". Es decir, la necesidad 

de e.laborar y cubrir un plan a nivel nacional para acel.2_ 

ra.r e ... A.esarrollo econ6mico. 

Subordinación del interés particular al interés general. 

Re aquí un principio cuya sola mención parece inne­

cesaria, y que sin embargo, proyectado a la administ~a -

ci6n pública, re&~lta ser de palpitante actualidad.y ur­

gente cumplimiento. Contando con va.rios medios para ha­

cerlo: a) el buen ejemplo de los funcionarios aUll/l.do a­

una gran firmeza que permita desterrar en lo posible, la 

ambición, la pereza, el egoismo, la inmoralidad, etc. b) 

convenios equitativos en todos los aspectos, e) vigilan­

cia continua y d) infundir en los subordinados el espirá, 

tu de grupo y estimular constantemente a quienes sacrif! 

can aspectos personales en beneficio de la colectividad. 

La Remuneración: Para cumplir con este principio, -

la remuneraci6n deberá ser equitativa¡ que fomente el e~ 

fuerzo recompensando el que sea útil y que no lleve a ª! 

cesos que sobrepasen los límites razonables,lo cual crea 

con el tiempo, por estas deficiencias~ verdaderos contli~ 

tos a las futuras a.dministracionei;i. 
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El aspecto de salarios ha sido objeto en todo -

tiempo de illl!Jensurables estudios, razón por la cual­

he considerado conveniente mencionar únicamente estas 

recomendaciones, siendo ade~ús, sujeto de nuestra ~ 

atención en el capítulo de "Integraci6n" de esta te­

sis profesional, 

La Centralización: En este principio el concepto 

rector lo constituye la delegación de autoridad, da­

do que se puede definir a la centralizaci6n como la­

ausencia de delegación y esta centralización va con­

virtiéndose en descentralización con.forme se incre -

menta la delegación. 

El grado de centralización depende de la finali-

_ dad del organismo, así como de las circunstancias es­

pecíficas. En estas condiciones se puede afirmar que 

la centralización.no es un factor bueno o malo en aí, 

y que puede adoptarse o no, a voluntad, existiendo -­

siempre en mayor o menor grado. 

El principal problema respecto a la postura quo­

debemos adopta.r frente a este fenómeno, radica en la­

determinación de sus límites, sin embargo, hay que ~ 

tomar en cuenta que a este respecto es remota la pos! 

bilidad de que existan t~rminos absolutos. 

Dada la complejidad del tema, así como la impos~ 

bilidad de contar con un patrón definido que det.ermi­

ne el grado de centralización o descentralización coB 
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venientes, analisarel!los su eleoento iundanental, "La de­

le¡;;aci6n de autor:!.dau" e!l al¡;unos de sus as:.;ectcs esen -

ciales, a fin de contar con ciertos criterios noroat:!.vos 

cuyo empleo en las dependencias ¡;;ubernax::entales facilit~ 

ría la tooa de decisiones respecto a la adopción de sis­

teoas centralizados o descentrali~ados. 

La delesG.ci6n se presenta cuando un sttIJerior conce-

de a un subordinado poder, partiendo del enunciado 16¡;i-

co de que ninQÚ.n dirigente podrá dele¡; ar ¡¡utoridad que -
previru:;ente no le haya sido con;erida, en la. inteli¡;en -

cia de que en ad::linistraci6n·1a deleGaci6n de autoridad­

no C.ebe si¡;nificar la entrec;a total ele la l!lis:::a, sino -­

q_ue ~~or.· el cont::-ario se mantiene la autoridad así come -

la responsabilidad sobre las funciones delegadas; enten­

diéndose por ésto, que el dele¡;ante no renuncia a la au­

tcridad y responsabilidad que sin duda le fué con~erida­

por un superior. 

Existen ciertos principios de delecación de autori­

dad que servirán de suía a los funcionarios en su diaria 

tarea de· delego= y cuyo cWJplimiento evita=é. que resulte 

sin efectos la delecaci6n: 

a) Los resultados aue se esneran obtener; este --­

principio postula la necesic~ud d.e olvidar la car:tidad de 

poder que puede ser ace~tsda po~ el delecado y en su lu­

gar conside~ar la autoridad que requiere para cumplir 

con las funciones asecuradas y slcanzar los objetivos pl~ 

nea:dos. 
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b) Carácter absoluto de la autoridad; la responsa­

bilidad del subordinado ante el superior es ab¡:;oluta y -

éste no puede esquivarla dado que deberá· siempre, ser -­

responsable ante el delegante, de igual m'.l.llera el supe -

rior podrá evadir su responsabilidad a través de la del~ 

gaci6n. Ee aquí el funda!:;ento del porqué la responsabi­

lidad se comparte. 

c) Paridad de autoridad y resnonsabilidad; partieE 

do da la basa que autoridad es la ~acultad que tiene un­

jefe para e:dgir el cUDplil:liento por parte C.e sus subor­

dinados de las tareas asignadas y de que la res:;ionsaoi- · 

ll.C.ad es la obli¡;;aci6n de usar esa autoridad .pa:'a cu:::plir 

a su vez con las funciones enco~endadas; la consecuencia 

lógica será que la autoridad de un ejecuti"J"o •:.eter:::inado 

es correlativa a su responsabilidad, no pudiei:C.o e:.;:istir 

una sin la otra. 

d) Unidad de n:ando,; dado que este ;;rincipic se an_e 

liz6 anterior::ente sólo lo euunciarei:os C..iciendo: "Para-

la ejecución de una actividad cu3.lquiera, se requiere -­

q_ue el subordinado reciba 6rf,enes de un s6lo jefe". Si­

el principio se viola, se resiente la autoridad y se pr~ 

picia la irresponsabilidad. 

Una vez mencionados los principios que rigen a la -

dele¿aci6n, considere¡;¡os alQ.lnas de las Yentajas que ac_e 

rrea a un organis¡;¡o la descentralización (d2leBación de­

funciones y de autoridad), ellas son: 
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Aliviar las cargas de trabajo de los altos run -
cionarios. 

Preparar cuadros directivos que destierren la -­

sombra de los "indispensables" 

Elevar la eficiencia de las unidades semi-inde -

:pendientes a través de la competencia. 

Reducir al mfud.mo las consecuencias funestas de­

un mal adninistrador. 

Probar en pHgueña escala, y con pocos riesgos, -

los planes a implantarse. 

Sintetiza:odo los puntos expuestos respecto al pri!! 

cipio de centralización podríanos decir: La centraliza­

ci.6n y la descentralizaci6n son opuestas dado que en el 

grado aumenta la primera, disminuye la se&unda y vicever 

sa, no e:dstiendo una norma generalmente aceptada, que -

nos fije los Límites de delegaci6n. El é:dto dé la des­

centralización o centralizaci6n se basa en el conocimien 

to de nuestros ejecutivos, de su capacidad directiva y -

de las características de nuestra or5anizaci6n tengamos, 

sin embargo, la experiencia no_s ha mostrado que la clave 

del éxito es una especie de descentralizaci6n centraliz~ 

da, es decir: descentralizar en un alto :porcentaje la -­

organii:aci6n y ejecuci6n, pero la planeaci6n y los con -

troles i'undru:ientales, deberán estar centralizados para -

obtener ¡¡.sí, continuidad, coordinaci6n y utdformidad en­

las acciones. . 
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La escala ,jerárauica: Este principio nos mani!iesta 

que paTa el cumplimiento de una orden determinada, asi 

como en todas las relaciones adninistrativas,existe la 

necesidad de actuar por los niveles jerárquicos estable­

cidos por la est~'Uctura orgánica, para no violar; la ~ 

dad de mando, el principio de autoridad, etc •• Sin emb<!!: 

go, la escasa comprensi6n de este principio, en ocasio 

nes orilla a las instituciones a adoptar el camino más -

largo, produciéndose asi el llal!lado tortugismo, sin que­

por ello afir::iemos que sea exclusivo del estado, sino 

que se manifiesta frecuentemente en la aenil'.listraci6n p~ 

blica por la magnitud de sus dependencias. Ahora bien,-

como apuntaba, el tomar medidas de sentido común, no qui~ 

re decir que se rompa con el principio de jerarquia, os­

más, dicho principio prevee la col:!Unicaci6n directa, 

siempre y cuando se realice a través de agentes autoriz~ 

d0s previal!lente pura este fin, logra con esta ~edida -~ 

fluidez en los tráni tes, sin que por ello violenos pri.i:.­

cipios ad.!;¡inistrativos establecidos. 

A fin de hacer nás objetiva la proposici6n consis:i~ 

da en el párrafo anterior, a continuaci6n vere~os un ---

ejemplo gráfico: 

., 
( 
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de .la estad!stica de insresos ~ercantiles por el ejer -

cicio 1950. Para ello han solicitado el acuerdo del C.-

Secretario. 
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li.l observar la fi¡:;ura anterior, se tiene una idea 

d.e las dependencias que van a intervenir en la elabora -

ci6n de "la estadistica que nos ocupa. 

Una vez realizadas las gestiones nece8arias y pre -

via planeaci6n del trabajo, éste se inicia. Sin embargo, 

los funcionarios A¡y E¡,no previeron que en el desarro -

.: lo del trabajo, los jefes A
5 

y :a4 tuyieran relaci6n di­

recta y el jefe A5 reconoce la necesidad de incluir un -

dato que vendrá a complementar la estadística, y por tal 

motivo solicita la intervenci6n de A4 para que éste a su 

vez, acuerde cou A
3 

y así sucesivamente hasta lle5ar a -

A1• Pero no teroina aquí la serie, dado que :a 1 ,deberá -­

dar instrucciones a B2 y así sucesivamente ·hasta llegar­

a B4 para que el dato que se desea incluir sea consider~ 

do en la tabulaci6n. 

Las co:::.:ecuencias de este ir y venir se aui;ojan de§_as 

trosas, dado que para cuanC.o el C.epurtamento de tabula -

ai6n reciba la ~odificución, nada dificil sería ~ue el -

trabajo estuviera avanzado, teniéndoae que x-e!leti:r.· lo --

que hasta el momento se hubiere procesaC.o. 

Del ejemplo antes e:qJUesto pod~mos concluir, :ue es 

necesario respetar el princiyio de jerarQuia, pero bus -

cando el máximo de dilisencia en los procesos, y una foE 

oa de obtenerla es a través de la auto::-izaci6n po::- :;:arte 

de funcionarios, ;ara que s~r," subordinados oantengan co­

municaci6n directa p=evia re~l3~entaci6n de la =iswa. 
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El o:::'den: Este principio está establecido hace ya -

mucho 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 facetas cuyo conocimien -

to y análisis requiere del auxilio de ciertas técnicas. 

Es sin duda, en el sector público, donde se viola -

con.mayor frecuencia, debido i'undamentalmente al ingreso 

excesivo e irracional de personal, existiendo por ende,­

la saturaci6n de personal en la ma;¡oría de nuestras. de -

pendencias gubernamentales, o en su defecto, el desequi­

librio de personal ad.Ilinistrativo y personal profesional. 

J.. este respecto Henri Fayol nos dice: "aplicada al­

estado la f6rmula del orden, adquiere una amplitud extr~ 

ordinaria. Es la respo~sabilidad de la nación con res -

pecto a todos. y a cada uno, es la suerte de cada uno pr~ 

vista, es la solidaridad, es la cuestión social entera.­

No me deten¡;o mé.s ante esta inquietante e:ctensi6n del -­

principio del orden". 

La Eauidad: Al analizar su significado nos encontr~ 

mes con la moderaci6n que es la virtud que nos mantiene­

entre los extremos; e idéntica interpretación le da Fa -

yol al decirnos "para que el personal se sienta al_entado 

a aportar e~ el ejercicio de sus funciones toda la buena 



valnnt:ad y el. entusia=a de. q_ue .. es- capaz, es· p::.'eciso c¡ue 

sea. tratada can equidad n·. La splicaci5n· d!l este princi -

.Pia ._administrativo debe no=ar las r•laclones human.J.s de 

fos· tr~b~jadores al servicio del. e;:tado, ¡;¡uy eep.,cial:ne~ 

te ·.de· los funcionarios que hoy m~s que nunca =-~~~!' ~ne:::.::_ 

za?: las resoluciones respecto a sus subordinados por el-

camino de la moderaci6n, del justo equilibrio, de la 

tricia corr benevolencia. 

De lo. expuesto en el 9árra.f'o.- a.11terior,. se .. coccl~~-

q_ua los .funcionarios nunca: deban afectar, por considerg-

cianea politices. a sus subordinados: dando as!., 7aliiaz -

al :principio. adminbtrativo de la equidad. 

La estabilidad del '!le!:"sonal: Para que una funci6n se ::ea 

lice- bien,. se req_uiere que el elenento humano que· la 

ei':ectú·a, peri:ianezca en el p_uesto el tie::!po su.'.:i·:iente q_ue 

lo capacite•- Ee aqu.t e::q;_uesto en su con<:e¡;ción :n'1s s~n -

cilla el :grinci:pio de la estabilidad del ?e:t•sonal y- cu.yo 

cumplimiento deberá. -::on:arse I'.lás en c;ien-ta en al secta:;:-. -

:gúbrico. 

i::-na· d'e las .. deti~iencias· q_ue ol:se.:-varnos en: la ld:ni. -

::iis'!iraci6n Ñblica de nuestro :país es Ia ir:e:;tabiliG.::iC.. 

del personal ejeci;.tivo, de a<;_uel en el c:.ue recaé :a res-

:ponsabilidad de tot1er decisiones; deficiencia q_c:e se re­

:l:cci:::ia· grande;;iente si se obser-vara. el :;·rinci!Jio· de es-­

tabil.tde.d .,el menos a ciertos niveles- I cu:¡:a soluci:éin -

de:!fendsr!a de adoptar, ceo.a. .se hace en -:itras; :;¡_af'ses-, el,.. 
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ble ~! t~~nino de 19 s~~ti5n j~ ~n ~c~ar~~~te y el ita~~­

Yible, ~ :'.'v!lcior-a.do .::e .~¡;r·:-e=~· 'c'Jn ,-,f.t:; ::~:'.i·:'..u se lo.:;~·~ 

r!a continui::.ed eri lo.:: ;r:)Q'!:'32Ss d.B a.:c:.6n ~lel :st:=Co, 1'.~ 

r.acion1J.. 

Ir:iciat=.vo.! cu~;o c:tunciaC:o es la :pcs::..::iilid.'1C. :..~.con-

:.aclón r-or l:i. C.ivisión C.el trabajo q,11e f,'.)!:'"'.enta la. 13spe --

c::2li:ac:.6n. Sin er:·barso, no to:lo se :ia pdr':lido, y :pera-

~ol1t::-al"·restar estos efectos necativos pod~m.os promover la 

rCV3.loriz:i.ci6n d.el hoc.bre eztablecienco aé.scua.d.D.s polí.ti­

c:-:is C.e p*!:cs0r.sl c;.t:B pBrr:it2n un:t e;>r9ciación de los A'S --

~-.• e."t'zor: y =u9li'3.a~es hu::e:n-=:s a fit! C.~ canalizar l.:i.s ini -

ciativas C!.el personal~' _per.s ello es necesario; m3..::.te.ner-

ccc.unic,3c:i.6n contfnue. C'Jr: los 112:;>lead.os, fo'.'ler:i,nr la to -

procramas de proxoci5n y superaci5n tecnica, etc, 

La T:niln del ::?e::·$onal ¡ :S"- la act:.islidad, lRs ¡;i'Andes 

realizacio!1es no pueC.e::i depe12tlcr de ·.m s6lo indivic.uo, -­

. C.ia a ·ifa se h~cs P?é.s palpable la r.eccsidad de oct:.;:n· en­

equipo. Es a ~sta unidad C.e acci6n a la qt;e se refie!'o el 

principio que nos ocupa. 
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No es tarea .fácil integrar un. grupo de .trabajo -

puesto que se oponen. a ello, entre otras'.razones el -

celo personal, la ambición, etc., sin embargo todo -

:t:uncionuio debe 1U<'.har p.ara- :!".oment11~ :'" ::::?.::.t<:::.::.:.:. 1.!1 •. 

unidad de sus subordinados 7 para ello deberá crear,­

inculcar en el'.1..os una idea, una convicci6n, una m!stf 

ca que justi.fique sacrificar ventajas personales en -

beneficio de logros comunes, es decir, trans!o~'lllar el 

incentivo y la satisfacción personales por el in.cent~ 

vo y satisfacción. de ver desarrollarse al grupo. 

Al hacer el análisis breve de los elementos 7 -­

principios que f'llndamentazt la llamada adlninistraci6n­

cientírica1 ··me ha guiado el deseo de orientar :r pro 

porcionar a los estudiosos de·los problemas ad.minia -

trativos gubernamentales algunos puntos de vista.que­

coadyuven a eliminar las violaciones que reiteradamen 

te se hacen a estos principios, y el olvido conscien­

te o inconsciente por parte de los funcionarios, de 

los elementos que se conjugan. en la Administración.. 



SEGUNDA PARTE 

PARTICIFJi.CIO:N DEL PROFESIOl!AL 
EN EL. SECTOR RJBLICO. 
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La labor de Profesion .. ~v-as en .Ad.ministraci6n en el 

Sector Público, re,riste ciertas caracterisÜcas peculiQ: 

res, que diferencian su actuaci6n de la de técuicos que 

presten sus servicios en la Inicir.tiva Pri,raC.::., sin que­

por ello aceptenos los cooentarios populares r8s~ectc -

a las del'iciencins qu.e se ;resentan en la .AC..r.1iniGtl:-aci6n 

Pública. Las anori:w.liclades no son privo.ticas de '-4!'.lO u­

otro sector; sino que en el Sector PÚblico se hacen ~es 

notorias debido a las relaciones cotidia:::ias <:ntre todo­

ciudadano y su gobierno, así coco a la ate:J.ci6n que de­

stis actividades existe; otra raz6n sin duda, la concti­

tuye la ma¡;nitud ele las orGanizaciones ¡;ubernal!lentales­

si· éstas las cocparamos con las e¡¡presas privadac. 

Al hablar de diferencias en la actuaci6n de los 

profesionales que laboran en el Sector ?1blico, lo hace 

basado en las diferencias fundanentales entre la AC;:;i -

nistraci6n Pública y la Adtlinistraci6n Privada. ~ este 

respecto, Pfiffner dice "una de las características q_ue 

d.istinGUe al adl:linistrador público del privado es que -

el primero no est~ bajo la zozobra de los estados de -­

pérc.idas y ganancias, como lo está su heruano en el te­

rreno de los negocios", Como se puede apreciar en la -

opini6n ~encionada, las labores gubernruneutales, muchas 

de ellas de servicio, la cuantificaci6n en pesos y cen­

tavos se hace difícil e inoperante, de a1Ú. la necesidad 
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de reaJ.izar esfuerzos serios para establecer normas de 

eficiencia administrativa, y es en este aspecto, cuan­

do se hace necesaria la participaci6n de profesionales 

en el Sector P\lblico a fin de encontrar instt'Wllentos -

de evaluaci6n que permitan superar etapas y obtener -­

mas eficiencia. 

Son sin duda muchas las alternativas que existen­

respecto a la actuaci6n que ante sí tienen los profe 

sionales en Ad.IJinistraci6n en el Sector Público, sin -

embargo, en esta parte nos referi~enos únicanente a -­

dos de ellas, por considerarlas de urgente necesidad -

en las instituciones guberna¡;¡entales. 



CAPITULO.III 
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III".- ESTUDIOS m: ORGAITIZACION Y SISTEMAS. 

Mu.cho.se ha escrito respecto a la organización y­

el papel que juega en la AdmiJ:l::.stración, y así encon­

traremos quienes la definen, describen sus elementos, 

expresan lo que es una carta de o=ganizaci6n, una. de~ 

cripción de. puestos, etc •• Sin embargo, es deficien­

te la bibliografía respecto a la ~etodología a la que 

deberá ajustarse cualesquier estudio de organizaci6nT 

En el presente capí·tmlo, se pretende establece::: un -­

proceso a seguir en este tipo de estudios, con el de­

seo de que sirva a futuros profesionales en la difÍ 

cil, pero generosa tarea de elevar la eficiencia en -

la operaci6n de nuestras instituciones, sean éstas ·p~ 

blicas o privadas. 

l.- Planeación del Estudio: 

Al igual que cualesquier activ:LC.ad h=ruia que r~ 

quiere del concurso ce esi'uerzos, la realización C.e -

estudios de organización y sistemas deberá ajusta=se­

a su fase inicial; La Planeación. Para este fin e~ -

necesario que tanto el cuerpo de asesores en ad.minis­

traci6n como el ejecutivo del que dependen, unan sus­

~sfuerzos pura la fij~ciÓn de los objetivos que se -­

persiguen con la tarea que se desea realizar. 

Este pU!lto es importante, debido a que con fre -

cuencia nos encontratios con el hecho de que el ejecu-
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ti\.:.o··que !.::.,l.ici-:.a. le .u::::~sorl.a deseo. ut·..:~::.Gr res1..tltados 

·'·'."lao Cif:..e::-en de los previstos ;io:- el cue~o de aseso -

:;.·es. Zn otl:'~ oc::isiones se :_::resenta el l:echo de que -

ceG:pU~s de h~ber ~ubierto satisfactoria"ente el estu -

dio ~olicitndo, el ejecutivo que lo or¿en6 no est& eu­

:¡:osibilicades cíe adoptar las i::edidas q_ue cor•10 resulta­

do de lon trabajos de orcanizaci6n se proponen desper­

qici~nfose así, la labor que con esfuerzos de una y --

De l~s sittt~ciones e~11res~dus, se concluye, ~ue -

es ele i::lporta.."'lcio. vi tal, e.le finir clar2'.r::ente y de conún 

acue~do, los objetivos q_ue se desean obtener, con un -

t~abujo Ce éstas características. A este respecto se-

::.. .. cconienda: 

a) ~ue los resultados que se desean obtener con -

el estudio, cuando requieran de una decisi6n,­

éata pueda ser tornada por el ejecutivo o en su 

defecto, esté en la posibilidad de obtener la­

aprobaci6n del funcionario con capacidad de r~ 

solver. 

b) 31 cuerpo asesor, con ru;iplio sentido pr!tctico­

J una ética :-.::ofesional cinentada, deberá ha -

cer del conociDiento de su superior jer&r~uico 

lo q_ue se :puede obtener a trr-.Ylis de la realiz~ 

ci6n U.el o.>tudio, a fin de que éste lS.ltimo, no 

Cs?G~c ~6s resultadon de los prÜcticanente ob-

tcr:ibles. 
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Una vez ~ue se han definido los objetivos del es­

tudio y que han sido aprobados, se procederá al diseño 

de formuJ.arios para investigax ·1as actiili.dades actua 

les, asi como los aspectos de jerarquía i autoridad, 

campo de acción, etc •• 

Cuestio:iario d.e funciones y actiYidades para 

ejecutivos (áne:co 1) 

Cuestionario de funciones y actividades para 

eopleados. (á!!exo 2) 

Cuadro de distribuci6n de trabajo (Anexo 3) 

Fo=ulario para el análisis de fo=::as. (Ai:exo 4) 

Hoja de análisis de p:::-ocedi::::ientos. (Ane::o 5) 

En el diseño de estas ºherra::i,;in.tas" de'".:>e:-á te -

nerse en consideración la utili~aci6n ~~e 

les, así cooo su C?dificaci.Sn }?::!.:.'a .'.:i::es C.e est1.:.di.o -

y archivo tewporal, dado ~ue cocstituyen los Cccu::~n-

tos base G..Ue nos :::-ef'lejal:'fui la: est:::-i1c~1=3. y !t:.:ic:.ona-

miento actual de la ~nidad que se est"'..:.C~a. 

CuanC.o se cuenta con todo el natericl ,;rl:ico :;:a-

ra la obtención de datos J una 7e~ ~~e 2e ha;an tc=a~o 

decisiones respecto a la for::a Ce recopilacién (En.~~e­

viSta con cuestionario; cuentionario con ·lsrificaci6r_-

posterior, etc,) se proceder~ a la elaboración d.el ?:::'~ 

grama de activido.des a reali:.ar, .cisr:o que dc .. :J-3::-Ó. ;:-e-

iientarse al ejecutivo :;¡u=a q_u.e C.é su a¡;irobación,e;-l:t~a 
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dose con esto la err6nea idea por parte del funcionario, 

de esperar resultados inmediatos, cuando las labores de 

organizaci6n, en su mayoría, requieren de deterEinado -

tiempo. para su realizaci6n. 

El proGra:c~ de actividades deber~ consi¡;nar la fe­

cha de iniciaci6n, las etapas a cubrir con sus tieopos­

de ejecuci6n, los in.for¡:¡es peri6uicos que deberán pre -

sentarse, etc. 

2.- EJ;:;:CUCIOll DSL BSTUDIO: 

El punto de partida en la realizaci6n del estudio, 

lo constituye la aprobaci6n del programa de trabajo. -­

Una vez que se cuenta con dicha aprobaci6n, correspon -

der~ al director del estudio organizar a su cuerpo de -

especialistas, a fin de iniciar la recopilaci6n de da -

tos, misma que deberá ajustarse a ciertas normas que r~ 

gulan la entrevista con cuestionario, y entre las que -

se mencionan: 

a) Poner del conocimiento del ejecutivo principal­

de la unidad sujeta a estudio, sobre las finali 

dades del mismo, a fin de obtener su colabora -

ci6n. 

b) Es recooendable que el analista con mayor prep~ 

raci6n y e:qieriencia se entreviste con el Jefe­

de la Unidad, usando para tal .fin la forma que­

se consigna en el anexo l. 

e) Los analistas, se entrevistarán con los emplea-
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dos,. siendo deseaule que la presentaci6n la lle­

ve al cabo el Je:re de la. Unidad, dado qu.e tiene­

plena confianza y' acceso sobre el trabajador. 

d) No olvidemos que"el trabajador, po~ principio, 

se comportará receloso de cualquier inovaci6n,-­

reajuste o investigaci6n que de su trabajo se h!!. 

ga, de ahi la necesidad de que el analista haga­

una presentaci6n y explicaci6n clara y que le -­

satisfaga, a fin de reducir el peligro por parte 

del entrevistado de comportarse reservado o que­

adopte una postura falsa o rebuscada que compli­

que la labor del analista. 

e) El analista deber~ profundizar al m&:d.mo sobre -

las labores que realiza el trabajador; auxilián­

dose para este fin del. cuestionario que se con -

signa en el anexo 2. 

:r) Todas las observaciones que salgan del marco que 

fija el cuestionario, deber~ tenerse buen cuida­

do de consignarlas por escrito, a fin de que en el 

momento de analizar la informaci6n se redllzca el 

!ndice de. con:t:usiones o errores. 

g) El analista deber~ tener presente que el traba~~ 

dor en ocasiones no habla su m:i.smo idiome., cui -

dando expresarse con tecnisismos que seria difi­

cil al empleado comprenderlos. 



78 -

h) En resúmen, podenos decir que toda la problemá­

tica de la entrevista se reduce a losrar ~ue el 

entrevistado entienda perfecta.:.:ente lo que nos2 

tros pretendemos saber y en interpretar lo qµe­

él nos diga, g).le con frecuencia suele hacerlo -

con poca claridad. 

Una vez efectuadas las entrevistas, uno de los pr_2 

blemas que deberá atender el cuerpo de asesores, es el-

de ord.enar, clasificar y axchivar temporalmente, en fo! 

na debida, toda la i~ori:iaci6n evitándose con ello, re­

petir entrevistas, demoras en el trabajo por el papeleo 

~e Cocunentos, etc. 

Sin embarGo, no todo.se ha 105rado con la contest~ 

ci6n de cucstiono.rios y anotaci6n de ini'ormaci6n adiCi,2 

nal duelo que corresponde a la obser'raci6n un papel im -

porta..'1tisino. P:u'a cerciorarnos de la exactitud de los 

datos, ser~ neceso=io acudir al lugar de trabajo y ob -

servar de cerca y cuidadosamente las labores que el em­

pleado realiza, el tiempo que le llevan, la cv.lidad, el 

ne~.:i.o ambiente, etc •• Insistimos en el hecho de que 

habr~ de tomo.rse notas de todo cuanto observe, a fin-­

de considerarlas en el an5lisis y discusi6n de los da -

tos obtenidos. 

Una vez cubie:.:';as las fases mencionadas, el cuerpo 

de asesores se dedicará a la tarea de elaborar un borr~ 

dor. de:los p.i.estos observados, y redactarñ las conclu -
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siones previas, a las que hubiere llegado, a fin de que 

dichos borradores se sometan a la consideración del Di­

rector del Estudio. Es una pr¿ctica recomendable reali­

zar juntas periódicas, entre los integrantes del cuerpo 

de especialistas, bajo la coordinación del Director de­

Estudio, a fin de lograr un intercambio de opiniones, -

cuya utilidad es innecesario mencionar, pues claramente 

se descubren las ventajas de este sistema. 

La metodología expresada para el análisis de las -

tareas actuales, es aplicable para el análisis de proc~ 

dimientos, utilizándose para este fin la forma que se -

éxpresa en el anexo 5. 

Para el al:lli.lisis de formularios profundizaremos un 

poco m~s debido a la importancia que en el sector p~blJ;. 

co revisten las formas, y es sin duda el medio donde se 

hace necesario y urgente su estudio y simplificación. -

Para este fin, es conveniente que el analista, especia­

lista en estudio, rediseño y diseño de formas, tome en­

conside~ación, entre otros, laa siguientes recomendaci~ 

nes: 

a) Es indispensable primeramente verificar si la -

forma que se estudia, está duplicada en cuanto­

ª su contenido, total o parciallllente, en cuyo -

caso deberá simplificarse o eliminarse. 

b) Analizar si la forma cuenta con un buen aspecto 

a fin de orear una actividad positiva en quien­

la usa• 
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c) Ver si existe una distribución de datos que pe! 

mita su anotación en forma sencilla. Ej: si la­

forma es llenada por un ciudadano y posterior -

mente se sujeta a trámites internos, tales como 

la codificación para su procesamiento electrón! 

co, los datos susceptibles de codificaci6n deb! 

rán figurar con cierta tendencia a la derecha y 

de preferencia en pocas hojas, a fin de simpli­

ficar el trabajo de las perforistas que abrirán 

posteriormente tarjetas para su procesamiento. 

d) Analizar si existen datos que sean susceptibles 

de impresión. 

e) En caso de consignar instrucciones, ver si ~a -

tas son lo suficientemente claras y completas. 

!) Ver que loa espacios para escribir datos, sean­

lo suficientemente amplios para evitar encimar-

los. 

g) Si la forma que se estudia debe ser llenada a -

máquina, revisar si los espacios concuerdan con 

loa que están incluidos en las especificaciones 

de las máquinaseatandar. 

h) Finalmente, emprender el estudio relativo al -­

control y existencias de las formas, a fin de -

verificar si su entrega es oportuna, si el vo -

lumen de las existencias es el adecuado, y - -­

otros aspectos de importancia. 

Estas son solamente algunas de las múltiples cons! 
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deraciones que. deberá hacerse el analista de formas, a­

fin de asegurar al m!xilllo, el éxito en su gesti6n. 

Una vez que se ha realizado el an!lisie de las fo! 

mas que se emplean actualmente, el cuerpo asesor proce­

der! al rediseño en los casos que sea necesario. En es­

ta tarea deber! considerar las recomendaciones antes e! 

·presadas siendo, asimismo, conveniente seguir cuidados~ 

mente las etapas para el diseño de nuevas formas siempre 

y cuando vengan a eliminar o simplificar las que se us~ 

ban. 

Se propone el siguiente procedimiento, el cual ha­

dado buenos resultados en el diseño de formas a quienes 

lo hemos empleado: 

a) Listar todos los datos qu~ deberá contener la -

forma, sin pretender aWi, darle una distribu -­

ción. 

b) Proporcionar copias de los datos a las dependea, 

cias y personal que deberá trabajar con la for­

ma, o de pre.f'erencia reu.nir a todos los intere­

sados en comité para verificar si los datos pr.E, 

yecto, satisfacen todas las necesidades de qui~ 

nea la manejan. 

e) Una vez que se han considerado las opiniones .de 

los que en una u otra forma tienen relaci6n con 

la forma, proceder a la agrupación de los datos 

por dependencia, a íin de simplificar el trámi­

te de la forma, en todo su recorrido. 
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d) Posteriormente se efectuará la distribuci6n de­

los datos en un diseño tentativo; debiéndose S! 

car varias copias del proyecto a través de al~ 

no de los sistemas modernos de fotocopia. 

e) Las copias del proyecto, se distribuirán a to -

dos los que intervienen en su trámite, para que 

se efectúe un ensayo con la finalidad de detec­

tar posibles fallas en su diseño, tales cc~o, -

insuficiencia de los espacios, instrucciones -­

confu:;as1 etc. 

f) Una vez que se han ejecutado los ajustes que -­

procedan de las pruebas antes mencionadas, se -

ordenará su impresi6n, la que deberá sujetarse­

ª las especificaciones previstas, en relaci6n -

al tipo de papel, tipo de impresi6n, nWnero de­

ejemplares, etc. 

g) Antes de poner en circulaci6n la nueva forma, -

- deberá darse un adiestramiento a los empleados­

que en lo futuro trabajarán con el formUlario a 

fin de red\•.~-ir posibles errores, dadas las ca -

l.'acter!sticas de novedad del nuevo formulario. 
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:;·.- P?-:"s:::-:;.itc!c:;, .L~CEAC!O~T E I~~r.~r: .. 1:r:c~, :~ T ~2 ~.:SJZ­
D.A.s GC.:.-<...:.\..:·:·.:-r."IAS .. 

:Jna vez que se ha efectuado el análisis de la in -­

for~ación y qiie se está en posibilicad de proponer med!_ 

jas correctivas para los problemas locali~ados, se pro­

c¿c,n·á 6. ls elaboraci~n del "borrad'Jr de proposiciones" -

procur2ndo ~i_:e ~stas C•)t:te!lsax. ver:.as sclucio!les al'::er-

!i:i ~,~ ~r9a para cad.s prob!e.:::a localizado. Zs necesario q_ue 

l?~ r:·:iJ·:-~ccionen sea!l císcut:.da:s ccn l. e itn:~ionarios y 

emr,leados que se verfu: afectados, para obtener de ellos 

su opiní6n, a fin de det:rminar si 13.s me·3.il!.Gs r~ue se -

proponen son las ~~s conveniertes ;ara la dep~ndenci> o 

dependencias qua se estudian. Con ello se pretande ~a -

cer p'.lrtícip:s a los interesados de los caabios que se-

proy~ctan, creando la idea de que son coopropietarios -

de las modifi~eciones que eliminarán los errores en que 

se había incurrido en el pasado. Fer otra parte, se el!. 

mina la posibilidad de hacerles sentir que se les han 

impuesto ciertas normas, hecho que a cualquier humano 

disgusta, 

Al ;:9'Jer lo¡;r3do la colaboracilln de los inte¡¡ran 

tes :!:i la uni<l.~<i., se ¡;::-ocederá a elatorsr el in!orm~ p~ 

:-a el i"..:.nc::.rJ:::.>rio c,,~ie ordenll el estudio, quien o.probará. 

bs cec::.i:is r¿ue deberán i:n;>lnntarse como producto C.el -

Gz-abBj:> de los onesores. Estes ~edidas son da mu~~ C.i~.~'?:-

ss !ndole·y se consi~nan por lo general, en los instru-

me~tos 
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A) .Manual de Organizaci6n. 

B) Manuales de Procedimientos. 

C) (;;.i:álo.;o d"? Formas. 

Los dos instrumentos gue se mencionan en el inciso 

A y B, pueden fusionarfie en un solo documento que es el 

Manual de Organizaci6n y Sistemas. 

MANUAL DE ORGANIZACION Y
0

SISTElJAS 

La importancia de este tipo de documento radica en 

la necesidad .de que cada miembro de un organismo se ub! 

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

nocimiento detallado de sus actividades, limitaciones,­

autoridad, responsabilidad, relaciones con toda la org! 

nización de la cual forma parte, etc •• Es por ello que­

al elaborarlos deberá considerarse su finalidad y así,­

cubrir ciertos requisitos o recomendaciones generales -

de las que mencionamos las ciguier.tes: 

- Para su elaboración deberán utilizarse hojas 

substituibles, diseñadas e~clusivaruente para es­

te fin y que premitan así, su actualizaci6n. Di­

chas hojas consignarán; el nombre de la dependea 

cia, área a la que se rP.fiere (Dirección, Subdi­

rección, Departamento, etc,); parte del manual -

- esto puede diferenciarse a través de colores,­

Ej: azul para objetivos, verde para políticas, -

blanco para de:;cripci6n de puestos, ftc.; quien­

lo autoriza; la fecha en que entr6 en vigor; el-
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nW».ero de la ho~a, etc. 

- Respecto al tamaño del manual, éste deberá ser, 

como su nombre lo indica, de fácil manejo, recomendfui­

dose se cubran las hojas con forros de pl~tico, sobre 

todo aquellas secciones del Manual que coD.Stantemente­

se consultan, lográndose con ello mantener en buen es­

tado este documento. 

CONTENIDO: 

El Manual puede ser tan amplio o restringido como 

se desee, bien puede tratarse de un Manual. de Organiz~ 

ci6n simplemente o de un Manual de Organización y Sis­

temas en cuyo caso su contenido deberá ser amplio. En 

el caso de la organizaci6n de actividades de alto ni -

vel, el Manual se referirá a las actividades, sin in -

cluir procedimientos, no as! en el cnso de niveles de­

partamentales en los que se deberán considerar.se. 

Es una costumbre generalizada en el medio de pro­

fesionales, incluir los objetivos y políticas genera -

les, departamentales, etc. en el Manual de Organiza -­

ci6n. Su inclusi6n deberá hacerse en una parte aspee! 

fica del Manual, deduciéndose que su. contenido deberá­

sepa:llarse por partes, capftulos o secciones (una pare­

planeaci6n, otra para organizaci6n y otra para siste 

mas) y por.niveles: Direcci6n, Departam~nto, etc. 

Sin duda son muchas, las alternativas respecto al 

contenido de un Manual de Organizaci6n y Sistemas, pe-
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reí. en drminos generales a continuaci6n estudiaremos -

los .,.~=.c;l;;;:;;.::::; que en principio 0,.,;;~ contener: . 

A) PRO!OSITO 

B) OBJETIVOS 

O) !OLITIOAS 

D) FUNCIONES 

E) GRAFICA DE ORGANIZACION 

F) DESCRIPOION DE PUESTOS 

G) PROCEDIMIENTOS 

A) PRO!OSITO: 

Corresponde a esta parte la descripci6n breve de­

los motivos que animan a la Direcci6n para elaborar el. 

Manual, así como la explicaci6n de los fines que se 

persiguen. El material base para la redacci6n de este 

capítulo serA la exposici6n de motivos que present6 el 

cuerpo de especialistas para convencer a los funciona­

rios principales de la necesidad de efectuar el estu -

dio de Organizaci6n y sistemas. 

B) OBJETIVOS: 

En esta parte del Manual deberAn expresarse clar~ 

mente los objetivos de la Unidad Administrativa que se 

estudia, aiendo importante dicha inclusi6n por el he -

cho de que los objetivos proporcionan a los elementos­

humanos, una guia para seguir estrictamenta el curso -

que se ha tijado la depender..~ia gubernamental; asimis-

mo, llnifican y concentran loa esfuerzos de todas las -

actividades. 
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ro en t~rminos generales a continuaci6n estudiaremos 

los renglones que en principio debe contener: 

A) PROR>SITO 

B) OBJETIVOS 

C) R>LITICAS 

D) 'FUNCIONES 

E)· GRAFICA DE ORGANIZACION 

F) DESCR1PCION DE PUESTOS 

G) PROCEDIMIENTOS 

A) PROl'OSITO: 

Corresponde a esta parte la descripci6n breve de­

los motivos que animan a la Direcci6n para elaborar el. 

Manual, as! como la explicaci6n de los fines que se -­

persiguen. El material base para la redacci6n de este 

capitulo será la exposici6n de motivos que present6 el 

cuerpo de especialistas para convencer a los funciona­

rios principales de la necesidad de efectuar el estu -

dio de Orge.nizaci6n y sistemas. 

B) OBJETIVOS: 

En esta parte del Manual deberán expresarse clar_!! 

mente los objetivos de la Unidad Administrativa que se 

estudia, siendo importante dicha inclusi6n por el he -

cho de que los objetivos proporcionan a los elementoa­

humanos, una guia para seguir estricta.mente el curso -

que se ha tijado la dependencia gubernamental¡ asimis-

mo, unifican y concentran loa esfuerzos de todas las -

e,ctividades. 
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No es dificil que un funcionSJ:.'io pierda de vista­

los objetivos generales, por estar entregado a !uncio­

nes :rutinarias, por tal motivo se recomienda incluir -

loa objetivos en el Manual. a !in de que peri6d.icamente 

se recapacite sobre ellos y si r.ealmente la actividad­

que se desarrolla, va encaminada hacia la meta prefij! 

da, o si por el contrSJ:.'io d!a a d!a se van desviando -

más del objetivo fundamental. 

Una ves que se han señalado las ventajas de in -

clu.ir los objetivos en el Manual de Organizaci6n y Si~ 

temas, veamos que ~atoa pueden ser de tipo general, ea 

decir, que afectan a toda la unidad (Subsecretaria, D! 

recci6n, etc.) asi como a todos los niveles jerárqui ~ 

coa; o da tipo particular cuyo Ambito ea una parte da­

la Ullidad O alguno de sus niveles. Por tal motivo, ea 

conveniente recapacitar antes de redactarlos, a que t! 

po de objetivos nos vamos a referir, así como las pos! 

bles !unciones para determinar el ob~etivo final o --­

principal. 

En t~rminos generales para la redacci6n de loa o~ 

jetivoa se recomienda recur.rir como fuentes de intorm! 

ci6n a los acuerdos que dieron nacimiento a la depen -

dencia que se está estudiando, as! como el material -­

que sirvi6 de base para entrevistar a los ejecutivos -

principales. 



- 88 -

O) R>LITICAS 1 

Partiendo de la base de que los objetivos por sí­

solos y dado su caracter general, en ocasiones ca.recen 

de significado para los miembros de la dependencia, es­

necesario consignar las políticas, por medio de las 

cuales, los objetivos adquieren una expresi6n signifi­

cativa individual. 

Son normas de acci6n expresadas en forma escrita, 

verbal o implícita, que deberán seguir los elementos -

humanos de un organismo; por tal motivo su inclusi6n -

en el Manual es necesaria y mientras más realistas y -

simples, ma;¡ror ser! el ~xito.de las.acciones q~e por -

ellas determinen. 

Las fuentes de consulta para su elaboraci6n serán: 

En primer t~rmino, todo el material recopilado durante 

la investigaci6n y en segundo lugar, las pláticas efe~ 

tuadas con los ejecutivos principales como con los de­

linea, según el tipo de políticas que se desea redac -

tS.r. 

D) FUNCIONES: 

En este capítulo se consignarlm las funciones de­

la unidad administrativa a la que se refiere el Manual, 

complementando así la gráfica de organizaCJ.6n general, 

departamental, etc. 
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No se trata en esta parte de describir las 1.'unci.2, 

nea especifica.e de un miembro de la organizac16n, sea­

éste ejecutivo o emp_leado, sino de consignar la.S fun­

ciones asignadas a una unidad administrativa determin!, 

da. 

La !uente de in!ormaci6n que~a.ri origen a esta 

Sección del Manual, serd el listado o cuadro básico de 

!unciones. 

E) GRAFICA DE ORGANIZACION: 

La finalidad de las gráficas de organizaci6n o C.2, 

munmente llamados organigr8.11las, es la de mostrar la 

forma como se divide el trabajo; qué funciones se con­

sideran principaJ.es; las lineas de autoridad, l.as rel~ 

ciones entre las diversas unidades o puestos -segÚn la 

carta de que se trate: general, divisional, depBJ.•tame¡::. 

tal o de sección-; Loa niveles jerárquicos, etc. 

En resumen~ consiste en mostrar la víai6n de con­

junto de la forma en que se ha estructurado el organi,!!I. 

mo as! como la división que del trabajo se ha estable­

cido. 

La elaboraci6n de las cart~s de organizacién deb~ 

rá !UndB.l!!entru:se en el cuadro b~sico de funciones, q~e 

contiene in1.'ormaci5n reslllll.ida y cumplimentarse con los 

cuestionarios de labores a fin de establecer las rala~ 

ciones, niveles .:Jerárquicos, etc. 
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F) DESCRIPCION DE PUESTOS: 

La complejidad de nuestras instituciones guberna­

mentales que cuentan con gran número de dependencias -

-Subsecretarias, Direcciones, Subdirecciones, Departa­

mentos, Oficinas y Secciones- hace necesario describir 

clara y completamente una serie de aspectos que regu -

len la actuaci6n de un individuo como miembro activo -

de un organismo y para satisfacer dicha exigencia con­

tamos con las ~escripciones de Puesto. Esta herramiea 

ta permite ubicar a cada elemento humano en el lugar -

que le corresponde en la org~zaci6n, sus relaciones­

formales, sus funciones y actividades principales, la­

responsabilidad y la autoridad (en el caso de runcion~ 

rios). 

El contenido de la Descripci6n de Puestos puede -

variar, sin embargo y a manera de guia, proponemos el­

siguiente: 

a) Nombre del Puesto 

b) Dependencia 

c) Contactos o relaciones formales 

d) Funci6n gen~rica del puesto 

e) Responsabilidades 

f) Autoridad (pudiendo ampliarse ásta, hasta de­

finir el límite de la Ínisma. 

g) Actividades principales y secundarias, inclu­

yendo periodicidad; este aspecto se ampliará­

en el caso de empleados y se reducirá en el -

de jefes. 
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El. dcOUlllOnto baae para elaboraz las descripciones 

de puestos, será el cuestionario de laborea~ 

G) PROCEDil!IENTOS: 

Los procedimientos, como aplllltábamos, pueden !or­

l!lar parte del Manual y en tal caso, ea com6..ll. lla..t11a.rlos 

inatructivoade procedimientos simplemente; en el aupue~ 

to de que no quedaran incluidos dentro del contenido -

del Manual de Organizaci6n, se pueden denolllinal:' "Manu! 

les de Procedimientos". SU objetivo funde.mental ea el 

de servix' de instrumento analizador, ya q1.1e a través de 

ellos se conoce detalladamente cada operación de un ~ 

procedimiento y el conjunto de procedimíentos que int~ 

gran un sistema.. Asimismo, coa~van a no=ar e.L cri­

terio de los empleados respecto a su participaci6n en­

un p~cedillliento determinado. 

Es conveniente .acompañar de grMicas del procedi­

miento, sobre todo en aquéllos procedimientos que son­

complicados dado que el uso de gr!ficas o diagramas !_! 

cilitan su consulta, aprendizaja y- proporcionan rapi -

dez y claridad. 

Respecto a la fuente de in!ormaci6n que servirá -

de basEt para redactar esta parte del llanual, loa espe­

cialistas deber§.n recurrir a las hojas de anilisis de­

procedimientos que se uaarán en la etapa de recopila -

ción de la 1.n!ol:'lllaci6n. 
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Aunque al estar analizando cada una de las partes 

de un: Manual hemos hecho referencia a los documentos -

base, para su redacci6n, a continuaci6n se presenta un 

cuadro resumen que facilitará.la consulta de este as -

pecto y nos proporciona a la vez una visi6n de conjun­

to a este respecto: 

FUENTES DE INFORMACION PARA LA 
REDACCION DEL MA.t'lUAL DE ORGANI 

ZACION Y SISTEMAS -

A.- PROPOSITO: 

B.- OBJETIVOS: 

C.- POLITICAS: 

D.- FUNCIONES: 

E.- GRAFICA DE ORGANI­
~: 

F.- lJESCRIPCION DE -·· 
PUESTOS: 

G.- PROCEDIMIENTOS: 

Ex:posici6n de motivos del cuer 
po de Especialistas. Objetivos 
del Estudio de Organizaci6n y­

s is temas •• 

Acuerdos de creaci6u de las De 
pendencias (Subsecretaria, Di= 
recoi6n, Subdirecci6n, Departa 
mento). Entrevistas directas = 
con los funcionarios y anexo l. 

Entrevistas directas con los -
funcionarios, y anexo l. 

Listado o cuadro b~sico de !un 
cienes, cuadro de distribuci6ñ 
de trabajo (anexo 3) 

Listado o cuadro b~sico de !un 
cienes. Cuestionarios de labo= 
res (anexos l y 2) 

Cuestionario de labores (anexo 
l y 2) 

Hoja de análisis de procedi -­
mientos (anexo 5) 

Conjuntamente a la elaboraci6n del Manual de Org~ 

nizaci6n y $istemas y como ap~ndice del mismo, el cuer 

po de asesores deberá intregar el catálogo de !ormas,­

siendo recomendable agruparlas por procedimientos. 



El catlilogo de formas acarrea-para las dependen -

cias que lo han integrado, entre otras, las siguientes 

ventajas: 

a) Facilitar futuras revisiones 

b) Permitro.un claro y r~pido aprendizaje al per­

sonal de nuevo ingreso 

e) Facilitan la !ijaci6n de voldi:nenes de e:riste~ 

cia, reimpresiones, etc. 
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Una de las tareas ·c;.11e in.flu:;e determina!ltemente ·al 

hablar de i·esultados, es la implsntaci~n de :::edidas co 

rrectivas, pues de nada servir!a la prof'4Iidi::lad ¿9 las 

!:i·.~esti~acio::es ni la operabilid3.d de las .rsc.c:ien~a.c:!.,9_ 

n~s si en su aplicación existen desviaciones que redu­

drru:i la efcctivi.d3:l d.e los resultados q,ue se esperan·· 

~el estudio. Es por esto que se ceca necesario que las 

:no¡;_ificaciones <>. la estructura, J,os nuevos prccedimie!:c 

tJs y en suma, el !.iar:.ual de Organización y Sistemas, -

se sujeta a U!l c5racter formal en su i:::plantaci"ón~ Pa­

ra ello sed necesario que el Ejecutivo o funcionario-. 

principal comunique a los D~parta::entos af~ctados la -

decisi6n de implantar dicho manual, así como los aspe;:_ 

tos que de 61 resulten, dando con ello, validez formal 

a toda:; las medidas prop•1estas por el cuerpo de espe-­

cislistas. 

La implantaci6n deber5 hac~rse a trav6s de ciar 

tas co~unicaciones por escrita, y completada con la 

distribuci6n de los docu~8~tas q~e de las conclusiones 

~el estudio hubieren resultaco, DrincipsL~ente el U~ -

nual de Orsanizacion y Siste~as. 

Es conveniente y íreci.;.ente:::.er..t3 recom~i:dable qua -

la distribuci6n de los ejemplares C.el L!ru:ual, no se h.e. 

ga en forma integral, dada que requeriría de su i~pre­

si6n en ~ran es~aL~ y en ocasiones resultaría sumaoen., 
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te costosa, es por ello que la distribuci6n del conte­

nido del Manual deber! ajustarse al área de llieceilln­

o ejecuci6n que corresponda. Ej.: al responsable de la 

funci6n autorizaciones, dnicamente ss le proporciona -

ría en la descriptiva de su puesto, as! como el proce­

dimiento al que deben ajustarse las autorizaciones; -­

ahora bien, si esta funci6n al igual que· otra se desa­

rrolla en una secci6n, al jefe de la misl!la se le pro -

porciona.r~ la parte del Manual correspondiente a su -­

secci6n (objetivos, políticas, descripción de puestos-

. de los existentes en su sección. procedililientos que se 

efectúan, total o parcialmente en ella) .A los jefes de 

oficina se les_ distribuir! la parte correspondiente a­

su· oficina y así sucesivamente. 

Las normas de distribución que se mencionan, y r2_ 

comensaciones de este capítulo, pued~n ser variadas de 

acuerdo a las necesidades propias de cada dependencia­

y al criterio profesional de loa cuerpos de asesores;­

siendo la intención del autor de esta ~esis, -dnicamen­

te la de proporcionar une guia a los profesionales que 

se interesan en los problemas de administraoi6n del -­

sector pdbllco.-

Para concluir, se presentan a continuación algu -

nos formularios correspondientes a los anexos a los 

que S•' ha hecho re.terencia en el presente capitulo. 



CUESTIONARIO DE FUNCIONES 
"! ACTIVIDADES.- UIVEL EJE 
CU'.:!IVO -

AlIEXO 1 

I DATOS GENERALES 

Puesto 

Horario 

II REL,\CION"ES (:lEPE:TDENCIA '! COH':'AC'.:!OS) 

1) Depende de~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

2) Subordinados directos (puestos) 

3) Puestos con los que tiene relación 

Puesto 

III OBJETI1f0 ( S) DEL DEPAR7Al!EN~O, OFNA.. , SECCIOlL 

Tipo de rel.aci6n 



1 HOJA 2 

CUESTIONARIO !JE FUNCICNES 
"'! ACTI'TIDADES. - tlI'lEL E~ 
CU'::I'TO 

IV FUNCIONES GENERALES DEL DEPAR';;A~'.ENTO, OFN'A. , O SECCI011 

[ J 
V ASPEC:os DEL ?o-:;:STO 

1 Descripci6n genérica 

2 Ac ti •:idades periódicas 

Actividad 

3 Actividades eventuales 

4 Actividades de Planeación: 

5 .Actividades de Or:;anizaci6n 
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6 Actividades de Integraci6n 

7· Actividades de Direcci6n 

8 Actividades de Control 

9 Informes que recibe 
de qLüen 

10 Informes que presenta 
dirigido a 

11 Supervisi6n que ejerce 

GJSSr:IOUARIO DE FT;:;i-crarras 
'"{ .;,.:;·:ir.rI!JA!)ES. - iTI7EL EJE 
CU':'IVO 

tipo periodicidad 

sobre periodicidad 

12 Trascendencia de las dgcisiones que son inherentes al puesto 
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CUEST!O!IARIO DE FUUCIOllES 
y AC~I'TIDADES. - 11rmL E~ 
CUTI1!0 

VI REGLAHEllTOS, INS~RUC~I'!OS o DOCUJ.!E!ITOS QUE RIGEN EL TRA!lAJO 

'III 'SUGESTIONES PARA tIBJORAR EL TRABAJO 

VIII PARA SER LLENADO POR EL ANALISTA 

COMENZO ______ _ TERIJIJIO. ______ _ 

TR.\lt.ITES CUBIERTOS _l_ __2_. _3_ -~- _5_ _6_ 

FECE'AS l. _____ 2. _____ _ :; ____ _ 4-____ _ 

5. _____ 6. _____ _ 

NOMBRE DEL ANALISTA. ___________________ _ 



I • D.l,.TOS GE~TERl.:ZS 

Oficina 

F'..lesto 

?J..::3-GCO 

1) Desc~i9ci6n genárica del ;ues~o 

C'JES7IONARIO JE !rjl!C!Ocí::S 
"! A.C~:7IJ.1.D3S. - ~T!~!SL ::~~­
PLE}dJO 

.UTE:{O 2 

2) ~esc~ipci6~ 3eneral de actividades 
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,,3) Actividades específicas 

CUESTIOUARIO DE FUUCIONES 
Y ACTI'TIDA!JES.- UIVEL EM­
PLEADO 

D e s c r i p c i 6 n Hrs. D S Q M S A 
Sem. 

i:.) Super•tisión recibida 

5) Informes que presenta 

V ELE~NTOS 1'.A~ERIALES QUE UTILIZA 

1) Registros, formas o controles 
Tipo 

2) Equipo de Oficina 

Objeto 



1 
1 

j 
1 

l:OJA 3] 
c:::::s'C:OllARIO !JE FUNCIONES 
'! ,\C~'.!:'!IDA::lES. - l!I1/EL El'.­
PL:S:\!JO 

~---
'TI! FARA SER LLEN/,DQ POR EL E!TALIS~A 

co:.•pr:;o ':'.F.mmm ________ _ 

TR~!.'ITES CUBBR'l'OS .l:._ _g_ _2_ ...:!:_ _í_ _6_ 

FEC!US: l ______ _ 2 _____ _ 3 _____ _ 

4_. _____ _ 5 _____ _ 6 _____ _ 

1:01:.BRE :JEL ,\NALI:1~1\ ----------------------



Anexo 3 

CUADRO DE DISTRIBUIJIOJI DE TMBAJO 

DEPTO . FECHA. 
OFIOWA 

SECCIO.N ELABORO 

L.J:UAN l'~Z_R_'-'--- ~IJ..f!l l.~IJJEZ IJ, ROBE.R'.l.'O RO.i!J:¡_~~ 
ACTIVIDAD no. JEFE SECCIOH. j HS DICT/J.UHADOR HS AUXILIAR HS 

l 

2 

3 

'MTAL1 
"'IE!!l'O HOIU!AL 
E"~ EXtnn" 

lí'IEJ.:ro OCIOSO 



r 

FORL"JLAR!O PA..'lA EL AUALISIS 
DE FO!l1L\.S • 

.U!EXO q. 

DEPARTAMENTOS QUE LA MANEJAN (l?or orden cronológico de uso) 
Depenc.encia uso 

1 

1 
l 
l -

FC.'NC!O!l DE LA ?ORJ,L\. 

H!\LISIS: 
1) Se h::t !'elrisad.o su n.ecesid.ad.? -----------

2) ¿ Se jus~ifica el número ie copias 

3) Cuál es el cocsumo me~sual ? 

4) ¿ Se envi3. oo:- co:-.c~o ? __ .....,. ____ \rer si as c:i.n:re--
nien~e usar sobre con ven~ana. 

5) ¿ Es posible ~ecaniza~la?-------------~ 

6) ¿ Puede .red.uci:-s-e el núr::ie=o de da1.:os '1.'.1.e iebe 12..en:..:" 
. el e~p~eado q~~ ~a Q~iliza : ___________ _ 

7) ¿ Preve e los espacios-máq~ina ? 

8) ?re'1ee fU~U!'9.3 encuaC.e::nac ion-9s ? 

g) ¿ 3s c!.a=o el lecguu.je que se usa ? 

10) Su diae~o, prevee el o~de~ c~onalógico del proce~i­
t?iento q_ue cub::-e ? 

11) ¿ Se ha vis~o si su i~presi6n es la xá3 eco~cmica? __ 

12) i T~po de ;a;el ~ue se Qtiliza ? 



Anexo 5 
ªROJA DE AlTALISIS DE PROCEDUIIEllTO" 

Ho;le. llo ___ 
.. 

PROCEDIJ.iIENTO 1 

F3CHA 

DEPARTAMENTO: 

Ol"tc:\JJA : 

SECCION' 

OP, CLAVE DESCRIPCION OBSERVACIOHES 110. l'UESTO 

:1 



OAPITULO IV.-
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IV•- INTERVENCION EN ASPECTOS D3 INTEGR!CION 

Son muchos los usos que en la actuali'dad se dan al -

vocablo integraci6n y asi nos encontramos que se habl~ de 

productos integrales, integraci6n de empresas, etc., si 

bien es cierto que el empleo en los casos anteriores es -

correcto, para tines de nuestra tesis, entenderemos por -

Integraci6n, "El elemento de la Administraci6n que nos -­

permite allegarnos todos los recursos materiales y hUJlla -

nos necesarios para operar un organismo n. 

En la detinici6n mencionada encontramos dos !actores; 

co~as y personas, siendo a estas dltimas a las que nos ~ 

!eriremos en este cap!tulo cuarto. 

Existen tratadistas contemporáneos que realizan una 

división de la Administraci6n, en AdministraciGn de co.­

sas y Administraci6n de personas; criterio con el cual -

estoy en desacuerdo, dado que la Administraci6n es reali 

zada siempre por personas, siendo ·1as cosas únicamente -

instrumentos de los que se vale el eer humano para sim -

pliticar, perfeccionar, etc. sus tareas, siendo a todas­

luces, comprensible, el hecho de que sin la intervenci6n 

del ser humano, :nada seria tactible de realizaci6n. 

Ahora bien, una vez sentada la premisa de quci el ...., 

ser hWDano es el centro de toda actuaci6n, inicia;remos -

la exposici6n de algunos de los aspectos mas sobresaliea 

t'~s de la tasa de la Administraci6n que se ocupa del ser 

hUlllB.llo como sujeto de trabajo¡ desde su reclutamiento ~ 

hasta su adaptaci6n en el empleo. 
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1,- RECLUTAMIEN1'0: 

Se dice que la funci6n de reclutamiento, es la acci6n 

mediante la cual un organismo determinado se abastece del 

personal necesario para· su operaci6n. Dicha funci6n hasta 

hace pocos años, revest1a pocas complicaciones en el sec­

tor público, dado que la fuente más socorrida era la de -

los recomendados, sin que por ello pretendamos afirmar -­

que en la actualidad sea una pr~ctica desterrada en este­

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

debido a la necesidad de contratar personal ampliamente -

capacitado, 

Asi nos encontramos que, para la contrataci6n de pe~ 

sonal en los niveles inferiores, el Sindicato constituye 

·una de ias fuentes de reclutamiento más comunmente utili­

zadas en la Administraci6n P1blica, y para niveles supe -

riores el ingreso de personal con recomendaci6n es fre -­

cuente, Correspondiendo a los profesionales en Ad.ministr~ 

.ci6n, proponer el empleo de otras fuentes de reclutamien­

to hasta el momento no consideradas, y cuya utilizaci6n -

proporciona a nuestras instituciones resultados amplia -­

mente satisfactorios. 

A continuaci6n me permito sugerir algunas fuentes de 

reclutamiento de las cuales se puede hacer·uso: 

a) Las Instituciones Educativas: usando para ello, -

las bolsas de trabajo, cuando cuenten con este servicio -

(UNAM, D.'N) o en su defecto, a trav~s de anuncios en loa­

pizarrones que existen en patios de la mayoría de los plaa 

.. ___ :teles educativo¡;'• 
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b) La puerta de la calle: fuente de reclutamiento -

constituida por aquellas personas que sin anuncio previo, 

recurren a las dependencias solicitando trabajo. 

c) Empleados actuales: Solicitar del personal que -

labora actualmente con nosotros, proporcione candidatos­

que reúnan ciertas características ( ver anexo # 6 ) 

siendo conveniente el empleo de.esta fuente, porque los 

aspirantes tendr~ oportunidad de conocer ciertas carac­

teristicas del empleo, previa.mente a cualquier entrevis-

ta. 

d) El Sindica.to: esta fuente, al igual que las ant~ 

r:l:ores, puede ser satisfactoria,· siempre que los aspiraB; 

tes sin excepci6n cubran las etapas de un sistema de se­

lecci6n previamente establecido. 

e) Las recomendaciones: La desventa.ja. que presenta.­

el empleo de esta fuente de reclutamiento, está en las -

presiones que se presentan para la acepta.ci6n del aspir~ 

te. Sin embargo, deber~ seguirse la politica de selecci6n, 

"dl3 dar oportunidad a todo tipo de candidato", siempre y­

cua.ndo los encarga.dos de esta funci6n sometan al a.spi 

rante a todos los trá.mites que el sistema de selecci6n --

establezca. 

!) Centro dt~acitacilin: En algunas Secretarias y 

Departamentos de Estado, existen Academias de Capacita. -

ci6n, las cuales pueden proporcionarnos candidatos cuya.­

prepa.raci6n ha sido orientada. a las.ta.reas especificas -

de la dependencia. que cuenta con este tipo de Instituci~ 

nes. 
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g) Anuncios en publicaciones: Otra fuente de recl~ 

_tamiento cuya utilizaci6n es írecuentet la constituyen­

los anuncios en secciones especiales de peri6dicos y r2 

vistas especializadas, teniendo la desventaja del nmne­

ro de aspirantes que se presentan, sin reunir los reqlJ! 

sitos que se desean, ocupando por ello a numeroso pers,a 

nal que les atienda¡ otra desventaja que acarrea el em­

pleo de esta !uente de reclutamiento es la imposibili -

dad de proporcionar o publicar una lista detallada de -

las caracter1sticas del puesto (ver anexo~). 

Las fuentes mencionadas son algunas de las que es­

t!n ii.l. alcance de los especialistas en selecci6n de per 

sonal et indistintamente de su uso, es recomendable el­

empleo ·de una forma que contenga las caracteristicas del 

puesto vacante o de nueva creaci6n (anexo 6) misma que­

deber! ser llenada por el ejecutivo que solicita un nu~ 

vo empleado y proporcionada de ser posible, a la fuente 

·:,de reclutamiento que se elija. Es también de gran util! 

dad para el personal que realiza la selecci6n dado que­

consigna los requisitoa que debe reU.l:l.ir el aspirante. 



/.A:trexo 6. · 

CA'RACTERISTICAS DEL roESTO VACANTE O DE .NUEVA CREAOION. 

DEPARTA1!EN!OO Q.lJE SOLICI'l!A: ______ ,__ ______ _ 

OFICINA ___ ..._ _____ ~--------~--~ 
SECCION. _____________________ _ 

l!EMUNERAOION: $ 

HORARIO: ___ ··-------

Conocimientos necesarios para ocupar el puesto. 

Los deberes del puesto si.n demasiado detalle: 

cu!J. es la parte m6.s dificil del traba.jo, inherente al puesto: 

SUPERVISION RECIBIDA. AL PUESTO 

Constante o frecuente. 
Ta.reas limitadas o revisadas 

(MARWE CON :X:) 

·..:;..;..__.Sigue.rutinas con poca &upervisi6n en trabajo normal 
Sigue procedimientos establecidos generalmente; pasa ca­

~ sos fuera de lo común a su ;jefe. 
~ ~g~z~ su ¡>ropio trabajo y rara v;ez o()ns~l:1:a, s~bre :Pr,2 

· · blelllaS especificoa con su jete. · . , -- ._ . 

·-Planea trabajos de otros, 
_Revisa trabajos de otros. 
_Recibe quejas de-emplead.os. 
~ Responsable de una sección. 

Redacta in!ormee. 

·.' 



Anexo 6 
(Continuación) 

!GSTtlDIOS REQ.UERIDCS PARA OCUPAR EL RJESTO · (MARQUÉ . CON X:)· 

l'rofeaionru ( l, 2, 3, 4, 5,) ____________ _ 

Taquigra!ia 
·· · llfecanogra!ia 

Ortograi'!a 
Redacción 
Especializados sobre nivel prof esioDB.l. 

CONOOillIENTOS NECESARIOS PARA OCUPAR EL PUES!ID 

Porcenta¡jes 
Algebra 
Uatemáticas superiores (Estadistica, Gráfica, In!ormes,etc) 
Diseño 
Estadistica 
Conocimiento de máquinas electrónicas y principios 
Prog:ramadón. 
S6lida preparación en teoría econ6mica 

Fuentes de In!ormación 
a) Datos Estadisticos 
b) Organismos de promoción 
e) Planes de promoción 
d) Hemerotecas 

EQ.UIPOS DE OFICINA 9JE MANEJARA 

Máquina de calcular 
Máquina de sumar 
Uime6g:ra!o 

de -

supongamos que el empleado tiene los estudios necesarios. para el 
trabajo. Ba¡jo supervisión, cuanto tiempo de experiencia para re~ 
di!.' satisfactoriamente. 

De l a 6 meses De 1 a 2 años 
· De 6 a: 12 meses De m~a~ de 2 · años 

CONTACi'CS Q.UE RE®IERE EL PUESTO 

___;.... Ningún contacto con público 
_ Contacto de cuando en cuando con el público 
_contacto mey a menudo con el p~blic·o 
~ Contacto constante con el público 
___ Explique el tipo de público 



Anexo 6 
(Continuaci6n) 

Contacto !recuente con otros empleados en el Depari;amento 
Contacto con empleados de otros Departamentos. 

DECISIONES 

_ Nillglma.s 

_ Poca importancia. 
_ Regular importancia 
_ Mucha importancia 

ERRORES. 

___ NiDgÚn efecto sobre el trabajo del Departamento 
~ Poco efecto sobre el trabajo del Departamento 
_ Constante efecto sobre el trabajo del Departamento 

Mucho efecto sobre el trabajo del Departamento 

DESCRIPCION DEL TRABAJO 

(ESPECIFICANDO TIEM'l'O A.PROXIMA..1JO DE DEDICACION A CADA TAREA DIA 
RIAJ.!Elml) . -

~ ~ 

NQXA:_ DEBE RACER'3E ron DUPLICADO 

FECl!A.: 
Día Mea:: Año 

vo.Bo~--------

EL JEFE: DEL DEPAR'llMENTO: 
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2.- SELECCION: 

Constituye la selección, uno de los aspectos que en 

materia de personal crece en importancia dí.a a dia; del -

descuido de esta :f:Unción en el pasado, se derivan muchos­

de los problemas administrativos por los que atravieza la 

actividad del Estado, Es por ello que todo funcionario -

gubernamental que sienta respeto por sus instituciones y 

desee proyectar su obra en beneficio de las generaciones­

venideras, deberá tener especial cuidado por esta función, 

se puede decir que de ella depende en gran parte, el éxi­

to de su labor en el sector público. 

E::d..sten en la actualidad gran número de institucio­

nes lucrativas, que se dedican a la selección de personal 

y de las cuales pueden servirse las dependencias oficia-­

les, para tecñi.ficar el ingreso de su personal. Sin emb~ 

go 1 no siempre se puede hacer uso de ellaR en virtud de -

los gastos que acarrearf.a el envio de aspi:cantes. Ante e~ 

ta situación es frecuente el hecho de encargar esta fun -

ción a los profesionales en Administración, aún cuando -'­

ello no es lo más conveniente, dado que existen profesio­

nistas especializados en la selección de personal. Sin em 

bargo el fenómeno se presenta y es cuando el asesor en a~ 

ministración se ve en la necesidad de cubrir esta fase de 

la Integración, contando para ello con Instituciones que­

le auxilien en esta tarea en forma gratuita. 

Un ejemplo de éste tipo de institución lo es la -­

"Bolsa Universitaria de Trabajo" 1 la cual cubre todos los 

trámites de un sistema de selección, tales como: Entrevi!t 
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ta, Investigación económico-social, pruebas de capacidad, 

aptitud, verificación de antecedentes, etc. con el 6nico 

reqUiaito de que los aspirantes que se envien, sean uni-­

versi tarios. 

La base de una buena selección es el análisis que -

de los puestos e:id.sta, siendo un au..."'d.lia:r para este fin -

las características que se consigna.u en el anexo 6. 

Es indudable que no existe una metodología uniforme 

respecto al Sistema que deberá emplearse en la selección­

de personal, se puede aventurar un juicio en el sentido -

de que casi existen tantos Sistemas como instituciones d~ 

dieadas a proporcionar este servicio. Es por ello que el­

Proyecto de Sistema de Selección que se presenta grafica­

mente en el anexo 7, es sólo un ejemplo que pretende - -

orientar a los profesionales que laboran en el S·!lctor Pú­

blico sobre la Metodología a seguir en la selección del -

personal. 

3·- I1TTRODUCCION Y DESARROLLO: 

Una vez que han sido cubiertos satisfactoriamente los 

requisitos de selecci6n y el candidato ha sido aprobado,­

se inicia la rase de introducción, misma que se inicia -

con el nombramiento, en el sector público por lo general, 

se requiere de un acuerdo del subsecretario, documento -· 

que servirá de base para que se inicie el procedimiento -

de ingreso. 

En el sector público el trámite de pago, es complica­

do y en ocasiones requiere de mucho tiempo, sin embargo, 
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este puede abreviarse si el candidato seleccionado conoce 

los requisitos que debe cubrir. Es en esta tase, donde se 

inicia el proceso de introducci6n y corresponderá al De-­

partamento Administrativo dar la orientaci6n necesa.itla al 

empleado de nuevo ~eso, 

Es importante la introducción, debido a que constit]! 

ye la primera impresi6n que recibe el empleado de su nue­

vo trabajo, de ahÍ la necesidad que e:dste de que el en­

cargado de noti!ica;r al aspirante que ha sido aceptado, -

lo oriente sobre los aspectos siguientes. 

a) Breve descripción de la Secretaría de Estado;­

au.."ti.liándose de preferencia de la_g:I.'ática de­

organizaci6n de la Secretaría. 

b) Ubicación de la dependencia a la que quedará -

adscrito y su relación con otras dependencias. 

e) Si se cuenta con lJanuales de Organización, se­

le proporcionarán temporalmente para su lectu-

· ra. 

d) Finalmente se le conunica;rá todo lo relativo a 

prestaciones, períodos de vacaciones, salario, 

·etc. 

Una vez cubiertos los requisitos antes menciona­

dos, se conducirá al nuevo empleado con el ~efe del Dep3,!'. 

tamento en que presta;r~ sus servicios a fin de que lo in­

tegre a su unidad de trabajo, previa plática de bienveni­

da y presentación con sus compañeros. El jefe del DepaJ:'t~ 

mento a su vez hará una e:::posici6n üe los aspectos sobre­

sa'.i.:J.entes de su departamento y le proporcionará la des -
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cripci6n del puesto que va. a ocupar para que sea estudi! 

do por el nuevo empleado. 

Si se cumplen los requisitos lllÍD.imos de introduc -­

ci6n, se habrá logrado una buena illpresi6n en el nuevo -

empleado que facilitará una actitud. favorable de éste, -. 
hacia la dependencia que le acaba de contratar. 

La actitud que en lo .f'utu:J:o asuma el eopleado esta­

rá condi.cionada a las medidas que en materia de desaxro-

llo real.icen sus jefes inmediatos, sobre todo, en los -­

primeros meses, entre los que se mencionan; 

a).·- Seguí:;: de cerca la actuación del empleado en -

la etapa de adaptación, que es sin duda cuando requiere-

de estimulas y mayor atención respecto al trabajo que ~ 

realiza. 

b) .·- Verificar periódicamente la actuación de los -

empleados, siendo un instrumento recomendable, la califi 

cación de méritos, por lo menos cada seis meses. 

c) .-- Realizar programas de sttperación técnica, g_ue-

establezcan conferencias, mesas redondas, etc. 

d).- Propiciar la utilización de las becas que se -

otorgan a las Secretarías de Estado, para estimular a -­

los buenos empleados. 

e).- Elaborar sistemas de control que permitan man­

tener la disciplina sancionando las Violaciones y estimJ:. 

landa a quienes la propician. 

:Existen otros -aspectos que quedan comprendidos en -

el.desarrollo, pero de los cuales n.c:. hemos hecho reíerea 

cia, debido a que están. reglamentados en disposiciones -
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especificas para los trabajadores al Servicio del Estado 

o que es dificil :penetrar en ellas, .debido á que se en-­

cuentran controladas :por los Sindicatos, sin que por - -

ello se elimine la :posibilidad de intervenci6ndel pro!¿ 

Sional en Adrainistración quien no deberá escatimar es -­

·fuerzo alguno para convencer a las autoridades o dirige~ 

tes sindicales sobre la implantación d~ medidas que con­

tr.ibcyan a sanear la Administración PÚblica. 



TE..llCERA PARTE 

ESTRUC'J:lJP.ACION DEL CUERPO 
DE A~JSORES EN ADl.1If.ISTP.A 
ormr E!1 UNA S3CRETARIA DE 
ES':ADO. 



.CAPITULO V. 
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V.- AI.G1J1TAS ZTI'ER3NC:.J.3 3!'f· LA S~C:!.ETARI.A. DE fü\.C:::2G)A y 
CR.t..5ITO 'Pt:SLICO. 

Debido a que los primeros e¡;:::-esad.os ·:ie la Lica::ici.a-

tura en .A.d.minis.t!'acion de Eiflpresas surgie.:.'·Jn en al a.~o .. 

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

Pú':llico se han presentado !!U r~laci6u a la hbor d.e c:.re:::_ 

:os d.e profesionales. en. Ad:'.!li:::iistración .. Sin e.i!lbar~o, .a~-

la S"c.::·etaría de Escie!::da 7 8:::-M:..to Ñbl.:.co, en la 3ec=;;_ 

Co~erci.o, entri;' otras; se 2:.a~ realizado var~os intr:nt'Js-

a los esf~erzos =eal~zados a~ la Sec~eta=is de ~ac~e~da-

debido a los c~c~~i~ie~t~s ~ue ¿g ~lla se tier.en. 

A meC.iad.os :e1. a!!-o 1962 el Su~r:.:!.rc.?cto.:- i:itcl'!ico del-

.:.el Im~uesto sobre la ?-.en.ta, ccnsier..te :!e 12. !:.P.Ce3i.:a::! ¿~ 

ir::tro~:....ci= técr:..:.cas d.e aC.::.inistrs.ci6n 7 11eseczc -ie i.::?r~ 

cuat~o p~santes d.s la -:.:.ce-:.ciat"-lra e-e. á.d:liDi.3t:'aciSn ~- -

algunos :Pr~~=~: .. Jnales e!:. :R'illacio::es Ind~:stx-ial'3s-. 3n.tre-

las labores reali::edas po.:" dJ.~ho grJpo, ji.::: to '=C!l t!:e s -· 

~asantes: -¡ un est-'.idia!:.te- :le le licenciati.;ra er: .i~~:.nis-­

tración, as?.snres d.al SutC.i:'ectc::, se :::e:¡cio::a la ;.:a=.aa 

ción -1el 3.C.~ual ~egi.::tro ?e·~e:::ul de ·'1au.sa.c-:es :..· la :l~c-a-
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nizaci5n de l'ls Dele¡;;a:::iones Cé.li.ficadori>a Pises.les, aho-

P~•steri.n:.;ente y como conseci.:enc:!.a C:.e la creación -­

éel :5'.e:;;istro :Federal de Oausautes, que S!l ·sus o.dg:anes -

·ru~ intGgrada con pP.rsJnal de lss Direcciones del r~,ues­

to sobre la Renta y de la Vigilancia de Pondos y 'Valores, 

el cuerpo ele ~ro~esior.ales en Ad::tlnistraci6n pas6 a labo-

rar €!!::. el ~u.evo ?..e:ístro, desar>e.reciencl.o po~ consec'..len.cia 

el ~eparta~er.to ele Orsanizaci~n del Ic~uesto sobre la Re:!; 

ta. 

Cris-insl:-tente al ?B.!'sonal C.el :De;iarta~ento C..e Or~a -­

ni~~ción cpcr6 como cuerpo asesor ~el ~irecto= ~el ~esis-

-t:-o, :_:.s.re cor.s"tit'...ti!'se neses r1Zs tare.e, en De:;a.::-ta~ento -

C~e 0~~3':1.izaciÓt. ·:.-:.il 3.c:;istro Federal de Ca.usan~es, y q_u~-

act·"':3l~~:2te ftu::cic:-..a er:. Bsa :Je;iender:cia con. el no-recre d.e­

~e::;-·ar+;~n:::e"1'tO d..:? Ld=J.~istra.ción, habiéndose opex-~do cam -­

o:.os :.e consi:.~rsci6n r-=sI-'¿ctc a s1; persoc.al y fa~cicna .-

J2: los ~o~:~i~e=!3s d0l a~o Ce 196~, el ~irector Ge.­

~t:~.:'Pl del :~:¿-:.iesto sobre la 3.dr.ta., creó :-1uavamente el Ja­

p~rtr.::i..~nto e.e G::·:,:::n:i.zac:..o:l e ni'7e;. de D:.rBcci6n baje la -

, J¿¡fc.7;·.irs :!el B.cti.;.el St:~:_i::-ecto::- d.Gl In;··.l~sto sobra la R-2.!!, 

ta. En ~l perlo::.::; C.e E'"..: exist.2~~.::.a d!.cho :J;po.rt~r..:e!:tc re~ 

liz5 entre o"':::rás loE si:;-.'.ie:1tes trabajos: 

r~anual &e Cr2'-?l4~izacióc de la Di.:-ección (~bril-?::c:.'.'°o --

1953). 
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Plan Gez:eral de ·Trabajo Pro¿-ra=arici a tres a:!os para 

la Direccit!l._-d.el !t:p';.li::sto so"c:-s ls. 2e!'.:.t:a (J,.:.:1io/ó3) 

!!~:deo-

<~ 

ta:;.er.:.to de Ors-a!lizac:.5.c. del :::.r:'...:=stc SQCra la ?.-:~ta.. 

tes trabajos: 

-Instru.ctivo Ge::¡e~al d.a C:¿erac:!.én .;.~ 12 311C:d.i¡--Ec -

ción. 

ci6n ?ara empleados C.e nu=·.-o i:i.;2:::-eso. 

-Elabc:::-aci6n 7Ad::rinistraci6n del Si.ste~a ¿a Sele~ 

. ci6n de becsdos. 
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-Estudio sobre pasantes adscrito3 a la subdirección 

·y elaboración del programa de promoción profesional. 

-Estudio del Sistema de Selección de la Bolsa Unive~ 

·'sitarie. de T!:'abajo a fin de coordi:Jar con ella la -

función de selección. 

-Estndio del Sistema de Selección de P&rsonal del -­

Banco de Mbico para mejo::-ar el de la Subdirección. 

-Colaboración a uno de los departamentos de la Sub­

dirección en la par·te relativa a la Adnir.istración­

del Proyecto de Planeación para ~éxico. 

-Planeación del Estudio de Organización y Sistemas -

de la_Subdirección. 

-Realiz'1.ción del 1'.anual de Or;::anizaci6n de la Subdi­

reccilin en la parte rela1;iva a la Asesoría y al ·ne­

partamento de Sstudios Eionómicos, incluyendo estu­

dio de ubicación.' 

.;.Colaboración con el De_partaoento de Estudios Fisca-

· 1es Regionales en la elaboración e I,-:iplan:tacilÍL del 

!!anual de Organización y Sistemas del Tiesistro Est~ 

tal de Causant~s del Estado de Sonora. 

-Planeacilin de la Comisilin de Investigación y An61i­

eis de la Información Estadística de la Subdirección, 

cuyo resultado !'u~ el catálogo de Estadísticas ·que­

e laoora y mantien~ la Subdirección. 

-Elaboraci6ri del Tabulador de Salarios a regir en la 

Subdirección. 
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•Planeación, elacoración, Implantaci6n y Ad:ninistra­

ción del Sistema da registró y control de inciC.entes 

de personal. 

Como resultado de la labor reali3ada por la Asescr!a 

de la Subdirección de Asu!!t os & o!!6micos J 3stad!.sti.co s ,­

la Direcci6n Gen"ral de Se::-v:i~ios Ge!!ersl•s y Sociales -­

dependiente de la O:'icial!a ;¿ayer, en ~l mes d.e :narz.o ¿e-

1965 consid.e:::-6 la co::veaienc.:..:l 6.e ini::iar esturlios .ia .!.d-

min.istraci6n po.:- e:C?ertcs an ~.ste. !'a~a d.2l sa~-:=, so:!.ici-

tando para ~al f!n, la c:::l.aboraci6n ¡}9r::e.r.e!:te .:!e ··.J...ü.O :.e­

los ad:n.i:r:ist=zdore s de ls. .Ase sorí.a a!:. tes :::e~c:.c2aia. ·: 9!1 

lD ac-:-t10.'!.i::1..ad. cucL.ta co:i un t=rupo C.e a1:-:i:dst.:-a·:ores ::ro-

los sit;~ientes trabsjos: 

-ZstuC.io .:.-::1 De:;arteí.HH::tc de ~::.v-::rltarics .2.e la .5ec::~ 

taría ::¡ue or!;Ein6 la ::-ealizaci.Óz:. d.; un ::..t:.e"tO i~r.e-:J.-

co4 que se había v·::nido o;e=ando ei: a.=:os e:rt~r:..,~rez. 

-Estudio C.el !Jeparta~e:ito Ci.ia T::n.nspcrtes ;¡ :·3.!ler-=s­

de la Secreta::ía. 

Fi=.al.mer!te, dn oay.o d.e 19:S5, .se crearor:. C.os ;;r .. ~:>JS -

d.~ s:;~sorés e•n ad:r.iI!i.Strs::i6n, uno ú.epend.ie:ita del 121-­

nistrador Genere.! de Tu:pu.'3stos al Ingreso, y el o-::'o dir,i 

gido por el CocrciinaC.or de Or~anizaci6n y Ez':adísti-:a de­

la A::miListraci5n y que presta se~cios ie Asesor!a al -

Oficial Mayor de.la secretaría da Hacienda y ~ré::.ito ~-­

blico. 



Co~o se ha v-isto, muc!:los son los grupos que en ur:o 

de ·los Sectores de la Secretar!a de :::·aoienda ¡ CrMito­

Fúblico, han v-enicio 09era.ndo 1 ya sea cor::o ;;ru¡;;os Staff­

o co::io Departamentos. Sin er::~argo, su labor ha carecido 

de sener2liúad 1 ·5.ebido funda.Eentalmente a lo aislado de 

sus esfuerzos, a la falta el.e coordinac.:.ón de los mis::ios, 

y a la peQueña área de influencia. Es por ello que se e::!; 

ponei: a continuación a1gi;z;.as dé las el.eficiencias en q_ue 

se !la :i.ncurrido al inte¡:;r<J.r esto¡o 5ru:pos para que sirvan 

C.e case al próximo capÍt'.llo que prete11de proponer una -

for:::a de estructuración pa:;::a los _<l,sesores en Ad.oinistr2_ 

ción que haga más fructifera su labor. 

Es de justicia reconocer que no todas l<>s •deficieE_ 

cias han sido productos de la forma en que se han cons-

·tituído y estructurado estos grupos prof~sionales, dado 

que C.iversas lir:ité..ciones ó act1..:.aciones inst:ficientes -

se o:risinan en el fenóoeno político por el q_ue atravie­

sa toda r,csti6n gube:rna~er.tal. 1'.otivo por el c~al nos 

r~feriremos exclusivamente a los tropiezos nacidos de 

los tipos de estri:.ct=aci6n adoptados, destacando el n!_ 

vel e~ que se han c:reado. 

Si considera~os a le. Secretaría de ::!acie~d.a y C:r~­

di to ?3.blico como un todo, qu~ debe operar coorcinada-­

nente, observamos q_ue la mayoría de los cuerpos de esp~ 

ciali~tas en l:'...J!'inistraci6n se ~an dado en niveles je--

r9rquicos .inter~edics, es decir, en el tercero o cuarto 

nivel, el de· Di:recci6n o Subdirección. ~ste fen5=eno h~ 
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cr~ado diversas desventajas tales como: 

a) Se ha re¿ucido.el !'a.dio ca acci6n ¿e los 3seaores. 

b) Dadas las características de operaci6n de la ce-­

pendencia ~ue estamos cocsiderando y ?arti€~do ~= 

la base que muchas funcio~~s ~st!n ce~tral~zaCas­

en la Oficialía Yayor ( Personal, Co~pras, a=cti­

''ºs, ProveeC.urfs., etc.) y c;.ua af.~ctan. la o:;ie=aci5n 

¿e las di7ersas Di:-ecc:.ones. Se !::a. v-=_s~o c;.ue ::u--

cñas de las ~-7C.:.das ;rcC.ucto ·ie ur. estuC.io !lO a$-

y su área de i~~~u~nci3 no lle~a b~sta la Oficia-

lía l!ayor. 

asesores ~n aaa espe:~alidaü ~~€ le iagar:. v~= J 

ventaj~s de dicha ~e~iCa. 

d) En. l~s !l!v.r:les q_".1e c:;'?ran eE~·?.s asesores ln.s f· 

biliCades ~resup~es~ales e~ la ~s:)ria ie :os 

sos, s.oc r~C..ucidas, no ~:.en:.o F':;.s::!.~le e:::;=et:.¿e 

área de influencia !e '.l;la J~~ecc:ó~, ~a sa 
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por que constituiría un despilfarro de recursos -

eje~: la implantaci6n de 1lil sistema de selecci6n­

de personal a ~ivel de Direcci6n, no· justifica la 

integraci6n de un Cuerpo de Especialistas, dado -

que la mayor psrte de su tiempo estará desperdi-­

c:i.ado. 

Como ~stas desvenoajas o li~itaciones podríamos enu­

nerar l!lUchas m~s, hacien:io m~s palpable y no'.;oria la. equ.!_ 

'locada coloca~itin que dentro de la ors-anizaci6n se le ha­

venido dando a los cuerpos de ~ro!esionistas en Adminis-­

traci6n s_:;e se han creado en la Secretaría de Hacienda y­

C=~di r.o Público, de a~í una de las justificaciones funda­

mentales de ts~a tesis profesio~al, 
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VI.- 1J7-IC.i\.C:::mT L3 SE F?.OFGN3 PARA EL C'JJ1R...-:-:0 ¡j:;¡; FROFESIO­
~·. ~S .:!:1·i AD~.1I2, ... ST?..A..,~01 ~ 

.A.ntes. de proponer una estructuraci.6n y funcicna"nian-

to de los Cuerpos, Departamen~os y 3lementos Asesor~s, --

creo incispensable re~Jmir alcunas cefiniciones 6 desc=i2 

cione s del "Staff" que nos :proporcionan varios trai;adistas, 

sobre los :1ro"olemas de la Jirecci6n cuyo conocimicn-::o n•)8 

ilustrará para proponer una u::iicaci5n ad.GC'.'.ada y asigna 

ci6n :.e fui;.ciones acordes con su calidad de Asesores. 

!!orris E. Eurley, en su obra n:E:leo.ents of Jusi:ll!e s -

J.d:;)inistration" nos· da a enj;ender q_ue la organizaciSn :;.c:c 

:;ier!:lite tipos li::leales y staff, es ese •;i¡;o de or;:;sniza-­

ci6n q,ue prevee el consejo de es:¡;¡ecialistas "s'.::af!:" a los 

;f-3.:'-Es de linea res9ecto a. investi5aci6n y plüneacién ·:.e -

los proCle:nas de le '3:l?resa, a :!.'in de qt:.e los jef::s ::~ l.f_ 

!1~3. puF?da.u te::~r :r:.ayor q9ortuniC.ad d.e d.e:.:licarse a la ~teE_ 

ci6n ie la ejocuci6n.de las fases de la ::;iol!tica est'.l.':le-

cida. Esto no r-resu;ione ~ue la re:oponsabiliC.ad y au':cri--

dad de los jef.,s de Hnaa dis~inuya dacio que la autoriiad 

y responsabilidad C.el Staff es de nat:.iralez3. asesora; !'O:' 

ello en c·.;anto un plan pasa a ser parte C.e la polit:.ca ile 

una e:np:=esa, :!.a res:po:isabiH1ad plena recae so'::re lo~ ;;e­

fes 1e Hnea. 

Paul E. Eolden, nos dice: a ~edida qua el proceso di 
rectivo se hace E~s complejo, el tiempo, la preparaci6n y 
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comprensi6n de los asum;os c¡ue se p:::eser:tan ins11ficient;cs­

para un solo ejecutivo, son deficiencias que pueden c'ntr.!!_ 

rrestarse haciendo uso de or¡;anize.cione ¡;¡ Btaff que puedan­

proporcionar la a;¡utla y los consejcs de los esp~cial~stas. 

Dal~ Yoder, en la obra "?e:::-sonnel Pr!nciples and Po-­

lices: l.'odern l!.at.power 1:ane5eaent 11
, afirma q_ue l:;s funcio­

nes del Staff son esencialm'i:l!te co::sul':iv:is -;¡ com:;:le::enta-

rias. 

R. T. Livingston e~ su liJro "T:ie 3!:.gineering of C:::g~ 

::ization and l!ar.a¡,;erment" da a entenier c:_;ie la labor del -

Staf.f n· . .mca Je1:erá representar la c:-eaci6n de nuevas fun-

cienes, sino ciue debe co~tribuir a.la agru:;;¡aci5n adecuada­

<le les c;.ue ya se realizan ;¡ siempre bajo una dir'9ccHin g_ue 

6arantice su realizaci6n eficie~te; como Sta!'f sisnifica -

::ast.6n, btc·..:lo 6 ceyado es decir algo que sirve de apoyo>­

dec2r~ prcporcionar servicios de asesoramiento y consejo,­

pero no está revestido de ~utoridad para actuar fuera de -

los derec~os inhere~tas a su servicie. 

Finaloenóe, dentro de los autores c;.ue se refiaren a -

los ITrupos Staff, Dale y Urwick citan a Paul Figros a!ld -­

Charles A. :.:;yers, que en su tratado intitulado "Personnel­

Ad~inistration: A Point of Wiew and ~ethod" noe dicen c;.ue: 

"los ~efes Staff ••• son quienes proporcionan servicios e~ 

pecializados a los je.fes de linea asesorándoles y aconse-­

jándo~es e~·1a realizaci6n de"sus cooetidos." 

.Como se habrá visto en las opiniones antes citadas,--
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son muchos los a,_;tc:res q~e se ~-.reocl.l?~ ~o!" d.e-:e::-::~r..a= las 

csracte.ri.sticas del Staff, si:l. e:r:.ta;o;c 1 i: s sumar:.e::::e ·ii.f!-

cil de:inir en for=.~ sC.ecua:ia la si~ac.:!.5.n. que ~s-t;·:~ c·.!-==­

pos asesores ¿eben te~er ~~~tro da U!l org3~ismo. dado ~u~-

depe~de en ::ucho del tipo de e~p::esa o ~e9er.¿e~c:.a, así co 

mo de la ::agnitud ele la tis:ia; sin e:::l.'bargo, ,,-a.!1.os a. i~te?:­

tar de.finir lo :iejor posible la ubicaci.Sn y .funciones <;'lil­

de~~ realizar los asesores e~ a~-;~isv=aci6n en u.ns ~epe~ 

dencia guberLazental. ~ara cbjetivi=a= más aú::. ~o ~~e s~ -

propone, usare::os co:io eje:iplo a la sec::et?.ria d.e Eo.c:.:r..ia 

J Crédito PÚ.blicc, a la ~ue nos hemos re2eriio an el ca;!­

tulo ai:cteriar; debido a :;_;;.e se tien!'! un conoci;:iia:i.tc :dis -

am:;;ilio y c;;.enta con u.na estructura ::.ás compl:ja ds:C.a ·s:i -­

l!la81itud. 

·Es necesario considerar ~ue las f;uiciones de aseso::a­

!J!iento pueden existir e~ cuales~uiera de los ci~~les, des­

de los primeros hasta los tlti~os, pero no és cosprensible 

que existan Únicame~~e en los ní77les .in.feriare~) es común 

7 recomendable encontrar a los ~rupos ~sesores en los al-­

tos niveles, pero como se dan en la Secrétar!a de 5acienda 

y Crécito P6'.blico, se ven suma::iente limitados por la ubio~ 

cióa :¡ne tienen -al menos los grupos Staff a los q~e nos -

estacas refiriendo, es decir, pro.f esionis·tas en ad:::ii.nistr~ 

ci6n- para. apo:tar ésta af:!::-maci.6n recc:rdecos la u1Jicaci6n­

que hasta la fecha han tenido·los ¡rrupos asesores a~ la S~ 

cretar!a de 3stado de. la que nos heü!os ved.do ocupiu:do y -

la cuál se trató a~pliar:ente en el capí~~lo quinto. 
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.Es necesario entonces c:;_ue la labor de· los Sta.ff se rea­

lice a niveles superiores, de t'.11 suerte que su actuaci6n -

sea integral, es decir, 'LUe acsrciue todos los niv<lles· y sec­

tores. 

1.- CR::AO:ON DZ t'1~ CCJCT:CZ DE A.D:.:J:TIS~F:ACION. 

A rr.edida q,~ie ?-U!!l:;;ntan las lunciones dele¿;adas la labor­

del Secretari'.) de :Ssta.do se hoce illás compleja, i:-.::.do lu¡;er a 

milos ent~ndilos y confl:i,cto2 ie au-torid9.d cJ.Ue obstaculizan­

la buena ~archa te l&s .funcioces conferidas a la SecretzríaT 

Acimisr:o, es fr;;:ct;ante que cala d~7isión (3uCsecretar!as y -

Oficialía 1fa.ycr) se incli:i.e a pF.n~ar en tfrl!li.nos :particuls-­

rcs haciendo a. un lado J.os inte::-;ses ¡;;enerales de lr.. Secret;;!_ 

_.r!a. Es en este ~o!nento C.onc!..e se hare indisper:3able ¡:ansar -

en una fop:na de coordinaci.~·n que integre las distintas opi-­

:iiones, c.oo:-dinación que enc~ 1.lse les osfuerzos de esas gran­

d.es J.ivisior:es en ceneficio ele los objetivos fijad.os por el-

3ecretario de Eatado. Par3 locrar esta armonización de las -

actunciones se propone qne los fµncionarios a car¡;o del des­

pacho de los asuntos inherantes al se[illndo nivel ejecutivo,­

as1 como el funcionario encarrre.é!c de todos los servicios ce­

la Secretaria se r~l'nan pP.riÓG.icamente para el co.mbio de im­

presiones y la torna de decisior.es de alto nivel, sobre todo­

aquellas que puedan afectar a la Secretaría en su conjunto. 

l'ara realizar este diálogo constante se deberá inte-· -

grar un comit6 de adJJ:inistraci~n de la Secretaría el cuál 

tendrá, en t6rminos generales las características si511ien -

tesa 
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. a)· INTEGP.Alr.::'ES: El ccmid estad. integrado por el Se­

cretario de Hacienda y Crédito :?6.blico, el Subsecretario -

de Ingresos, el Subsecretario de Egresos, el ,S¡¡bsecretario 

de Crédito y el Oficial Mayor. 

b) FUNCIOIT GE?iE...'tAI.: Será funci6n primordial del CÓmi­

t~ actuar como consultor del Secretario de Eacienda sobre-­

todos los asuntos importantes de operación y control de la 

secretaria. 

c) RESPO'.TSABILII:.\DES: Será responsabilidad :l.el comittl, 

estudiar los aspectos importantes de opei•ación y co::itrol ,­

';ale s como: 

-Cru:!bios importantes de organización. 

-Objetiiros, pol!ticas y p:-ocedimientos nuevos a ¡¡;oG.if,! 

Cal.'• 

-Reformas fisca~es. 

-Fijar necesidades de info::mación (estadisticas) 

~Fijar noF.:as de coordinación entre las diferentes D~ 

.. -.cciones. 

-l'royectar los planes ~enerales, etc. 

RES'2,31T SOB:::E EL C'.)k'ITZ: La labor de este comit~ en -

términos generales se reducirá a instrume;,i.to de planeaci6n 

y cont::ol de la S'3cretar!a de Eac:.enda y CrMito Público,-· 

promotor y censor üe todo tipo de =eorganizaci5n, dado que 

la realizaci~n corresponderá a los 3j9cutivos (miembros del 

comit&) en su carácter individual de encargados del despa­

cho. 
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2.- ESTRUCTURA. PROPlBSTA PA?.A EL Ci1ERPO DE ASESORES 
EN AD:.!INISTRA,CION. 

Úna vez que se ha establecido la necesidad de crear -

un Comit~ de Administraci6n, la ubicación de los adminis-­

tradores profesionales en la Secretaría se simplifica, da­

do que ~stos depender!an del mencionado collii.t~. lográndose 

con ello eliminar las desventajas que su colocación actual 

acarrea. !l depender este cuerpo Staff del Comit~ de Admi­

nistración de la Secretaria, su labor seré. 6ptima,, de'bido­

a que no habr~ duplicidad ni obstáculos a la impla.ntación­

de m~didas tendi.~ntes a corregir las de:Üciencias observa­

dns; los sistemas propuestas· se caracterizarfui por la ·gen2_ 

raÚdad y·i;erán integrales. 

Otra ven~aja que se de~prende de la ubicación que se­

propone es la de contar con el apoyo de los niveles ejecu-

tivos de mé.s alta jerarquía. 

A) :r.mcrmms: Tentativao::;ente se proponen lae sig¡¡ien­
tes: 

-Asesorar 31 c~~i~~ de Adr:inistraci6n sobre la ~ejor­

forma de oreración de sus dependencias. 

-Proponer, planear ~ ejecutar los estudios, planes, 

"l)roc;ramas, etc. de su especialida.d, ~ue se justifi 

quen. 

-:Es.tudiar permenenten:s:,;;e la o:peraci5n de las Direc--

ciones, a fin de deter~iner las necesida~es que en -

materia de a.dmi..".!istraci6n se presentan en las de¡¡e:'l-
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de!lcias de la Secretaría, a :fin ce satisfacerlas. 

f'esional. 

tos G.,Ue en la 1i.isci.p!ina aC=i.l!i2tratiYa ai:? n~esaz:t;en. . . -
-I~vestigación ~e~~a~ente sobre su p=ofas~ón. 

n-e:s a realizar. por los .t.seso:;:es en AC.zin:.stZ"aci6n. 

B) CR'.;.L"7.::.\C:0~r: a fin de i;.ue la la":;cr ele los a:oeso-

¡:es sea debiclasa::..t~ coordinada y put:<la taz:::.e:c :par~ici;~c.!.·~:: 

activa en las re~iQnes del Cc:!lité de Ad=~~iztrac~6n e~ la 

Secretaría, su organi::acifui. C.ebtJrá sujetarse a l~" si;t:ieg_ 

·tes nornas m!ni;nas: 

-Contar con un. jefe de aseso::-es que coorC.ine su }ab·;)= 

¡ represen~e a los profesionales en ~l Coc:i~é. 

-Fijar SZ"Upos Ce ~rabajo por esp3ciali~aC. 

-Grar:. elast5.:ciG.ad -:n su estructura.ci6n ·;1.:.~ les ;:~r=i-

ta adaptarse a las necesidaC..es de ssescr!a exis~€~--

tes e~ las diversas de~end~ncias y plante~Cas ~~r el 

Co;;i tll. 

e) Fú~~c~o:~~~-=s:r:::o: la forma de operar s1r~ daterci.c.a-

da·:por el je.fe d.e as»sores i;.ue debe::1i !_:articipar en 19.s -­

reuniones del Co~ité de Cr3a!lizaci5n ante el cuál deberá -

info=r sobre el ::esul trado de las ¡;es'ti·:n~es de los ..\.seso-· 

res. 
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Si el Comit~ o alguno de sus miembros, preVia aprp­

baci6n de· la mayoría, solicita la colabOTaci6n del grupo 

asesm:, el jefe del mismo seleccionará a los profesiona­

les que deber5n auxiliar al o'los func~onarios que la s2 

liciten, en la in'!;eligencia que esto no· lo exime de su -

·obligaci6n d& informar al Comit~ en pleno. 

De las consfderaciones anteriores., CJ.Ue s6lo son una 

gula general, se desprende que los asesores en Administr!! 

ci6n en un momento dado pueden ·estar distribUÍd'os. eri la -

Secretaria en niveles inferiores (co~o lo están a la fe-­

cha), pero con la variante que su labor será coordinada a 

nivel Secrotarial, de acuerC.o a las necesidades más urge;; 

te s. de la Secretaria¡ eliminándose con ello las desventa­

jas que acarrea el tipo de estructuraci6n actual y que 

han sido analizadas en el capítulo quinto. 

Finalmente considero que el presente capitulo, ~lti­

mo de esta tesis, no pretende ser un Manual de Organiza-­

ci6n e.el Cuerpo de Asesores en .!,dministraci6n, sino el -

punto de partida para proMover una modificaci6n en la fO!: 

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

que la semilla sembrada en este campo profesional en la -

Se~retaria de Hacienda y Cr~dito P6.blico, deje de ser un­
árbol j6ven para constituirse en un coloso cuya sombra -­

se proyecte a todos los rincones de esta Dependencia Gu -

bernamental ¡ sirviendo de pauta para ls. ubicacitln de Gru­

pos de Administradores Profesionales e:i otras Secretarías 
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d.e Estado. Sin embarso • no C.ebe~os p3ssr ;o: alto :l ~ecl:'.o 

de que la estructu!'a r,.ue se propone 1 pre ter.ca se:- un iieal, 

~:a!'a cuya adopci6n existirán obstá~ulos :;ropios de 13. es-­

tructura politica-adreinistl'a';iV!'\ de los paises g_c:e co::o el 

nu~stro, ~o h~n ;odido eli~:~~r, estos son: l~s ~~te~~seE­

pnrti~ular':ls1 los no:i'hra:.1:.Q:ctos ic::·.~~stos, la -:.~::ce;ici6::!. -

del !unzion.9~io t4cuico-p~lít:.co, 13 .r':belC.!a :;=o~la Ee~- -

sef b.u::a!l.O a las mct11:ficaciones; y ce-.:::? ;:si.:os, ::i.ic':cs ::~.s-
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tos probla~as adJ!inistrativos y sus soluciones tenta~. 

ti vas catan de ~pocas J.'e::notas' y s.si e::oontra::ios ::a!li 

festacio::es a este respec'to, en los. pueblos s.n-:iS'-los­

entre los que destacan; E¡;;i:;ito, ctina, Grecia J 2-::::ia. 

En nuestrs. ~poca, sexta i~oada del presente siglo, e~ 

racterizada por el ccnstante J ·:.i:::~:nico diálogo an;;::-e 

los pueblo's, ne-- se hs. reslizado U!l. esf~t·=rzo u:::l:. Yersa;_ 

!1!el!te 'álido para uní.ficar les princi :;iios ·./ t~ c:.:i e ~.s­

de adu.iini:::traci.6n~ De este =.ec!::.o se é.e.riiva, q_~.:.e ~sl:a-· 

disci~lina se agite ~n un mar de corrientes ;¡ -1'...i..e en­

ocasiol!es conozcamos de pos'::uras antaE6nicas •. 

Si .;plicamos el prin::ipio adrain.:.st::.-o.ti vo d.e ,,_;n:...::.s.d. -

de Tii::-.:;cción" a la ad.:ni::iistt"ac:..6n ;;ública, y lo· ent-=.s 

-!ec:os como "an p~o~ra:ila único, qt:.e co~rC.i:le el c:;~.j~ 

to de o:;ieraciones que tienda!l s.l :;iis=o :'.!n, o. trs.ds-

su~er,¡i.siSn j" to;na C.e dec:.si.:.::i.esu i;ere::ca 1~:.¡e es ~:ece 

sario elab~rar· ¡ ct:C~ir 1.!l: .?12.!l a =1°i"7el ::raci.~r:s.l ~a.:a 

acelerar J' controlar el desarrollo acon5::iic'.) i.a ~t.h:i-

co. 
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El tortucismo administrativo no es exclusivo del Esta­

do, sino q_ue se nanifiesta .f:::'ecuenter::iente en la Adoi 

nistraci6n p~blica por la r.:a¡;ni i:ud <le sus depenC.en -

cias y debido a la escasa co1~prensi6n del principio de 

jerarq_u!a olvidándose de ~ua este principio prevee la­

comunicaci6n directa, siempre y cuando so realice a 

trav~s de agentes autorizgdos previafilente para este 

f!n. Se lograrla con su comprensi5n, fluidez en los 

trámites, sin ~le ello represente una violaci6n a pri!;! 

cipios aioinistrativos establecidos. 

La vJ.olaci6n al principio de· "Estabilidad del ?erso -­

nal", en el I!ledio gubernamental. es una deficiencia :!;):::'!!_ 

Eeic.te, ocasfonaC.a por la inestabilidad del personal 

ejecutivo, consecuer.cia ·~-el cambio sexenal. 

Una posible soluci6n a este probler.ia ser!a la adopci6n 

del sistema de dos tipos de funcionarios: el removible 

al t~r~ino de la gesti6n de un gobierno y el inamovi-­

ble o ft:nciorrario de carrera. 

En la act'..lelidad, las grandes reüizaciones no pueden 

depender de un s6lo individuo, dfa a ci.!a se hace ds-
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:.:a.lpable la· necesidad de act'J.ar En conjunto. 'Ca ~st:., a 

n:i juicio, la Unidad de .d.cci6n a la qye sa refiere el -

principio de la "uni5n d.el persc•!:!al", 

!ur.c:.ona:nie::.to, sa hacen necesa=ios en el sact;o= pÚ'bJ..1.-

co 1 por l·:l. coi:plejidad de nuestras· instituciones 

::.amentale3 que cnentar. .:on· ¿r!Ul =.ú~~r_, -=.e · ::epen<ie!:!c:..as, 

Es :pcr ello u!':ente la elaboraci6n de ::az:'.1ales, ins~=E. 

tivost etc., que dttscriban co!llpleta!:!~nte J en f..;)=:::a ·la-

ra, 19.s func:!.ones y activi::lade~ ·-!e los puestos ¿~ U!l :>r 

gani3:c.o. 

Del descuido en la selecci6n de personal en el pasaic,-

se derivan !!l.uci:.os de. los probleoas :icr '.:.cs~ue a~:-av:.e -

sa la acti,ri<lad SJ.berna:iental .. Es ~ar -ello ur;s~-:e td--

ner es'~~cial cuidado en esta funci6n. 

_Las e.:cpe::iencias q,1..;,e en sl sector p~Cli~o se han. prs--

sentc.do en relaci6n a la labor ie cuer:ios ~e aci:::inis--

. tradores profesiona.les son escasas, de~iio a q_'J'\l los -

primeros egresados de la Lice~c~s'!;Ura ~n Ad!:liniatra --. 

ci6n de .E:l~resa~ sursieron en el a~o de 1960. Sin em -
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bargo, en las S~cretarías de Racienda 7 Crédito P6.bl..!, 

co, .de Obras P6.blicas, de Indt•.stria y Co;nercio, entre 

otras; se han r~Pli~ado varios intentos productivos.· 

!!.uch'os ·SOD los G:::'Upos de ad:dnistradores IJ!.'Ofesicna -

lel3 que en uno de los secto::-es c'.e le Sccre~aría de H!!_ 

ci-ende. y Cj:'~di to ?Úblico, han venido ope:::-ando; sin er:. 

bar¡:;o; sa la":lor ha carecido de ¡:;er:~ralid.ad debiC.o fu!!, 

q!).:te'"tal:::e!lte 9 lo 'lislado de S'.!S. es:uerzos, a la fa]; 

ta de :coor'.J.inaci.5n C.e los :nis::ios, y a la pCCJ.'-'Ofü1 área 

füf influez:cia producida po::- su ul::icaci6n e!l niveles -

jerárquicos ir:ter;nedios. 

En ·1a Sec::-etar.!'.a de Ea.cienda, es reco:aendable crear -

un comit~ de edminiztraci6n con la participaci~n del­

se·cretsrio, Subsecreta::.-ios y Oficial l~ayor a fin de -

coordinar los esfuerzos de los ;2ctores m~s izportan-

tes de la secretaria. 

Ló·s ai::esores pveden existir en cualquier nivel, desde 

los ·prj.oeros hasta los i1ltimos, pero no es recomenda­

ble que existan unicaoente en los nivelgs inferiores. 
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Loa administradores. profesionales ~sra qµe. su actuaci6n 

aes óp~ima, debén operar· a nivel ministerial. 

La craaci6n de un comit~ de adninistraci6n a nivel mi -

nisterial, presenta.serios obstáculos,. no infranquea -

bles, producidos ·por eL ren6meno :;¡ol!tico ad!tlnistrati­

vo de .. nuestro. me<lio gubernamental. Sin. emba=c;o, tecnic~ 

ment"e es. recomendable su c:i:eaci6n, así como que los ad­

ministradores pro!esionales. constitu:¡endo un cuer;:o. d~ 

pendan:de dicho comit6 de adl!linistraci6n. 

La labor del Licenciado en áC:ninistraci6n de Empresas -

en el. sector público, revlste ciertas ca::acter!.sticas -

peculiares, que :ii!erencían su aci;-c:aci6n d.e la de loa •· 

pro!esionistas que ··prestan-- sus servicios en la inicia •· 

tiva privada, debido fund.amental::ente a las ada::;:tacio -

nes.:qtre:.·de·' Ia -tG-cníca as· necesario reallza-r para· c;.ue -­

'los· sis.temas operen E!U uD>sactor caract!lrizado por la -

sctividacLpoiftico-,-administra-ti va. 
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