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1 • • GENERALIDADES. 

a) INTRODUCCION. 

Entre los diferentes patrones adoptados por la vida 
humana ll.ámest:l comuna, tri.bu o conceptos más recien 
tes como capitalismo, comunismo o socialismo; siem:­
pre ha predominado la característica del comporta­
miento en grupo. Es por ésto que las relaciones hu· 
manas siempre parten de la uní6n de esfuerzos e in­
tereses de dos o más personas; y se observa con ma­
yor claridad que en los últimos afíos los l1cchos do­
minantes de la vida en sociedad, tienden a acentuar 
una pr,¡,pon<lerancia cada mez mayor de los grupos u 
organizaciones muy grandes en los que St~ van enmar· 
cando sus patrones de vida. 

Las grandes organizacíones tienen su ejemplo más vi 
vo en los paises industrializados y, como parece 
probable, estos pa.ísos h:tn .av¡.nzado por un sendero 
por el cual tendr!n que seguir iodos los demás y ca 
.da vez participaiá un mayor número de gente que 11~ 
var(l un.a forma de vida cuya característ.i.ca social 
será ·SU partid.pac í6n en grandes grupos organizados. 

Uno de los indicios que denotan esta tendencia es 
el hecho de que las gentes procuran vivir en ciuda• 
des dc.nde para alcanzar metas sociales, políticas. y 
ccon6micas se ven integradas en organizaciones co~ 
plejas. " · · 

·rambién parece inevitable que los pdses aún n.o in~ 
dústria.lizados o "en vías de desarrollo" corno es el 
nuestro, .busquen tan rápidamente como las circunsta!!_ 
cias S('! fo permitan, una forma de vida m!is .altamen·. 
te organizada ya que los beneficios.materiales obt! 

·nidos por los países indu5trializados han impresio~ 
nado mucho a nuestros pueblos debido a los afios de~· 
adelantoen cuanto a sus respectivos n~veles de.vida. 

Es por ese que hemos considerado interesante hacer 
un estudio de dos organizaciones que marcan las di­
rectrices políticas, sociales y culturales, así co" 
100 las económicas de nuestro pafs y que son la org~ 
nizaci6n pública y la organizaci6n privada analiza­
das desde un punto de vi~ta de organización admini! 
trativa. 
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b) Antecedc'ntes de la Administraci6n. 

Manifestaciones de administ-rad6n los encontramos en 
la prehistoria, en donde la caza del mamut ya impli· 
·caba l!na incipiente asociación de esfuerzos e :inter~ 
ses comunes para el logro de un objetivo: La superv~ 
vencia. 

Posteriormente en China, tenemos que Gonfucio dicta 
reglas· de administración pública; en Grecia, S6crates 
habla de la similitud entre el administtador de una 
casa.y una ciudad: El que es buen administrador por 
su casa empieza. 

En México encontramos que Netzahualcóyotl dictó· tam 
bHin reglas de administraci6n pública sobre mercados, 
planificación de ciudades y ejércitos. 

Sin embargo, lo que es co:nún a todas... estas organiza­
ciones pre-industriales en gran escala es que se tra 
tába de grupos sencillos reunidos para llevar a cabo 
una gigantesca meta común, que no era más que la re­
petición incesante de una simple labor como lo füe 
la erección de grandes pil'ámides y la muralla china. 

Un precedc'ntc de la edad mediu, lo encontramos en Ro 
ma que aporta el Derecho Romano a la historia, cuyos 
principios siguen vigentes hasta nuestros dias y que 
fue fruto de su desccntrnlizaci6n de poderes, compor. 
tamiento y dclegu.dón de responsabilidades que hide ., 
ro11 posible este gran legado. -

Siguiendo el avance cronol6gico de la historia, en· 
contramos en la edad media la agrupación mercantil de 
ciudades y en Venecia un gran desarrollo coaercinl y 
es cuando aparecen los bancos y la letra de cmnLio 
como elementos fundamental•::s del comercio. 

En conclus i6n, siendo el hombre un ser social y con­
side1·ando que al encausar los esfuerzos de un grupo 
hacia un objetivo estaba ya administrando, podemos. 
decir que la administración nació prácticamente cua!!_ 
do el hombre logró comunicarse. 
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c) Concepto de la Administración: 

Existen diferentes criterios en cuani6 a la catego­
ría de administración, para Únos es ciencia para 
otros es técnica y para otros arte. 

Al respecto podemos decir que existeíí ciencias exac 
tas y ciencias sociales. 

Las primeras utilizan leyes que son relaciones cons 
tantes causa efecto que darán siempre el mismo resü! 
tado; las segundas estudian al ser htJmano y su con-· 
vivencia, t•J11iendo en cuenta el medio ambiente que 
lo rodea. 

Dado que las relaciones del hombre y la forma en que · 
se desarrolle son variables, la implantación de le- .. 
yes al respecto seria imposible. Es por ésto que en 
lugar de leyes utilizan normas que són proposiciones 
generales aplicables a una serie de fent'imenos. 

F.l hecho que existan variables y fluetuaciones no -
significa que sean incontrolables. 

La materia de estudio de la ciencia administrativa 
es el hombre conio integrante de organizaciones con 
objetivos definidos considerándose también el conjun 
to social en que existen dichas organizaciones. Po:' 
demos concluir que la administración sólo tendrá un 
car!icter cientHico en la proporci6n que se realicen 
investigaciones y estudios en métodos objetivos. 

Es técnica en la medida que utiliza procesos repeti­
tivos como son el registro contable en los ·libros, · 
que para efectos fiscales son obligatorios y que i!!!_ 
plican una secuencia igual de requisitos proporcio­
nados por una técnica contable. 

Es un arte en virtud de que siendo el hombre parte 
fundamental de ella, la imaginaci6n propia que apor. 
ta a la administración va en proporci6n a su sensi­
bilidad nata y no es dada· por la ciencia o la técni 
ca y, la cxistenci.a o no existencia de esta virtud 
le otorgan a la ad1ninistraci6n su carácter de arto. 
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No importando los diferentes criterios, en sintesis 
podemos decir que la administraci!Sn es lo que quere 
mos !Ogr.ar; c6mo lo vamos a lo.grar. cuándo lo debe':" 
mos lograr, dónde lo debemos lograr; con qué· 10 de,, 
hemos lograr y para qu6 lo debemos lograr,. 
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TEMA 2 

2•- LA,ADMINISTR.ACION PUBLICA 

a) f..oncel!to: 

Es l.a' actividad que realizan los ministerios y sus 
dependencias no considerando a los organismos des­
centralizados, ¡es decir 1 CS la parte central de la 
rama ejecutiva del Gobie::no. . · 

Desde un punto de vista tradicional podeliÍos consi­
derar a la Administración Pública como toda activi 
dad Administrativa que realiza el estado para el, .-:. 
logro .de sus· fines por medio de sus organismos. y de. 
los procedimientos que éstos aplica11 1 as:r como de. 
las funciones administrativas que realizan los otras 
organis111os del estado, entendiendo por 6sto ól con­
junto de órdenes internas y procedimientos gene1·a­
J.es del poder ejecutivo. 

J,a administración pdblica encuentra su princi\lal -
función como órgano ejecutivo, ya que las atnbucio 
nes inherentes al cumplimiento de la función admi• ""."'. 
nistrativa del estado está encomendada a ellá. 

b) Actividades y fines ~el Estado: 

Han sido la Justicia, Relaciones Exteriores, ·el Res . 
guardo del Orden, la Hacienda Pdblica. Con un ca--
rlkter de Cajero y no de Regulador además de Servi­
cios de Educaci6n, Salubridad y Seguridad Social y 
Centros de Recreo. 

Estas mismas labores deberfa reestructurarlas el Es 
tado con un criterio moderno y orientarlas hacia er 
desarrollo para dotar al país de la infraestructura 
econ6miéa social btis.ica que requiera para el despe­
gue económico entre olas' cuales se incluirían: Cons­
trucción de Vfas de Comimicaci6n Modernas, Sistemas 
de Educación. Integral, etc. 
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Los fines del Estado no son independi~mtes entl"e si, 
pues hay una gran relaci6n entre la seguridad del 
País, su prosperidad ccon6111ica y el. equilibrio so­
cial q_ue desea lograr a través del poder político, 
el cual a su vez debe asegurar la unidad y la armo­
nía de la vida en Sociedad. 

·Para satisfacer tales fines, el Estado debe de in· 
flutr en determinado sentido de.estimulo o de res­
tricción, o bfen el Estado mismo asumfr!i el ejerci­
cio de detel'lllínadas actividades econ6micas que con­
sidera indispensables para el logro de sus objeti­
vos; tal es el caso cuando se trata de proteger cier 
tos intereses politicos, impedir. los monopolios p'ri­
vados para ejercer un monopolio público o por auseñ 
cia de la iniciativa privada ante la exi.stencia de­
la necesidad de emprender alguna actividad en su cam 
po especifico. -

Como expresa el gran sociologo Max Weber " ••• Estado, 
lo mismo que las demás asociaciones políticas que lo 
han precedido, es una relación de dominios de hombres 
sobre hombres basada en el medio de la coacción le· 
g!tima ••• " 

Bntendil!ndose por ésto que de no existir esa coacción 
legitima habri3 anarquía, pues el Estado perderin la 
fuerza y su medio especifico. 

e) Gr1fp'os de_ Pres'ión: 

Para evitar lo anterior se p1·op1cia el diálogo entre 
dichos grupos conscientes "de que ninguna sociedad 
puede existir sin una moral o un criterio de bien pú 
blico, oponible en el desencadenamiento de los inte:­
res_es individuales". Es necesario que este diálogo 
se convierta en convivencia, gracias a la armoniza­
ci6n de los diferentes intereses, proceso en el cual 
tienen una gran influencia los grupos de presión en­
tre los cuales están las organizaciones profesionales, 
sindicales o gremiales, patronales, económicas, poli 
ticas, de vocaci6n ideol6gica, religiosas, etc. -

Ellos tienen fuerzas distintas segün el número de -
miembros que las componen, la.capacidad financiera y 
la or~anizació~ que tengan, y los medios de formaci6n 
de op1ni6n de que dispongan, ],os cuale.s inp.uy;cn en 
la reputaci6n y en el Estado social que lleguen a ~d 
quirir. ' 
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Existen diferencias y rivalidades entre los.distintos 
grup~s. pero algunas veces ellos logran cooperación 
recíproca y alianzas a pesar de que ello emplique el 
ren1.mcfamiento o una unificac16n temporal de sus ideo 
logras, quizá por la comprensi6n de que cuando frag"~ 
menten su fuerza debiliten su capacidad de maniobra y 
de influencia; alguhas veces, sin embargo, esos gru-~ 
pos de pres i6n pueden tener fi?!es secundarios que _los 
lleven al poder o que les perm1 ten ej e1'cer una gran 
influencia sobre la formu1aci6n de !as políticas. 

d) · Diferentes tipos de presi6n: 

Entre las diversas formas de presión que -stos grupos 
emplean, lns mis usuales son: · 

l. La persuasión a las autoridades competentes de 
reivindicaciones que se consideran justas. 

Z~ La amenaza cuando dichas autoridades no son lo 
suficiente "Receptivas". 

3. Los recursos financieros para re.fo'!"zar y p13rfec • 
cionar la.. información ptfülica y la propaganda. 

4. El financiamiento de partidos, la formad6n de 
opini6n p(jbl íca. 

5, E.l apoyo de funcionarios poco l:ioncs :tos o corrup-· 
tos que respaldan incondicionalmente las públicas 
demandas del grupo y logran la .aci;:i6n que ellos 
quieren. · 

6. El sabotaje a Ja acci6n gubernamental que .se pr!:_ 
senta en \•arias formas, tales como: Renuncia a · · 
cooperar con el Gobierno, que muchas vece.s per· 
judica el trabajo de la administraci6n p(ibHca, 
el no pago de impuestos y el despi4o masivo de 
empleados o restricción de contrata<:.iones, co.n e¡ 
fin de agudizar el problema del desempleo que va 
a afectar el orden social, convirtiéndose en una 
c;irga pura el Estado, que tiene que .absorber a 
esta gente desocupada para mantener el equilibrio 
social dentro de sus d~ferentes organismos sien· 
.do una ·nueva carga fiscal para la socied.ad produc 
tiva, entorpeciendo las finanzas _del fis~~·. _ .-
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7 •. La acción.directa a trav6s de huelgas o demandus 
laboTales que afectan a grandes sectores de la po 
blaci6n proporcionando el enfrentamiento directo­
entre sus diferentes sectores. 

Esta acci6n directa trabaja muchas veces por la 
fuerza, lo cual es grave en cuanto al efecto mul­
tiplicador que propicia, para desarrollat' su ac­
ci6n los grupos de presión eligen el momento que 
consideran más oportuno, como son los períodos e~ 
lectorales que se aprovecha para gravitar sobre 
los dirigentes políticos, esfuerzos que luego se 
continúan e.orno posibilidades de éxito sí aquellos 
llegan al poder. 

En nuestro País estos grupos de presión encuentl'an 
muy fácil la'identifícaci6n de los peTsonajes tla 
ves al existiT un partido politico imperante, en­
el cual los puestos públicos van TOlando en la mis 
ma direccí6n. · -

F1·ccuentemente esos grupos de presi6n tienen gran 
peso en las funciones de las actividades del Esta;. 
do, as.í .·como su modifícaci6n, es un hecho compro· 
bado que algunos de los grupos de mayor poder do­
minan los factores de la producción y de la dis.t'rí 
buci6n econ6mica del País, asi como de los medios­
de formación do la opinión pública, de roaner<t fir- . 
me y permanente a.1 ser propietarias de los. princí· 
pales pcriodicos, y estaciones de televisión y ra· 
dio a manera de cot·olario de lo anterior tenemos 
que en nuestro País la televisión es un monopolio, 
así como la distribucí6n y comercialización del pa 
pel medios que modífican o i·estringen la infonna~­
ci6n e influyen de manera determinante en la form! 
d6n de opini6n. 

Con lo que respecta a las inquietudes sindicales -
se ven enclaustradas por una gran central obrera 
que controla con su carácter de confederación las 
manifestaciones independientes. Actualmente enco!!_ 
tramos en nuestro Pafs los planes de desarrollo -
son contemplados des-Oc un punto de vista de perío­
dos gubernamentales, por lo que es necesaria la -
restructuraci6n administrativa cuya finalidad fun· 
damental sea el desarrollo integral del País en el 
cual .deben de estar interrelacionados de las dife· 
rentes dependencias estatale$· y federales sin im~ 
portar el gobernante en turno, una soluci6n a este 
problema de anarquía administrativa es la adminis~ 
trací6n pública para el desarrollo integral. 
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TEMA 3 

ADMINISTRACION PUBLICA PARA EL DESARROLLO INTEGRAL.: 

a) Concepto: 

Difiere de la Admlnistración tradicional en 2 puntos 
fundamentales: 

1. En el ámbito de la concepción de los temas a tra• 
tar es el resultado de la trnnsfonnad6n de actí· 
tudes del Sector Público. Este r.amhio hace del 
Sector Piiblico un ente dinámico preocupado no so~ 
la!llente por mantener el equilibrio social· y el or 
den político instítuciónal, sino dedic<l(lo más .bien 

· ¡1 orientar a éstimular y p1·omover- el desarrollo y · 
ordenar las reformas indis¡Jensables a este fin. 

2.; En.los problemas t¡scnicos que la administración 
pública va a ajustar su funcionamiento a esta mw · 
va dimensión (Unión Panamericana: Progreso de la­
Administración para el desarrollo en la Amé1·ica 

. Latina) esa Administración Pública para el dt~sa-rro 
llo debe csta1· basada no solo en un criterio .de -
eficiencia, sino que debe de aplicar lris técnicas 

,:.y conceptos de la l/erdadera eficiencia, que se mi 
de además de los rendimientos econ6micos, del es· 
fuerzo y de la fijación y logro de casos satisfac 
.torios y 16gicos de operación; en el cumplimiento 
oportuno de los objetivos sociales de la cotn1midad 
y de la utilízaci6n apropiada y racional de los es 
casos recursos humanos y financieros de que dispo 
ne el País, este último aspecto es trascendental -

.pues no es lo lflismo disponer de recursos humanos 
altamente calificados que contar con personal mal 
remunerado e incapacidad de poca estabilidad y de 
reducida adaptabilidad a situaciones cambiantes. 

b} El sistema de Planificación: 

La Planíficaci6n es un proceso nacionalizador e in 
dispensable para prever y encausar el mejoramiento 
cultural y político económico y socinl en la admi· 
nistraci6n públka, ya que el Estado l'equiere que 
los asuntos públicos se lle.ven n. cabo con m.ayor 
fluidez, lo cual se logra a través de trazar planes 
que permitan unir, sin perjuicio, lo presente con 
lo planeado o estimado. 
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Esta Planeación debe estar orientada en forma prácti· 
ca y lógica para que se sitúe en forma real y sosteni 
da dentro y fuera del sector público, es por ello que 
debe de existir aptitud en polfticos y funcionarios y 
de una actitud positiva al cambie por parte del Pue­
blo. 

Es por ello que esta Planoaci6n debe de contar con 
procedimientos que establezcan la operaci6n y normas 
de control para el logro do un sistema que ponga en 
opcraci6n a todo el sector público y que motive a 
otros individuos a actuar con la s<:gurida.d de quo sus 
.objetivos son compatibles es decir unn unificación de 
objetivos. 

La Planificaci6n consta de tres patteb que son: 

l. La concepción de un Plan. 

2. ·La traducción de este Plan a una serie de medidas 
concr.etas y proyectos específicos. 

3. La ejecuci6n, supervisión y constante a<laptaci6~ -
del Plan a los planes que se presentan, es por ella 
que el sector pdblieo debe de escoger aquellos bbje 
tivos que debe proponerse, las metas que haya que -
fijar, los.medios para llegar a ellas estimulando a 
·todo el grupo que va a llevar r. cabo la accl6n común. 

La principal raz6n por la cual la Planeaci6n no se lle 
va a cabo, viéndolo desde el punto de vista de los re:­
sultados, es debido a que los planes no han sido real!_ 
zados cubriendo todos los aspectos, ya que al no ser 
compatibles con los medios estructurales y ailininistra· 
tivos quedando en simples documentos y proyectos no re_!!; 
lizados, ya que las oficinas centrales de Planificaci6n 
solo han recopilado la información pero no han hecho un 
estudio exhaustivo al realizar los Planes. 

Una de las barreras que tiene la Plancaci6n es que su 
difusión no abarca a todos los sectores, ya que gene­
ralmente solo son difundidos· a los Jefes más no a los 
integrantes de los diferentes sectores, es por <!sto -
que deberán difundirse lo más ampl.iamente para compro­
meter su participaci6n debiendo existir lUla relaci6n e;!_ 
trecha y armónica de los recursos humanos que van a 11~ 
varlos a cabo, los cuales deben de estar adiestrados -
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t6cnicamente para realizarlos. 

Esto nos muestra que el proceso de planificaci6n es un 
medio del cual nos valemos para· un desarrollo integral, 
ya que debe permitir un flujo de informaci6n de una uni 
dad central hasta los ni~les operativos más .bajos de -
las dependencias o instituciones públicas, es decir, -
coordina todas las diversas labores de todo el Sector 
Público. -

Una recomendación para la elaboraci6n de los I,>lanos con 
siste en consultar la participación de las unidades seE 
toriales nl elabora1·los, ya que se corre el riesgo de -
no considerar rtiveles de operación en las unidades sec­
toriales, pues dichos planes estf.in elaborados cm una -
foT'Jlla global pero no describen la operación de los nive 
les más bajos. · -

c) El Sisiema de Presupuesto: 

Para la formulnción de ·los presupuestos públicos debe 
existir una nueva concepción presupuestaria que es la. 
del.presupuesto por programas en su estructura, el do· 
cumento presupuestario deberá presentar la.s diferentes 
funciones, programas, actividades y proyectos que se· 
cumplen a través de las diversas dependencias del Go­
bierno .durante su ejecuci6n; el sistema bnsca una ma­
yor eficiencia administrativa a través de una mejor -
combinación de 1 os recu1·sos humanos, materiales y fi­
n~ncieros asignados a cada unidad programática. 

Al superar esta técnica de presupuesto las limitado· 
nes del tradicional; que estfi constituido básicamente 
por una lista de los gastos atendiendo solamente el • 
control legal del mismo, es un instrumento complemen­
tario y necesari0s al proceso de la pla.nificaci6n. 

~ara ei desurrollo eficaz de este sistema requiere ser 
institucionalizado a través de una organización presu-. 
puestaria de forma piramidal donde la cúspide sea la 
Oficina Central del Pres.upuesto encargada de vigilar 
el cumplimiento de las normas orglnicas presupuestarias 
para todo el sector pGblico a través de todo el ciclo 
presupuestario desde la programaci6n hasta la evalua­
ción y liquidad 6n de los programas, lógicamente esa 
dirección deberá estar investida. de una autoridad for­
mal que ~e permita impartir instrucciones t6cnicas a 
toda la organí z.aci6n presupuestaria del sector público 
central. 
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füca!és, 1& contabilidad, bs aL>:1ittistnc.í\'lt1·~~s tri 
buta:rias .t o de ingresos públicos y denh ors:mism1>S" 
finande:rcs p;;;ra adoptar sus sist.t.>liHlS ~ 1a i;o¡stu:rslt~~ 
zt1. 'f riece;;idad-es que sur~en de u,.,. presupt1t>st:l.1 pro~:r.! 
~ático ya que i::l p;esu¡mesto es an;:1 de h)s rxi.nctr:i~ 
les i.nstn.mentos de 11.:1 planific.aci.6n }'nna h"}~r'ár los 
objetivos de desarrollo ea .-::uanto al. sector púb-1.ic•'.l 
se refiere. · 

dJ. Sis1e~as de ,Re:foma, Reorgani:acifü\ r Mofü.!!J.~~61'\. 
Ac11:un1strat1Ya. · 

Es te proceso ':tiende :i int:rodu.;: ir los pd ncipios de la 
adZ'linistración científica. 

El .::.náUsis de la sit?Jación administratisn y la dettH' 
minación de objetivos metas y recursos debe' 1le\;n1·sn­
a cabo con la misma metodología que se utilita etl el 
establecimiento <le planes de desarrollo eccnfünlco )' 
social. 

Debe iniciarse con 1:.i elnho1·adón tk diagnósticos más 
detallados por sectores hasta llegar on uuu tercorn . 
etapn de di,ign6s t. icos institucionales, ésto j)<l'l"mi tlrá 
conocer y analizar a fondo los p1•obhmas, adm:inistt11• 
tívos generales los que son privativos di) cml(l sector; 
y en detalle los de cada unidad participante en el ¡>ro 
ceso de planificación del desarrollo nuc.ion;i.l, -

·.De no emplearse un mGtodo como ol descrito para rmali· 
zar la administraci6n se corre ol riesgo de sogulr con 
refo1·mas aisladas que no dati rosul tado por ln tnagn:I. tud 
de los problemas quo subsisten, así como existen pla· 
nes para diversificar e incrementar lns exportnciN\tlS 

. de planearse con cuidado la modcrnizaci6n 1.1dmlnist1·nt!, 
va. 

El personal adiestrado en administración para ol dcsn· 
rrollo es sumamente escaso en el Pais y cuando existe 
están.capacitados para realizar unBlisis micro·adminis 
trativos y para resolver problemas do sistemas y proc[ 
dimientos, fisto aunado n la poca estabilidad dol pel'5! 
nal de dirección superior intermedio técnic<r,- no~ tl11 
por resultado que el proceso de decisiones no tiene la 
madurez, experiencia y agilidad que se requlore. 
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Esa falta de seguridad en los cargos superiores se agra 
va por ausencias de políticas de personal que propicieñ 

·el .reconocimiento justo y ordenado con el mercado profe 
cional de salarios que motiven y estimulen trabajar coñ 
el Gobierno. · · 

Como consecuencia de lo anterior, la reforma o moderni­
zación administrativa sufre con f1·ecuencia estancamien­
tos o paralizaciones y se da tambi6n el caso de volver 
a estructuras y métodos administrativos superados, cuan 
do ocurren cambios en los niveles de dirección. -

En nuestro Pais, la reforma o modernización administra­
tiva deben iniciarse por el despacho del Jefe Ejecutivo 
y extend~rse a los otros niveles do decisi6n polltica 
y luego de ellos a los niveles de dirección y operaci6n. 

Cuando el proceso es a la inversa se corre el riesgo de 
no contar con ln comprensión y el respaldo político ne­
cesario. 

Se d~be crenr la conciencia de que la administraci6n, 
como medio ¡iaTa lograr los fines socioecon6micos es i!!!_ 
portante, de otro modo sería difícil suscitar interés 
por lo adopci6n de medidas efectivas destinadas a m~j~ 
rar el rendimiento administrativo, ese cambio de acti· 
tud y esa toma de conciencia deben 'arrancar del nivel 
supremo del Gobierno, ya que no es posible lograr pro­
gresos importantes en materia de reformas administrat.!_ 
vus sin el apoyo de quienes tienen e1 poder ejecutivo. 
Debe contar también con un marco jurídico y con un sis 
tema de procedimientos legales capaces de responder ·r!f. 
pidamente a las exigencias que plantea el proceso de 
desarrollo y la reforma administrativa. 

La situaci6n constitucional y legal que existe en el -
País la cual favorece el estatu quo; la reforma admi­
nistrativa frecuentemente no puede llevarse a cabo Pº! 
que posteriormente a los estudios que la sustentan se 
aduce el argumento de que la cons ti tuc ión o la ley no 

· permiten poner en ejecuci6n las recomendaciones del -
cambio. 

Por tal raz6n deben desarrollarse a la par de los pla· 
nes y estudios de reforma administrativa los planes y 
estudios de reformas jurídicas, pues frecuentemente -
cuando éstos se realizan se hacen aislados de las po­
sibilidades administrativas para ponerlos en ejecuci6n. 
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· Buena parte de la refol'Jlla jurídica que debe hacerse · 
tiene que estar orientada a que la constituci6n, la 

. ley y los reglamentos tiendan hácia el desarrollo in 
tegral y· que en las 2 primeras consten solo ciel:tos­
principios .fundamentales dejando a los reglii.mentos 
los casos concretos de suerte que pueden modificarse 
sin necesi:lad de pasar por un largo procesoadminis-

. trativo. 

·.Esto desde luego debe estar basado en una sólida ét:i 
..... ca del administrador pí.íblico, ya que en caso contra:­

.rio sería un elemen:to pan el ;itropello y abuso de· 
autoridád del Sector Peiblico; · 
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TEMA . 4 
"' m 

ADMINISTRACION PRIVADA. 

··a)·.· Concepto: 

LaAdministraci.6n Privada la encontramos en las orgaui-
. zaci01tes que· no son de partiCipación estatal ni en su 
.capital ni en su direcci6n. 

De acuerdo a la Ley, pueden ser asociaci6n civil, soCie 
dad civil y sociedad mercantil. · . -

Pór ser esta última la que comunmcnte se le ha denomina­
do iniciativa privada y por ser· la más difundida en nucs 
tro medio y. la que más identificada está con ol obleto -
de este estudio, pr:snremos a ve1· sus caractcdsticas --
principales: · · 

1. Tienen una personalidad jurídica y por ende un pat'r:!:_ 
monio, nombre, domicilio y nacionalidad, esta perso­
nalidad jurídica le permito ejercer derechos y obli­
gaciones. Pura este f!n se V3le de rep·rescntuntcs - ~ 
que son sus administradores (Art.\:culo 10 de la·Ley 
do Sociedades Mercantiles) quienes podrán realizar -
todns las oneracioncs inherentes al objeto de la so­
ciedad. · - · 

2. Tienen una finalidad de lucro. 

3. ·Tienen un objeto social. 

b) Clasificaci6n de Sociedades Mercantiles: 

De acuerdo 1ll artículo 10 de la Ley de Sociedades .Merc·nn 
tiles se encuentran 6 tipos diferentes de sociedades: -

Colectiva. 
En Comandita Simple. 
Responsabilidad Limitada. 
Cooperativa 
Anónima 
Comandita por Acciones 

De esta primera clasificaCión podemos agruparlos en So­
ciedades de ·Personas y Sociedades de Capital. 
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. De Personas: 

· De Ca pi tal: 

Colectiva 
En .Comandi tii Simple 
Responsabilidad Limitada 
Cooperativa 

Comandita por Acciones 
Sociedad An6nima 

En la primera las cualidades personales de los socios 
tiene ·una. gran importimcia mientras que en las segun· 

· das es muy escasa, ya que se ati.ende pTOf"erentement·e 
al Capital aportado. · 

.. Del:· total de sociedades mercantiles encontramos 
guiénte: 

Por su n~mero representa: 

Sociedad An6nima • . • • 44. 65\ 

Responsabilidad Limitada... 4 t. 25t ·• · 
• • • • ' 1 • • 

Coopera ti vas... • • 7 .12\ 
· .. ,;:En Nombré Colectivo .... 

<Comandita Simple •..•. 
Comandita por Acciones .. ;. 

Por su Capital: 

Sociedad An6nima ••.•• 
Responsabilidad Limitada ••• 
Cooperativas..... L45\< 

En Nombre Colectivo..... ,0.54\ ': 

Comandita Simple..... 0.34\ 

Comandi tn por Acciones. • • • . O .10 i 

De las Sociedades Mercantiles, la que tiene preponderan 
cia sobre las demás como lo indican las cifras es· la So 
ciedad An6nima la cual analizareJUos al. detall~~ . -



e) Sociedad An6nima~ 

1 • Ante'cedentes. -

{ 17) 

La Sociedad An6niina nace cuando se intentan grandes . 
empresas, la más antigua sociedad en México que se 
puede considerar· como an6nima es ,una compafifa ,de Se · 
guros Marítimos que en el mes de enero.de 1789 ca"'."" 
menz6. sus operaciones en Verac1·u:c con un capital de 
$239,000.DO formado por acciones de $5;000.00 cada 
una y con duración de 5 años . 

. Iln México independiente encontramos referencias a 
Sociedades ·que cabe considerar como a.n6nimas l\n· las 

· ·.Concesiones para ex-plotar líneas flh-reas. 

fa primera regulaci6n legal se encuentra en él co·di 
go Lares en 1854 y no es hasta.el año de 1889 en qüe 

· entr6 en vigor la lay general de Sociedades Mercan­
t.i les. 

La Sociedad. Anónima, según el artículo 87 de la Ley, 
. General de Sociedades Mercantiles. es. la que existe 
bajo una denominaci6n social y se compone exclusiva 
mente de socios cuya obligaci6n se limita al pago -
de sus acciones. 

Tiene una estructura jurídica que la hace especial­
. mente adcc1;1ada para realizar empresas de. gra1.\ mngn!,: 
· tud y permite obtener la colaboraci6n económica do . 

un gran número de individuos que ante la perspecti· 
va do una razonable ganancia .no temen arriesgar una 
porci6n de su propio patrimonio que unida a la de m~ 
chos otros llega a constituir una masa de bienes ca 
paz de afrontar una gran empresa y que por formar ün 
patrimonio distinto no le compromete a ser solidario 
de .la deuda de la sociedad responcliendo con bienes· ~ 
personales. 

Por otra parte la fácil negociabilidad de la acci6n 
le permite considerarla,como un elemento liquido,.·­
que fácilmente puede convertirse en dinero; 

2. Constitución de la Soeiedad An6níma: 
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) 

Se fol'tnará libremente pero ser!i distinta de cualquier 
· otra sociedad ya existente y al emplearse deberá de se 
guirse de las palabras Sodedad An6nima o de su abre- -
viatura S. A. Para la constittici6n de una Sociedad -
Anónima se requiere: 

n) Un nlimero m!.nimo de socios. 

b) Un mfoimo de capital de acuerdo 11 nuestra ley Art. 
89, Frac. primera. Es un mínimo de 5 socios. 

Esta disposición la consideramos obsoleta, en vir­
tud de que si por lo menos 2 sodas reunen el capi -
tal es absurdo que no puedan crear una sociedad, ya 
que siempre se podrá .ctimplir este requisito con .las 
aportaciones .mfoi111as de et.ros 3 socios de $200 ó 
$300.00 acto real que no ~s fraude y tiene un fin -
lícito y es absolutamente válido ¿por qué obligar a· 
seguir •ste camino indirecto en lugar de permitir· la 
existencia de la sociedad con cualquier número de sd 
dos? es inútil por el contrario tratar de hacer --
eficaz la norma y pretender impedir que cuando 2 6 3 
personas quieren constituir una sociedad anónima no 
lo hagan invitando a otras personas a completar e1 · 

. número legal con insignificantes aportaciones, la· -
Tealidad se impone y se constituye con cua1quíor nti 
mero de socios. -

El capital mínimo para la constituci6n de la sacie~ 
·dad es de $250,000.00 cualquiera que sea su monto, 
el capital social debe de estar totalmente suscrito 
y exhibido cuando menos el 20\, en la actualidad es­
te monto es i rrisor.io, insuficiente para acometer - • 
cualquier e~presa. 

3. Otros· Gri.terias <le Clasificación: 

Existen diversos criterios para la clasificación de las, 
s.ociedades, pero en general podemos resumirlos en el s.!_ 
guiente cuadro sin6pticri: 
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CLASIFICACION DE ORGANIZACIONES 

Criterios de 
Clasificación 

Por su Capital. 
Por el .tamaño de sus insta­
laciones. 
Por el personal que emplean. 
Por su volumen de ventas. 
Otros. 

NAFINSA Utiliza el siguiente criterio de clasiíic.ac~6n: 

' 1 •.Primarias: Sus productos o servicios son indisp.ensables 
para ln ,operación dé otras industrias por eje!!!_ 
plo: Luz, Petroleo, etc. · 

. 2. Producción intermedia: 
Sus productos son subsecuentemcmte procesados 
por otras industrias. Textil, papel, 11,cero, · 
cte. 

3. Necesarias al Desarrollo: 
Sus actividades son un apoyo al desarrolfo, 
vias de comunicación, transportes, etc • 

.. 4. Productos terminados: 
Sus productos pueden ser utilizados directa­
mente por el consumidor, lavadoras, autom.Svi~. 
les, etc. 

Por su t.amal\o NAFINSA las clasifica: 

Grandes: J,as más importantes en su giro . 

. Medianas: Interpolaci6n. 

Pequeñas: Las menos. importantes en su giro. 
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TEMA. S 

LA DIRECCION CIENTIFICA Dfi LA ADMINISTRACION PUBLICA Y PRI­
~· 

a) Similitudes 4 Diferencias actuales entre la Orgnnizndlin 
nnlcii}'.1lrivada: . . · .. · · ·. . . . . . · · 

La organizacilin de ia: Adml.niStraci6n PCiblica )' Privada . 
la.podemos representar por medio de organigramas, entien­
do por listo.que son la reproscntaci6n gráfica de .la es­
tru.cturn actual de es tas organizaciones. 

ADMINISTRACION PRIVADA 

ASAMBLEA GHNERAL 
DE ACCIONISTAS 

- - -- - - - ----~Ó!.USARI~ . 

CONSEJO DE ADMI­
NISTRACION 

f<»IITE F.JBCUTIVOf--- GERENTE GENERAL 

GERENTE DE 
VENTAS 

.....-~~~--~~---

GERENTE DE 
ERCADOTECNIA 

INGENIERO 
INDUSTRIAL 

GERENTE DE 
RELACIONES IND. 

DESARROLLO DJJl, 
.PRODUCTO 

.. , 
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Como 1~ administración pública emana del sistema norm! 
tivo (Constitución) primeTsmentc estudiaremos:.··. 
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íO•rochos y obligado 
,nos do personas. jurr 
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•tran)erns en n1 te· ! rl'it.oriu Nacional. 
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•. 'De acuerdo a 1a pe1."sona, exiSten diferentes fotmas de 
ejercer la autorid.nd y se presenta tanto en. la inicia-·. 
:tiva privada como en la Administrnci6n Pública, por lo 
que antes de estudiar las funciones de direcci6·. ·.debe• 
mos estudiat antes al tipo de personas que llevan a 

·cabo· esta función. 

a) Aut6c:ratas.- Que tienen como caracterís.tica funda­
mental la imposición en el apego es­
tricto de su criterio. Y 

Que delegan su autoridad en los subor~ · 
dina.dos y procul"'.an una ·co:niunicaci6n . 
abierta para la soluci6n de los-proble 
mas que se .presentan. -

. El aut6crata piensa que sus. subordinado""S son flojos y · 
mañosos e. incapaces de tener alguna iniciativa; por .lo 
que siempre procura una est1·uctura rigida: donde e_l su!!. 
oTdinado íinicamente obedece 6rdc-nes, es el cUí.sico re"·. 

: 'pl'esentante "X". 

El demócrata conside1·a que el subordinado es ·responsa­
ble do sus actos y por lo tanto ejerce una labo.r de ·c2; 
ordinación. Tis e] clásico repl'csentantc de la teorfa 
"Y". 

Estos dos grupos a su vez los podemos subdividir como 
··se representa en el siguiente cuadro: 

AUTOCRATAS 

D.fil!OCRA TAS 

Estrictos. (La raz6n es su vir• 
tud). 

Benevolentes . {Respetan al que 
sabe) 

Incompetentes.(Arbitrarios) 

· Genuinos. (Piden participac.i6n y 
opiniones) 

Pseudos.(Se sacuden la respons!_ 
bilidad) 

Anárquicos.(Ap~ticos) 
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... De acuerdo eón la .forma en que ej creen su autoridad en 
· sus subordinados, van a crear 2 tipos de acciones de 

·parte de ellos . 

. a) Satisfacci6n, que se refleja en su espfritu de gru-. 
po, productividad y entusiasmo por el trabajo. 

b) Insatisf~cci6n. Esfuerzo bajo, pesimismo, envidias 
y celos, pero lo más importante son las .frustracio­
nes que se presentan como agresión, regresión, fija 
ci6n, resignación y evasi6n. -

Van a influil" en la ·actuación, en el trabajo, acci­
.dentes de trabajo, fatigas ficticias, huelgas y una 
gran rotaci6n en el. personal. 

Como vemos, tanto . la Administración Pública, como. ia pri 
va da p·rocuran obtener a personas altamente capad tadas, -

. sin embargo, la iniciativa privada tiene m!is facilidad 
·do obtener los mejo1·es recursos humanos por las siguien~ 
·tes 1·azones: 

1. Alto l'econocimiento a la labor individual que es me""' 
dida, por lo general po1· los resµltados obtenidos y. 
mientras pre sen te buenos. resultados tendrá su esta­
bilidad segura., situaci6n que no se presenta en la 
administraci6n pública, donde los funcionarios son 
medidos en cuanto a su situaci6.n política, pasando. su 
gestión administrativa a un segundo plano, ésto no -
quiere decir se desconozca la alta capacidad adminis-
tr~t.iva a algunos funcionarios públicos. ·. ·· 

2. El punto anterior provoca generalmente que la inesta­
bilidad del funcionario público lo incline a tratar 
de lograr su independencia econ6mica por todos los . 
medios a su alcance de acuerdo a su ética profesional 
éstos· serán lícitos e ilícitos. 

3. La Administraci6n Priv¡¡da fomenta el desarrollo de sus· 
ejecutivos y que por lo general hnn seguido una tra­
yectoria sistemática que l\>s hace cspccialistns de una 
rama de ésta1 sea productora o de servicio. 
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La A.dministraci6n Pública por cada per.fodo gubeTnamen­
tal cambia a 18. mayor .part~ de sus. funcionarios, por 
lo que .es· necesaria la imprc;¡visaci6n de los substitu­
tos, y por lo general son pocos los que han seguido una 
carrera sistem§ticn en un~ área especiaii~a9~, lo que 
ocasiona que muchos programas sean cortados y se regTe 
se a situaciones ya superadas. -

Lo anterior no quiere decir que la administración pri­
vada sea un edén, pues tambi,';n presenta graves improví 
saciones en sus puestos directivos. Sugerir que pueda_ 
existir una serie de principios aplicables a la funci6n 
directiva, equivale a poner de manifiesto rápidamente 
la controversia que se estnblece, a menudo entre la teo· 
da y la práctica. 

El establecer los principios de direcci311 de empreu ine 
jora notablemente la eficiencia directiva, ya que es de 
vital importancia llegar a utiliza1· debidamente los re­
cursos humanos y coordinar. las actividades. de las per­
sonas~ de no ser así continuará la in6ficiencia y des-· 
pilfarro en 1ll utili:z:aci6n de los descubrimientos tdc­
nicos. 

Lós objetivos sociales básicos son fáciles de identifi­
car. el honibre social desea felicidad, bienestar mate­
rial, posici6n social, paz, seguridad y libertad • 

. La intapacidad de coordinar a las personas <le manel'.a 
que los objetivos individuales se traduzcan en realiza 
ciones de grupo, es una de las razones que explican er 
·rrac~so; lograrlo es funci6n de la dirección. 

Una característica que evidencia el nivel material do 
una co1nunidad o n.aci6n, es la de poseer un alto nivel 
de inteligencia y pericia en la dirocci6n, estos hechos 
manifiestan que si mejora la calidad de la dirección 
aumentará también la eficiencia en la utilización de 
los recursos técnicos, humanos y materiales. 

Estos hechos manifiestan que si la dirección majara su 
éalidad mejorará también su eficiencia en ]_a utilización 
de los recursos humanos y materiales, basándose en el 
descubrimiento de principios aplicables, permitiendo 52_ 
luciones de una manera. científica de los problema_s hum!!_ 
nos. 
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b) Funci6n de Direcci6n en General: 

El primer paso para analizar la tarea de direcci6n, con 
siste en descomponer el trabajo directivo en nquellns -

· tunciones que la distinguen de las funciones operativas 
· como son: l:is ventas, contpras, fabricación o en su caso 
.Secretarias de Estado~ que llevan a cabo las organiia-
ciones pa1·a alcanzar sus objetivos. 

El mÚodo m:ls útil para la clasificación de las activi­
dades directivas consiste en agruparlas en funcii:>nes de 
planificación, organización, integración, dirección y 
con.trol. · 

1. Plnnificaci6n: 

Es la funci6n de elegir los objetivo.s de la empresa, 
asi. coll'io l.os planes de .acci6n,. pTogramas y procedí· 
ínientos para conseguirlos. Es adoptar. una decisión 
pues lleva consigo la elecci6n entre varias alteri\a­
tivas. Los planes de acci6n, progrnmas y lós prrce ~ 
dimientos abarcan a todo el funcio1rnndcnto de la eni 
pTesa. -

Z .. Qn¡anización: 

Es la función del directivo que implica 111 numeraci6n 
y dctorminací6n de liis actividades necesarias para -

·~-~. reuH:i.ar los objetivos de la organiiaci6n'. La agru~ 
paci6n de esas actividades, la asignación de unos .de 
terminados grupos .de activ:l.dndes a una secci6n manda 
dn por un dirigente y la delcgad6n de autor id ad pa:­
t'a llevarlas a cabo. 

3 • Integración: 

Esta funci6n comprende las acti vidadcs esenciales p~ 
. ra dotar de hombres a los cargos creados por la cs­
tructu1·a de la organización y para hacer que esos ~· 
cargos permanezcan cubiertos, poT .lo anterior vemos 
·que abarca las siguientes actividades: Definición de 
necesidades con respecto a las personas que han de 
hacer el trabajo, incluyendo los alicientes para un 
~uncionamiento eficaz: inventario, eva1uaci6n y sele_s 
ci6n de candidatos a los cargos; ontrenami~nto o me~ 
jora, tanto de los candidatos como de .los titulares 
para que dcscmpefien sus funciones de modo más efecti­
vo. 
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4. Direccí6n: 

La función ejecutiva de direcci5n abarca aquellas ne 
tivid.ades que se relacionan con la guía y supcrvisi'5n 
de los subordinados-~ El directivo superior deberá ln 
ducir a los subordina.dos .n las tradiciones, historiii', 
obfetivos y planes de la empresa; deben conocer ln -
estructura de la organizaci6n ylns relaciones i~ntre. 
los departamentos, estar familiarizados con sus dobe 
tes y el ejercicio de su autoridad, deben 'dosarrollar 
la cualidad de saber trabajar en equipo •¡ aprender de 
los deml'is, sobre todo ·deben llegar a .ser unos Jefes 
efectivos. Una buena direcci6n de los suborclinados 
requiere· el reconocimiento de distintos medios y la 
intuición suficiente paz·n emplear el apropiado a su 

· debido tiempo· y de manera conveniente. Para canse~ 
gu:i.r ésto el Jefe debe de ser un psic6logo p1·lictico. 

S. Control: 

Comprende aquellas .act.ividades que. ajustan los acon-
tecimientos a los planes, sirve de medida y corree.~ 
d6n 11 las actividades de los subordinados asegurando 
la realizaci6n de los plnnes. Conseguir que los acon 
te cimientos coinddan con los planes, significa .loca 
lizar a los responsables de las desviaciones negatf:: 
vas r::on respecto a las ncirmas y tener la seguridad • 
de que se adoptan las medidas necesarias para conse· 
guir un mejor fundonru:uiento; 

'c) Autoridad y Responsabilidad en las Organizaciones: 

1.a Autoridad es la clave de la labor directiva, los.di­
rigentes ejercen la funci6n básica de conseguir resulta 
dos a travt;s de otras personas aplicando el proceso ad:" 
ministrativo pero sú posición se hace real mediante la 
posesi6n de autoridad que es el derecho mediante el cual 
los superiores pueden exigir la conformidad de los sub· 
ordinados con respecto a sus decisiones. 

El Jefe de una compafi!a, de una división, de un departa· 
mento, de una sucursal, o de una secci6n debe de estar 
revestido del poder suficiente para hncer que se cumplan 
sus 6rdenes, ya sea por medio de la persuaci6n, de la •· 
coacción, de sanciones ecónomicas o sociales o por cua! 
quier otro procedimiento. 
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A pesar de la importancia que tiene. la autoridad los 
Jefes procuran evitar el uso de la palabra utilizan­
do en su lugar el concepto de delegaci6n de responsa 
b.ilidades en los subordinados. . . -

Esta sem~ntica mal empleada puede esciarecerse indi­
cando que los Je fes tienen una autoridad (poder o de 
recho a mandar) que les ha sido delegada, una respciñ 
sabilidad que se les exige y una tarea que le son eñ 
comendadas. · -

De acuerdo a su fuente de autoridad la podemos divi­
dir en tres: 

1.~: Se deriva del puesto y es consecu~ncia 
del puesto. 

2. Personal: Es inherente al individuo emana de su C! 
ráctcr, formación además de su don de 
mando. 

3, Profesional: Deriva de la instrucci6n del indivi 
duo. -

· El fundamento institucional de la autoridad implica 
n.eéesariameilte que ese poder no sea absoluto; sino 
que cambie con las modificaciones de los usos y cos 
tumbres del grupo, ante cuyo influjo ha de doblegarse. 

Habrá. restricciones·biol6gicas que son limita~i~ries. 
impuestas a la autoridad por e 1 hecho cµe mn persona 
no tiene capacidad para hacer ciertas cosas~ ot~as 1i 
mitaciones son f[sicas y habrla tambi~n numerosas li~ 
mitaciones económicas impuestas al poder de un diri­
gente, asl por ejemplo; un Gerente de ventas puede ver 
reducido su poder de efectuar gastos de capital a la 
cantidad de $100,000.00, su poder de reajustar sala­
rios a un máximo de $8,000.00 mensuales y no rccono­
cersele autoridad para despedir a un empleado. El su~ 
pervisor de ventas subordinado suyo, a su vez se vel'fi 
obligado a no efectuar gastos que sobrepasen los ·­
$20, 000. 00 y no pasar de .$3,000.00 al mes en sus rea­
justes de salario. La incidencia de la restricción se 
va siendo ·más opresiva en cada g_r_ado de subordinación 
administrativa. 
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La res~onsabilidad puede ser definida como obligación; 
subordinando a quien se ha asignado una misión de lle· 
var a cabo e 1 servicio requerido. 

La responsabilidad surge de la rela.cHin de superior a 
subordinado, del hecl10 de que alguien tenga. autoridad 

·de exigir a otros unos servicios específicos. 

Así pues la autoridad fluye del superior al subordina­
do cuando se hace una asignaci6n do misiones, y las · 
responsabilidades, la obligación impuesta al subordi­
nado para el cumplimiento de esos deberes. 

La autoridad ·puede ser delegada, pero la responsabili 
dad es creada por la aceptaci6n de la misión por parte 
del subordinado, I a responsabilidad no _puedé ser dele 
gada ya que siendo una obligaci6n a cumplir, se debe­
al superior y ningún subordinado reduce su responsabi­
lidad asignando esa Qbligaci6n a otro. 

En conclusión, una Direcci6n capaz. l?rovoca .l.lna situa­
ci9n en la cual los subordinados opinan que sus mejo­
res intereses radican en seguir la guia de sus supe­
riores. Los buenos empleados responden mejor si tienen 
Jefes que planean adecuadamente, organizan con clari­
dad, seleccionan y adiestran bien a sus subordinados, 
saben dirigir a éstos últimos de una manera éfectiva y 
aseguran que se efectúen los planes adecuados ya que 
la autoridad sin dotes de mando serli una abstraci6n. 

1. Delegación de Autoridad: 
~,;.. p. 

Es una facultad mediante la cual el dirigente otor-· 
ga a $US subordinados de acuerdo a su punto o per· 
sonalidad el poder de mando d~l cual es el directa 
mente responsable, ya que se considera a la autorf 
dad como la. clave para que realice su trabajo. -

El principal fin que se persigue con la delegaci6n 
de autoridad es el conseguir una organización efe~ 
tiva y eficiente para el logro de objetivos a un 
m!nimo costo en el menor tiempo posible y en un -
ambiente de cordialidad, ya que si la autoridad no 
se delega de un modo racional, no se pueden asig­
nar tareas a un dirigente subordinado que requieran 
de la actividad de grupo, puesto que debe poseer 
una autoridad adecuada para cumplir esas misiones y 
asignarlas a aquéllos que necesariamente tienen que 
ser dirigidos. 
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La delegación de autoridad tiene ciertas. reglas opera 
tivas o fundamentos que son de utilidad para el. diri::­
gente. ya que debe de saber cuando y c6ino aplicarlos; 
partiendo de la base que la autoridad se delega 'cuan­
do un superior o dirigente concede a un subórdinado 
poder de organizaci6n, tenemos que el principio de 
delegar autoridad implica la asignación de tareas es 
pecíficas para su cumplimiento y el subordinado es -
responsab'le de ellas ante su sup·erior. 

·.a) En un sentido estricto, la autol"idad no se delega ·. · 
en la.s personas, sino en cargos de ln organi zaci6n, 
siendo estos cargos los que están ocupados por per.­
sonas, pero debido. al hecho que las asignaciones de 
tareas. y las delegaciones de autoridad no tienen -
sentido, si no existen personas que ocupen los car­
gos; se puede decir que se delega autoridad en per­
sonas subordinadas y no en.cargos subordinados. 

Las delegaciones de autoridad pueden ser ospecífi~ 
.caso generales, escritas y no escritas. Es esen­
cial que vayan acompafiadas de alguna cl11se de asig- · 
naci6n de funciones, por desgracia y como sucede 
eri tantos aspectos de la di'recci6n la delegad6n 

·de autoridad no. es algo que funcione automáticanie!!_ 
te. 

Uno de los atributos fundamentales del dirqctivo · 
que delega autoridad consiste en ofrecer oportuni­
dad a las ideas de los demás, 6sto no quiere decir 
que acepte de buen grado las ideas de los demás 
sino que éstas sean llevadas a la práctica una vez 
que han pasado el tamizado respectivo. 

El Jefe que quiere hacer una delcgaci6n efectiva 
de autoridad es'tará dispuesto a permitir a sus· 
subordinados to111a1· decisiones. 

Otro atributo personal necesario parn. la delega­
ción efectiva es la disposición para permitir -
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que·· 1.os. subordinados cometan errores, Esta dis 
posición estfi íntimamente. ligada en la de tener 
confianza en los subordinados. 

Uno de 1os obstliculos para una delegación efec­
tiva, y por consiguientá una de las condiciones 
personales que hacen falta, es el poder estable 
c:er'y ejercer amplios controles para asegurarse 

·que la autoridad está siendo utilizada según los 
objetivos y planes de la empresa o del Departa~ 
mento. 

Además se r;:omprende fácilmente que no pueden es­
tablece1·se. y ejercerse contr.olcs si no hay obje~ 
ti vos, políticas a seguir y planes que' se empleen 
como normas bgsicas para apreciar los actos de los 
subordinados. · · 

Con frecuencia no se conffa ni se delega responsa 
bilidad, debido a diferencias de planificación y­
de .control por parte del superior o dirigente. 

2. Pl'indpios básieos de la Dele'gaci6n: 

El principio de la delegación segGn los resultados 
que se desean conseguir. La autoridad debe ser de­
legada en la medid<t y formas necesaTias para la con 
secuci6n de los objetivos. -

a) El PTinciEi_o del Car1ícter Absoluto de la Responsa­
bili<laü: 

La rcsponsnbilidad del subordinado ante el superior 
es absoluta y ningún superior puede esquivar por 
medio de la delegación de autoridad la responsabi 
lidad que le incumbe por las actividades de los 
subordinados. 

El cumplimiento del deber es esencialmente perso­
nal, así como también la dclegaci6n de poder por 
una sola persona, ya que cuando es compartidn a un 
mismo nivel puede ocasionar conflictos tanto en -
responsabilidad como en autoridad. 

b) Causas por las cuales exrs·ten ·ne1egaciones Defectuo­
·~: 
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La delegaci6n de autoridad en ocasiones es ficti­
cia, puesto que si analizamos la autoridad que 
tiene el subordinado encontramos que 6sta se ve 
neutralizada, ya que en el momento en que el supe­
rior "cree oportuno" cambiar o nulificar la de­
cisi6n del subordinado, lo hace sin ningún miramicn 
to. -

Existen delegaciones en subordinados mal adiestra­
das o sin seguridad en sus deci~ioncs que ~nn a 
estar recurriendo a sus superiores, evitando con 
listo la responsabilidad inherente a la decisión • 

. e) principios para un Delegaci6n Real y Efecfiva: 

Una de las causas de delegaciones défe~tuosas es 
que no existen planes y politicas que proporcio­

. nen los cursos de acción que se deben seguí r y 
. sirvan de referencia para encaminar las decisio­
nes a las metas fijadas, tales como: 

1 • la. Asignación de tareas de acuerdo a lo pla-, 
neado con la responsabilidad y uso de autori­
dad que requiere de su realizacHin. 

Z. Mantener una comunicación abierta en todos los 
niveles. 

3. La elección del sujeto adecuado capaz de r~•li 
zar la tarea o trabajo con la debida seguridaa 
para alcanzar los objetiv os deseados. 

4. Tener un control sobre el subordinado es una 
de las preocupaciones del dirigente, puesto que 
en ningún momento abandona la responsabilidad 
que tiene y es por ésto que debe de saber si 
se está utilizando debidamente la autoridad sin 
que afecte con ésto la delegación otorgada. 

d) Departamentación Básica: 

La ·organización se tiene que dividir en departamcntoso 
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secciones segtin las actividades específicas de cada uno 
de los .elementos y la forma. Según la bnse y evaluación 
·que se utiliza existen diferentes depc::-tamentaciones. • 
Las más importantes formas de departamentación son las 
siguientes: · 

1. Segiin el número de sus elementos: 

Se realiza agrupando a un cierto número de personas 
que no son diferentes unas.de otras por trabajar en 
grupo, ya que a la vista de otros ellos son iguales 
y no se debe ~sto n que son comunes en el lugar en 
que trabajan o las herramientas que utilizan, sino 
por el cumplimiento de su misión vigilada por un ca-
p~taz o un ~argento. 

El éxito de la utilizaci6n de esta forma se debe a 
que .algunas de las organizaciones dependen del empleo 
de obra de mano de grupós de personas. .. 

· Una de las causas por las cuales est! cayendo en des 
censo esta forma departamental' es el hecho que pnu:" 
latinamente se ha venido aumentando la· especializa· 
ci.6n laboral, substituyéndose la util i:z:aci6n de .obra 
de mano de grandes g:rupos de personas por la utiliza 
ci6n de personas capacitadas para manejar una mlíqui:" 
·na. 

2. Segein el giro de la misma: 

La agrupación de actividades de acuerdo con las fun· 
ciones de la organización, requiere de un estudio y 
de un anlílisis, ya que la característica de la orgá• 
nizaci6n la determinan sus fines, tenemos que sus • 
funciones básicas son: producción, ventas y finanzas, 
por lo que es lógico asignarles el nombre, ya que se 
encuentran agrupados por su actividad. 

La departamentaci6n funcional es la base mis utiliza~ 
da para organizar actividades, y~ que en cierto gra­
do todas las organizaciones la usan. 

Esta.departamentaci6n la podemos dividir en tres par­
tes, siendo las siguientes: 
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Departamentos funcionales importantes. 

Departamentos funcionales de menos importancia. 

Departamentos funcionales derivados. 

Los .primeros los podemos identificar como los Departa~ 
mentes. con grandes presupuestos, por el número de em­
pleados o por la estrecha .relación con la existencia 
dé la organizaci6n, es decir son aque llos departamentos 
.que lleYan a cabo actividades de caracterfsticas básicas 
para el funcionamiento de la organización, ya que su fin 
es la creación de bienes o servicios, su venta en el mer 
cado y la forma en que se emplearán los fondos obtenidos. 

Dent:ro de los segundos, encontramos aquellos que no ti.e.­
nen el carácter de indispensables para fa existencia de 
la organización pero que sin embargo son necesarios para 

. el funcionamiento armónico de la misma, 

Los departamentos funcionales derivados se crean cuando 
el Jefe de una divisi6n funcional opinn que dentro de · 
su lirea hay actividades que necesitan descentralizarse, 
dando origen a los departamentos funcionales derivados 
que sean necesarios. 

Tal es el caso en que un Jefe de produccci6n crea un de­
partamento de compras, el nuevo departamento ser1i un de­
partamento funcional derivado. As1 también lo ser1i el -
departamento de pulbicidad del departamento de ventas y 
el de contabilidad, del de finanzas. 

La ventaja de la agrupación de actividades sobre una 
base funcional consiste en que el organizador sigue un 
método 16gico y natural de departamentaci6n b1isica que 
se va desglosando según las necesidades y desarrollo que 
Ya teniendo con el transcurso dtil tiempo la organizaci6n. 
Una de las metas que se persiguen con esta forma de cle­
partamentación es el llegar a la especialización ocupa­
cional al dividir las actividades según su función pri­
mordial, logrando una mayor eficiencia en la utilizaci6n 
de la obra de mano. 

Una de las desventajas que podemos considerar a esta for­
ma de organización la tenemos en que las metas departa­
mentales se desajustan de las metas organizacionales en 
la medida·en que se van especializando, llegando a tener 



(36) 

dificultad para una coordinaci6n entre ellos. 

3. Segtin: .el Terti torio: 

La depa-rtamentaci6n sobre la base de zonas geogrlí.· 
ficas·o sectores es un método empleado rior empresas 

. físicamente dispersas, es decir, . que cuentan· con · -
una casa matriz r sucursales. 

Una ventaja es el poder actuar en forma r:ipi<la so· 
bre una zona determinada, porque al no existir una 
división terl"i torial se tendrá que estudiar. prime· 
ro la posibi'lidad de. llegar ª• esa zona, después. me 

. dir qué utilidad se podría tener y por íiltimo la ·'=" 
aprobaci6n del proyecto, lo que requiere tiempo y • 
puede resultar que cuando se lleve a .la práctica -
.la zona ya fue ganada por 1.a competencia o los.m(i-
to.dos empleados son obsoletos. · · 

Una de las ventajas es que se.conocen ciertos fac· 
t<iTes . locales en: la infoTmac:l.6n o costumbl'es, las·­
cualcs desconocemos o suponemos, pero no tenemos -
plena certeza. 

GcneTalmente la sucursal se considera como buen c·am · 
po de entrenamiento para .los directivos, ya que si! 
ve al diTigente en su formaci6n sin grandes riesgos 
para la ·empresa. · · 

Uno de los obstáculos para la departamentaci6n te· 
rritorial es la limitaci6n del alcance de la direc 
ci6n, pero generalmente se establecen tres niveles 
territoriales que son Jefe de Zona, Jefe de Rogi6n, 
y Jefe de Divisi6n, ya que la direcci6n queda limi· 
tada a exigir al directamente responsable los resu! . 
tado_s planeados, el. cual debe de establecer a su vez 
medidas de control para alcanzar las metas deseadas. 

4, Se'gún ·10s pro'dtictos: · 
. 1 . 

El producto o la clase de productos constituyen una 
base importante para la divisi6n de departaiiientos 
porque permiten: el mlí.ximo eniplco de las habilidades 

·personales y de los conocimientos especiales, faci~ 
litan el e1npleo de capital ad.ecuado y proporcionan­
un tiP,o de coordinaci6n. · 
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Los .econ.omistas 11an demostrado.que present:a venta­
jas fa división del trabajo y del capital y de fo!. 
ma semejante la división de la. clase de productos 
permite a los empleados reducir el !Ímbito de sus 
especiali :zadonos y de sus. conocimientos. La agru­
paci6n de actividades sobre la base.de .los produc­
tos ha resultado bien en todas las áreas funcíona­
les •. excepto en las relaciones industriales y la 
financiad ón. 

S. S~gdn las clientes: 

Este tipo de departumentaci6n se utilúa en muchos 
tipos de empresas. Los administrador.es orientan m!:!_ 
chas \reces sus actividades sobre es ta bus.e pára· U"'. 
tender las necesidades de grupos de clientes clara 
mente definidas las necesidades de estos. tan· simi':'. 
lares y únicamente diferenciadas a un tipo de ser• 
\'Ício. definido impulsan a los didgentes a efectuar 
la divisi6n en departamentos sobre estn base. 

La departamentaci6n segdn los clientes se ho visto 
a menudo que es una base f.ítil para agrupar las ac­
tividades Je ve~tos de aquellas que se dedican a 
clases de client:es que tienen diferentes necesida-
des~ · 

Es típico que los mayoristas y detallistas combinen 
su funcí6n de ventas y de producci6n. y después suh 
dividan en departamentos sobre la base de produc~ -
tos. Algunas veces sin embargo, las organizan so· 
bre la base d.c los clientes, por ejemplo lns disti!!_ 
tas tiendas por departamentos frecuentemente ofre­
cen· mercanda siruila1· en la acción de saldos provo 
cando que los dife·rentes clientes de escasos rccu!: 
sos acudan a esas ofertas a6n cuando Gstos no -
asistan con regularidad a ellas, muchas veces divi­
den a sus clientes por el volumen de sus compras, 
asignándoles a cada uno por jerarquía en importan­
cia .de sus compras en tipos A, B, C, etc. y asig­
nándoles a cada uno de estos tipos características 
detel'l!linadas bajo las cuales van a quedar clasifi­
cados todos los clientes. 
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e) Capacitación de Ejecutivos: 

Una de las funciones que en la actualidad está tenien 
do áuge para la. formación de los ejecutivos consiste­
en que. el ejecutivo capacite a su sucesor, ya sea por­
que aquel vaya a tener un ascenso o tenga en puerta su 
retiro •. 

Una de las formas para abarcar todo el proceso es.la 
elaboración de cuadros que consisten en el reclutamien 
to, selección, adiestramiento, ascensos y retiro del 
personal. 

La causa por la cual se está considerando que el eje~ 
<:;utivo capacite. a su sucesor es por el gran .desarrollo 
que han tenido las organh:aciones, la competencia, las 
reformas fiscales, sindicatos y las comunicaciones -
siendo éstas suficientes razones para la formación de 
ejecutivos capaces de desarrollarse dentro de este am­
biente, por lo tanto son proyectos que llevan tiempo. 

Uno de los problemas que se presentan para la forma­
ci6n de .ejecutivos es el continuo cambio, por lo qtle 

.. no se pueden enlis tar los problemas y las soluciones 
para que en el futuro se apliquen en forma rutinaria 
cuando se presenten. 

·Es de suponerse que la. formación de los ejecutivos es 
responsabilidad del grupo de ejecutivos que formulan 
la polftica de la organización partiendo del director 
principal hacia abajo; ya que sienten la .necesidad de 
contar con gente competente que continúe su labor, o 
inclusi\·e la supere. 

La formulación de cuadros deben de prever todas las 
situaciones que consideren alternativas, tales como 
buscar directivos fuera por medio de ascensos, el pro­
ceso de selecci6n que debe seguirse, el ciclo de asee~ 
sos y retiros que deben existir. 

Una vez establecida la política que se va a scguir·se 
pasa a la ejecución meclnica, es decir que el candida~ 
to se ponga a trabajar. 
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e) Capad taci6n de Ejecutivos: 

Una de las funciones que en la actualidad esta tenien 
do auge para la formación de los ejecutivos consiste­
en que el ejecutivo capacite a su sucesor, ya sea por­
que aquel vaya a tener un ascenso o tenga en puerta su 
retiro. 

Una de las formas para abarcar todo el proceso es la 
elaboración de cuadros que consisten en el reclutamien 
to, selección, adiestramiento, ascensos y retiro del 
personal. · 

La causa por la cual se esta considerando que el eje· 
· cutivo capacite a su sucesor es por el gran desarrollo 
. que han tenido las organizaciones,. la competencia, las 
, reformas fiscales, sindicatos y las .comunicaciones -
siendo éstas sufici.entes razones para la formad6n de 
ejecutivos capaces de desarrollarse dentro de este am­
biente, por lo tanto son proyectos que llevan tiempo. 

Uno de los problemas que se presentan para la forma· 
ci.ón de ejecutivos es el continuo cambio, por lo que 
no se pueden enlistar los problemas y las soluciones 
pna que en el futuro se. apliquen en forma rutinaria 
cuando se presenten • 

. Es de suponerse que la formación de los ejecutivos es 
responsabilidad del grupo de ejecutivos que formulan 
la política de la organización partiendo del director 
~rincipal hacia abajo; ya que sienten la necesidad de 
contar con gente competente que continúe su labor, o 
inclusive la supere. 

La formulación de cuadros deben de prever todas las 
situaciones que consideren alternativas, tales como 
buscar diTcctivos fuera por medio de ascensos, el pro­
ceso de selección que debe seguirse, el ciclo de asee! 
sos y retiros que deben existir. 

Una vez establecida la política que se va a seguir se 
pasa a la ejecución mecgnica, es decir que el candida· 
to se ponga a trabajar. 
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Cónsideramos que la calidad del ejecutivo esta-rá en re­
laci6n con la importancia de la organizaci6n .ya que. los 
mejores elementos de otras organizaciones se verán atra-
ídos. · 

Una de las situaciones más comunes en las organizaciones 
a .las que se deberli enfrentar el candidato es que en las 
organizaciones aún cuando sean del mismo ramo no exís· 
ten cargos .directivos de tipo uniforme en ellas, por lo 
que debel'á. de informársele los títulos de los directores 
y en qué consiste su función, ya que nos encontramos con 
casos en los cuales lo que cambia únicam,9nte es el títu­
lo. Dentro de las características del cündidato es la 
de tener la sufi'ciente habilidad para hacer que las co­
sas se cumplan; es decir que tenga el carácter suficien­
.te para que las cosas se lleven a cabo. Ha quedado denfos 
t.rado que no existe un grupo de ejecutivos - tipo, por -
lo que para poder .elegir. entre un grupo de ejecutivos 
.no es una labor fácil, ya que se deben de considerar las 
características personales de cada uno y el medio ambi'en 
te de la. organización. · -· 

Una referencia para poder elegir al candidato la tenemos 
de la sigufonte forma: 

1 ~ En qué consiste el trabajo. 

2. EnÚstar las cualidades necesarias .• 

3. ldenfificar las cualidades de los candidatos. 

Además de tener en cuenta las cualidades personales ta­
les como inteligencia, dotes de mando, juicio, organiza­
ción e iniciativa. 

Selecci6n de los ejecutivos fuera de la organizaci6n: · 

Una de las causas por las que se buscan ejecutivos fu!::. 
ra de la organización, es poi el hecho que Jos candid~ 
tos internos se encuentran dentro de un marco que la 
propia organizaci6n les ha formado, y en cambio un eje­
cutivo exterior tendrá más probabilidades de éxito que 
uno interno por no tener ese marcq y que le permitirá 
desarrollarse. No con ésto estamos diciendo que es me­
jor un canüidato externo a uno interno ya que como 
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desventaja al externo carecerá de la experiencia del 
interno en los problemas de la organización y por lo 
que no se pueden hacer cambios tan radicales. 

En la actualidad lo que buscan las organizaciones es 
alcanzar a tener l!xito a través de sus ejecutivos, 
raz6n por.la c~al los ejecutivos se cotizan bien alto 
que son las organizaciones las que los buscan y tra­
tan de motivarlos e interesarlos.a tal grado que ace 
pten tomar las riendas de la organizaci6n. -

Otras de las e.a.usas por las cuales un ejecutivo es in , 
teresado es el poder que se le otorga para resolver -
problemas, haciendo uso d~ su juicio para tenor el 
reconocimiento de los dem.\is. Puede decirse que el pres 
tigio es el anhelo de todo ejecutivo que ha triunfado";' 
.el sentirse admirado lo considera como la culminaci6n 
de toda su carrera. 

Problemas de las organizaciones para la compensaci6n 
de los ejecutivos: 

Li compensación económica es una de las más importan• 
tes para que un ejecutivo decida quedarse o uni.rse: a · 
una organización, es por ésto que para e.vitar errores 
que puedan traducirse en desaliento o envidias es im· -
portante el desarrollar una política de sueldos. 

Las· gratificaciones son otro factor importan-te, ya que 
ésto va a hacer que el ejecutivo alcance sus metas y 
desarrollen su juicio creador. Este tipo do compensa~ 
ci6n deberá ser también bajo un estudio, siendo su ob­
jetivo el alentar al ejecutivo que aún cuando no ten~ 
ga un sueldo alto fijo, por medio de las gratificado-, 
nes lo alcance. 

Valoración del trabajo: 

Se defiJíe como lH clasificación <~eterm~nada p~:a .cada. 
trabajo en la organización. 
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La descripción del trabajo es importante para determi­
nar los factores compensables que diferencia un traba­
jo de ot:ro y en foma similar van las grafiticaciones. 

Uno de los mét-0dos de valoración más empleados son la 
ordenación.según la diHcultad y la ordenad6n según la 
especialidad. 

Aún cuando estos métodos parten de mediciones subjeti­
·. vas sirven ¡iant -establecer diferencias equitativas en-
tre un trabajo y otro. · 



e o N e L u s r o N H S: 

1. F.l desarrollo de la Administración PGblíca ha tenido 
wicrecimiento en ·pa1·tes como resultado de UD:a refoT 
ma por sectores. . -

· Z. Una. forma que impulsaría al sector público a llegar 
mtís rápido a su to.tal desarrollo, serfa a trnv6s de. 
una administraci6n integral, es decir~ consider:uido 
·~l. Gobierno como un todo· y coo1·dinando sus diversas . 
depen.dencias para establecer en ellas un sistema uní 
tario de adm.inistraci6n. -

· 3. Que este sistema unitario de adm.inis-traCi6n se esta· 
· .. · blezca: a largo plazo y que ·no resulte afectado con 

· los divel'sos cambios do pode1·es. 

Qu·e. únicamente se cambie a .los funcionar.fos .. cuyos .·· 
puestos sean preponderada.mente de car(icter poli tic.o '· 
y que se establezca la inmovilidad para los pues1;os · 

. t6cnicos, si éstin; están ocupados por personas cap2_ 
ces y responsables. 

S. La Adrünistraci6n Pública y la Administración Priva. 
da coincülen en su esencia pero difieren: en: sti fi'nK . 

. lidad. 

6. l.a labor del funcionario en la Admi.nistraci6n Púb1i 
·ca debe sor ardua, para que logre destacar y le· re:" 
conozcan méritos eli la macro-administraci6n del Es-· 
tado~ 

7 • La labor del ejecutivo es ¡nlis fácil de aprecia1· en 
la micro-administración de· 1a empresa privada, p'o!_ 
que-1os resultados obtenidos son inmediatos. 
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