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das para atender a problemas de zonas que no sean uniformes ni en exten-
5idon ni en ubicacién de su cuartel general local, es todavia mayor la
posibilidad de tales contingencias.

Bajo tales circunstancias es preciso que se mantenga la coordinacion
central v solamente puede delegarse al interior la autoridad en materias
tales que no puedan dar lugar a conflictos en otras unidades o solamente
en el grado necesario para que pueda contarse con los medios indispensa-
bles para asegurar la debida autoridad coordinadora en el interior. Esto
Gltimo puede intentarse a base de contar con servicios funcionales o de
proceso, como son personal, informes y solucion de conflictos que afecten
a sus particulares intereses, arbitrando un procedimiento tipo para las ape-
laciones contra decisiones adoptadas por funcionarios del interior, fijando
los limites jurisdiccionales y limitando el nimero de ciudades que sirvan
de cuartel general, nombrando comités de tipo informal para la coordina-
cién regional y local, o fijando regiones coordinadoras encabezadas por un
funcionario responsable con autoridad para gestionar la coordinacion y
resolver conflictos. Pueden emplearse otros sistemas o combinaciones de
ellos. El hecho de que cada uno tenga sus deficiencias acentiia los proble-
mas de coordinacion que presenta la descentralizacion administrativa. El
coordinador regional, por ejemplo, puede subvertir el principio de unidad
de mando.

Organizacion

Concepto

El término organizacion es de los mas antiguos en la administracién; Aris-
toteles hablaba ya del organismo, lo organico. Deriva del término *“orga-
non” significando un instrumento compuesto de partes desiguales, aunque
armadas de forma que pueda ejecutar la funcion para la que ha sido dise-
fiada. Siglos mis tarde Santo Tomas de Aquino hablé del “corpus organi-
cum”: cuerpo equipado con instrumentos. Filosoficamente la humanidad
ha conceptualizado a la organizacién como la esencia de la vida misma, lo
andrquico y desorganizado equivale al caos y a la muerte. A fin de enten-
der mejor lo que estd sucediendo en nuestro pais en aspectos de organiza-
cién, repasaremos brevemente la evolucion de la misma.
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La doctrina de la organizacién ha tenido tres etapas bdsicas

El clgsico; representado por F. Taylor y su division del trabajo. L. Ur-
wick con su solucién ingenieril del problema técnico de la organizacion.
Max Weber y su modelo burocritico para alcanzar la eficiencia a través de
estructuras piramidales. James Mooney con sus principios de organizacion
basados en la coordinacion y Lewis Allen estableciendo el tipo de relacio-
nes entre superiores y subordinados,

Posteriormente el enfoque se vuelve humanista: R. Morton analiza la
relacién entre la personalidad y las estructuras, B. Gardner y D. Moore
hablan del status, las jerarquias y los problemas raciales en las empresas.
A Bevelas y K. Davis definen ya el liderazgo y dos de los mas conocidos
autores: A, Maslow y Herzberg implantan la teoria motivacional humana,
basada en la pirdmide de necesidades y Chris Argyris maneja la salud orga-
nizacional y la gerencia amistosa.

El mis reciente de los enfoques es el sistémico que enmarca a la orga-
nizacién dentro de la teoria de los sistemas, as{ tenemos, los trabajos de
Seymour Tilles que define a las empresas como un sistema de relaciones y
crea los subsistemas. 5. Young y Ch. Summer desarrollan el trabajo en
equipo. K. Deutch integra un modelo de comunicacion administrativa.
William Laser propone el usc de modelos basados en la investigacion de
operaciones, asi como las bases matematicas para la toma de decisiones.

Ningunc de estos tres enfoques ha sido puro, y no existen limites
claramente definidos entre uno y otro. México no ha podido substraerse
a este proceso. En el sector pliblico se encuentra un amalgamamiento y fu-
sibn conceptual de todos los enfoques; existen areas que aGn conservan
muchas de las caracteristicas clasicas en su organizacién, como seria la
Secretaria de Agricultura y Recursos Hidraulicos o la de Hacienda y Cré-
dito Pablico, que tienen una gran departamentalizacion. Otras como la
Secretaria de Educacién Piablica o el IMSS tienen evidencia de una organi-
zacion humanista. Algunas més muestran notables avances en manejo de
sistemas organizacionales como la Secretaria de Programacién y Presu-
puesto, Pemex, Prondsticos Deportivos, ete. Sin embargo, como mencio-
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nabamos anteriormente, la inmensa mayoria de nuestras organizaciones
pablicas han ido integrando fragmentos de cada uno de los enfoques o
teorias que mejor se adaptan a sus necesidades, creandose una nueva es-
tructura mixfa cuyas caracteristicas en un futuro proximo, sera posible
tipificar, una vez que se solidifiquen.

Actualmente y para efectos de este trabajo, consideraremos que orga-
nizar es poner en la practica todo lo que la planeacién ha sefialado como
lo idéneo para una empresa. Organizacion por tanto, es establecer un or-
den logico del trabajo de los individuos ¥ una combinacion idonea con los
recursos necesarios para alcanzar eficientemente los objetivos.

El concepto anterior implica que deben existir claramente una delimi-
tacion de responsabilidades y lineas de autoridad con canales accesibles
de comunicacion ascendente y descendente. La organizacion es innata en
el hombre y se fundamenta en el sentimiento de cooperacion; es tal vez,
una de las primeras acciones administrativas de los grupos humanos: las
hordas, tribus y los clanes son ejemplos notables de organizacién que
muestran una definicion de funciones, lineas de autoridad y posiciones o
puestos claros y especificos. Siendo la organizacion un producto huma-
no*® nunca serd perfecta sino perfectible o sea que es susceptible de per-
feccionarse. Toda organizacion esta encaminada a un fin; es una funcion
preejecutiva, que no logra materialmente el objetivo, sino que pone en
orden los esfuerzos, y se formula el armazon adecuado y la posicion
relativa de las actividades que se habran de desarrollar. La organizacién re-
laciona entre s{ las actividades necesarias y dispone quién debe desempe-
harlas. 8i los recursos necesarios para trabajar estin diseminados, la or-
ganizacion los reunira ordenadamente,

La organizacion ayuda a suministrar los medios para que los adminis-
tradores desempefien sus puestos. Las actividades que se planean, ejecutan
y controlan, necesitan integrarse para que estas funciones administrativas

¥ Gémez C. Guillermo. Planeacion y Orgamizacion de Empresas. Editorial Edicol, 4a. edicion,
1979. Pags. 196-235.
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puedan llevarse a cabo. Sin organizacion, los administradores sencillamen-
te no podran ejercer su funcién.

Organizar es Ia funcion de crear o proporcionar las condiciones, los
recursos existentes y las relaciones bdsicas. Es un requisito previo para la
ejecucion efectiva y econdmica del plan o programa de trabajo del area
de responsabilidad. En México, habitualmente al inicio de sexenic es
cuando se realiza; dada la costumbre, lamentablemente frecuente de rele-
gar todo lo realizado por la administracién anterior, sin una evaluacion
objetiva de su eficiencia, generando con esto la falta de continuidad y el
incremento en costo, tanto de recursos y esfuerzos como de tiempo.

Organizar incluye, por consiguiente, proveer y proporcionar por anti-
cipado los factores basicos y las fuerzas potenciales, como esta especifica-
do en el plan.

Organizar trae como resultado, una estructura que debe considerarse
como un molde que encierra las diversas funciones de acuerdo al modelo
determinado por los dirigentes, el cual, sugiere orden, arreglo logico y
relacién armonica. Los lineamientos generales de la organizacioén en una
empresa los suministra esa estructura, la que proporciona el marco dentro
del cual la gente puede trabajar contenta y productivamente. La estructu-
ra de arganizacion es creada, mantenida y adaptada por los dirigentes.

Tipos de organizacién: formal e informal

Las empresas publicas como cualquier otro ipo de empresa, tienen dos
tipos de organizacién: una formal y otra infu.mal. La formal es la estruc-
tura planeada y representan las relaciones entre los componentes encar-
gados de alcanzar los objetivos de una manera efectiva. La organizacidon
formal tiene como base la existencia de un propésito comiin y consciente.
Para que exista, las personas deben de poder comunicarse entre si, estar
dispuestas a actuar y compartir un proposito comuan.
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Se han determinado dos principios para lograr efectividad en la orga-
nizacién formal.*°

El principio de la unidad de objetivo por el que constata la efectividad
de la estructura, si permite la coniribucion de cada individuo a la obten-
cién de los objetivos de la empresa.

El principio de la eficiencia: la estructura es eficiente si facilita la
obtencion de los objetivos deseados, con el costo minimo o con el menor
nimero de imprevistos.

La organizacién formal de una empresa publica tiene como propésitos
generales lcs siguientes:

1. Permitir al administrador, la consecucion de los objetivos primordiales
de la empresa en la forma mas eficiente y con el minimo de esfuerzo,
a través de un grupo de trabajo, con una fuerza dirigida.

Eliminar duplicidad de trabajo.

3. Asignar a cada miembro de la organizacion, una responsabilidad y
autoridad para la ejecucidon de sus tareas o actividades, y que cada
persona dentro de la organizacion formal sepa de quién depende y
quiénes dependen de &L

4. Una buena organizacion permite el establecimiento de canales de co-
municacion adecuados para que las politicas u objetivos establecidos
se logren mas eficientemente, hasta en los niveles mas bajos de orga-

" nizacién.

De acuerdo con lo anteriormente expuesto, podremos concluir que la
organizacion formal es un elemento de la administracién que tiene por

%0 Koont'z H. y O'donell C. Curse de Administraciém Moderna. Editorial Mc. Graw Hill, 5a. edi-
cibn 1972, Pigs. 360-389.
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objeto el agrupar e identificar las tareas y trabajos a desarrollar dentro de
la empresa, a través de definir y delegar la responsabilidad y autoridad ade-
cuada a todos los miembros que la integran, estableciendo una cadena de
mando y los mas apropiados canales de comunicacion. Todo esto estruc-
turado y encaminado hacia la obtencidn de los objetivos de la empresa en
la forma maés eficiente y con el minimo de esfuerzo.

Este tipo de organizacion formal usualmente se presenta en cartas de
organizacion u organigramas, que son formas objetivas por medio de las
cuales se representa la estructura oficial de la empresa. Como complemen-
to a estas cartas de organizacion estan los manuales de organizacién, que
definen por escrito la organizacidon de la empresa para asegurarse que las
responsabilidades de todos son comprendidas por los interesados y por los
demas agregindose las descripciones de puestos, las normas de operacion,
los procedimientos y sistemas administrativos.

La organizacion informal son todos los aspectos no planeados que sur-
gen espontaneamente de las actividades e interacciones de los participan-
tes.

De la conducta informal de los trabajadores se deriva otro tipo de rela-
ciones que sobrepasa las expectativas formales u oficiales del trabajo, lle-
gando a constituirse en una segunda estructura social espontanea que se
manifiesta en actividades recreativas, en la existencia de grupes o cama-
rillas, ¥ en el uso de un argot o lenguaje ocupacional.

En el sector pblico a menudo se subestima la presencia de esta orga-
nizacién informal a pesar de gue realiza funciones de gran importancia
para el logro de los fines de la empresa u organismo, al formar grupos de
relaciones no oficiales que crean fuertes sentimientos de solidaridad y
de trabajo y permitan la introduccién de elementos de juego y de expre-
sion individual.

Las organizaciones informales podrian conceptuarse como redes de
alianzas, esferas de influencia, etc., que existen aunque no se hayan toma-
do en cuenta en el organigrama formal.
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Como en todas las organizaciones, las organizaciones informales tienen
sus propias reglas y tradiciones, que nunca se consignan por escrito pero
que, no obstante, se cumplen habitualmente. Las organizaciones de este
tipo tienen sus objetivos, que pueden estar en contraposicion con los obje-
tivos de la empresa o bien estar de acuerdo a ellos.

La organizacion informal es la resultante de las reacciones individuales
y colectivas de los individuos ante la organizacion formal.

Dentro de la organizacidén existe el influjo de las presiones informales
de los pequefios grupos de trabajadores. Estas estructuras particulares,
suelen no coincidir con 1os agrupamientos que se han establecido de mane-
ra formal. La imposicion de una estructura formal y de canales formales
de comunicaciéon ~-incluso la mera posibilidad de un cambio en el grupo
pequeito y en las relaciones informales—, puede alterar gravemente la pro-
ductividad y la cooperacion. Lo irracional de los arreglos formales de
grupo suele ser superior a lo racional de la estructura formal de la organi-
zacion en lo tocante a la eficiencia y moral de trabajo.

La organizacion formal es la que proporciona la esencia, pero la infor-
mal es 1a que da las sutilezas, ambas son igualmente necesarias para alcan-
zar la eficiencia.

Fundamentos para lograr la eficiencia

La inmensa mayoria de los autores coinciden en que hay ciertos principios
basicos que son condiciéon obligatoria para que una empresa llegue a ser
eficiente. No forzosamente se tienen que dar tedos o en el mismo orden y
son de gran trascendencia su omisién. Habitualmente en las auditorias
administrativas,®! al identificar y analizar la problematica por drea de-
tectada, el administrador puede observar que muchos de los problemas tie-
nen su génesis o son el reflejo de problemas de organizacion. Es en este
momento cuando el administrador tiene que hacer un acto de conciencia

5
1 Thierauf ). Robert. Auditorfa Administrative. Editorial Limusa, 1a. edicién 1984, pdg. 58,
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y reconsiderar si no ha omitido alguno de estos principios basicos;? que
son comunes tanto al sector privado como al piiblico:

1.
2.

e

10.

11.

Debe haber lineas claras de autoridad, desde 1a cima hasta el fondo de
la organizacion (Principio Escalar o Cadena de Mando)

Nadie debe presentar su informe a mas de un supervisor. Todos deben
saber a quien informar y quien les informa. (Principio de 12 Unidad de
Mando).

La responsabilidad y la autoridad de cada supervisor deben definirse
por escrito.

La responsabilidad debe de ir siempre acompafiada de la autoridad co-
rrespondiente.

La responsabilidad de la autoridad superior por los actos de sus subor-
dinados es absoluta.

La autoridad debe delegarse tan abajo de la linea como sea posible.

El nimero de niveles de autoridad debe mantenerse al minimo (no
mis de seis niveles se necesitan) con un tramo de control de cinco en
los niveles superiores y de veinte al nivel mas bajo de supervision (va-
riable en base al tipo de organismo).

El trabajo de cada persona debe limitarse hasta donde sea posible a
la realizacién de una simple funcién de direccién (especializacion).

Las funciones de linea deben separarse de las funciones de staff siem-
pre que sea posible.

La organizacion debe ser flexible, a fin de que pueda adaptarse a las
condiciones variables.

La organizacion debe ser tan simple como sea posible.

Otro grupo de autores, coinciden en sefialar que hay dos elementos en

la organizacidbn muy importantes para alcanzar la eficiencia administrati-

va:

la divisién de funciones y los tramos de control. Para ambos existen

ciertas reglas ya probadas que minimizan la posibilidad de fracaso.

En una estructura el primer nivel jerarquico casi siempre es funcional

en base a los objetivos sefialados legalmente o aprobados; el segundo nivel
se divide en base a criterios: por producto, por territorio, por proceso,

ete.

Sexton P, William, Teorias de la Organizacién. Edit. Trillas 1a. EJ. 2a, Reimpresién 1985.
Pigs. 41-50.
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La actividad general estd sefialada en los planes, sirve para fijar las fun-
ciones primarias y subdividir éstas en las secundarias del modo que mi4s
favorezca la eficiencia,

Reglas para la division de funciones:

1. En base a objetivos y planes hacer una lista de todas las funciones que
debe tener la empresa en el primer nivel jerarquico.

2. Precisar cada una de las funciones enlistadas, eliminando los duplica-
dos.

3. Asignar a cada funcion del primer nivel todas las funciones para cada
area integrante del segundo nivel.

4. Agrupar las funciones en unidades de organjzacion.

Reglas para los tramos de control. Pragmaticamente en una empresa
piblica de nuestro medio, con los recursos humanos con los que habitual-
mente se cuenta, es importante controlar la amplitud del tramo de control
considerando que:

1. A mayor capacidad y experiencia de los jefes de los niveles inferiores
hay mayor amplitud del control. 8i no se tiene hay que crecer veriical-
mente,

2. Naturaleza y semejanza de las operaciones supervisadas: operaciones
poco complejas ¥ muy semejantes permiten un mayor tramo de
control.

3. Al aumentar el namero de subordinados o de niveles se hace la super-
vision mucho mas compleja en proporcién geométrica mayor que al
aumento aritmético de supervisores.

4. El tramo de control puede ampliarse de contar el jefe con un staff
técnico en personal, organizacion, planeacion o asesores.

En términos generales se acepta que a niveles altos entre cuatro y ocho
jefes le deben reportar a un alto directivo, y en niveles operativos entre
diez y veinte. Para estos conceptos “‘tradicionales” administrativos, mas
adelante se anotard como las corrientes actuales tienen otro criterio u otro
enfoque sobre el mismo tema,

Para el administrador pablico una organizacion eficiente es aquella que
ha logrado coordinar las actividades humanas y los recursos escasos de tal
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manera gue actGan como una sola para alcanzar 6ptimamente un fin co-
mn predeterminado, dentro de un marco legal preexistente.

A nivel de trabajador al servicio del Estado, una estructura de organi-
zacion es eficiente cuando:

— Le permite realizar una labor provechosa

— Le ofrece satisfacciones en el trabajo

— Tiene lineas claras de autoridad

— Tiene asignaciones precisas de responsabilidad

— Le da un sentido de participacién, seguridad, posicién y remuneraciéon
adecuada

Sistemas organizativos vigentes en el sector piblico

Como sefialdbamos al principio de este capitulo, en el sector piblico de
nuestro pais se ha venido desarrollando una verdadera fusién de los siste-
mas bésicos de organizacién. Algunas dependencias tienen mas facilmente
identificable su sistema organizativo, sin embargo, la mayoria tienen ras-
gos de uno u otro, llegando en las macro dependencias a coexistir dreas
con fuertes rasgos de un sistéma diferente del de la mayoria de las otras
dreas de la misma dependencia.

Lineal (concentra el mando)

Dentro de las dependencias con un sistema facilmente identificable se
encuentran aquellas que tienen el sistema lineal como son la Secretaria de
Ia Defensa Nacional, la Secretaria de Marina, Caminos y Puentes Federales
de Ingresos y Servicios Conexos, etc. Este tipo de sistema es el que utilizan
la mayoria de las dependencias pablicas tanto en el sector central como en
el paraestatal,

Este sistema es el que concentra la autoridad en una sola persona, el
jefe toma todas las decisiones y todas las responsabilidades del mando. De
este modo el jefe proyecta y distribuye el trabajo y los subalternos deben
ejecutarlo siguiendo estrictamente las instrucciones dadas.
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La autoridad y responsabilidad se transmiten integramente por una
sola linea para cada persona o cada area. Cada individuo obedece a un sélo
jefe para todos los aspectos y sdlo a ese jefe le reporta.

El tipo de organizacion no excluye la ayuda o la cooperacién de jefes
subalternos; al contrario, la acepta y la aprovecha dentro de un orden
jerdrquico en el cual el superior va delegando en el inmediato inferior atri-
buciones y deberes precisos, fuera de los cuales no debe actuar el subalter-
no, El jefe estd dotado de facultades excepcionales y puede centralizar el
mando absoluto.

Este sistema pueden adoptarlo también areas especificas o algunas pe-
quefias dependencias, como en el caso de las adscritas a gobiernos estata-
les, municipales y los fideicomisos.

A) Ventajas:

a) Sencillo y claro.

b) No hay conflictos de autoridad ni fugas de responsabilidad.

c) Se facilita ia rapidez de accidn,

d) Se crea una firme disciplina (cada jefe adquiere toda su autoridad, ya
que para sus subordinados es el {inico que la posee),

B) Desventajas:

a) Se carece de la especializacion.

b) No hay flexibilidad para futuras expansiones.

¢) Es muy dificil capacitar a un jefe para supervisar a todos los aspectos
que debe coordinar.

d)} Se propicia la arbitrariedad del jefe porque absorbe toda la responsa-
bilidad y autoridad.

e) El jefe casi todo el tiempo lo dedica a aspectos de caricter secundario,
dedicandole un minimo a los asuntos de mas importancia.

f} La organizacion descansa en este Gnico jefe (arbitrario, muchas veces),
y al faltar éste, temporal o definitivamente, ocurren trastornos admi-
nistrativos en la empresa.



117
El sistema de organizacién lineal o militar da origen al:

— Sistema de organizacion lineal con staff o de asesoramiento.

— Sistema de organizacion lineal con departamento de servicio,

-~ Gistema de organizacion lineal con servicic de comités o Consejos.
— Sistema de organizaciéon funcional o departamental o de Taylor.
— Sistema de organizacion mixto, integral,

Sistema de organizacion funcional o departamental o de Taylor
{delega el mando)

Es el que se organiza especificamente, por departamentos o secciones,
basdndose en los principios de la divisidn del trabajo de las labores de una
empresa, y aprovecha la preparacion y la aptitud profesional de los indi-
viduos en donde puedan rendir mejor fruto.

Cada uno de los empleados superiores tiene una participacion propor-
cional en el mando, para lo cual se le otorgan facultades y se le exigen
responsabilidades precisas.

La organizacidén funcional se impone particularmente en las macro-
dependencias o en los grandes centros de trabajo, donde al frente de cada
departamento esta un jefe que tiene a su cargo una funcion determinada,
y como superior de todos los jefes estd un gerente o director que coordina
las labores de aquéllos conforme al pensamiento o a los propositos de la
empresa. Ejemplos en nuestro pais lo constituyen Pemex, C.F.E., Ferti-
mex, Conasupo, etc.

El origen de este sistema, se le debe a Frederick W. Taylor, pionero de
la administracién cientifica, quien observd que en el sistema de organiza-
cién denominado lineal se carecia de la especializacidn, por lo que habiala
necesidad de tener un supervisor o superinfendente que tuviera conoci-
miento de ocho campos que siguen teniendo validez: (actualizados ain se

llevan al cabo en las empresas pablicas).

a) Tomar tiempos y determinar costos
b) Hacer tarjetas de instruecion

¢) Establecer itinerarios de trabajo

d) Vigilar la disciplina



e) Cuidar el abastecimiento oportuno de materiales
f) Dar adiestramiento

g) Llevar el control de la calidad

h) Cuidar el mantenimiento y la reparacién

Taylor sefialaba que este supervisor seria propiamente un jefe superior,
el cual tendria bajo su mando a ocho especialistas, jefaturando las ocho
especialidades que &l proponia. Cada uno de estos jefes especializados,
tendria autoridad sobre el persenal de su unidad.

Ventajas del sistema funcional. Una de las ventajas de la estructura
funcional es la de colocar cada actividad en manos de un especialista en
ese campo particular. Por lo tanto, hace uso méaximo del principio de la di-
visién del trabajo. En razon de la especializacién de los jefes hay mayor
eficiencia, Otra ventaja, es la posibilidad de adaptacién ripida en casos de
cambios de procesos,

Desventajas de la estructura funcional. La organizacién funcional pura
tiene algunas serias desventajas, Es extremadamente confuso para la base
de la misma. La autoridad lineal del componente del staff o especialista se
restringe a su propio departamento. Puede haber duplicidad en el mando,
y por ende fugas de responsabilidad. Se rompe ficilmente la disciplina
generandose conflictos.

Organizacion de linea y asesoria o plana mayor

Este tipo de organizacion se derivo de los principios aplicados por el
Estado Mayor Prusiano en la Primera Guerra Mundial, basado a su vez en
el concepto del Rey Gustavo Adolfo de Suecia en el siglo XVII. Quien
ordena segin las lineas de autoridad, recibe las opiniones de multiples
expertos, yuienes no tienen caricter de imperativo en cuanto a la aplica-
cién de sus ideas, pero que ayudan a que el ejecutivo de linea adopte una
decision sobre bases de mayor informacion y reflexion, en otras palabras,
es un derivado del tipo de organizacion de linea, en cuanto cada uno de
los trabajadores o empleados, rinden cuentas a un sélo supervisor corres-
pondiente en cada caso, con la modalidad de que en la organizacién de
linea y asesoria existen especialistas que hacen las veces de asesores de la
direccion en aspectos concretos y determinados. Lo anterior no quiere
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decir que la autoridad se comparta, puesto que Gnica y exclusivamente los
asesores ayudan con sus consejos u opiniones y no pueden dar ordenes, ya
que éstas provienen de linea. También coordinan o controlan.

El sistema nacional bancario (Banamex, Bancomer, B.C.H., Banco del
Atlantico, ete.) es un magnifico ejemplo de este tipo organizativo,

Este sistema trata de aprovechar las ventajas y evitar las desventajas de
los dos anteriores, Para ello:

a) De la organizacion lineal conserva la autoridad y responsabilidad inte-
gramente transmitida a través de un sélo jefe para cada funcion.

b) Pero esta autoridad de linea recibe asesoramiento y servicio técnico de
un cuerpo de especialistas para cada funcion, por ejemplo: especialis-
tas en’ contabilidad, control de calidad, especialistas en relaciones
industriales, control presupuestal, etc. '

Otro ejemplo evidente es la Secretaria de la Contraloria General de la
Federacion y las contralorias de cada dependencia ptblica.

Ventajos de la estructura lineal y de staff. Una ventaja aparente dela
estructura lineal y de staff es que consigue una divisidn satisfactoria del
trabajo sin sacrificar demasiados individuos en las operaciones de control.
De esta manera se consigue una flexibilidad mayor que en la organizacion,

Desventajas de la estructura lineal y de staff. Ocasionalmente surgen
algunas dificultades por confusion de los campos de la autoridad lineal y
de staff. Algunos componentes del staff pueden dar sus consejos de forma
que provoguen resentimientos y fricciones, Un componente de la division
lineal o supervisor puede tratar de eludir responsabilidades por sus accio-
nes poco afortunadas, delegando la culpa en el consejo recibido de los in-
dividuos encuadrados en la divisién del servicio. Los jefes de linea tienden
a nulificar a los de staff, considerindolos “tedricos intrusos”. Hay riesgo
de malas interpretaciones de las relaciones del staff,
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Sistema de organizacion de Comités o Consejos

Este sistema se generd en la Roma Imperial, esti asociado a la idea de
democracia o decision por mayoria (aunque en la realidad no sea cierto).

Siempre que se hable de Comités, hay que recordar el aforismo roma-
no “Senatores boni viris, Senaturs mala bestia” y la conseja administrati-
va: “la mejor forma de no hacer nada es ¢rear un comite...”

Es el que somete las disposiciones que van a dictarse al acuerdo de
cuerpos de individuos a cuyo cargo estan la direccion, la administracién,
o la vigilancia de una empresa o de una institucion. Estos cuerpos compar-
ten la responsabilidad de las Ordenes, ya que éstas se dictan en teoria
conforme al acuerdo que se toma por mayoria de votos de sus miembros,
En la prictica resuelven en base a la defensa mas ferviente que hace al-
guien, su elocuencia, los intereses creados, la timidez, la agresividad, el
deseo de no indisponerse con los demas; participan la fuerza de convic-
cion de unc y la pasividad de 1a mayorfa,

El tipo de Comités o Consejos ha venido adoptindose en empresas o
instituciones donde diversos sectores de opinidn, por disposicién especial
de la ley, de los reglamentos de las empresas, o por simples costumbres,
deben participar en la direccién, compartiendo, como se ha dicho ya, la
responsabilidad de !la misma. Ejemplos tipicos de este tipo de organiza-
cion son el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia, el Consejo Nacio-
nal de Recursos para la Atencion de la Juventud, el Consejo Nacional
para la Cultura y Recreacion de los Trabajadores, etc.

El sistema de organizacién de Comités o Consejos, puede dar origen
en las empresas a los siguientes comités:*?

Comité Directivo. Cuerpo que representa a los accionistas de una em-
presa para estudiar y resolver los asuntos de la misma, de acuerdo con sus
estatutos.

B Gomez Ceja. G. Planeacion y Organizacion de Empresas. Op. cit., pags. 204-212.
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Comité Ejecutivo. Cuerpo que por lo regular nombra el Comité Directi--
vo para que realice los acuerdos que toma; es decir, son los que se integran
para impulsar y cuidar de que se lleve a cabo alguna funcion. La eficiencia
de esa ejecucién exige que se responsabilice a personas fisicas por cada
parte de la accién, y que quede al jefe del mismo comité, o a éste en ple-
no, la revision, coordinacién e impulsion de la actividad individual.

Comité de Vigilancia. Cuerpo de confianza cuyos miembros designan
un gerente o una asamblea para verificar o inspeccionar las labores de
funcionarios o empleados de una empresa.

Comité Consultivo. Cuerpo de técnicos-especialistas que emite dictd-
menes sobre los asuntos que le son consultados por jefes, autoridades o
Consejos Directivos. Estos Consejos Consultivos no tienen por lo regular
responsabilidad en las decisiones que tomen los directivos o ejecutivos.

Comité Deliberativo. Tienen como finalidad limitar la autoridad de
algin funcionario, al exigirse, que, en determinado tipo de actividades, se
requiere la mayoria de los votos de los integrantes del comité, para que
un asunto se considere resuelto.

Relacién de los diversos tipos de Comité o Consejos. Las funciones
de estos consejeros pueden ser independientes o coordinadas. Por lo gene-

ral, los Comités Directivos son los supremos en estos tipos de organizacion,
y a ellos estan subordinados los Ejecutivos y los de Vigilancia.

Los Comités Consultivos dependen indistintamente de los Directivos o
de los Ejecutivos.

) Ventajas de la organizacién por Comité. La estructura de comités tiene
la ventaja de permitir la participacion de varias personas en la realizaciéon
de la politica de la empresa y de las decisiones de funcionamiento. El cri-
terio y la experiencia de varias personas, suplen o complementan a la capa-
cidad de un solo funcionario. Se ofrece la oportunidad de que la represen-
tacién de intereses divergentes participe en la adopcién de decisiones. Se
desarrolla el espiritu de cooperacion entre los miembros del comité, por la
oportunidad de intercambiar puntos de vista y participar en las decisiones.
Esto facilita la ejecucion de tales decisiones.
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La ventaja serd ain mayor si el comité esta compuesto por personas
que mas tarde tendrdn la responsabilidad directa de la realizacién del
trabajo.

Ciertamente, las decisiones tomadas por un comité evitan el elemento
personal que est4 siempre unido a la decision tomada por una sola persona.

Desventajas de la estructura por comité. La objecion principal de una
organizacién por comité es que varias personas tardan mdis tiempo en to-
mar una decisién que una sola. También, a no ser que el presidente man-
tenga un orden preestablecido, es probable que se pierda el tiempo en dis-
cusiones indtiles., En consecuencia, las decisiones importantes pueden ser
retenidas en el comité hasta que se haya pasado el momento de actuar. Las
reunjones del comité, consumen mucho tiempo, los miembros pueden
abandonar tareas mas urgentes.

Las decisiones pueden no ser las mis acertadas debido a la division de
la responsabilidad de tomarlas entre varias personas.

En nuestra opinidén, en el sector pablico mexicano, los comités son
mds utiles cuando se les asigna una funcién especifica dentro de la em-
presa, tales como: Comité de Planeacidén o Comité de Evaluacién y no
utilizarlo como el sisterna que organizari el funcionamiento de la entidad.

Escuelas administrativas operando actualmente en México

La complejidad y diversificacién de los enfoques desarroliados por los in-
vestigadores administrativos han hecho que se integren en cinco cuerpos
tebricos o Escuelas, que son los generalmente aceptados en los ambitos
universitarios de nuestro pafis,

A fin de uniformar conceptos para fines de este trabajo considerare-
mos: la llamada Escuela Cldsica o Tradicional que ha sido impulsada por
el Massachussetts Institute of Technology, es evidente que es una ten-
dencia técnica por excelencia. Para esta escuela la esencia de la organi-
zacién consiste en la metodologia racional de la divisién del trabajo.



1238

Autares relevantes dentro de esta corriente estin Fayol, Urwick, Koontz,
O'Donnell y Emnest Dale. La Escuela Neocldsica o Conductista esta apoy-
yada por la Universidad de Chicago y trata de establecer un método de
interrelaciones personales para obtener la colaboracion. La organizacién
se considera un problema humano que debe ser resuelto tomando en con-
sideracion lo racional y lo emocional del comportamiento en la organiza-
cion. Han destacado en esta Escuela: Rensis Lickert, Chris Argyris, Tan-
nenbaum, Herbert Simon y Chester Barnard.

La Escuela Decisional o Sistemdtica considera que la organizacibn es
una unidad que decide y un sistema de informaciones y decisiones. Sefiala
la existencia de nuevas leyes y ética de la empresa que definen la relacién
entre objetivos, estrategias y elecciones, Su criterio es realizar los fines en
condiciones de comptencia. Se concentra en la decisidn racional, en la
relacion entre alternativas posibles. Fue generada en la Universidad de
Harvard por economistas y matematicos. Los autores méas conocidos son
Miller, Starr Luco, McClosiey y Churchmann, La Escuelas Ecologica u
Operativa: tiene poca aceptacién, algunos autores la incluyen dentro de
la Clasica. También ha sido desarrollada por la Universidad de Chicago;
su autor mas conocido es Aurico de Gennaro y se basa en la importancia
de la sensibilizacion y adaptacion de la empresa a su medio ambiente. El
centro focal es el crecimiento y la organizacién como una cuestidn de
adaptacion al estudio del ambiente.

La Escuela Moderna o con Enfoque de Sistemas generada por el bid-
logo L. Von Bertalanffy en 1950 quien desarroll6 la identidad entre cual-
quier organizacién humana o fisica y los de orden biolégico. Tienen como
autores connotados a A, Angyal, W. Koheler, H. Simon, ¥. Emery, Free-
mont Kast y James Rosenzweig. Desarrolla un cuerpo sistemitico y
tedrico para describir las relaciones del mundo empirico. Conceptualiza
a la organizacion como un sistema de partes mutuamente dependientes,
cada una de las cuales puede incluir a muchos subsistemas.

De todo este complejo teorético, en el campo de la administracién
pablica en nuestro pafs, los directivos en su mayoria han aceptado y ope-
racionalizado en la prictica solamente tres escuelas; dos de ellas son las
més populares (la Clasica y la Moderna) y una mas restringida en su apli-
cacion: la Humanista-Conductista.
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El grado de aceptacion aparentemente esta fundamentado en la for-
macion académica de los administradores, los marcos juridicos y politicos
de las empresas pablicas, la cultura empresarial propia de nuestro sector
piblico, la tradicién y en la personal conviceion de aquéllos.

Con fines eminentemente pragmaticos, las Escuelas que operan actual-
mente han tenido pequefias adaptaciones y han sido adecuadas a los
requerimientos de las empresas plblicas mexicanas. Revistiendo esencial-
mente las siguientes caracteristicas:

Escuela Cldsica

La escuela clisica de la administracién se edifica en el sector publico
alrededor de cuatro pilares claves. Ellos son la division del trabajo, los pro-
cesos funcionales y numéricos, la estructura y el tramo del control. Dados
estos elementos principales, se puede derivar practicamente toda la aplica-
cién de la teoria clasica en México.

En general se estima que el objeto de la organizacion es establecer una
relacidn entre el trabajo, el lugar donde se efectia y los trabajadores. Los
criterios a respetar dentro de la organizacion estin bien definidos y algu-
nos son relevantes como el principio de la unidad de mando.

Las funciones de la administracion se dividen en varios elementos,
como los de autoridad, responsabilidad, jerarquia, control, etc. Su meta
es promover la eficacia y la eficiencia, a fin de conseguir los objetivos fija-
dos y con el minimo esfuerzo y costo posibles respectivamente. Todo esto
lo logra trabajando por un lado en la estructura organizativa y por otro, en
los métodos de produccion.

— La division del trabajo es sin duda alguna la piedra anguiar entre los
cuatro elementos ya enunciados. De ella fluyen como resultado los otros
elementos.

Por ejemplo, el crecimiento numérico y funcional requiere de la espe-
cializacion y la departamentalizacion de las funciones. La estructura
de 1a organizacion depende naturalmente de la direccion, la cual toma
la especializacion de actividades en el desarrollo de la empresa. Final-
mente, los problemas de la envergadura del control se derivan del na-
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mero de funciones especiales bajo la jurisdiccion de un administrador.

— Los procesos numéricos y funcionales tratan con el crecimiento verti-
cal y horizontal de la organizacion respectivamente. El proceso numé-
rico se refiere al crecimiento de la cadena de mando, la delegacion de
autoridad y responsabilidad, unidad de mando, y de la obligacion
de reportar.

— La estructura es la relacion 10gica de las funciones en una organizacion
arreglada para llevar a cabo los objetivos de la empresa en forma efi-
ciente. La estructura implica sistema y patrones. La teoria clasica de
la organizacion ftrabaja usualmente en México con dos estructuras
basicas, la de linea de mando y la de cuerpo auxiliar o staff.

-— El tramo del control es un concepto relacionado al nimero de subor-
dinados que un administrador puede supervisar en forma efectiva.

Escuela Humanista o Neocldsica

La teoria neoclasica de la organizacion se aborda en el sector piblico
sobre la tarea de compensar en alguna forma las deficiencias en la doctri-
na clasica. La escuela neoclasica se indentifica cominmente con el movi-
miento de las relaciones humanas. Generalmente, el enfoque neoclasico
toma los postulados de la escuela clasica respecto a los pilares de la orga-
nizacion citados. Pero estos postulados se consideran modificados por la
gente que actGa en forma independiente o dentro del contexto de la or-
ganizacion informal.

Una de las contribuciones principales de la escuela neoclasica es la
introducecién de las ciencias del comportamiento en forma integrada a
la teoria de la organizacion. El uso de estas ciencias es causa de que los
relacionistas humanos (personas que se dedican al estudio de las relaciones
humanas) demuestran ¢omo los pilares de la doctrina clasica estin afecta-
dos por el impacto de las acciones humanas, Ademds, el enfoque neocla-
sico incluye el tratamiento sistematico de la organizacion informal demos-
trando su influencia sobre la estructura formal, especialmente relacionado
con los trabajadores denominados popularmente “burdcratas™, utilizando
¢l sentidc peyorativo de la palabra y no el conceptual de Weber,

Las cualidades distintas de la teoria modema de la organizacidn, son
su base conceptual analitica, confianza en los datos de la investigacion
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empirica y sobre todo en su naturaleza de integracion. Estas cualidades
estin enmarcadas en una filosofia que acepta la premisa de que la {inica
forma significativa o vilida de estudiar la organizacion es el estudio de
ella como un sistema.

Escuela Moderna

Antes de hablar de esta escuela, es conveniente aclarar el concepto
administrativo de sistema.

Sistema. Es un conjunto unitario organizado de partes interrelaciona-
das e independientes delineado por los limites identificables de su ambien-
te o suprasistema, que reciben insumos que actiian sobre ellos de un modo
planeado y en esa forma produce ciertos resultados. Un sistema adminis-
trativo tiene ademés un sistema de retroalimentacion, o sea que suministra
a la gerencia informe sobre los resultados, pudiéndose tomar medidas
correctivas ante las desviaciones.

Herbert Simon (1959) es el gue més ha contribuido al establecimien-
to de los modelos de sistemas centrados en el proceso de la toma de
decisiones.’* La organizacién es un sistema total, que estd compuesta por
todos los subsistemas que sirven para producir resultados. Supone que los
elementos de la estructura de la organizacion y sus funcicnes emanan de
las caracteristicas de las piezas humanas de resclucion de problemas y las
elecciones humanas racionales, o sea, que la organizacidn se compone
de personas que realizan elecciones y se comportan de acuerdo con sus
reacciones, a sus necesidades y a su ambiente,

— A medida de que se desplaza hacia arriba de la jerarquia organizacio-
nal, las decisiones pierden racionalidad por la incapacidad del ejecutivo
para visualizar todo el conjunto.

— La divisibn del trabajo hace que los ejecutivos establezcan divisiones
hacia sus submetas, aislindose de los otros sistemas que constituyen la
organizacion mayor.

Herbert Simon A. y March James. Organizations, Editorial John Willey & Sons. 1a. edicién,
'1959. Pigs. 166-169.
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El proposito de una teoria general de sistemas es crear una conciencia
de los factores universales de organizacion o, en otras palabras, una cien-
cia universal, usando elementos de organizacién comunes, encontrados en
todos los sistemas como punto de partida.

Tanto para el sector privado como para el publico consideramos vali-
dos los conceptos de Kast:35 los sistemas se pueden considerar de dos
tipos; cerrados o abiertos en interaccion con el medio. Una caracteristica
de los cerrados es que tienden a moverse hacia un estado aleatorio cadiico
en el que no hay potencial para la energia o el trabajo. El desorden, desor-
ganizacién, falta de estructura y organizacién al azar de un sistema se
conoce como su eniropia. Los sistemas abiertos como son los biolbgos,
sociales y administrativos, estin en una relacién dindmica con su ambien-
te, y reciben diferentes entradas que transforman de alguna manera y
salen en forma de productos. Las entradas o insumos son materiales,
energia e informacidn, esto les permite eliminar la entropia.

La organizacion es un sistema sociotécnico abierto compuesto de va-
rios subsistemas principales: metas y valores organizacionales (que los to-
ma del medio sociocultural), técnico (conocimientos para la transformacién
de insumos en productos), psicosccial (individuos y grupos en interac-
cién) formado por la conducta individual, la motivacion, el status y los
sentimientos y aspiraciones de los miembros.

La estructura o sea la forma en que estdn divididas las tareas de la or-
ganizacion (diferenciacidn) y coordinadas (integracién), facilita las bases
para la formalizacion de relaciones entre los subsistemas técnicos y socia-
les. El subsistema administrativo involucra toda la organizacién relacio-
nandola con el medio, establece los objetivos y valores, desarrolla planes
de integracion, estrategia y operacion, mediante el disefio de la estructura
v el establecimiento de mecanismos de control.

En otras palabras la teoria moderna de organizacidn se encuentra
dentro de la periferia de la teoria general de sistemas. Tanto la teoria
general de sistemas como la teoria moderna de organizacion estudian:

%% Freemont Kast E. y Rosenzweig. ). Administracion en las Organizaciones. Un Enfoque de Sis-

temas. Editorial Mc. Graw Hill, 1a. Edicién, 1983, Pags. 113-133.
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1. Las partes (individuos) en masa y los movimientos de los individuos
hacia el sistema y saliendo del mismo.

2. La interaccidn de individuos con el ambiente encontrado dentro del

sistema.

Las interacciones entre los individuos dentro del sistema.

Los problemas del crecimiento general y estabilidad de los sistemas.

o 2

La teoria moderna de organizacion y la teoria general de sistemas son
similares en cuanto a que ambas consideran la organizacion como un total
integral. Difieren sin embargo, en término de sus generalidades. La teoria
general de sistemas es concerniente a todos los niveles del sistema, mien-
tras la teoria moderna de organizacion se enfoca principalmente sobre la
organizacidon humana. '

Pasos para organizar

En la practica, al organizar a una empresa puiblica se sigue siempre un
orden, que habitualmente es:

1. Sustentarla legal y juridicamente en base al Decreto Presidencial que
la genero.

2. Enunciacion de los objetivos de la empresa acordes con los sefialados
juridicamente y con los del Ejecutivo Federal.

3. Formulacién de los objetivos secundarios, politicos y planes.

4. Identificacion y clasificacion de las actividades necesarias para reali-
zar los objetivos previstos,

5. Agrupacion de estas actividades segin los recursos humanos y materia-
les de que se disponga y el modo mas adecuado de utilizarlos,

6. Delegacion en el jefe de cada grupo de la autoridad necesaria para eje-
cutar estas actividades.

7. Coordinacion de estos grupos en sentido vertical y horizontal por
medio de relaciones de autoridad y sistemas de informacion.

Estructuras organicas

Una estructura es la forma en que estdn ordenadas las unidades admi-
nistrativas de un organismo y la relacion que guardan entre si.
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Una organizacidn es la estructura técnica de las relaciones que deben
existir entre las funciones, niveles y actividades de los elementos materia-
les y humanos de una empresa piblica, con el fin de lograr su maxima efi-
ciencia dentro de los planos y objetivos sefialados en el Decreto Presiden-
cial que le did origen.

La organizacion se refiere a:

. Estructurar como deben ser las funciones, jerarquias y actividades,

. Por idéntica razon, siempre se refiere a funciones, niveles o actividades
que estdn por estructurarse, mas o menos remotamente, ve al futuro,
lejano o inmediato.

Una estructura de organizacion establece los medios o conductos a tra-
vés de los cuales se ejerza autoridad sobre cada una de las unidades de or:
ganizacién. Estos medios son canales definidos de supervision y pueden
considerarse como las lineas formales de autoridad, por las cuales s¢ mue-
ven las instrucciones y las ordenes, se transmiten las comunicaciones for-
males y los informes sobre operaciones y llegan a todos los niveles de la
organizacion.

Cuando una empresa crece, su estructura crece vertical y horizontal-
mente. Esto es de suma importancia para el dirigente porque tal crecimien-
to influye en el nimero de unidades de organizacion que tienen que ser
coordinadas, afecta la comunicacion entre ellos, da origen a relaciones
muy complicadas y, ademas, influye en los costos.

El crecimiento vertical de la estructura de una organizacion es conse-
cuencia de la delegacion de autoridad hacia los niveles inferiores. Son
caracteristicas del crecimiento vertical de organizacién las relaciones de
superior a subalterno, es decir, que aquél delega autoridad a éste, quien a
su vez delega autoridad en Gtro, y asi sucesivamente, hasta formar una
linea que va desde la cima hasta el fondo de la estructura organica.

El crecimiento vertical es pues, el crecimiento en niveles jerarquicos,
mientras que el horizontal es el incremento de jefes o de funciones. El
principal problema del crecimiento vertical es que dificulta la comunica-
cién con el nivel operativo, en cambio, el principal problema del creci-
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miento horizontal es que aumenta el tramo de control que genera un
incremento de la carga de trabajo para supervisar, que redunda en mayor
ineficiencia en la supervision y retardo en la solucion de problemas,

La estructura de una organizacion es el marco de las responsabilida-
des, las autoridades y las comunicaciones de los individuos de cada unidad
de la organizacion —define sus funciones y sus relaciones de cada parte
con todas las deméds y con el conjunto de la organizacion—. Es un disefio
para las relaciones ideales de trabajo que deben existir en la empresa,
entre sus miembros y las unidades de la organizacién.

El papel de la estructura, ha sido sintetizado de manera adecuada por
Carrillo L.*® cuando refiere: es lo mis estitico de la organizacidn; en ella
se determina el numero de caracteristicas de las unidades que forman par-
te de una institucion, su ubicacién y el tipo de relaciones e interconexio-
nes entre si. Representan un medio orientado a la consecucién de los obje-
tivos por alcanzar y el soporte primordial en la coordinacion de actividades,
estando supeditadas a las estrategias y politicas institucionales.

Drucker®” establece que organizacion es:

— Poner orden al través de una estructura,
-~ Evitar conflictos personales sobre asuntos de trabajo o personalidad.
-~ Crear un ambiente favorable para trabajar en equipo.

Determind asimismo un proceso para disefiar el tipo de estructura que
una empresa requiere, se necesita considerar tres aspectos:

— Anélisis de actividades,
— Analisis de decisiones,
-- Andlisis de relaciones,

Anélisis de actividades. Revision de qué actividades especificas se hacen
para obtener resultados.

% Carrillo Landeros Ramiro, Metodologia y Admmistracion. Editorial Limusa, la, Edicion,
1982. Pags 177-178.

Drucker Peter. The Practicie of Management. Editorial Harper-Roin Publisher, Inc., 1a. Edi-
cibn, 1954, Pigs. 194-201.

57
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Anilisis de decisiones. Define el tipo de decisiones necesarias, el pun-
to de la estructura donde deben tomarse y el modo como afectan a cada
nivel directivo.

Analisis de relaciones. Determinar la contribucién que cada adminis-
trador debe hacer a los programas de la empresa. El decidir con quiénes
ha de trabajar y resolver qué colaboracion deben prestarle otros adminis-
tradores,

La estructura orgdnica también ha sido considerada como la distribu-
ci6n de las personas en diferentes lineas, entre las posiciones sociales que
influencian el papel de ellas en sus relaciones (Blau, 1974) implica la divi-
5i0n del trabajo, la existencia de jerarquias, las normas y reglas.

Funciones de una estructura orgdanica. Coincidimos con Richard Hall
que menciona como basicas las tres siguientes:

1. Las estructuras estan para producir resultados organizacionales y alcan-
zar objetivos institucionales,

2. Estidn disefiadas para minimizar o regular la influencia de las diferen-
cias individuales sobre la organizacion (o sea, que deben garantizar
que los individuos se adapten a la organizacion y no al revés).

3. Son el medio en el cual se ejerce el poder. Determinan qué posiciones
tienen poder, y son medio para tomar decisiones.

Actualmente se maneja a la estructura como un conjunto de variables
(caracteristicas y factores). Las principales caracteristicas son compleji-
dad, formalizacion y centralizacion. Los factores asociados fuertemente
a la estructura son tamarno, tecnologia, ambiente y seleccitn estratégica.

En las empresas pGblicas corporativas, en nuestra opinion, tienen un
peso especifico mayor la complejidad, la formalizacion y la centraliza-
cion/descentralizacién, por lo que han sido descritas a mayor profundidad.

Factores asociados a la estructura

Tamaric. Esta integrado por la capacidad fisica de las organizaciones,
el personal que la organizacidn tiene a su disposicién, insumos y productos
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¥ la discrecionalidad de los recursos que una organizacién tiene a su dis-
posicidon como patrimonio ¢ activo neto. Todos estos estdn correlaciona-
dos, con diferente peso individual en base al tipo de organizaciéon que se
trate.

Evidentemente el tamafio impacta a la estructura, pero no es consis-
tente este hallazgo en diferentes investigaciones; en términos generales hay
una tendencia a que las organizaciones mas grandes sean mas complejas y
formales. También puede presentarse una mayor especializacién en la
estructura departamental a medida que la organizacion crece en tamaiio.
Algunos autores como Hage y Blau sugieren que el tamafic puede ser
poco relevante en la determinacion de la estructura organizacional.

Tecnologia. Woodward y Swerman encontraron que el nimero de ni-
veles en la jerarquia administrativa, la cobertura de control de los supervi-
sores y la relacion entre administradores y empleados son factores afecta-
dos por la tecnologia.

Hasta el momento los autores no se han puesto de acuerdo cémo afec-
ta la tecnologia a la estructura, debido principalmente a la incertidumbre
sobre el nivel al cual la tecnologia es operativa en la organizacion. Es
posible que en los organismos mas pequefios sea mayor la influencia en la
estructura por la tecnologia y que en las més grandes los efectos se deban
a la participacion de los empleados en actividades ligadas con el flujo de
trabajo.

También se ha encontrado (Meyer, 1986) que entre més procedimien-
tos automatizados haya, se generan mas niveles jerarquicos y se aumenta
el tramo de control de los supervisores,

Ambiente. Se dice que las caracteristicas del medio ambiente son res-
tricciones que se imponen a las organizaciones y que afectan la escala de
sus operaciones y sus técnicas de produccion; especificamente la infraes-
tructura socioecondmica en la que estd ubicada la empresa. Son ejemplos
la situacion tecnologica, legal, puede limitar a la organizacidn, el concepto
teologico afecta a las organizaciones religiosas, un cambio en el marco
pedagogico cambiard los colegios. Se habla de medios “amigables” cuando
colaboran y respaldan, y “hostiles” si amenazan o interfieren con la
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orgahizacion. En medios hostiles las empresas centralizan y estandarizan
sus operaciones, Lag transnacionales modifican y adecuan sus estructuras
al ambiente del pais en que operan,

Seleccion estratégica. Desde 1962 Chandler hizo énfasis en la impor-
tancia de la seleccidn estratégica para la empresa a medida que se adapten
a las ventajas de los mercados percibidos. Posteriormente Child en 1972
anotd que las politicas internas de las organizaciones determinan la forma
estructural y que las politicas internas dependen de los acuerdos de poder
existentes en la organizacion, es decir, la estructura genera estructura.

En conclusion, la estructura de una organizacion se debe a la interac-
cién de tamafio, tecnologia, medio ambiente y seleccién estratégica, pre-
dominando alguno de ellos segin el tipo de organizacion: un tamafio
grande, unido a una tecnologia rutinaria, en un medio ambiente hostil y
competitivo, con acuerdos de poder de ejecutivos de linea tradicionales
conduciria a una estructura con una division interna de] trabajo, alta
formalizacion y mucha centralizacion,

Exdmen de las estructuras bajo el criterio de Ig quditoria administrativa

La auditoria administrativa pretende analizar la estructura de una em-
presa y organismoe con el fin de evaluar la potencialidad de la productivi-
dad, mejorar los métodos, controlar, uso de recursos, haciendo mas efi-
ciente la operacién. Hasta el momento actual sélo de manera aislada se
han aplicado en el sector publico. A futuro inmediato deberan aplicar-
se en todas las paraestatales para evaluar la eficiencia, tabG de nuestros

dias,

Existen muchas formas de realizar la auditoria de una estructura: en
nuestra opinion, los dos cuestionarios mas apropiados al medio mexicano
son los cuestionarios disefiados por William P. Leonard®® que, a pesar de
ser de los primeros, siguen siendo los mas efectivos para nuestros proposi-
tos; el resto de autores se enfocan al anilisis de funciones o departamentos
(Instituto Americano de Administracion, Andlisis Factorial del Banco de
México, Método Mejia Fernandez, Método de Fernindez Arena, etc.)

58 Leonard P. W. Auditoria Administrativa. Editorial Prentice Hall. 1a. Edicién. 1962,
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Estructura de la empresa

1.

NP

o

10.
11.
12,
13.
14.

(Existe un organigrama actualizado? (Si no lo hay, se debera preparar
uno)

,Es adecuada la estructura?

;Esté de acuerdo con los objetivos?

;Estan debidamente definidos los deberes y responsabilidades?

;Son efectivas las lineas de autoridad como controles?

;Existe invasion o duplicidad de funciones?

JPueden ser eliminadas algunas funciones? ;Se pueden transferir a
otros departamentos?

(Se pueden realizar cambios en la organizacion para mejorar la coordi-
nacién de actividades?

Existe equilibrio con respecto a las funciones encomendadas al per-
sonal mas importante?

;Existe un plan de cooperacion o coordinacién entre varias funciones?
;Entiende el personal su propia autoridad y responsabilidad?

+Qué debe hacerse para mejorar la efectividad de la organizacién?
;Entienden los subordinados la estructura de la empresa?

(Existe un plan de revision continua de la estructura? ;Con la super-
vision? ;Con el personal?

La auditoria bajo este esquema puede revelar los siguientes proble-

mas (que son los mas comunes en cuanto a la estructura):

La estructura no estd de acuerdo con las necesidades de la empresa.
Las funciones no estan coordinadas, equilibradas y controladas.

No hay delegacion de autoridad.

Personal no calificado ocupa puestos claves.

Faltan direccidon y guia a los subordinados.

Existen pugnas entre los jefes departamentales: faltan armonia y es-
piritu de grupo.

No hay responsabilidad por las realizaciones.

Falta flexibilidad para crear nuevas condiciones de trabajo.
Organizacidn equivocada: exageracion en produccién y descuido en
comercializacién,

Los ejecutivos estin sobrecargados de trabajo: demasiadas personas les
rinden informes.
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Principales errores al organizar

Al disefiar una estructura ficilmente se pueden cometer errores que se

reflejen directamente en los niveles de productividad, Koont’z y O’Donell
han descrito una lista de los mas frecuentes (vilidos en cualquier tipo de

organizacidn privada o pablica):

1.

2.

10.

Mantener estatica la estructura avnque objetivos, planes y/o ambiente
hayan cambiado.

Falta la claridad en la autoridad y la responsabilidad de las acciones
que generan desconocimiento del personal sobre el papel que debe
cumplir dentro del esfuerzo comiin de la empresa,

La delegacion “ficticia” de autoridad a los niveles inferiores; al no de-
legar se demoran las tomas de decisiones, hay una exagerada cantidad
de consultas a los altos niveles, un recargo de trabajo en los altos eje-
cutivos en asuntos de detalle, necesidad frecuente de soluciones de
emergencia y falta de oportunidad de adquirir experiencia de los eje-

cutivos secundarios. .
Exagerar la delegacién de autoridad, lo que genera satélites indepen-

dientes. Siempre debe conservarse cierto grado de autoridad en las de-
cisiones que afectan a toda la empresa y en el control de programas y
resultados de los subordinados.

Confusion entre lineas de autoridad y de informacién; no es necesario
que los canales de informacién coincidan con las lineas de autoridad.
Autoridad sin responsabilidad; quien delega la autoridad continua
siendo responsable del uso adecuado que de ésta hagan sus subordi-
nados.

Responsabilidad sin autoridad; los subordinados se quejan de que se
les pide obtener logros u objetivos sin dirseles la autoridad para reali-
zarlo. Sin embargo esta autoridad debe limitarse a su propio departa-
mento y apegarse a las politicas de control de la empresa.
Funcionarios staff que ejercen autoridad de linea o que hagan funcio-
nes que les corresponderfa a los subordinados.

Departamentos o areas de servicios que se olvidan que son de apoyo a
otras dreas y acaban considerandose un fin y no un medio.

Sobre organizacién; cuando las estructuras son muy complejas, se ol-
vida el principic de que el administrador debe supervisar acertadamen-
te el mayor ntiimero posible de surbodinados.
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En México como en otros muchos paises, hay errores de organizacion
en el sector piiblico que son cometidos con conocimiento de causa. La in-
fluencia de factores extrainstitucionales tales como las relaciones persona-
les, el parentesco, el compadrazgo, el nepotismo, etc., afectan una estruc-
tura que nace sana y riapidamente se enferma. Recientemente el Gobierno
Federal bajo el rubro de acciones de renovacion moral y supervisados por
la Secretaria de la Contraloria estd combatiendo y tratando de prevenir
esta desviacion que indudablemente genera un incremento de los costos de
noéomina y operacion, llegando en algunas empresas a impactar notable-
mente sa rentabilidad.

Tipos especiales de organizacion
Organizacion tipo holding en el sector piiblico

Generada en el sector privado, este tipo de organizacion que busca
primordialmente véntajas fiscales y legales, ha ido encontrando un sitio
en el sector phblico. Juridicamente la legislacion mexicana sdlo define
concretamente a una Compafiia Holding o controladora en el tltimo
parrafo del Articulo 19 de la Ley de Impuesto sobre la Renta: *“...para
efectos de esta Ley son sociedades controladoras aquéllas cuyo universo
en acciones o partes sociales, computadas a su valor de adquisicion
exceda del 55 por ciento de su capital contable...”.

Rodriguez Peregd®® ha sefialado que en materia de organizacién de las
empresas publicas en México es muy normal que se recwra al llamado
holding de empresas, que consiste en dirigir y controlar un grupo de uni-
dades productivas a través de una matriz o entidad superior, Este tipo de
organizacion se caracteriza por la constitucién de una especie de &rgano
intermedin encargado de transmitir principios e instrucciones desde el
mas alto nivel politico hasta las empresas operativas. En la mayor parte
de los paises en que se ha empleado el holding, la casa matriz es una enti-
dad descentralizada. En México puede decirse gque la organizacion secto-

2 N Rodriguez Peregh: “La Gestidn de Empresas Pablicas y su control: Referencia al Caso Me-

xicano', en: Revista de Administracion Publica. Editorial INAP. No. 42. Abril-Junioc 1980,
pags. 49-50.
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rial implantada actualmente responde a las caracteristicas del holding
piblico; sin embargo, una variante estaria constituida por el hecho de que
los organos intermedios de direccién y control no son entes descentrali-
zados sino dependencias de la administracién plblica centralizada.

La organizacion basada en la anti-organizacién®®

Este tipo de organizacién se disefid originalmente para una corpora-
cibn mundial de electrodomésticos japonesa. Posteriormente en algunos
paises se ha tratado, —con poco éxito— de adaptarla al sector pablico,
como ha sido Suecia y Estados Unidos (parcialmente}. Se ha tomado co-
mo modelo para explicar la elevada productividad oriental. Tiene las
caracteristicas basicas siguientes:

El valor intrinseco de una empresa radica en su vitalidad, que es lo que
hace posible su crecimiento. La vitalidad va decreciendo con el tiempo; el
personal que ingresd durante el inicio de la empresa fueron luchadores,
haciendo uso de su propia vitalidad y cohesion. La estabilidad debilita este
espiritu en la mente del personal.

Cuando una empresa aumenta de tamaino necesita de una estructura,
departamentalizacion y reglas, carencia por la cual sucumbid esta empresa
‘—aunque se resisti6 a ello—, porque las estructuras y sistemas tradicionales
encasillan al ser humano y ajustan a un molde a individuos sin personalidad
alguna.

Mientras que el sistema tayloriano maneja el deber del ser humano de
hacer todo lo gue le requiera hacer, como se le sefiale y con eficiencia. Lo
que busca es una pequeiia fraccion de la capacidad humana que responda
mecanicamente a las drdenes de lo que tenga que hacerse.

En el tipo de organizacion por células, el carisma del lider y su valor y
calidad como ser humano es lo que juega el papel central y no tienen los
rigidos requerimientos que se imponen a los lideres en las organizaciones

& Shigeru Kobayashi. Administracién Creativa. Editorial Técnica. 1a. Edicion. 5a. Reimpresion.

1980, Pigs. 127-141,
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tradicionales, gracias a las cuales pueden manipular a los empleados me-
diante el uso del poder y la autoridad.

Siendo una empresa basada en propositos humanfisticos; es una empresa
en la cual personas no presionadas, buscan su propio beneficio en el bene-
ficio de la empresa, y en la cual todos pueden trabajar libremente para
obtener su satisfaccién personal y desarrollarse a si mismos hasta su maxi-
mo potencial.

Los principios de organizacién de esta corporacion eliminaron las fun-
ciones de planeacion y control de las personas y las introducian obligada-
mente a un papel de ejecucién,

-— Cuando la administracion se deshumaniza, la motivacion de los traba-
jadores se deteriora ripidamente y da como resultado una fuerte ten-
dencia a la agitacion obrera.

Un error en la concepcion tradicional de la organizacion es tomarla
como un medio para garantizar la autoridad y el poder.

Se justifica ésto con la idea de que los superiores “utilizan a las perso-
nas” y que s6lo los altos directivos gquieren y se preccupan por sus empresa
¥ su puesto.

Esto es falso, tanto los directivos como los obreros se preocupan y
quieren a su empresa, aungue puede haber directivos y obreros que no lo
hagan.

Mary Parker Follet, en su libro Libertad y Coordinacion (1929), ya
maneja “El poder no hay que ejercerlo sobre alguien, sino con alguien®.

Nota: los autores de este trabajo consideran que sblo unos cuantos elementos de este
sistema podrian aplicarse en el sector piiblicc mexicano, aunque por supuesto,
son deseables los estdndares de productividad y calidad alcanzedos por los japone-
ses, agquéllos no se logran con buenos deseos o lineamientos, sino a través de toda
una filosoffa existencial y laboral.
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Organizacion por sectorizacion

El articulo 50 de la Ley Organica de la Administracion Pablica Federal
faculta al Presidente de la Repiblica para constituir sectores administrati-
vos a través del agrupamiento de las entidades paraestatales bajo la coordi-
nacién de una Secretaria de Estado o Departamento Administrativo; y
el 51 del mismo ordenamiento otorga atribuciones a los coordinadores de
sector para planear, coordinar y evaluar la operacion de las entidades bajo
su responsabilidad.

Con base en ambos articulos, el Ejecutivo Federal expidio el 13 de ene-
ro de 1977, un “Acuerdo por el que las entidades de la Administracion
Pablica Paraestatal se agrupan por sectores a efecto de que sus relaciones
con el Ejecutivo Federal, se realicen a través de la Secretaria de Estado o
Departamento Administrativo que se determina”, en el que se reglamentan
las facultades del coordinador sectorial en relacién con la planeacion,
coordinacion, presupuestacién, control y evaluacion de las operaciones y
del gasto correspondiente de las entidades paraestatales ubicadas en el
sector respectivo, y se establece la mecanica para depurar, en su caso, la
crecida y compleja administracion piblica paraestatal.

La Ley Orgénica de la Administracién Piblica Federal considera ya
como parte integrante de la Administracion Pablica Federal a las empre-
sas paraestatales, terminando con ello la dualidad que se venia presentan-
do entre los ordenamientos que regian las actividades de las dependen-
cias centralizadas y los que normaban, bdsicamente para su control,
registro y reformas a las entidades paraestatales. El expediente a que se
recurrié para amalgamar a instituciones de diferente personalidad juridi-
ca, respetando su distinta personalidad juridica, fue la sectorizacion.

La sectorizacion administrativa pretende que las entidades paraesta-
tales, agrupadas bajo la coordinaciéon de un Secretario de Estado o Jefe
de Departamento Administrativo responsable de una politica determi-
nada (fomento industrial, promocién agrupecuaria y forestal, captacion
y movilizacion de recursos para el desarrollo, etc.), sirvan de soporte
fundamental o por lo menos coadyuven a la instrumentacion de la poli-
tica o politicas gubernamentales del sector en que han quedado ubicadas.
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Se pretende de esta manera ligar las actividades de las entidades
paraestatales con las de las dependencias centralizadas, a efecto de con-
jugar propositos y asegurar acciones unitarias y coherentes hacia metas
y objetivos prioritarios del pais.

La sectorizacion de las entidades paraestatales pretende (segin G,
Juarez)®' terminar con la escasa vinculacidn de objetivos que entre las
diversas entidades paraestatales y las dependencias de la Administracion
Pablica Centralizada existia hasta hace poco. Esta falta de coordinacién
ocasionaba a su vez, que, ante la presencia de un problema concreto y
especifico, se recurriera con frecuencia a crear un nuevo ente paraestatal
para su atencién concreta y buscando —en cada caso— facultarla amplia-
mente en funcidén de la globalizacion e interconexién de los distintos
aspectos que implicaba dichc problema, muchas veces se le otorgaban
objetivos tan amplios que no solo dificultaban su consecucién, sino que
duplicaban y a veces contradecian los objetivos y funciones de otras
dependencias y entidades ya existentes. Su sectorizacion habra de permi-
tir un esfuerzo por lograr mayor precisién en sus objetivos, quedando a
cargo del coordinador sectorial el enfoque y atencién integral e inter-
conectada de la funcién o drea programatica, a través de los mecanismos
de coordinacién previstos a nivel intrasectorial, intersectorial y global.

Critica a la organizacion tradicional de empresas piblicas en México

Las empresas piblicas en nuestro pais se han venido creando y desarro-
llando en base a un modelo sustentado en la tradicion e impulsado por
buenos deseos de optimizacidon, mas que por la aplicacion y adecuacién
légica de la técnica administrativa avanzada. Como en otras muchas ireas
del conocimiento, los paises subdesarrollados tienden en razdon de los
altos costos de la investigacion y la carencia real de infraestructura a
copiar modelos de desarrollo extranjero. En la organizaciéon de empresas
también frecuentemente se trata de obtener resultados semejantes a los
obtenidos por los paises desarrollados que generaron el modelo, liegando

®1 (. Juirez.: "La Sectorizacién: Medida Fundamental para la racionalizacién de 1a Administra-

cion Phblica Federal" en: Revista de Administracion Pablica No. 31/32. Julio-Diciembre
1972, Pags. 27-32.
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en ocasiones a calcar el “modus operandi”, Asi lamentablemente vemos
en los medios de comunicacidbn masiva a nuestros directivos piblicos vy
privados en cursos de circulos de calidad (japoneses), o en cursos de alta
direccion disefiados por y para publicos y empresas anglosajonas, con la
ilusidn de aplicarlos en el medio mexicano.

Una de las criticas generales que pueden hacérsele a la organizacién
tradicional es que no presta atencion a las influencias ambientales sobre
las empresas pablicas, tal parece que se disefian a manera de insulas, ajenas
a todo un entorno, y solamente algunas que previamente elaboran un pro-
vecto de factibilidad, consideran algunos aspectos geogrificos, de merca-
dotecnia, de accesibilidad de insumos o mano de obra.

Haciendo una revision historica de nuestras instituciones, podemos
apreciar la relativa inconsistencia entre lo planeado y adn sefialado legal-
mente por las organizaciones pitblicas con los hechos reales con los que
operan o funcionan. Por ejemplo:

De manera ideal se recomienda para que una estructura sea sana, flexi-
ble y dinamica en el sector publico, debe de:

1. Determinar objetivos, politicas, programas y planes de la manera que
mejor permitan alcanzar los objetivos.

2. Determinar el trabajo que debe realizarse para alcanzar esos objetivos
bajo politicas directrices del Ejecutivo Federal, las entidades globaliza-
doras y/o de la coordinadora sectorial.

3. Dividir y agrupar los trabajos, relacionados en estructura de organiza-

cibn simples, 16gicas, comprensibles y completas,

Asignar claramente los trabajos esenciales entre los diferentes puestos.

Determinar los requisitos y competencias del personal para ocupar

dichos puestos.

6. Contratar a individuos que satisfagan esos quisitos.

7. Establecer métodos y procedimientos que ayuden a alcanzar los obje-
tivos de la empresa.

ok

En la practica nos encontramos que algunos programas {afortunada-
mente aGn son aislados) v planes que aplican empresas piblicas, por una
decision de tipo coyuntural se alejan de los objetivos especiticos para los
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que fue creada esa Dependencia. Existe también la creacién de puestos
“sexenales’ que no se justifican mas que por una relacién de amistad o un
compromiso politico de los directivos. Evidentemente la ocupacién de
esos puestos no corresponden al perfil que requiere la operacion de la

empresa.

Las “importancias pasajeras” consisten en que segiin la administracién
en turno, a alguna empresa o .institucion pablica se le dota de todo el
apoyo y/o recursos, amplidndose la estructura, incrementandose la némi-
na y realizandc acciones de mucho mayor cobertura, posteriormente con
el cambio gubernamental pierden todos estos privilegios v caen en el olvi-
do, con la consiguiente reestructuracion organizativa.

Las “modas programdticas™ originadas por la afinidad o gusto perso-
nal de directivos superiores; de una manera informal generan programas

semejantes en las empresas publicas del sector correspondiente o en los
estados, con € fin de agradar o “quedar bien” con el Gobierno Central.

De una manera especifica al sistema tradicional de organizacion pue-
den hacérsele las siguientes observaciones:

Especializacién. (Por la division del trabajo debe lograrse una mayor
eficiencia y productividad). Las ventajas son economicas.

En nuestro medio piblico casi siempre se divide el trabajo en tareas
simples, rutinarias y repetitivas, utilizando capacidades y competencias del
trabajador minimas, es decir, se desprenden las habilidades mulitiples y
complejas de las personas. Con la especializacién se produce una falta de
congruencia entre la necesidad de individuos sanos y las demandas de la
organizacién formal; se vuelven hombres apaticos, insatisfechos e indife-
rentes adquiriendo las caracteristicas populares y peyorativas de un “bu-
récrata™, por lo tanto no se utilizan plenamente los recursos hiumanos.

Un conflicto que empieza a presentarse con mayor frecuencia en las
empresas plblicas especialmente en las productoras es el generado por la
posicién jerarquica de un directivo (que a veces desconoce total o parcial-
mente los sistemas de produccién) y el especialista técnico que basa su
autoridad en el conocimiento real de la operacion.



143

Agrupamiento. Teodricamente la eficiencia de una organizacion pibli-
ca aumenta y el costo del trabajo y operacién disminuye cuando las
labores se agrupan de acuerdo a similitudes funcionales,

Sin embargo, en la practica el agrupamiento de trabajadores al servicio
del Estado de acuerdo a similitudes en su trabajo es contrario a lo na-
tural, los individuos se organizan no en base a su trabajo, sino en términos
de sentimientos, costumbres, amistades, camarillas, y la cooperacion
depende de las relaciones naturales de la organizacion informal y no del
agrupamiento por razones de trabajo.

Tramo de control. En el sector central y el paraestatal se procura que
el nimero de supervisados directamente sea limitado.

Actualmente los investigadores administrativos han encontrado que
hay una contradiccidon con el principic que establece que debe haber
el numero posible de niveles; al limitar el tramo de control e ir ¢reciendo
la empresa debe aumentar sus niveles; aumenta el papelec y el esfuerzo
desperdiciado. Algunos autores dicen que gracias al entrelazamiento de
funciones entre las personas se logran los esfuerzos cooperativos y coordi-
nados. En el sector pablico y siempre que se contara con directivos capa-
ces, sobre todo en los mandos intermedios, podria aumentarse la eficiencia
al aumentar la longitud de los tramos de control habituales.

Separacion de las funciones de linea y las del staff. Los asesores de-
ben de ayudar a la ejecucion de linea en los trabajos que requieren conoci-
mientos especializados. En la realidad, en las empresas pablicas hay una
lucha de poder entre el staff y el de linea, dado que el staff tiene mayor
preparacién y cercania al directivo superior, obtienen la autorizacién fun-
cional necesaria sobre las operaciones de linea, rompiendo el principio
de unidad de mando y creando confusion entre los subordinados.

Competencia ¥ productividad. Tradicionalmente se piensa que la pro-
ductividad aumenta al comparar un individuo con otro en puestos simila-
res. Pero la competencia no fomenta la cooperacion. La cooperacion
suprime metas individuales para alcanzar objetivos comunes al grupo.
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Un grupo es mas productivo si sus miembros son cooperativos en
lugar de competitivos, Las recompensas deben hacerse por el esfuerzo
grupal y cada miembro recibir la misma recompensa.

Descentralizacion. Al dar la responsabilidad y autoridad maxima al
gerente de una unidad descentralizada, el control se ejerce por la autori-
dad superior, midiendo resultados finales y comparando el desempefio
con normas predeterminadas y con el desempeifio de otras unidades.
Los resultados se usan como base para dar estimulos econdmicos que

motiven.

A estos conceptos puede criticarseles que las mediciones basadas
en resultados finales puede animar a que los directivos de unidades des-
centralizadas ejerzan presicnes sobre la unidad a fin de satisfacer los
resultados finales esperados sin importarles la calidad de la organizacion
humana; es decir, se obtienen los incrementos a expensas de los recur-
sos humanos,

El futuro organizacional de las empresas piblicas mexicanas

Las empresas pablicas mexicanas estarin a mediano plazo, inmersas en un
ambiente de cambios politicos, econémicos y laborales, lo cual obligard a
los administradores piblicos a adoptar sistemas de organizacién mas fle-
xibles que permitan hacer los ajustes necesarios oportunamente.

En algunas areas, sobre todo en la produccién, la organizacién tipo
burocrético seguira siendo la mas efectiva, en otras, sin embargo, se tor-
nard hacia un tipo adaptable-orginico que requerird cambios fundamen-
tales en los sistemas estructural, psicosocial y administrativo de las em-
presas, asi como en sus objetivos esenciales y secundarios. En este tipo
de organizacion serd necesario establecer areas-puente que sirvan de enlace
entre los Departamentos para lograr una eficiente coordinacion y logre de
los objetivos,

Dado el continuo crecimiento poblacional del pais, a pesar de la re-
duccion del indice de natalidad, es irrefutable que el llamado sector
burocratico, constituido por los trabajadores al servicio del Estado,



145

continuara creciendo como medio ocupacional, asi como también las
empresas piblicas expandirin sus limites y dominios, es decir, serin
mayores y mas complejas.

Para fines de siglo, los administradores pablicos tendran basicamente
tres alternativas para eficientar las estructuras:®?

1. Consolidacion de empresas grandes y chicas, pocas empresas naciona-
les y transnacionales,

2. Grupos fugaces encargados de proyectos especificos.

3. Mayor uso de consultores; que desaparezcan al dejar marchando las
empresas.

A futuro se realizard un viejo anhelo de las agrupaciones obreras, ya
que debera darsele participacion en los Consejos de Administracién a los
obreros, pero previa capacitacion administrativa para hacer de la empresa
un sitio mds humano y con un enfoque mas amplio y real en la solucion
de los problemas especialmente de los operativos.

Las empresas plblicas de nuestro pais, hasta el momento tienen una
jerarquia de autoridad, la autoridad es limitada, hay divisibn del trabajo
y reglas para los empleados, asi como gratificaciones diferenciales.

En el mediano plazo, las empresas piblicas tenderin a contar con:*?

— Una gerencia participativa

— Estilos de liderazgo nuevos y no autoritarios

— Aceptacion de riesgos

-—-  Confianza mutua: trabajador-directivo

— Responsabilidad por la capacidad técnica y la competencia inter-
personal

62 - . . ..
Laris Casillas. Francisco Kl Futuro del Mafiana de México. Editorial Limusa 1a Edicién. 1979.

pags. 31-36.

Rosenstein M, Mario '“‘Productividad, Eficacia y Eficiencia de la Empresa Pablica”, en: Re-
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‘- Mayor poder y control otorgado a los niveles inferiores de la jerarquia
— Capacidad de cambio adaptativo en relacion a un ambiente turbulento
en cambio canstante

Los problemas de regulacion, ya de por si, en esta época, agudos, tien-
den a incrementarse, dado que las empresas piblicas continuaran diferen-
ciando mas actividades, a pesar de que predominara la persuacidn sobre el
ejercicio de autoridad.

Ha sido evidente, el impacto que sobre la organizacién han tenido los
sistemas de informacion, en el futuro la toma de decisiones se hara susten-
tada en una mejor cuantitativa y cualitativa informacién, Tal vez, se llegue
a la automatizacién de respuestas-decisiones sobre problemas cotidianos
de poca o mediana trascendencia; es decir, en algunas dreas la toma de
decisiones ya no tendri como elemento clave el administrador. En las
empresas plblicas se establecera una confrontacién entre la tendencia al
equilibrio del poder con la tradicion y cultura empresarial sustentadas en
la diferenciacion del poder.

El papel del administrador pablico se tornari mas dificil, dado que
al incrementarse la complejidad estructural tanto por aumento de tama-
fio, como por una creciente especializacidon y profesionalismo en los
recursos humanos, se generaran nuevas funciones o una sofisticacion de
las ya existentes, asi como las operaciones o actividades se tornarin mas
variadas. Es obvio que se dificultara la coordinacion, habrd que obtener
conjuncion de esfuerzos sobre mayores espacios, tiempos y distancias.

Existen autores como B. Bass que sefialan para afios venideros un uso
mis efectivo del conocimiento y que los procesos intelectuales seran de
mayor importancia para el administrador del futuro que para sus contra-
partes de nuestros dias; él dedicara mas tiempo a ellos. El trabajo del
administrador tendrd muchos mas requerimientos intelectuales y educa-
cionales. Involucrard mas problemas técnicos, cientificos y de ingenieria,
asi como decisiones presupuestales y financieras mas complejas. El admi-
nistrador estarid funcionando en un medio donde su desempefio sera eva-
luar mas que lo que ahora con sus capacidades intelectuales en el logro
de incrementos, en la tasa de crecimiento, en la calidad de los servicios y
en la produccion.
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Toda la problematica enunciada, sin un afdn alarmista, nos hace ad-

vertir que es ahora cuando los funcionarios responsables de conducir
administrativamente a las empresas publicas mexicanas, deben tomar
medidas enérgicas para eliminar o atenuar (de no ser posible lo primerc)
el gigantismo empresarial, que genera una dificil toma de decisiones, una
obstaculizada comunicacion y un control altamente ineficiente, en un pafs
cada vez mis necesitado de optimizar la aplicacion de sus recursos.

Sintesis

El disefio cuidadoso de una estructura de organizacion incrementa la

posibilidad de éxito, rentabilidad y productividad de una empresa.

Una eficiente organizacion de una empresa publica:

Resuelve los conflictos entre individuos por cuestiones de jurisdiceion,
Evita la duplicacion del trabajo.

Reduce la posibilidad de trémites innecesarios.

Hace que las comunicaciones sean mas faciles al mantener los cauces
limpios.

Muestra posibilidades de ascenso, que son utiles para el desarrollo de
los ejecutives. Los organigramas y las descripciones de puestos mues-
tran hasta donde puede esperar llegar un hombre, las habilidades que
se necesitan para ocupar puestos superiores y el entrenamiento adicio-
nal que se requiere para separar a un empleadc con el fin de que ocupe
una posicidn superior.

Proporciona una base solida para la evaluacion y la calificacién de las
habilidades y las realizaciones de los individuos.

Si se sabe qué es lo que debe hacer una persona, serd posible saber has-
ta qué punto estd respondiendo a las necesidades de su puesto.

Ayuda en la administracion de salarios, El andlisis de deberes, para los
ejecutivos superiores, desempefia el mismo servicio que las descrip-
ciones de puestos para guienes se encuentran en niveles inferiores.
Permite la expansion, con un control adecuado y sin eliminar a los eje-
cutivos superiores. Las actividades se administran en unidades mane-
jables, con el fin de que ninguna persona tenga una carga demasiado
pesada.,

Permite que se realicen cambios en el sentido apropiado, conforme se
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van presentando oportunidades para ellos. A falta de un plan, los cam-
bios tenderan a efectuarse sobre la base de la urgencia, con la proba-
bilidad de perpetuar los errores originales,

Hace aumentar la cooperacion y los sentimientos de libertad. Todas las
personas trabajan mejor en grupo cuando saben de qué son responsa-
bles, ante quién deben responder y el valor de las relaciones cooperati-
vas con otros. Se tiene el sentimiento de libertad cuando las responsa-
bilidades son definidas y conocidas y cuando en verdad la delegacion
de autoridad se lleva a cabo.



Coordinacion, integracion y regulacién

De estas tres variables se ha considerado tradicionalmente poco espectacu-
lar su manejo. Es evidente la poca literatura existente sobre las tres, sin
embargo, en nuestra opinioén, deben considerarse como las variables sine

gua non para el funcionamiento de una corporacion tanto pablica como
privada.

La coordinacion se menciona repetidamente en las politicas, y linea-
mientos oficiales; casi todos los administradores piiblicos la sefialan y de-
terminan que debe existir entre las dreas bajo su responsabilidad, sin
embargo, en nuestro pais, las entidades pablicas confunden la autonomia
con un egoismo administrativo; de tal suerte que sblo en contados casos,
la coordinacion verdadera se da, habitualmente es mas una coordinacién
de palabra que de hecho. Debera ser por el convencimiento personal de
los directivos como se realice esta comuniéon de esfuerzos, para poder
lograr la sinergia en las acciones.

La integracion en una época escasa de recursos (en el sector publico
mas aguda), es dificil de realizar en condiciones iddneas. Sin embargo, el
reto para el administrador pablico es lograrla con un nivel de suficiencia,
supliendo las carencias con el ingenio caracteristico de los pueblos latinos.

Consideramos que a semejanza de los sistemas de organizacidn japo-
neses, en México (por necesidad y no por una decision planeada) la inte-
gracion no debe seguir el camino sefialado por los administraderes de
paises desarrollados, sino que debemos encontrar nuestra propia concep-
cion y manejo de los recursos. Debemos hacer énfasis en la calidad y no
en la cantidad de los mismos, disefiando combinaciones nuevas, supliendo
insumos y recursos caros y capacitando pragmaticamente a los trabajado-
res y a los mandos intermedios.

La regulacion debe ser considerada como el mecanismo que permite
realizar el control de calidad de la coordinacidén. En el caso de las corpo-
raciones publicas reviste especial importancia el asegurar la congruencia
entre el funcionamiento individual de la organizaciéon o de las dreas de la
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misma, con los otros organismos que conforman la corporacion o con las
otras areas de la misma empresa. LLos mecanismos reguladores en el sector
publico se generan en la alta direccion; hasta fecha reciente, en muchas
empresas pitblicas los drganos colegiados de direccidon tenian una actitud
receptiva escuchando informes de resultados de la operacidon y generando
escasas directrices, que habitualmente se fundamentan en la tradicion em-
presarizl. Afortunadamente en la actualidad se les ha dado impulso a las
verdaderas funciones de los Consejos de Administracion; una de ellas es la
regulacion del funcionamiento de la empresa a su cargo.

Coordinacion

Concepto. Es el grado en que cada una de las partes interdependientes
de un sistema social, opera acorde a los requerimientos de las otras partes
y del sistema total.

La coordinacion tanto en la empresa privada como plblica consiste
en establecer vy mantener la armonia entre las actividades de los sub-
sistemas de la organizacion, es medio de condiciones internas y del entor-
no aceleradamente cambiante, Puede manejarse como la planeacién: con
caricter preventivo y correctivo. Se trata pues, de una funcién no dele-
gable por los directivos.

Habitualmente la coordinacién se realiza mediante reuniones con los
directivos, con los subordinados o con personal de otras dreas o empresas
filiales, La mayoria de estas acciones se realizan por medio de comités
con horarios y agendas previamente acordados.

La coordinacion significa también sincronizar y unificar las tenden-
cias de la aceidn de un grupo de personas que se dirigen a los objetivos ya
disenados.

Segiin Urwick, ‘“‘coordinar” es asegurarse de gue la division del trabajo
dé buenos resultados, o sea que haya unidad de esfuerzo para lograr un
objetivo comn.

James D. Mooney ha sido uno de los investigadores que mas claramen-
te ha definido a la coordinacion y sefialo su importancia para las empresas
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{que es valido para las empresas pablicas inexicanas). En su obra clisica
Principios de Organizacion de 1947 senald como principico bésico el de:

1.

Coordinacién: que es el arreglo del esfuerzo de un grupc para proveer
unidad de accion en la consecucidon de un proposito comn. Todos los
demds principios de organizacion son por los que opera la coordina-
cion y todos estian contenidos en ella,

Autoridad: para que haya coordinacién debe haber una autoridad
suprema.

Servicio mutuo: la verdadera coordinacion debe basarse en una comu-
nidad de intereses efectiva, en la consecucion de un objetivo deseado.
Cada persona o grupo dehe entender el proposito y por qué su logro es
esencial para el bienestar de todos.

Doctrina: definicidon del objetivo en términos que todos lo entiendan
y acepten.

Disciplina: es mas que la disciplina impuesta por el mando, es la nece-
sidad primaria para garantizar una eficiencia organizada efectiva. La
fuerza de una organizacion estd determinada por su espiritu, y el es-
piritu estd determinado por el propésito y los medios para su logro.
Escalar: pasos o jerarquias por la que opera la autoridad coordinadora,
es el proceso universal de coordinacidn a través del cual se hace efecti-
va la autoridad a todo lo largo de la estructura. Esta integrado por el
liderazgo, la delegacion y la definicion de funciones,

Para que la coordinacion logre obtener resultados en las empresas, es

necesaric observar los siguientes lineamientos:

lo.

20.

Coordinacion vertical: (entre jefes y subordinados)

Del reflejo de la jerarquia: condicibn social del jefe en relacién con
el subordinado.

Del equipo de trabajo: lograr cohesion en los grupos o equipos de
trabajo.

Coordinacion horizontal: (los que hacen funciones diversas)

. Cooperacion voluntaria.
2a.
3a.

Reglamentacidn previa.
Resolucion de los conflictos: quejas, agravios o conflictos.
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Requisitos

La coordinacion no se da por decreto, en las empresas o areas por

coordinar, previamente deben existir: ¢) una buen estructura de la organi-
zacion, b) planificacion, politicas, programas y presupuestos bien armoni-
zados, ¢) sistemas de informacidén y comunicacién eficientes. Si todos
ellos existen la coordinacion facilmente podra lograrse. De no ser asi, sdlo
quedara de una manera enunciativa.

Mecanismos

J. A. Litterer dice que hay tres medios bésicos para lograr la coordina-

cién en una empresa: El Sistema Jerarquico, el Sistema Administrativo y
las Actividades Voluntarias.

Sistema Jerdrquico. Las actividades se conjuntan bajo una autoridad
central. Cuando son organizaciones muy extensas con muchos departa-
mentos, la coordinacion es poco eficiente, también hay problemas de
comunicacion hacia arriba v abajo: el nivel miximo no se entera de lo
que pasa en el nivel operativo.

Sistema Administrativo. Es el flujo horizontal del trabajo rutinario. Los
sistemas administrativos son procedimientos formales para llevar a ca-
bo una parte del trabajo rutinario de coordinacién automatica. En even-
tos rutinarios y no programables se pueden usar comités especificos
para lograr la integracidn,

Sistema de Actividades Voluntarigs. El individuo o grupo de indivi-
duos, se dan cuenta de un problema, elaboran un programa y lo aplican
cuando les parece conveniente. Depende de la disposicion y habilidad
para encontrar voluntariamente medios que permitan coordinar las
actividades.

Un recurso para la coordinacion son los comités formados por miem-

bros de diferentes departamentos y areas funcionales. Muchas empresas
han establecido Comités Corporativos con funciones ejecutivas,®*

64

Emest Dale. Organization: Coordination Throught Commitee. Editorial American Management
Association. New York, 1967, pags. 163-178.
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Otre forma de coordinar es usar grupos de trabajo, eyuipos y oficinas
de proyecto. La influencia de los integradores se basa en su competencia
profesional mas gue en su puesto formal. Tienen éxito debido a su cono-
cimiento especializado y porque representan una fuente central de infor-
macidn en la operacion.

En el futuro las empresas necesitaran de coordinadores generales que
tengan visidn e inteligencia para coordinar eficazmente los esfuerzos in-
dividuales,

Recientemente Van de Ven y Delbeck® han sehalado que existen tres
alternativas para establecer mecanismos de coordinacién en las orga-
nizaciones:

A. Interpersonales:
A través de reglas, normas, politicas y procedimientos.

A través de planes y presupuestos establecidos,
A través de sistemas de informacion.

bl

B. Personales:

1. A través de los canales jerdrquicos
— Supervigor de linea
— Asistente del administrador
2. A través de canales no jerarquicos
— Contacto directo
— Coordinadores interdepartamentales

% Van de Ven H, D.. Delbeck |.. André, Koening R. Determurants of Coordiination Modes Wit-

hin Chganizations. Prepublication Draft. Presented to American Sociolegical Asociation
Convencion. 1973,
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C. Grupales:

1. A través de reuniones grupales formales:
— Junta de staff
— Comités permanentes.
2. A través de reuniones grupales informales:
— Grupos ad-hoc
— Juntas especiales para solucion de problemas

Critica a los conceptos tradicionales de coordinacion

Los administradores pliblicos han sustentado hasta ahora un criterio en el
que:

— Aparentemente conforme aumenta el nimero de unidades de organiza-
cién es mas dificil la coordinacion y el control, pero también lo con-
trario es cierto. Las empresas con tramos de control mas amplios y
con menos niveles, con lineas de comunicacion simples y directas son
mas ficiles de coordinar que cuando la organizacion tiene muchos ni-
veles, la comunicacion es lenta y esta sujeta a muchas interpretaciones,
Los mexicanos sentimos que si no existen mecanismos de coordina-
cion sofisticad os, ésta no se cristaliza.

— El problema de la coordinacion se simplifica cuando se les deja que
funcionen por si mismas las unidades descentralizadas, solo necesitan
una coordinacion que vaya de acuerdo con los resultados finales,

— 8i analizamos las super-secretarias globalizadoras, veremos que el
exceso de especializacion o funcionalizacion disminuye la integracion
a la organizacion en general. Las relaciones se hacen demasiado forma-
les ¥ la cooperacidn se limita a la que exige la norma o la jerarquia por
lo que hay necesidad de disefiar controles y sistemas mas elaborados,

Integracion

Concepto. En una época de crisis en el sector pablico la integracién
reviste particular relevancia; consiste en obtener y articular los elementos
materiales y humanos que la organizacion dispone o tiene acceso y que lz
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planeacion sefiala como necesarios para el adecuado funcionamiento de
una empresa, estando conscientes que no siempre se alcanzara un nivel
optimo.

La integracion es el perfeccionamiento de ia organizacion equipando
la estructura con las partes necesarias. Este procedimiento requiere de la
participacién individual en toda su intensidad, lo que permitir a la nueva
organizacion o a la empresa en marcha, la satisfaccion de los objetivos de
la empresa. Sin embargo, la flexibilidad no imposibilita la continuidad de
un disefio determinado mientras resulte utilizable, s6lo debe insistirse en
que una organizacion determinada no representa la perfeccion ideal.

La integracién busca los recursos que hay disponibles en el contexto
de cada organismo. Este ejercicio sera dificil y complicado si se trata de
una institucidén en un lugar remoto o con dificultades de comunicacion.
De facto, este es un problema capital, para reubicar empresas publicas o
dependencias en provincia. Los recursos humanos son los més delicados,
en tanto su nivel es mayor, la disponibilidad es menor, y éxiste una esca-
sez constante de directivos y funcionarios con las caracteristicas que
demanda la organizacion. La educacion promedic ha mejorado, pero fal-
ta mucho por andar ya que los trabajadores con minima escolaridad ¢ los
analfabetas funcionales no encajan bien en los puestos requeridos, aan
cuando sean secundarios. Los recursos materiales no abundan en los paises
del tercer mundo y arrancan desde la infraestructura, limitada por la esca-
sez crbnica de fondos de apoyo.

Los recursos técnicos son productos de la investigacion y ésta es casi
nula en los paises en desarrollo, por lo que deben buscarse y adquirirse en
las mejores condiciones posibles, procurando que sean solamente aquellos
destinados directamente a la produccion, dado su muy alto costo.

La problematica de escasez no hace recomendable que se sacrifiquen
las proporciones que se habian calculado en la organizacion. Esto es, no
aceptar recursos tan menguados que imposibilitan el proyecto, ejemplo;
no integrar el capital, comprar parte de la tecnologia o; no contratar
personal clave.,
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El ejemplo a continuacion lista todos los elementos que se han incor-
porado en funcion de la organizacion y que entre ellos encajan y se com-
pletan,

— Listado de personal

— Perfil del personal

— Instalaciones

— Equipo

— Insumos

— Contratos y convenios

Las paraestatales dedicadas a la produccion, son empresas gque reguie-
ren de una integracién constante: conseguir personal, maquinaria, equipo,
recursos econdmicos, tanto en la operacion cotidiana como en las épocas
de crecimiento normal, ampliaciones, modernizacion de equipo, etc.

En las empresas debe procurarse adaptar el hombre a las funciones y
no las funciones a los hombres, evidentemente debe buscarse “‘el hombre
adecuado para el puesto adecuado”. Este requerimiento que tedricamente
puede subsanarse a nivel directivo ficilmente, ya que, habitualmente son
personal de confianza, en la practica sin embargo, muchas de las paraesta-
tales tienen a nivel intermedio personal sindicalizado cuya ubicacion no
siempre es idonea y esta basada en un escalafon, y/o en un contrato colec-
tivo de trabajo, o bien muchos de los funcionarios no tienen el suficiente
nivel de aptitud, conocimiento y experiencia para lograr la eficiencia. Lo
cual eleva la complejidad de resolucién de este problema de integracion
en el sector puablico.

La obligatoriedad de la capacitacion al trabajador en nuestro pais, ha
contribuido, aunque en un rango menor, del que se quisiera y de las
cifras oficiales a mejorar los sistemas de produceion, la eficiencia personal
y de grupo. Lamentablemente algunas empresas del sector piiblico no han
comprendido la importancia de tener trabajadores y directivos capaces y
han tomado como una imposicion indtil el lineamiento del Ejecutivo Fe-
deral. El gasto de recursos, instalaciones, equipo y tiempo en la capacita-
¢ion debe considerarse como una inversion en el mejor recurso con el que
cuenta una empresa: el trabajador.
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A nivel directivo son menores alin las acciones de capacitacién y desa-
rrollo, muy frecuentemente obedecen a los requerimientos o las aspiracio-
nes personales y no a un programa establecido en base a los requerimientos
actuales o futuros de la empresa piblica. Es obvio que el pafs necesita de
directivos capacitados para tomar decisiones efectivas y que si nuestras
paraestatales no preparan a sus dirigentes y a los “segundos de a bordo” la
calidad administrativa y por ende la productividad decrecera notablemente,

Integracion y homedstasis organizacional

El proceso de integracion final es el concepto de “equilibrio”. La homeos-
tasis se refiere a una tendencia natural a fin de que el sistema recupere su
estabilidad logrando asi la autorregulacion.

El “equilibrio” equivale a la capacidad de la gerencia para modificar
los sistemas formales y el clima operacional de la organizacion frente a
condiciones tecnologicas, econdmicas y sociales variables,

Una organizacion “equilibrada” es aquella que: g} permite el control
de la gerencia sobre la direccion y la cantidad de cambios presentes en las

operaciones formales, b} ofrece un grado viahle de prediccién o cambio
planeado para el futuro y ¢) muestra tener continuidad con el pasado.

Regulacion

Concepto. Son los mecanismos que aseguran la coordinacién de las
partes entre ellas y en relacion con el contexto,

Tipos. Estos mecanismos reguladores se clasifican por nivel, naturaleza
y eventualmente por funcion.®

Segtn el nivel:

a) Existen reguladores globales que son los que actiian a nivel de todala
empresa, ejemplo: la planificacion estratégica.

Manuel Capte, Genevieve Causse, Jeanne Menieu. Diagnastic, (hrganization, Planification of
Enterprise. Editorial Econtmica, 1983, Pags. 209-238.
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b) Reguladores organicos que actian a nivel de areas, servicios, direccio-
nes, etc.
¢) Los reguladores individuales que actan a nivel de las personas.

De todos, los mas importantes, dada su cobertura a nivel estructural en
la empresa, son los sefialados en los incisos b y ¢.

Reguladores orgénicos

Existen diferentes modalidades; a saber:

Regulacion jerarquica informal, donde la decisidn pertenece al jefe.
Regulacion burocritica, donde el servicio de organizacion u otro esta-
blece un reglamento indicando lo que hay que hacer, en cada caso. El
responsable se limita a reconocer la situacidn y a aplicar la regla.

C. Regulacion consensual, donde los diversos responsables deciden de

manera mis 0 menos uninime.

D. Regulacion descentralizada, donde el jefe se pone de acuerdo con sus
subordinados sobre un cierto nimerc de objetivos y los deja libres en
cuanto a la manera de realizarlos.

w P

Los cuatro tipos de reguladores estan definidos por los procedimientos
de decision. Los cuales son analizados por lo que se llaman tablas de com-
petencia, también llamadas Matrices de Simeray. Se describen en el cua-
dro 11.

Interpretacion

En los renglones se inscriben los diferentes campos de decision.

En las columnas los diversos responsables.

En la interseccion el rol de los diferentes responsables: decision clara,
decisibén aplicando un reglamento, etc.

De esta manera, tenemos que en un sistema jerarquico la D pertenece a
ios diferentes responsables. Asi como en un sistema reglamentario hay va-
rias R, un sistema consensual tiene varias D o K. En un sistema descentrali-



Cuadro 11

Tabla de competencia de reguladores o Mairiz de Simeray

Campo de la Director de Jefe del Responsable Responsable
Decision Fabrica Taller No. 5 de Compras  de Control  Responsable
de Gestion  del Personal

Compra de R,E I
Materias
Primas
Contratacion D P A E, K
de Obreros
Compra de D PE K
Maguinaria
Estableci- I D,E
miento
E: Ejecucion
D: Decision libre
R: Decision por aplicacion de un reglamento
I: Informacion de la decision tomada
A: Demanda de opinién
K: Demanda de antorizacion
P: Proposicion de accibn.
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zado la decision pertenece al subordinado, pero ésta decision debe ser
compatible con los objetivos, el jefe, debe en consecuencia, ser informado.

Reguladores individuales: tipos

Seglin el tipo de relacion establecida, se han conformado cuatro clases

{cuya aplicacion a detalle se efectuari mas adelante):

El Contractualismo: donde los derechos y obligaciones son definidos
por un contrate entre la direccion y el asalariado.

El Clientelismo: la situacion de un trabajador depende de la aprecia-
cidn de su superior. El trabajador tiende a servir al jefe y a hacer lo
que él piensa que éste espera de él. El subordinado tiende a tener una
cierta pasividad en la medida que espera todo del jefe.

Participacién: cuando el individuo comparte los ohjetivos o resultados
de la organizacién (que no es necesariamente el beneficio) y toma
parte en las decisiones.

Funcionarismo: es un sistema donde el status, los derechos y obliga-
ciones de los asalariados no son definidos por la Direccién.

Se pueden distinguir dos casos:

El del especialista cuya competencia esta garantizada por la ley y que
tiene por este hecho un status especial: médicos, arquitectos, contado-
res.

El del profesional cuyo empleo, remuneracion, promocion y naturale-
za de las tareas son determinadas por pertenecer a una categoria social
claramente definida, derivada por ejemplo de ser egresado de cierta
Universidad o Instituto. La lealtad se ejerce tomando més en cuenta la
profesion o categoria que la empresa u organizacion.



