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I N T R o D u e e I o N 

El prop6sito fundamental de esta tesis, es mostrar­

en forma clara y precisa la problemática que representa la -­

aplicaci6n de la Delegaci6n de Autoridad en el desarrollo de­

la actividad directiva en las organizaciones mexicanas. 

Contiene temas de tipo general sobre los conceptos­

de autoridad y responsabilidad, tratándose con el detenimien­

to que merecen, as! como un análisis de la situación actual -

de la delegaci6n de autoridad, aportando elementos que permi­

ten conocer los procedimientos y normas utilizados para dele­

gar autoridad. 

También se citan definiciones de autores reconoci-­

dos y la importancia que con~eden a estos aspectos. El enfo­

que utilizado para esta investigación se encamina a los direc 

tivos de los principales niveles jerárquicos de las ernpresas­

en estudio. 

Otro aspecto que se contempla, es el que se refiere 

al modelo de habilidades, que se considera debe reunir el di­

rectivo para delegar autoridad y que sin duda son de inter~s, 

ya que establecen un marco de referencia para determinar el -

perfil del dirigente. 
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Se integran tambi~n cuadros y gr~ficas, que se uti­

lizaron en el desarrollo de la investigaci6n y que sirven de­

apoyo para interpretar los resultados obtenidos. Adem4s, se­

incluye el cuestionario que se aplic6 a los directivos entre­

vistados, para evaluar la delegaci6n de autoridad, de cuya -­

aplicaci6n depende en gran medida la efectividad de los proc~ 

dimientos administrativos utilizados. 

Se estima que esta tesis, será de utilidad para to­

das aquellas personas, funcionario o directivo, que laboran -

en áreas de cualquier nivel jer~rquico y que necesariamente -

están involucrados en la toma de decisiones, asl como para -­

aquellos interesados en el tema de la DelegaciOn de Autoridad 

en el proceso directivo. 
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i. ANTECEDENTES 

1.1 Concepto y definici6n de Delegacidn de Autoridad. 

La delegaci6n de autoridad, constituye la clave para­

el buen desarrollo de las organizaciones administrativas. Co­

mo se puede observar en cualquier organismo administrativo, -­

ninguna persona puede realizar todas las funciones que en él -

se desarrollan. 

Por lo tanto, debe existir una divisi6n de labores -­

que deberán de ser asignadas entre los colaboradores de la Di­

recci6n General con el fin de facilitar el trabajo. Para que­

sea posible la asignaci6n de funciones a éstos, debe ir acomp~ 

ñada por una delegaci6n correspondiente de autoridad. 

Al delegar autoridad, la Direcci611 hace posible la -­

organizaci6n y origina la aparici6n de directivos y colaborad~ 

res. El directivo es el que poseo la autoridad y la va a dele 

gar al colaborador, éste va a recibir no s6lo esa autoridad -­

que le delegan, sino también va a adquirir una nueva responsa­

bilidad. 

A través de una buena del~gaci6n, la autoridad queda­

distribuida por toJa la organizaci6n, y en la ~edida en que --
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una estructura delega autoridad, Podemos decir que se trata de 

un organismo con autoridad descentralizada. 

Cuando este organismo no está dispuesto a delegar su-

ficiente autoridad, se trata de una estructura que centraliza-

la toma de decisiones. 

Desde el punto de vista puramente administrativo, se-

debe considerar a la delegación de autoridad como el elemento-

esencial de la descentralización, como se observa en el si-

guiente parrafo: "El término descentralización significa la de 

legación de las decisiones en la empresa de los propietarios,-

a sus representantes inmediatos y oosteriormentP a otros que -

le asignen en la escala descendente en la jerarqu!a administra 

tiva" ( 1). 

A través de la descentralización de autoridad, la Di­

rección puede reducir notablemente las cargas de trabajo y as! 

dedicarse más tiempo a las funciones principales a su cargo. -

Además, tiene la ventaja de que se tomen con mayor rapidez las 

decisiones, debido a que el personal en el que se delega la a~ 

toridad, se encuentra más proximo a la situación real y se re­

ducen los problemas de comunicación. 

( 1 ) Burt K. Scanlan: Princioios de la Dirección y Conducta -
Organizacional. 



5 

Por lo tanto, la descentralizaci6n crea un compromiso 

(responsabilidad) al personal para que desarrolle su·trabajo -

de la manera más adecuada; con esto se incrementa la creativi­

dad y desarrollo profesional del elemento humano, dándole rnás­

confianza para realizar las funciones encomendadas. 

Para entender le que realmente es la delegación de a~ 

toridad, se citarán varias definiciones de algunos autores que 

se consideran de mayor importancia: 

Koontz y O'Donnell definen a la Delegación de Autori­

dad como: "Conferir por parte de un superior, facultades de d~ 

cisión organizacional a un colaborador". ( 2). 

Petersen y Plowman, dicen: "Significa investir a una­

persona con la facultad de actuar en nombre de otra". ( 3) 

Al analizar las definj.ciones antes mencionadas, pode­

mos deducir que en la Delegaci6n de Autoridad, intervienen - -

tres elementos esenciales que son: 

El supervisor o dirigente. 

El colaborador. 

La facultad de actuar. 

( 2) Koontz y O'Donnell: Curso de Administraci6n Moderna. 

( 3) Petersen y Plowman: Organizaci6n y Direcci6n de Empresas. 
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Tomando en cuenta estos elementos podemos decir que -

la Delegación de autoridad es: "La facultad de decisión que le 

da el dirigente al colaborador, con el fin de actuar en nombre 

de él" 

1.2 Poder. 

En toda sociedad existe una jerarquizaci6n llamada p~ 

sici6n social o prestigio social, y es el hombre el que jera--

quiza y clasifica sus papeles dentro de ella, tomando como ba-

se, los patrones sociales institucionalizados de conducta. 

En una sociedad tan compleja como la nuestra, la de--

terminación de estas posiciones sociales, est!n dadas por las­

cualidades personales, que contribuyen a una mayor distinción-. 
entre el orden jerárquico de las personas y los grupos de tra-

bajo. 

Una vez que se ha establecido un orden estratificado, 

quedan definidas las funciones de los integrantes del grupo, -

y cada uno adquiere su posición gracias a éste. 

El obtener un nivel mayor en esta estratificaci6n im-

plica, cualidades personales, riqueza, conocimientos, etc., 

por lo tanto esta posición puede ser adquirida o atribuida, y-

necesariamente implica un derecho reconocido de mandar y ser -



7 

obedecido, adem!s de poder controlar las acciones de los demás 

o encaminarlos hacia el log1:0 de lo deseado. Esto es lo que -

se conoce como el Poder. 

Max Weber, define al Poder como: "La oportunidad que­

tiene uno o varios hombres para realizar su propia voluntad en 

una acci6n coman, aun contra la resistencia de otros hombres -

que participan también en dicha acción" ( 4 ) • 

Fernando Arias Galicia, lo define as!: "El poder es -

usado para describir cierto tipo de relación entre dos o más -

personas, representa la posibilidad de emplear la fuerza, pero 

no necesariamente su empleo real; la posibilidad de aplicar -­

sanciones, no su aplicación real, simboliza la fuerza que pue­

de ser aplicada en cualquier situacidn social" ( s ) . 

Por lo anterior podemos deducir que "El poder es la -

capacidad para conducir a las personas o grupos hacia lo que -

se desea lograr, aun en contra de su voluntad". 

El poder tiene las siguientes caracter1sticas. 

Puede apoyarse en la fuerza. 

( 4 ) Max Weber: Essays in Sociology. 

( 5 ) Fernando Arias Galicia: Administración de· Recursos Huma­
nos. 
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Puede estar uisfrazado por ideolog!as que niegan su -

existencia o disminuyen su importancia. 

Puede estar oculto deliberadamente, debido a lo com--

plejo de su estructura. 

Puede estar legitimado y entcmces se transforma en ª!!. 

toridad. 

La aplicaci6n del poder en los grupos informales, ea-
• 

t& basada en: conocimientos, capacidad f!sica o habilidades. 

En los grupos formales o instituciones se aplica en forma de 

autoridad. 

Tipos de Poder: 

Poder del Puesto. 

Poder Coercitivo. 

Es aquél que se encuentra impl!cito en el-

puesto sin importar la ~eraona que lo ocu-

pa. 

Se refiere a la relaci6n premio-castigo p~ 

ra dirigir a las personas. 

Poder del Experto. Se refiere no a quien tiene la autoridad.­

sino a quien tiene los conocimientos nece-

sarios. 
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Las cualidades personales y profesionales­

del directivo, lo identifican co~ sus col~ 

boradores y le• colocan en una posici6n de­

admiraci6n y estima. 

Fuentes del Poder: 

Los sistemas de incentivos, motivaci6n y sanci6n for­

man parte de 1os recursos de la organización, y son instrumen­

tos de la Direcci6n para facilitar las relaciones interperson~ 

les, entre el dirigente y el colaborador. Esto constituye la­

fuente del poder y le da carácter de institucional. 

En una organización, los i~iciadores o fundadores son 

los que ostentan el mayor poder, y son los que establecen los­

objetivos principales y las pol!ticas que se aplicarán para al 

canzarlos. Este poder se encuentra distribuido en los distin­

tos niveles jerárquicos de la organizaci6n, que constituyen la 

estructura formal de la misma, con objetivos especificas en ca 

da funci6n, que son afines a los objetivos generales de la ins 

tituci6n. 

1.3 Autoridad. 

Las organizaciones para desarrollar su trabajo y lo-­

grar sus objetivos, dependen de las relaciones existentes en--
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tre dirigente y colaborador. De tal manera que los colaborad2_ 

res responden a la Direcci6n en todas las actividades, a tra-­

vés de la acci6n ejercida por la autoridad. 

Autoridad, sin6nimo de mando, de poder tomar decisio­

nes, sin embargo, no es el decir se hace, porque se posee la -

autoridad, sino que la orden debe ser dada cuando se presenta­

el problema, se tiene la informaci6n necesaria, va de acuerdo­

con los objetivos generales de la organizaci6n y as congruente 

con la capacidad de los colaboradores. 

El término autoridad, sicol6gicamente no es tan ade-­

cuado, porque el ser humano instintivamente rechaza que lo - -

obliguen, en cambio el hecho de que se le asignen responsabil! 

dades no origina su resistencia. 

Tal como se observa, en lo ante1·iormente espresado, 

el concepto tradicional de autoridad encuentra su fundamento 

esencial en la idea de que alguien tiene el derecho a mandar 

(dirigente) a otro, y que la persona subordinada (colaborador) 

tiene el deber de obedecer lo que se le ordena. 

Por lo tanto podemos decir que la autoridad constitu­

ye una de las bases, en la cual descansa una buena organiza- -

ci6n. Porque el logro de los objetivos, tiene que ver con la­

autoridad efectiva que es ejercida por un superior, y de la --
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efectiva aceptaci6n por parte de los colaboradores. 

Además, cabe mencionar que la organizaci6n depende de 

cierta jerarquía o sistema de autoridad para lograr sus objet! 

vos. Sin embargo la organización no puede asegurar en momento 

alguno que el sistema de autoridad habrá de ser aceptado. Tan 

to la organizaci6n en general como los dirigentes que la inte­

gran se deben esforzar por ganarse el apoyo de sus colaborado­

res. 

Por lo anterior, se considera que la autoridad va mAs 

allá de su definici6n, ya que es básica en la consecuci6n de -

los objetivos de toda organizaci6n. El concepto de autoridad­

tiene diferentes interpretaciones en las diversas ciencias, e~ 

ta diversidad obedece al enfoque y materia propia de la disci­

plina en cuesti6n. 

Dnsde el punto de vista administrativo, la autoridad­

se convierte en la clave de la labor directiva, como se ver4 a -

trav~s de las siguientes definiciones: 

George Terry define a la Autoridad: "Como la facultad 

o el derecho de actuar, de mandar o de exigir acci6n a otras -

personas n • ( 6 ) 

1 6 ) George Terry: Principios de Administraci6n. 
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Koontz y O'Donnell dicen: "La autoridad es el poder -

legal o justo¡ el derecho a mandar o actuar". (7) 

Por lo tanto podemos decir que "Autoridad, es la fa--

cu~tad para ejercer acciones tendientes al logro de los objeti 

vos". 

De lo anterjor se desprende que en la autoridad est&­

el origen de la Direcci6n y el derecho con que se ejerce. Por 

eso pensamos que el concepto de autoridad no s6lo implica rea­

ponsabilidades por parte de los colaboradores que la aceptan,­

sino también por. parte de quién la ejerce, ya que si ésta no -

es administrada en la forma adecuada, no se lograr!an los obj~ 

tivos fijados por la Direcci6n. 

Clasificaci6n de la Autoridad. 

Segan Reyes Ponce, suelen distinguirse cuatro tipos -

diversos: los dos primeros, de ~ndole jurídica, forman la aut2 

ridad propiamente dicha¡ los dos ~ltirnos forman mAs bien la au 

toridad moral que dan el prestigio, los conocimientos, etc. 

( 8 ) 

Autoridad Formal. 

( 7) Koontz y O'Donnell: Principios de Direcci6n de Empresas. 

( 8) Agustín Reyes Ponce: Adrninistraci6n de Empresas, Parte -
11. 



Autoridad Operativa. 

Autoridad Técnica. 

Autoridad Personal. 

13 

Después de haber defjnido poder y autoridad, se obse~ 

va que son conceptos que se encuentran !ntimamente relaciona-­

dos, por. lo que, después de haber tratado cada uno en forma s~ 

parada, es necesario hacer su diferenciaci6n1 as! tenemos 't¡Ue­

poder es la capacidad para cambiar la conducta individual o de 

grupo, y autoridad es el poder que emana de una posicidn admi­

nistrativa. Por lo tanto, quienes ostentan autoridad, tiene -

poder, pero el poder no siempl.'e denota autoridad. 

1.4 Autoridad - Responsabilidad. 

Todo derecho lleva consigo una obligacidn o deber aso 

ciado. De esto se deriva que la delegacidn de autoridad a los 

funcionarios de la Direccidn les imponga igualmente obligacio­

nes. Dichas obligaciones han sido llamadas responsabilidades. 

Puesto que la responsabilidad va unida a la autoridad, 

se reconoce como un principio, en el que el binomio de Autori­

dad-Responsabilidad es inherente al dirigente que delega y al­

que recibe. 

La responsabilidad es creada dentro de la persona - -
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cuando acepta una asignaci6n junto con la delegaci6n adecuada·· 

de autoridad. No es el acto de delegar autoridad y de asignar 

tareas lo que crea responsabilidad. M!s bien, la responsabil! 

dad es "creada" por la persona dentro de s! mismo cuando acep­

ta ejecutar una tarea. 

Para comprender el binomio Autoridad-Responsabilidad, 

veremos algunas definiciones de responsabilidad, ya que ante-­

riormente se mencion6 y defini6 la autoridad: 

George Terry dice: "La responsabilidad, es la obliga­

ci6n de un individuo para cumplir con las actividades asigna--

das con 1o mejor de su habilidad". (9 

Petersen y Plowman definen la Responsabilidad: •como­

la obligaci6n de un individuo a cumplir un deber que se le ha­

asignado". ( 10 ) 

Por lo tanto llegamos a la conclusi6n de que la Res-­

ponsabilidad: "Es la obligaci6n que se deriva al aceptar un in 

dividuo, un conjunto de tareas que l~ han sido asignadas•. 

( 9 ) Ob. Cit. P~gina. 11// 
( 10 ) Ob. Cit. Pagina. 5 ,--· 
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Fasesde la Responsabilidad: 

Cumplimiento. Es la obligaci6n de desarrollar eficientemente­

las tareas que le han sido asignadas a un cola­

borador. 

Confianza. 

Obediencia. 

Es la obligación de cada individuo de responder 

a un puesto de mayor autoridad. 

Es la aceptación por parte del colaborador para 

realizar las tareas que le son asignadas. 

Or!genes de la Responsabilidad: 

De la relaci6n que existe entre dirigente-colaborador. 

Del hecho de que alguien con autoridad solicite los -

servicios de otra persona. 

Cuando una persona con autoridad, acepta la obliga- -

ci6n de desempeñar un trabajo y principia a usar su autoridad, 

consecuentemente, esto da origen a la aceptaci6n de las:oblig~ 

ciones para el logro de los objetivos. 

De lo anteriormente expuesto, se manifiesta que para­

llevar a cabo una adecuada relaci6n entre autoridad y respons~ 

bilidad, es necesario que el superior delegue la suficiente a~ 

toridad al colaborador, ya que al delegarle la autoridad nece-
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saria, éste se encontrara en condiciones de tomar las decisio­

nes y realizar las acciones que sean necesarias, para llevar a 

cabo las tareas que le fueron asignadas. 

La relaci6n existente entre autoridad-responsabilidad 

es equitativa, en el caso de que la autoridad delegada sea me-

nos intensa que la responsabilidad que se asume, la responsab! 

lidad siempre se limitará hasta alcanzar los limites de autori 

dad delegada. Por el contrario, si la autoridad delegada fue­

ra superior a la responsabilidad asignada, la tendencia ser!a­

ampliar la responsabilidad. 

Por lo anterior se establece que es necesario una - -

igualdad entre autoridad y responsabilidad, ya que esto ayuda­

ª desarrollar técnicas de delegaci6n efectiva, que permitan 

que los directivos puedan ser responsables del cumplimiento de 

los deberes que se les asignen. 
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2. IMPORTANCIA DE LA DELEGACION DE LA AUTORIDAD. 

2.1 La Delegaci6n de Autoridad en el proceso de la Direcci6n. 

Para que una organizaci6n funcione, es necesario que­

se establezcan objetivos, pol1ticas y procedimientos, con el -

fin de que se desarrollen de una manera adecuada los distintos 

departamentos que integran a ~sta. Para ello requiere de la -

Direcci6n, que es el elemento fundamental de la Administraci6n, 

en donde se logra realizar todo lo planeado, por medio de la 

autoridad del dirigente, ya sea que ~l mismo la ejerza o que -

la delegue a sus colaboradores. 

Por lo tanto, por medio de la Direcci6n, se cordinan­

y se supervisan las diferentes actividades que desarrollan los 

miembros que integran dicha organizaci6n, con el fin de lograr 

que las metas fijadas se cumplan aficazmente. 

Por lo anterior, creemos importante mencionar las di­

versas opiniones que sobre Direcci6ntienenalgunos tratadistas 

involucrados en la materia: 

George Terry, dice: "Direcci6n es la relaci6n en la -

cual una persona, osea el dirigente, influye en otras para que­

trabajen juntos voluntariamente, en tareas relacionadas para -
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lograr lo que el dirigente desea". (11) 

Theo Haimann, menciona : "Dirección es un proceso so-

cial y t~cnico que utiliza recursos, influye sobre los actos -

humanos y facilita cambios con el fin de materializar objeti--

vos de la organizaci6n". (12) 

Después de analizar las definiciones anteriores, con­

sideramos necesario enmarcar la importancia de la Direcci6n, -

ya que como elemento del Proceso Administrativo, es cons~dera­

do el m!s real y humano, por ser guia, jefatura y control de -

los esfuerzos de un grupo de individuos dirigidos hacia un ob­

jetivo coman. 

Por lo tanto, cabe mencionar que en el proceso de Di-

recci6n intervienen dos etapas, que son claves dentro de un o~ 

ganismo para que logre de una manera efectiva las metas ante--

riormente fijadas. Dichas etapas son: 

Coordinaci6n. 

Supervisi6n. 

(11) Ob. Cit. Página. 11 
(12) Theo Haimann : Direcci6n y Gerencia. 



19 

Por otro lado, para que la Coordinación y la Supervi­

sión cump1an con su función, es necesario que exista una ade-­

cuada delegación de autoridad, y que dicha autoridad se ejerza 

en forma eficaz. 

Por lo anteriormente expuesto, es necesario hablar de 

autoridad y de su delegación en forma más amplia, por conside­

rarla c1ave de la labor directiva (como ya lo mencionamos en -

el cap1tu1o anterior), para después tratar las etapas que com­

prenden el proceso de DirecciOn, ya que a través de ellas es -

como la autoridad cumple su funciOn dentro de la organizaci6n. 

Origen de la autoridad. 

La autoridad se halla presente en la direcci6n de to­

da organizaci6n. Su naturaleza es la misma aun cuando podr4 -

variar su extensi6n. Por lo cual, es necesario hacer un estu­

dio de su origen. 

Para comprender mejor cuál es e1 origen de la autori­

dad, comenzaremos por decir que se han desarrollado dos escue­

las principales de pensamiento. Una se conoce con el nombre -

de "Teor1a formal de la Autoridad" y otra se describe como la­

"Teor1a de la Aceptación de la Autoridad". (13) 

( 13) Ob. Cit. Página. 18 
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- Teor1a formal de la Autoridad. 

La teor1a formal de la autoridad, posee car&cter dea­

cendente. Señala la delegaci6n de autoridad hacia abajo a pa~ 

tir de la direcci6n superior y hasta llegar a los directivos -

que act6an como colaboradores. 

El derecho en que está basada la autoridad del diri-­

gente, tiene su origen en la Constituci6n a trav•s de la gara~ 

t1a de la propiedad privada. Dado que la Constituci6n ea la -

creaci6n del pueblo, sujeta a modificaciones por la voluntad -

de ~ste, se infiere que la sociedad, a trav6s del gobierno¡ es 

el origen del cual deriva la autoridad para llegar a los pro-­

pietarios y luego a los directivos. 

- Teor!a de la Aceptaci6n de la Autoridad. 

Se basa en la idea de que un dirigente carece de aut~ 

ridad real, excepto en la medida en que sus colaboradores se -

la confieran acept~ndola voluntariamente y obedeciendo sus 6r­

denes. Esta teor1a se explica en la forma s~guiente: 

un individuo tiene siempre una oportunidad, respecto­

ª una decesi6n hecha por otro que afecta directamente au con-­

ducta, de aceptar o rechazar esa decisi6n. Si la acepta, con­

este acto concede autoridad al que la formula y se coloca •1 -
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mismo en la posici6n de colaborador. Si rechaza la decisi6n,­

no concede autoridad al que la formula. 

Esta teor!a posee car~cter ascendente. El aspecto 

clave de la teor1a de la aceptaci6n, es que la direcci6n no p~ 

see una autoridad efectiva a menos que los colaboradores se la 

confieran. De hecho esta aceptaci6n de la autoridad es debida 

a muchos factores, entre los que se encuentran la búsqueda de­

la aprobaci6n, el deseo de seguir su propia conciencia, el te­

mor a las sanciones y el interés por la recompensa. 

Por lo anterior, es imposible concebir una situaci6n­

directiva cualquiera en la que la autoridad o el poder se en-­

cuentren totalmente ausentes en las relaciones entre dirigente 

y colaborador. Por lo cual ambas escuelas coinciden en que la 

autoridad equivale a una de las piedras angulares de la organ.:!_ 

zaci6n y probablemente a su clave. 

Tipos de Autoridad 

La organizaci6n es un medio para alcanzar los fines -

que han sido establecidos. Se funda en una conveniente distrf_ 

buci6n de actividades, y esta distribución depende del adecua­

do ejercicio de la autoridad, por lo cual nuestro estudio se -

centra en la autoridad que viene asociada con la posici6n, el­

papel o la funci6n en la organizaci6n. Es la clase de autori-
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dad que puede ser delegada. Otras formas de autoridad provie­

nen de la pericia o destreza en un sector dado y de las cuali-

dades personales o el atractivo de un individuo. Estas no pu~ 

den ser delegadas. 

Existen tres tipos de autoridad generalmente acepta~ 

dos, que son: Autoridad Lineal, Autoridad Staff y Autoridad --

Funcional. ( 14 ) 

- Autoridad Lineal. 

Es la re~aci6n de mando directo que existe entre un -

jefe y un subordinado. Dicha relaci6n, es caracter1stica del-

crecimiento vertical de la estructura orgánica y este creci- -

miento es consecuencia de delegar autoridad hacia los niveles-

inferiores. 

Por lo tanto, la definici6n de autoridad lineal es: -

"La relaci6n que existe entre un jefe y un subordinado". Por-

lo cual la autoridad lineal es comprensible para todo el persS?_ 

nal de una empresa. Ahora bien, es esencial que en este tipo­

de autoridad cada hombre tenga un solo jefe, ya que de este mS?_ 

do, cada persona sabe de quién recibe 6rdenes y a qui~n debe -

informar. 

( 14 ) Isaac Guzmán Valdivia: Problemas de la Administraci6n­
de Empresas 
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La autoridad lineal se encuentra en la organizac:i6n de­

tcdo negocio, es la que le da toda la fuerza a la estructura -

de la organizaci6n es el canal directo de mando por el que des­

cienden las 6rdenes, a trav~s de todos los planos o niveles de 

la organizaci6n. 

Sin embargo, la· autoridad lineal tambi~n tiene desve!!_ 

tajas, como son: no se aprovecha la especializaci6n, los supe­

riores suelen tener exceso de trabajo, y la capacidad de ejec!! 

tivos es muy dif1cil, debido a la gran cantidad de aspectos -­

que deben coordinar. (Fig. 1) 

- Autoridad Staff. 

Esta no implica una relaci6n de mando, sino una rela­

ci6n especial de asesoramiento t~cnico entre los puestos, y -­

consecuentemente entre quienes los desempeñan. Su caracter1s­

tica es la de ser una autoridad auxiliar y complementaria de -

la de tipo lineal, es de naturaleza consultiva. 

El empleo del staff en las organizaciones puede deber 

se a la necesidad de ayuda en el manejo de los detalles, la de 

obtener datos para tomar una decisión y la de consejo t~cnico 6 

especializado sobre determinados problemas administrativos. 
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Por lo anterior, y debido a las dificultades a las 

que se enfrentan las organizaciones, respecto a problemas de 

nuevas técnicas de producci6n, nuevos sistemas contables, etc. 

se han visto en la necesidad de emplear especialistas, como -­

elementos auxiliares indispensables, para dar mayor eficacia -

a las funciones de los ejecutivos de linea. 

"Los funcionarios de staff tienen autoridad consultiva 

y su objeto es de aconsejar o recomendar, sugerir o asesorar -

técnicamente a otros funcionarios, para la mejor resoluci6n de 

los problemas que se refieren a su especialidad, tienen la au­

toridad que se deriva de sus conocimientos técnicos o cient1f! 

cos; convence, no ordena". (Fig. 2) 

Relaciones entre Autoridad Lineal y Autoridad Staff. 

La autoridad staff, no es ni debe ser opuesta a la ª!!. 

toridad lineal sino que entre ellas debe existir una perfecta­

coordinaci6n. 

El funcionario staff orienta y aconseja, hace las su­

gestiones o recomendaciones técnicas que considera pertinen- -

tes, los de linea escuchan y mandan que se ejecute el trabajo­

ª los colaboradores a través de los canales de la autoridad l! 

nea!. 
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La distinci6n entre autoridad de línea y staff no es­

absoluta, en algunos casos puede suceder que un ejecutivo de -

línea, actGe como si fuera de staff. Debe conocerse con prec! 

si6n en cada caso, si un dirigente interviene con autoridad de 

línea o con el carácter de asesor. 

-Autoridad Funcional. 

No siempre, es posible mantener dentro de la organiz~ 

ci6n una separaci6n clara y precisa de los campos que corres-­

penden a la autoridad lineal y de staff, en lo que respecta al 

funcionamiento de los distintos departamentos o secciones de -

la organizaci6n. En muchos casos, es absolutamente necesario­

que el jefe de un departamento tenga autoridad para intervenir 

en las actividades de otro, por lo que se refiere a ciertos ca 

sos que interesan al primero. 

Por lo anterior, se hace necesario el uso de la auto­

ridad funcional. La cual se puede dar, por falta de conocí-~ 

mientes especiales, capacidad de supervisi6n de métodos utili­

zados y el peligro de que se interpreten diversamente los pla­

nes y procedimientos de acci6n. Koontz y O' Donell la definen 

corno "El derecho que puede tener una persona o ·un departamento 

a delegar procesos, prácticas, políticas especificas u otras -

cuestiones re¡acionadas con las actividades llevadas a cabo, -
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por personal de departamentos diferentes al propio". (15) 

Te6ricamente este tipo de relaci6n de autoridad no ea 

aconsejable, porgue es contraria a la regla de unidad de man--

do; pero prácticamente no se ha podido evitar. La autoridad -

funcional pueden tenerla los ejecutivos de línea, o bien cuan-

do algunos asw1tos por su naturaleza especializada, requieren-

de un funcionario staff, que sea competente para interpretar -

y posiblemente para administrar, a fin de lograr una actuaci6n 

correcta en el logro de los objetivos. (Fig. 3) 

Límites de la Autoridad. 

Existen limitaciones en la autoridad en una organiza­

ci5n, en virtud del cargo. Algunas de ellas son de carlcter-

.Lnterno y otras de carácter externo. Entre los factores exte!:_ 

nos se encuentran restricciones tales como los c6digos, las --

tradiciones y las leyes. (16) 

Los artículos que se encuentran en el acta constitut! 

va de una sociedad, fijan unos límites internos sobre la auto­

ridad de los directivos. La autoridad del ejecutivo tambiEn -

( 15) 
( 16) 

Ob. Cit. página. 55 
Ob. Cit página. is.·· 
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se ve restringida internamente por los objetivos, normas, pro­

cedimientos y programas de la empresa. Generalmente; existen­

~s limitaciones en el margen de autoridad a medida que desee~ 

demos por la jerarquía directiva. Esto quiere decir, que en~ 

tre más abajo nos encontremos dentro de la jerarquía, mayores­

serán las restricciones sobre autoridad, y cuanto más arriba -

en la jerarquía, menores en número son las limitaciones, y ~s 

amplio el margen de autoridad. 

Importancia de la Delegaci6n de Autoridad. 

Es frecuente abservar,que en las organizaciones pequ~ 

ñas o medianas, los dirigentes se niegan a delegar autoridad,­

debido a la creencia de que nadie puede realizax las funciones 

mejor que éllos, por lo tanto, el personal no está capacitado­

ª tomar ninguna decisi6n sin antes consultarlo. As! los vemos 

haciendo de todo, tomando decisiones hasta en cosas que no tie 

nen importancia. No existe una adecuada direcci6n, ya que el­

dirigente no realiza su funci6n de coordinador, ni de supervi­

sor sino que hace él mismo las cosas. Esto origina que exista 

gran presí6n en el trabajo, y que no le pueda dedica~ toda su 

atenci6n a la planeaci6n a mediano y largo plazo. 

Para que una organízaci6n, pueda desarroLlarse en fo~ 

roa efectiva, es necesario que el dirigente se dedique exclusi­

vamente a su funci6n como coordinador y supervisor, delegando-
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las tareas de menor importancia. 

A este respecto, George Terry menciona que existen -­

tres causas fundamentales por las que se debe delegar autori-­

dad: (17 l 

Primero porque el supervisor tiene a su cargo más tra 

bajo del que personalmente puede hacer. 

En segundo t~rmino menciona que la delegaci6n de aut2. 

ridad, ·es el paso necesario para que los subordinados desarro­

llen su creatividad y se superen. 

Y en tercer término, dice que la instituci6n requiere 

profundidad en la organizaci6n. 

Proceso de Delegaci6n. 

En la estructura organizativa, es donde se va a dar -

una relaci6n entre dirigentes y colaboradores, por lo tanto, d~ 

be existir un proceso mediante el cual se lleve a cabo la dele 

gaci6n de autoridad y responsabilidad. 

El proceso de delegaci6n es definido por Ralph Davis, 

\ 

(17) Ob. Cit. página. 11'1 
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de la siguiente manera: "Es un proceso mediante el cual algu--

nas de las responsabilidades, funciones y fases de l~ autori-­

dad de un ejecutivo, son liberadas y concebidas o colocadas en 

determinadas posicion.es subalternas". (18) 

En este proceso se considera de gran importancia lo -

que menciona Newrnan, dividiendo en tres los aspectos importan-

tes, los cuales define de la siguiente manera: (19) 

Asignaci6n de tareas de un dirigente a sus colaborado 

res: 

Cuando un dirigente, hace la asignaci6n de tareas, d~ 

be realizar una evaluaci6n de sus propias funciones y tareas,-

con el fin de determinar cuáles debe delegar y cuáles debe - -

efectuar él mismo, ya que existen tareas que son rutinarias y-

que pueden ser delegadas a un colaborador, otras requieren de-

cierta capacidad por parte del colaborador para poder desarr~ 

llarse, por último, existen funciones que no pueden ser deleg~ 

das y requieren de la atenci6n del dirigente para ser efectua-

das. 

UB) Ralph Currier O: Los Fundamentos de la Direcci6n de Em­
presas. 

U9l William H. Newman: Programaci6n, Organizaci6n y Control. 
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Concesi6n del permiso (Autoridad): 

Con el fin de que el colaborador, pueda realizar las­

tareas asignadas, requiere para ello de contar con cierta aut~ 

ridad. Con frecuencia ocurre que en las organizaciones, se -­

asigna el trabajo a una persona sin darle el derecho a tomar -

decisiones, por lo tanto, al delegar autoridad en el colabora­

dor, el dirigente le debe dar a éste, el derecho a obrar y de­

cidir dentro de los límites establecidos determinando el mar-­

gen de autoridad que va a delegar; ya que este margen depende­

de la autoridad que él posea, porque como es sabido no puede -

delegar m~s all~ de la autoridad que él tenga. 

Creaci6n de una Obligaci6n (Responsabilidad): 

En el momento en que el colaborador, acepta la asign~ 

ci6n de tareas y la delegaci6n de autoridad, se está creando -

una obligaci6n hacia el dirigente, o sea, una responsabilidad. 

Este ~ltimo elemento es de gran importancia porque sin ~l, el­

proceso de delegaci6n no queda completo. Anteriormente ya se­

trat6 este elemento en forma intrínseca. 

Límites de la Delegaci6n. 

En la actualidad existen casos en que el dirigente d~ 

lega autoridad al colaborador, con el fin de que se haga cargo 
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de ciertas actividades, pero no le menciona exactamerite qué -

asuntos debe tratar y hasta qué grado deber& actuar. esto oc~ 

siena, que el colaborador abarque actividades en las que no -

debe interven·i:r, descuidando otras en las que requiere su in -

tervenci'ál. 

para evitar que el colaborador caneta errores, el d!_ 

rigente deber& establecer los limites que abarque esa delega­

ción de autoridad. Estos limites deber~ ser especificas y -­

claros, procurando que la extensi6n de la auridad que se de -

legue sea suficiente para la perfecta realiz acitn de las ta­

re as; ademtls debe dar a ccnooer, tanto al colaborador como a­

las demAs dirigentes, los limites que abarca esa autoridad de 

legada. 

e las es de Ele leg aci fu. 

seg(in estudios reafiz ados por diversos autores, men­

cionan que la delegacitn de autoridad puede presentarse de -

diferentes formas, y éstas pueden ser: 

General y Especifica. 

La delegación general, por lo regular se da en los -

niveles altos, que all1 es dende los limites de autoridad soo 

mtls amplios, y e 1 dirigente es e 1 que decide qui:! es lo que se 
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debe hacer. Por el contrario, la delegaci6n especifica se da­

en los niveles inferiores, ya que el dirigente le establece ~ 

los l!mites que abarca su autoridad, este tipo de delegaci6n -

puede ser escrito con el fin de evitar confusiones. 

Temporal e ilimitada. 

Cuando una persona que dirige ciertas actividades se -

ausenta por un tiempo determinado, se suele usar la delegac16n 

temporal. La delegaci6n ilimitada, es cuando se delega sin d~ 

terminar el tiempo que dure dicha delegaci6n. 

Lineal y Funcional 

La delegaci6n lineal surge cuando un dirigente delega 

autoridad a sus colaboradores inmediatos; en el caso de que se 

delegue autoridad a varios colaboradores conj~ntamente con el­

fin de realizar determinadas tareas se trata de una delegaci6n 

funcional. 

Individual y colectiva. 

La delegaci6n individual es, cuando el dirigente del!, 

ga a un solo colaborador, y la colectiva surge en el lllOlllento -

de delegar autoridad a un comit~, con el fin de realizar cier­

tas actividades que le sean asignadas en forma temporal o per-
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manente. 

Con frecuencia se observa, que mucha~ organizaciones­

sufren fracasos, debido a diversas actitudes personales que -­

tienen al delegar autoridad. Por lo tanto, cuando un dirigen­

te procede a delegar, independientemente de los limites de au­

toridad que se fijan y la clase de delegaci6n que se d~, debe­

tener presente los siguientes aspectos: 

El dirigente debe tener seguridad y confianza en la -

persona en la que delegará autoridad. 

El dirigente debe entender lo que es realmente la de­

legaci6n y los beneficios que obtendrá al ponerla en práctica. 

Antes de delegar autoridad, el dirigente debe conocer 

los objetivos y tenerlos presentes. 

El dirigente debe determinar las tareas que va a de­

legar y quedarse con las de mayor importancia. 

El dirigente debe elegir prudentemente a la persona -

en la que va a delegar autoridad. 

El dirigente debe proporcionarle ayuda al colaborador 

principalmente en los asuntos que resulten con cierta dificultad, 
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ayudándole a determinar las posibles alternativas que tiene el 

colaborador para tomar decisiones. 

Principios de Delegacien de Jl.utoridaQ. 

En el momento en que el dirigente delega autoridad, -

debe tornar en cuenta los principios básicos que sobre delega­

ci6n se dan. Si ~stos no son aplicados en forma adecuada, pu~ 

de suceder que al efectuar la delegaci6n no se realice de mane 

ra eficaz, originando serios problemas a la organizaci6n, y -­

consecuentemente va a ocasionar entorpecimiento en el proceso­

administrativo. 

Principio de Unidad de Mando. 

Con frecuencia sucede que un colaborador, tiene que -

responder ante dos dirigentes diferentes sobre una misma tarea. 

·Esto puede crear conflictos en el colaborador, ya que va exis­

tir cierta inseguridad en lo q11e hace, y le ocasiona frustra-­

ci6n al no poder cumplir las tareas encomendadas. 

Por lo tanto se debe tener en cuenta este principio,­

que dice que cada colaborador debe responder ante un solo diri 

gente. 
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Principio de Delegación por los resultados a obtener. 

Los dirigentes se olvidan de este principio y no lo -

toman en cuenta. Consideramos que este principio tiene gran -

importancia para la delegación, ya que menciona que la autori­

dad qw .se delega a cada dirigente debe ser suficiente, con el -­

fin de lograr los resultados que él espera obtener. En ocasi~ 

nes los dirigentes delegan tomando en cuenta la cantidad de a~ 

toridad que pueden delegar, en lugar de tomar como base el ti­

po de trabajo que se va a realizar y los objetivos que se pre­

tenden alcanzar. Por lo tanto, antes de llevar a cabo la dele 

gaci6n de acuerdo a los resultados esperados, debe establecer­

los objetivos y elaborar los planes y programas, los cuales de 

ben ser conocidos por las personas involucradas. 

Principio sobre los l!mites de Control. 

Este principio nos menciona que debe existir un buen­

método de control, con el fin de que podamos confiar en el co­

laborador ciertas funciones que deba realizar, y as! comprobar 

la eficiencia de sus decisiones y de su trabajo, sin la neces! 

dad de vigilarlo constantemente. Es necesario que antes de -­

que se delegue la autoridad, analicemos los métodos de control 

que vamos a utilizar. 
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Principio de igualdad entre Autoridad y Responsabilidad. 

La responsabilidad por las tareas que se realicen no­

puede ser mayor de lo que implica la autoridad delegada, ni 

debe ser menor. Como ya vimos en el capítulo anterior, debe 

existir igualdad entre autoridad y responsabilidad, por lo tan 

to, un colaborador no puede desarrollar las tareas asignadas,­

si carece de la autoridad necesaria para que ~stas se ejecuten, 

es decir, la autoridad de un dirigente debe estar en igualdad­

con la responsabilidad que tenga. 

Ventajas de la Delegaci6n de Autoridad. 

Consideramos que resulta necesario mencionar las ven­

tajas que se pueden obtener al delegar adecuadamente la autor! 

dad. Cabe mencionar que algunas de ellas ya las hemos visto -

en forma implícita. 

El dirigente se dedica plenamente a planear y superv! 

sar. 

Las decisiones son tomadas con mayor rapidez, ya que­

van a ser varias las personas responsables que intervengan en­

cada nivel. 

Le proporciona al colaborador seguridad, confianza, -
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iniciativa y desarrollo dentro de la organizaci6n. 

Se aprovechan las ideas y la iniciativa de los colabo 

radares. 

Se va a contar con un buen método de control y se ev! 

ta el estar vigilado constantemente que las cosas se realicen­

en forma adecuada. 

Despu~s de haber analizado a la autoridad y su respe~ 

tiva delegaci6n como elementos importantes del proceso de di-­

recci6n, procederemos a enmarcar la importancia de las etapas­

de ~ste. Dichas etapas como ya lo mencionamos anteriormente -

son: La Coordinaci6n y la Supervísi6n . 

La coordinací6n y la supervisi6n constituyen los ele­

mentos claves de la direcci6n, porque ambas se encuentran den­

tro de cualquier proceso organizativo. 

Coordinaci6n. 

A medida que una organizaci6n crece y se desarrolla,­

alcanza dimensiones considerables que superan la capacidad de­

dírecci6n de una sola persona, haciendo que las de~isiones de­

legadas sean cada vez más complejas. Adem!s crea una serie de 

conflictos entre las funciones que se desarrollan, por lo tan-
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to, surge la necesidad de una divisi6n de trabajo, con el obj!. 

to de que las diversas labores se subdividan de manera 16gica, 

para permitir la especializaci6n y así puedan ser coordinadas­

en forma adecuada, incrementando la eficiencia en la ejecuci6n 

de dichas funciones. 

Theo Haimann, define a la Coordinaci6n como: wEl pro­

ceso consciente de agrupar y sincronizar unas actividades dif!. 

renciadas, de manera que se realicen de modo arm6nico en la -­

consecuci6n de los objetivos de la organizaci6n". (20) 

La Coordinaci6n es un elemento esencial en las deci-­

siones del directivo, ya que es una parte de las funciones que 

4stos realizan, debido a que ésta se encuentra por todo el pr2_ 

ceso de direcci6n. Además cada una de las fases del proceso -

administrativo de la organizaci6n, deben contribui~ a que di-­

cha coordinaci6n se d4 en forma adecuada. 

Por otra parte, es conveniente mencionar, que al uti­

lizar la autoridad para tomar una decisi6n, incluye la necesi­

dad de su coordinaci6n y la forma de alcanzar ésta es conocie!!. 

do la responsabilidad de cada uno de los directivos, y las re­

laciones de trabajo con los dem!s. 

(20} Ob. Cit. página. 18 
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Corno ya se mencionó anteriormente, le corresponde a -

la direcci6n lograr una coordinación arrn6nica, y no puede ser­

delegada esta función a ninguna persona o dep~rtamento, ya que 

la dirección se encuentra en una posición en donde puede obseE_ 

var las diversas actividades que se desarrollan en toda la or­

ganización, y por lo tanto, puede determinar cómo deben coordi 

narse las funciones para lograr los resultados que se desean. 

Una organización bien coordinada tiene las siguientes 

características: ( 21) 

Cada departamento, sección y subsección conoce la PªE. 

te que le corresponde en la labor comrtn. 

Los programas de trabajo de todos los departamentos y 

subsecciones se encuentran adaptados a las circunstancias. 

Tipos de Coordinación. 

Coordinación vertical. Es la que existe entre los di 

versos niveles jer§rquicos de la organización; ya que dicha or 

ganización necesita que las funciones que se realizan en cada­

uno de los niveles estén debidamente coordinadas, y esta coor­

dinación se obtiene a trav6s de una buena delegación de autori 

(21) Ob. Cit. página. 18 
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dad, conjuntamente con los medios y formas de supervis16n y 

control. 

Coordinaci6n horizontal. Es la que existe en los 6r­

ganos administrativos que están situados en un mismo nivel je­

rárquico de la organización. Los dirigentes de cada 6rgano a2_ 

ministrativo que están relacionados con esta coordinaci6n son­

responsables de la funci6n de su departamento, pero no tiene -

autoridad sobre los demás; esta coordinación no debe ser orig.!_ 

nada por una orden, sino por una necesidad por cumplir con un­

objetivo determinado. Además, el directivo no puede apoyarse­

en su poder para lograr la coordinaci6n, sino que debe coope-­

rar para que ésta se dé. 

A través del conocimiento de lo antes mencionado y -­

con el empleo de técnicas adecuadas, se logra la sincroniza­

ci6n de las funciones que realizan los grupos que integran a 

la organizaci6n. 

Existen diversas técnicas para lograr esta coordina-­

ci6n, ya que su empleo depende de las circunstancias y los ~­

todos de trabajo de cada organizaci6n. 

Por lo tanto, considerarnos que la técnica m4s adecua­

da para coordinar las actividades, es la planeaci6n de los ob­

jetivos; ya que una vez que la organizaci6n propone los objet.!_ 
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vos generales, cada departamento o secci6n deberá establecer 

su propio plan de ejecución, que será revisado para ser con­

frontado con los demás planes de los diferentes departamentos­

º secciones, con el fin de comprobar si son factibles a reali­

zarse unificadamente. 

La coordinación a trav~s de esta t~cnica resulta muy­

compleja, debido a que la sincronizaci6n de las actividades de 

ben ser entre los niveles directivos, ya que no se puede conc~ 

bir por.si sola, sino que más bien supone el cumplimiento de -

condiciones de norroalizaci6n y de comunicación. 

Por lo tanto, es aquí dónde la supervisión debe cum-­

plir su funci6n; ya que debe vigilar las operaciones que se -­

están realizando y cuidar que la coordinación se mantenga, con 

el fin de conseguir una acciOn unificada, pudiendo tomar las -

medidas necesarias para rev~sar los programas cuando surjan d! 

ficultades o desacuerdos, con la finalidad de obtener una uni-

·dad en la ejecución de los objetivos de la organizaci6n. 

Supervisión. 

En toda organización, es necesario que exista una su­

pervisión, que va a ser la fuerza motivante que estimule a las 

partes de ~sta, para efectuar el trabajo designado. 
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La supervisi6n, corno ya dijimos anteriormente es una~ 

etapa de la direcci6n, formada por actividades de inspecci6n y 

rnotivaci6n. En la inspecci6n se comprueba lo que se hace y se 

valorizan estas actividades, mientras que en la rnotivaci6n se­

refiere a 1as relaciones humanas que existan entre el dirigen­

te y el co1aborador. 

Con el fin de que la supervisi6n sea efectiva, es ne­

cesario que además de tomar decisiones y contar con los medios 

y elementos para ponerlos en práctica, debe contar con la sufi 

ciente autoridad y as! crearse una responsabilidad por el tra 

bajo que va a efectuar. 

Para comprender lo que realmente es la supervisi6n, -

mencionaremos la definici6n que da el Lic. Reyes Ponce, sobre­

este concepto: "Supervisi6n es vigilar que las cosas se hagan 

corno fueron ordenadas",• (22) 

Para que la supervisi6n sea efectiva, debe existir un 

equilibrio entre los valores humanos y las técnicas que se van 

a utilizar, ya que su funci6n principal, es el manejo del ele­

mento humano. Por lo tanto, la persona encargada de ella debe 

aplicar los criterios que sobre autoridad, delegaci6n y coord!. 

naci6n hemos dado, y tener presente lo siguiente: 

(22) Ob. Cit. página. 12 
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Debe vigilar que realmente se hagan las cosas. En el 

momento en que lH realice alguna tarea que debiera d.esignar a­

sus colaboradores, deja de actuar como super~isor. 

Debe tener presente que es el eslab6n que une a los -

altos dirigentes con los colaboradores. 

Debe considerar que tiene que interpretar los planes­

y objetivos de la compañia ante sus colaboradores. 

Debe considerar que es el transmisor de 6rdenes, in-­

formes, etc., de los altos funcionarios hacia los colaborado-­

res, y también debe transmitir los deseos, temores, reportes -

de los colaboradores hacia los dirigentes. 

Debe comprobar que las tareas que están realizando -­

sus colaboradores, se efectúen de manera 6ptima. 

Muchos de los problemas que tienen las organizacio­

nes, se deben a que no cuentan con buenos supervisores. Poste 

r.iormente mencionaremos los requisitos con los que debe contar 

un buen supervisor, mientras tanto s6lo consideraremos las fun 

ciones que debe desarrollar para llevar a cabo una buena supeE 

visi6n: 
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Planificar tareas. Con el fin de conocer los objeti-

vos que se pretenden alcanzar, clasificando las actividades s~ 

gún su importancia y resolver las emergencias que se llegaran­

ª presentar. 

Asignar el trabajo. Darle a cada uno de sus colabora 

dores las tareas que les corresponde hacer. 

Mantener buena organizaci6n. Si se lleva a cabo es--

to, se puede conocer qui6n realiza cada tarea y el plazo en -­

que se debe finalizar. 

Mantener buenas relaciones con el personal. 

Calificar a su personal. Con el fin de conocer las 

aptitudes, iniciativa, criterio y experiencia de cada uno. 

Adiestrar a sus colaboradores. Para que un colabora­

dor sea competente requiere que sea adiestrado por su supervi­

sor. 

Atender las quejas de sus colaboradores. 

Actuar con tacto. Se debe vigilar el trabajo no a la 

persona que lo realiza, no debe consistir en una cr1tica, sino 

en un inter~s por el trabajo del empleado. 
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2.2 La Delegación de Autoridad en las Areas Funcionales. 

Una de las formas más efectivas para simplificar la -

coordinación y control de las operaciones de una organización, 

consiste en la creación de departamentos que agrupen todas 

aquellas actividades que correspondan a una misma función, dán 

deles una estructura definida y apropiada que permita increme~ 

tar la eficiencia en la ejecución, logrando as1 los objetivos­

propuestos. 

Es importante mencionar que la primera forma de sepa­

ración de actividades, de acuerdo a lo que establecen los pri~ 

cipios de uni~ad familiar, sea el sexo. Posteriormente se tie 

ne una divisi6n del trabajo, ya basada en conocimientos, des-­

treza, habilidades, que es practicada en cualquier organiza- -

ción. 

Por lo regular, al formarse una organización, el pro­

pietario es quien representa y posee la máxi~a autoridad, par­

lo cual desempeña todas las funciones, pero a medida que aume~ 

ta el volumen de operdciones se ve en la necesidad de recurrir 

a otras personas, en quien delega autoridad para que le auxi-­

lien. Posteriormente el propietario tiene la necesidad de 

allegarse de especialistas para cada función, reservándose la­

labor de coordinar los esfuerzos. 
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Ahora bien, toda organizaci6n busca crear un producto 

u ofrecer algún servicio, es el momento donde surge .la necesi 

dad de dividir sus actividades en campos o áreas, las cuales -

adoptan generalmente los siguientes n·ombres: 

Producci6n 

Ventas 

Finanzas 

Recursos Humanos. 

Estas áreas o departamentos constituyen el grupo de -

las funciones superiores, debido a que llevan a cabo las acti­

vidades características de toda la organizaci6n en la búsqueda 

de eficiencia y beneficio. 

La terminología puede variar de acuerdo a la naturale 

za de cada organizaci6n, como ejemplo, citaremos que la fun·­

ci6n de ventas en una compañía aérea se le llama tráfico, en 

otra, equivale a las ventas. Seguidamente a la estructura de-

las áreas funcionales, es común observar una departamentaliza­

ci6n que puede ser: por territorios, productos, proceso produ~ 

tivo, etc. Este grupo constituye las funciones derivadas, ya-

que se establecen cuando una área funcional es considerada de­

manera amplia por el director. 

Llevada a cabo la separaci6n de funciones (departame~ 
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talizaci6n), debe asignar a la estructura organizacional, la -

autoridad correspondiente, la cual va a hacer posible la orga­

nizaci6n y coordinaci6n de la instituci6n. 

El proceso de delegaci6n de autoridad se manifiesta -

de la siguiente fonna. El director de una organizaci6n tiene­

autoridad para administrarla y solamente tiene restricciones -

por parte del consejo de adrninistraci6n, la escritura constitu 

tiva, los estatutos y las normas gubernamentales. En esta si­

tuaci6n los responsables de la ~reas básicas tienen el papel -

de asesores, siendo su deber el de proponer consejos, pero - -

cuando el director delega autoridad, ~stos pueden emitir ins-­

trucciones directas a la organizaci6n en l!nea, a este derecho 

se le da el nombre de delegación de autoridad en la áreas fun­

cionales. (Fig. 4) 

En el ejemplo citado, lo que sucedi6, es que el dire~ 

tor al no considerarse en aptitudes para enfrentar las funcio­

nes especializadas, y que su intervenci6n podría atrasar las -

decisiones, recurre a la delegaci6n de autoridad para dar una­

mejor fluidez a las decisiones en la organizaci6n. 

Respecto al área de la autoridad delegada, es necesa­

rio limitarla para preservar la integridad administrativa. Se 

puede mantener la unidad de mando, exigiendo que la l!nea de -
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autoridad no se extiende más allá del primer nivel de organi­

zación por debajo del propio dirigente. 

Lo que quiere decir, que la autoridad doberá concen-­

trarse en el punto más cercano a la Dirección General, para 

conservar hasta donde sea posible la unidad de ~ando de los 

ejecutivos de linea. 

Es necesario ser claros al llevar a cabo, la deleqa-­

ci6n de autoridad enlasáreas funcionales, no s6lo para quien­

la recibe, sino también para aquellas personas o departamentos 

que deben sujetarse a ella, ya que si esta delegaci6n es llev! 

da a los extremos, destruirá el principio de unidad de mando. 

Un ejemplo de esto 6ltimo, sería que el depar.tamento­

de finanzas pidiera que los gerentes, por zona de ventas anali 

cen los estados financieros de sus clientes, y juzgar su situa 

ci6n econ6mica, esto indicaria que está interviniendo en la au 

toridad del gerente de ventas. 

En cuanto a la delegación de autoridad en las áreas -

funcionales, veremos que depende del grado de importancia que­

tengan en la organizaci6n: 

La Delegaci6n de Autoridad en el Area de Producción. 
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Tomando en cuenta las dimensiones de las organizacio­

nes y la especialización que se requiere, para solventar los -

problemas de la producción, se exige que la ~elegación de aut~ 

ridad debe darse en forma amplia para que permita la agiliza-­

ci6n de las decisiones en los siguientes aspectos: lugar donde 

se va a producir o fabricar el producto, tipo de maquinaria y­

herramientas a utilizar, proceso de fabricación, programas de­

trabajo y horarios, volumen de producción, suministros, con- -

trol de calidad y condiciones de higiene y seguridad. 

En esta área, la delegaci6n de autoridad se efectaa -

en un mayor grado, cuando la organizaci6n tiene operaciones s~ 

paradas geográficamente, por procesos o productos, por lo tan­

to a cada directivo se le delegará autoridad para la respecti­

va toma de decisiones. 

En cuanto a las limitaciones, se tiene que la origi-­

nan los mismos procedimientos y políticas de la organizaci6n -

(presupuestos, reportes, etc.}, que suelen restringir el campo 

de acción para aplicar la autoridad delegada. 

La Delegación de Autoridad en el Area de Mercadotecnia. 

La autoridad sobre esta función se delega en el mome~ 

to en que la zona de ventas se vuelve extensa o los departarne~ 

tos de ventas crecen rápidamente. Esto hace que las decisio--
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nes se tomen con rapidez, en lo que se refiere a hacer frente 

a la competencia o a la rapidez con que se consumen los art1-

culos, as! como para otorgar a los clientes atención y servi­

cios adecuados. 

Existen limitaciones para delegar autoridad cuando -

se trata de decisiones para llevar a cabo estudios de merca-­

do, lanzamiento de nuevos productos o campañas publicitarias. 

Esto se deba a que la decisi6n para realizar estas activida-­

des, se confiere a ejecutivos de altos niveles, dada su impo~ 

tancia. 

La Delegaci6n de Autoridad en el Area de Finanzas. 

Por lo general, la función financiera se encuentra -

muy ligada a la direcci6n general, debido a la importancia -­

que tiene en cuanto a lograr la satisfacción de las demandas­

econ6rnicas de los demás departamentos, además de que es la -­

función que se encarga de mantener relaciones con las instit~ 

cienes de crédito y seleccionar los medios adecuados de finan 

ciamiento, negociando y gestionando los créditos solicitados. 

Si no se realiza un análisis adecuado de la delega-­

ción de autoridad entre la función financiera y la direcci6n­

general, se puede correr el riesgo de que la vida econ6mica -

de la organizaci6n dependa de esta función. 
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La delegación de autoridad para las actividades fi-­

nancieras, funciona para tomar decisiones que comprenden la -

gesti6n de créditos a corto plazo, ya que es la direcci6n ge­

neral a la que corresponde el establecimiento de las politi-­

cas generales de financiamiento, de las cuales depende mucho­

la realizaci6n de los objetivos de la organizaci6n. 

Otra de las causas por la que existe poca delegaci6n 

de autoridad en esta área, se debe a que por lo general es -­

muy estricto el control de los recursos financieros, llegánd~ 

se a establecer limitaciones en los presupuestos para el uso­

de fondos monetarios, si la disponibilidad de éstos es mini-­

ma. Por estas razones, es la funci6n donde la toma de deci-­

siones corresponde a un directivo de mayor nivel jerárquico. 

La Delegaci6n de Autoridad en el Area de Recursos Humanos. 

Comprende aspectos de reclutamiento y selecci6n de -

personal, ya que por lo general la firma de contratos colect~ 

vos, relaciones sindicales, sueldos y salarios, desarrollo -­

del personal, quedan comprendidos dentro de las politicas ge­

nerales de la organizaci6n, por lo tanto, se le considera co­

mo una área de alta centralizaci6n. 
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2.3 La delegaci6n de autoridad en los niveles jerárquicos de 

la organizaci6n. 

Como anteriormente señalamos, la importancia que ti~ 

ne el delegar la autoridad en las diferentes áreas funciona--

les, creemos necesario tambi~n, destacar la importancia que -

tiene esta delegaci6n de autoridad en los diferentes niveles-

jerárquicos. Por lo tanto antes de iniciar creemos que resu! 

ta conveniente definir algunos conceptos que serán involucra-

dos dentro de este tema, como son: (23) 

Organigrama: Es la representaci6n gráfica de los d~ 

ferentes 6rganos administrativos que integran un organismo, -

as! como su posici6n y sus respectivas relaciones, niveles j~ 

rárquicos, canales formales de comunicaci6n y l!neas de auto-

ridad (supervisi6n y asesoría). 

Estructura Orgánica: Es la descripci6n ordenada de-

los principales puestos u 6rganos administrativos, en funci6n 

de sus niveles jerárquicos y las relaciones de dependencia --

que existen en el organismo. 

(23} Dir. Gral. de Org. y M~t. S.C.T.: Glosario de t~rminos 
administrativos. 
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Nive1 Jerárquico: Es el establecimiento de autori-­

dad en orden descendente, a trav~s de los diversos niveles -­

existentes en un organismo, con lo que se delimita la respon­

sabilidad de cada dirigente ante un superior inmediato y su -

autoridad en relaci6n con los que le reportan. 

Es necesario mencionar que toda organizaci6n, para -

que funcione con efectividad debe contar con un sistema ade-­

cuado en el cual se especifique, tanto su estructura orgánica 

como sus niveles jerárquicos, que están representados en el -

organigrama, el cual es un medio que nos muestra la estructu­

ra de la autoridad, presentando los canales por donde fluye,­

as1 como las relaciones de responsabilidad, con el fin de cum 

p1ir con la función de la organización. 

Dicha estructura, debe estar constituida por un gru­

po de personas de diferentes categortas, colocadas en diver-­

sos niveles jerárquicos, desde el nivel que tiene la autori-­

dad m~s alta y por consiguiente la responsabilidad, hasta el­

nive1 que posee 1a menor autoridad y responsabilidad. Además 

está integrada por el conjunto de relaciones que existen en-­

tre todos los miembros que conforman la organizaci6n. 

En 1a estructura orgánica se crean 6rganos o puestos 

y niveles jerárquicos. Los primeros deben existir con el fin 

de dividir e1 trabajo, y as1 poder asignar1o. Los niveles --
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jerárquicos deben existir para que el directivo delegue parte 

de su autoridad en otros directivos, y as! pueda existir una­

coordinaci6n entre la autoridad que se delega y la responsab.f.. 

lidad que se adquiere. 

En lo referente a los niveles jerárquicos, deben es­

tar graduados y clasificados de acuerdo con la autoridad dele 

gada y la responsabilidad adquirida. En otras palabras los 

niveles jerárquicos, forman una cadena graduada que conecta y 

transporta ala autoridad de un nivel a otro, a esto se le lla 

roa canal de delegaci6n o cadena de mando, por medio del cual­

las 6rdenes circulan en forma descendente, desde el primer n_! 

vel hasta el último y así la autoridad fluye por toda la or­

ganizaci6n. 

Lo anterior, queda representado en el ejemplo clási­

co de la organizaci6n del ej~rcito, en la cual los grados y -

niveles van de acuerdo a la autoridad y responsabilidad; per­

lo tanto, en la medida en que una organizaci6n militar aumen­

ta de tamaño, requiere de un gran número de niveles jerárqui­

cos. 

Este criterio puede ser aplicado en las organizacio­

nes comerciales, pero tornando en cuenta que no requiere de un 

gran número de niveles jerárquicos para funcionar, corno en el 
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caso del organismo militar. Además, el dirigente se enfrenta 

a ciertas limitaciones, referentes al nGrnero de colaboradores 

que deban depender directamente de ~l, ya que no existe una -

norma o regla en la cual especifique la cantidad de personas­

que le deben informar. 

Existe la idea, de que para lograr una dirección ef.!_ 

caz se debe reducir el número de colaboradores que informen a 

un dirigente. En otras palabras, mientras más alto sea el ni 

vel jerárquico de un dirigente, más pequeño debe ser el n11me­

ro de los colaboradores que dependan directamente de él, y -~ 

que en los niveles inferiores es en donde puede asignar un 

gran n11mero de colaboradores, debido a que existe una mayor -

divisi6n de trabajo. 

Al desarrollarse la organizaci6n se hace cada vez -­

más compleja, disminuyendo su efectividad en la ejecuci6n de­

sus funciones, por lo que la delegación de autoridad aumenta­

en la medida en que se crean más niveles. 

Este desarrollo en la estructura orgánica puede ser­

en forma vertical u horizontal, dependiendo para ello de la -

creación de nuevas funciones y sobre todo del nombramiento de 

nuevos dirigentes. 
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El crecimiento vertical se da cuando se incrementan­

las funciones y el dirigente se ve en la necesidad de nombrar 

nuevos colaboradores que dependan directamente de él, o en el 

caso de que considere que no puede supervisar a todos sus ca 

laboradores y delega autoridad en algunos de ellos que van a­

depender de él y al resto los coloca bajo la supervisi6n de -

éstos; de esta manera crea nuevos niveles jeráquicos, como se 

muestra en la figura S. 

El crecimiento horizontal existe cuando se aumentan­

las funciones o dirigentes, sin que se aumenten los niveles -

jerárquicos, como se puede observar en la figura 6. 

Al utilizar cualquiera de los crecimientos antes men 

cionados, existen ciertos inconvenientes; por ejemplo, el ere 

cimiento vertical dificulta la rapidez y eficiencia de la com~ 

nicaci6n, ya que para poder llegar a los niveles inferiores,­

debe pasar por varios dirigentes, ocasionando que su circula­

ci6n sea lenta y que se malinterprete o se distorsione.en -­

cuanto a su contenido. Este problema tiende a agravarse en -

la medida en que se incrementan los niveles jerárquicos. Aho 

ra bien, en el crecimiento horizontal existe el problema de 

que aumenta el tramo de control originando gran cantidad de 

trabajo que tiene que supervisar el dirigente; además, la su­

pervisi6n resulta ineficaz y la toma de decisiones es muy len 

ta, as! como la resolución de los problemas. 
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Algunos autores, consideran a la comunicación corno 

de gran importancia dentro de la organización, por lo tanto 

recomiendan el crecimiento horizontal, hasta ~l momento en -­

que el dirigente ya no pueda controlar los problemas que oca­

siona el utilizar dicho crecimiento y se vea en la necesidad­

de crear un nuevo nivel. 

Por lo tanto, debe establecerse una estructura orgá­

nica adecuada a dicha organización, para que cada uno de los­

colaboradores conozca lo que debe hacer, las responsabilida-­

des que debe asumir y el nivel al que debe informar. 

Para facilitar la comprensión de lo anterior, se - -

ejemplificará con la estructura org&nica de una empresa de a~ 

toservicio, en la cual se har& la descripción de las funcio-­

nes y responsabilidades de cada departamento, quedado defini­

dos los canales de cornunicaqión y la jerarquización de la au­

toridad. 

Es importante señalar las funciones que se rea~izan­

en cada nivel con el fin de comprender el grado de delegación 

de autoridad y la responsabilidad que se adquiere en cada uno 

de ellos. 

Por lo tanto, es necesario indicar que la empresa que 

se torn6 de ejemplo, consta de 4 niveles en su estructura org! 
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ni ca: (Fig. 7) 

Dirección. Su finalidad es organizar a los miembros 

del grupo, coordinar, dirigir y supervisar las actividades -­

que desempeñan, a fin de lograr los fines deseados y que cons 

tituyen la función fundamental. 

Gerencia. En este nivel se llevan a cabo funciones­

espec1ficas cuya consecución da como resultado el logro de -

la función general, as! como sugerir a la direcci6n en cuanto 

a modificaci6n o creaci6n de m~todos que surjan sobre la mar­

cha para lograr con mayor eficiencia lo planeado. 

Jefatura de departamento. En este nivel se realizan 

las actividades, las cuales en su conjunto forman la funci0n­

espec1fica. 

Operativo. Este nivel es el responsable de llevar a 

la práctica todo lo planeado. 

A continuación enunciamos las funciones principales­

en los diferentes niveles jerárquicos de la empresa en estu-­

dio: 



GERENCIA 
COMPRAS 

ESTRUCTURA ORGANICA DE UNA EMPRESA DE AUTOSERVICIO 

GERENCIA 
VENTAS 

DIRECTOR 
G E N f R A L 

GERENCIA 
FINANZAS 

CAJA 
GRAL. 

AUXILIA· 
RES. 

AUXILIA- AUXILIA· 
RES. RES. 

Figura 7 

GERENCIA 
ADMINISTRATIVA 

PERSO­
NAL. 

UXILIA· 
RES. 
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DIRECCION GENERAL 

FUNCIONES: 

Planear, Organizar y Dirigir el Funcionamiento de 

la empresa, as! como Coordinar y Controlar que se cumplan los­

objetivos y políticas establecidas. 

Evaluar los resultados obtenidos por cada una de las­

Areas que integran a la empresa. 

Proponer para su aprobaci6n los proyectos de progra -

mas y presupuestos. 

Determinar las reformas necesarias para el mejor cum­

_plimiento de los objetivos y programas de la empresa. 

Autorizar mancomunadamente con el Gerente de Finanzas 

los cheques para el pago a proveedores. 

GERENCIA DE COMPRAS 

FUNCIONES: 

Coordinar y supervisar las actividades de su personal 
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para lograr la entrega de los art1culos que maneja la empresa­

en las mejores condiciones en cuanto a entrega, precio, canti­

dad y calidad. 

Preparar y analizar el programa de compras de la em -

presa en coordinaci6n con la Gerenc~ia de Ventas, realizando 

los ajustes necesarios de acuerdo al programa de ventas. 

Entrevistar a los nuevos proveedores con el fin de de 

terminar cu!les serán incluidos en el catálogo de proveedores. 

Presentar el programa de compras a consideraci6n del­

Director General. 

Revisar y autorizar los pedidos de mercanc!as. 

Aprobar las ofertas y promociones de los proveedores. 

Solicitar peri6dicarnente al encargado del almacén un­

informe de la existencia de mercanc1as, ast como de sus activi 

dades. 

Informar al Gerente de Ventas de los arttculos con 

baja rotaci6n, para que los promueva y as1 agilizar su despla­

zamiento. 
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Q 
DEPARTAMENTO DE COMPRAS DE ABARROTES 

FUNCIONES: 

Efectuar un análisis de los productos de mayor acep -

taciOn en este rengl6n y seleccionar los proveedores con los -

que se esté en condiciones de obtener un beneficio económico -

y mejor1a en la entrega de mercanc1a. 

Coordinarse con el jefe del almacén en la determina--

ci6n de los pedidos de art1culos de acuerdo al nivel de exis--

tencia. 

Elaborar y entregar al Gerente de Compras la orden de 

pedido con la documentaci6n correspondiente. 

Proponer al Gerente-de Compras la incorporación, de -

nuevos articulas a la 11nea ya existente. 

DEPARTAMENTC DE COMPRAS DE ROPA EN GENERAL 

FUNCIONES: 

Efectuar un anfilisis de los productos de mayor acept~ 

ci6n en este rengl6n y seleccionar los proveedo~es con los que 

se esté en condiciones de obtener un beneficio econ6mico y me-
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joria en la entrega de mercancia. 

Coordinarse con el jefe del almacén en la determina -

ci6n de los pedidos de articulos, de acuerdo al nivel de exis­

tencia. 

Elaborar y entregar al Gerente de Compras la orden de 

pedido con la documentación correspondiente. 

Proponer al Gerente de Compras la incorporaciOn de 

nuevos articulas a la linea ya existente. 

DEPARTAMENTO DE COMPRAS DE LINEA BLANCA Y ELECTRONICA 

FUNCIONES: 

Efectuar un análisis de los productos de mayor acept~ 

.ci6n en este concepto y seleccionar los proveedores con los -~ 

que se este en condiciones de obtener un beneficio econ6mico -

y mejor1a en la entrega de mercancia. 

Coordinarse con el jefe del almacén en la determina -

ci6n de los pedidos, de acuerdo al nivel de existencia. 

Elaborar y entregar al Gerente de Compras la orden de 

pedido con la documentaci6n correspondiente. 
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Proponer al Gerente de Compras la incorporaciOn de 

nuevos art1culos a la 11nea ya existente. 

DEPARTAMENTO DE COMPRAS DE ARTICULOS DIVERSOS 

FUNCIONES: 

Efectuar un análisis de los productos de mayor acept~ 

ciOn en este rengl6n y seleccionar los proveedores con los que 

se est~ en condiciones de obtener un beneficio econOmico y me­

jorta en la entrega de mercanc1a. 

Coordinarse con el jefe del almacén, en la determina­

ciOn de los pedidos de art1culos, de acuerdo al nivel de exis­

tencia. 

Elaborar y entregar.al Gerente de Compras la orden de 

pedido, con la documentaci6n correspondiente. 

Proponer al Gerente de Compras la incorporaciOn de 

nuevos art1culos a la linea ya existente. 

Al.MACEN 

FUNCIONES: 

Verificar que la mercancta recibida se ajuste al ped! 
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do correspondiente en cuanto a precio, cantidad y calidad, 

manteniendo un registro actualizado de la misma. 

Mantener debidamente acomodada y protegida la mercan­

c1a que se encuentre bajo su responsabilidad. 

Llevar un control de existencias de mer.canc1as actua­

lizado, por medio de tarjetas de registro de almacfm. 

Proveer los art1culos que le soliciten los empleados­

de la tienda. 

Notificar al Gerente de Compras de la mercanc1a sin -

rotaci6n o en mal estado, para su devoluci6n. 

Turnar oportunamente, la document2.ci6n generada en 

la recepción de la mercanc1a y devoluciones a contabilidad. 

Efectuar el marcaje de la mercanc1a. 

GERENCIA DE VENTAS 

FUNCIONES: 

Planear, dirigir, y controlar todas las actividades -

de la empresa relacionadas con ventas. 
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Elaborar el pronostico de ventas anual y mensual. 

Realizar estudios e investigaciones para determinar 

las preferencias del consumidor. 

Realizar estudios tendientes a mejorar la distribu­

ciOn y presentaciOn de artículos en la tienda. 

Realizar campañas de promociOn para aquellos produ~ 

tos con baja rotaciOn, cuando ~stas sean autorizadas por el -

Director General. 

Informar a los consumidores de los art.1culos en pr~ 

moción. 

DIVISION TIENDA 

FUNCIONES: 

Mantener bien presentada la tienda en cuanto a lim­

pieza, acomodo de mercancía y cuidado de~ mobiliario a su car 

go. 

Vigilar con discreción a los clientes y a los em- -

pleados para detectar sustracciones de mercancía. 
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Verificar que la mercanc1a se encuEntre marcada y -

acomodada en los lugares correspondientes. 

Verificar los precios de mercanc1a solicitada por la 

cajera en los departamentos correspondientes. 

Elaborar solicitudes de abastecimiento de mercanc1a, 

y efectuar su retiro de la bodega, de acuerdo a las necesida-­

des de la misma en el piso. 

Informar y orientar a los client.es de la tienda en -

la compra de mercanc1a. 

Realizar el remarcado de mercanc1a de acuerdo al pr2 

cedimiento establecido. 

DIVISION SUPERMERCADO 

FUNCIONES: 

Mantener bien presentada la tienda en cuanto a lim-­

pieza, acomodo de mercanc1a y cuidado del mobiliario a su car­

go. 

Vigilar con discreci6n a los clientes y a los emple~ 

dos para detectar sustracciones de mercancta. 
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Verificar que la mercancía se encuentre marcada y -­

acomodada en los lugares correspondientes. 

Elaborar las solicitudes de abastecimiento de mercan 

c1a, y efectuar su retiro de la bodega, de acuerdo a las nece­

sidades de la misma en el piso. 

Informar y orientar a los clientes de la tienda en -

la compra de mercanc1a. 

Verificar los precios de mercanc1a solicitada por la 

cajera en los departamentos correspondientes. 

Realizar el remarcado de mercanc1a, de acuerdo al 

procedimiento establecido. 

GERENCIA DE FINANZAS 

FUNCIONES: 

Analizar y evaluar los estados financieros, presu -­

puestales y de operación elaborando informes y sugerencias al­

Director General. 

Firmar mancomunadamente con el Director General los­

cheques para pago de proveedores. 
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Mantener relaciones con las instituciones bancarias­

con las que trabaja la empresa. 

DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD 

FUNCIONES: 

Programar y coordinar las funciones de la oficina 

Dirigir la preparaci6n de los estados financieros de 

la empresa. 

Vigilar que se controlen adecuadamente las partidas­

de proveedores, investigando las partidas que por su antigue-­

dad lo requieran. 

Vigilar que las conciliaciones bancarias se efectaen 

mensualmente y que las diferencias se investiguen. 

Dirigir y cuidar la depuraci6n de las cuente.a de la-

empresa. 

Registrar y controlar las operaciones contables y 

financieras de la empresa. 

Llevar el control de las cuentas bancarias qQe se 



76 

manejan por concepto de ingresos por ventas y otros depósitos 

relativos al control del efectivo que se genere en la tienda, 

como consecuencia de sus actividades normales. 

Elaborar los 0stados financieros mensuales que mues­

tren el resultado de las operaciones de la empresa durante el­

per1odo en cuestión y efectuar la distribuci6n de los mismos. 

Formular la inforrr~ci6n derivada de la contabilidad. 

CAJA GENERAL 

FUNCIONES: 

Registrar y controlar los fondos recaudados durante­

el dta en las cajas. 

Imprimir a todos los comprobantes de egresos el se-­

llo de "pagado". 

Contar en presencia de las cajeras, los valores rec! 

bidos, con objeto de verificar cifras que consignan sus fichas 

de entrega, y firmar ~stos como constancia de entrega. 
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CUENTAS POR PAGAR 

FUNCIONES: 

Coordinar las operaciones encaminadas a realizar los 

pagos derivados de la empresa. 

Revisar el reporte diario de bancos. 

Capturar y hacer el seguimiento de la documentaciOn­

suf iciente para respaldar los pagos. 

Informa! de su operaci6n diariamente por medio de 

reportes al Gerente de Finanzas. 

Programar los pagos. 

GERENCIA ADMINISTRATIVA 

FUNCIONES: 

Planear, coordinar, dirigir y controlar las activida 

des de sus departamentos. 

Imponer sanciones administrativas a que se hagan 

acreedores los trabajadores de la tienda, de acuerdo a las dis 
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posiciones legales aplicables. 

Programar y tramitar la adquisiciOnºde mobiliario, -

equipo, Gtiles de trabajo y papeler1a que se requieran para el 

buen funcionamiento de la empresa. 

Controlar el servicio de vigilancia de la empresa. 

Supervisar y coordinar las actividades necesarias p~ 

ra que se cubran las vacante,s que se presenten, ubicaciOn y 

reubica~i6n del personal de la empresa. 

DEPARTAMENTO DE PERSONAL 

FUNCIONES: 

Supervisar y coordinar todos los asuntos relaciona-­

dos con el personal adscrito a la emp~esa. 

Reclutar y seleccionar candidatos idóneos. 

Analizar las habilidades y aptitudes de los solici-­

tantes, mediante la aplicación de pruebas psicotécnicas y de-­

conocimientos para cubrir las vacantes. 

Auxiliar al personal de la erepresa en la tramitaci~n 
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de préstamos, prestaciones estipuladas por la ley y dem~s pre~ 

taciones otorgadas por la empresa. 

Llevar el control de asistencia de los empleados de­

la empresa. 

Entregar al personal de la empresa, el reglamento in 

terior de trabajo. 

Abrir un expediente por cada empleado que i.ngrese a­

la empresa. 

DEPARTAMENTO DE SERVICIOS GENERALES 

FUNCIONES: 

Vigilar y coordinar el servicio de intendencia de la 

empresa. 

Vigilar y coordinar el servicio de mantenimiento del 

mobiliario y equipo de la empresa. 

Proporcionar el servicio de correspondencia y archi­

vo de la empresa. 

Atender todas las dem4s 6rdenes que le sean encamen-
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dadas. 

2.4 Perfil del dirigente para una buena Del~gaci6n de Autori­

dad. 

Es de todos sabido que el éxito o fracaso de una or­

ganizaci6n, depende del talento con el que es conducida por su 

dirigente. Anteriormente parec1a ser una creencia muy extend~ 

da el medir al ejecutivo por la eficiencia, pero la realidad -

nos ha demostrado que este criterio no es tan objetivo, por lo 

que se debe ser cauteloso al utilizar dicho criterio. 

Por otra parte, se debe tener presente que el di.ri -

gente es el que lleva el logro de los objetivos organizaciona­

les, a través de la coordinación del trabajo de otras personas, 

para lo cual se vale de la delegaci6n de autoridad. 

En la actualidad, resulta imperiosa la necesidad de­

seleccionar y capacitar a los dirigentes, lo sorprendente vie­

ne siendo el hecho de que existe un desconcierto respecto a lo 

que debe realizar un buen directivo, ya que en cada empresa se 

tiene que las actividades son muy singulares, aun cuando exis­

tan unos cuantos elementos comunes en la descripci6n, no es -­

posible llevarlo a cabo como un modelo ideal. 

En cuanto a la literatura sobre la capacitación, nos 
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muestra varios intentos por dar cualidades respecto a lo que­

debe reunir un ejecutivo, aunque hay que mencionar que las -­

cualidades que se mencionan no tienen el car&cter de básicas,­

ya que son dif1ciles de definir y determinar, 

Se consideran dos razones en oposici6n a la formula 

ci6n de una lista definitiva de cualidades de un directivo, y 

son: 

l. La ausencia de cualidades de aceptaci6n general, 

de criterios objetivos acerca de lo que es un directivo. 

2. No existe lo que se llama "Puesto del ejecuti -

vo", debido a que son diferentes las necesidades en cada em-­

presa, inclusive existe diferencia de requisitos para puestos 

similares dentro de una misma organizaci6n. 

Es por lo cual, que en lugar de hablar de cualida-­

des, nos inclinaremos a utilizar el término de habilidad, ya 

que ~ste establece la aplicaci6n del conocimiento a situacio­

nes de decisi6n entre varias alternativas. 

Dichas habilidades pueden adquirirse por experien-­

cias directas con los fen6menos o pueden ser por transferen-­

cia de información de una persona a otra. 
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Cabe mencionar que las habilidades que se mencionan 

no se les puede dar el carácter de absolutas, sino que, a me~ 

nudo son consideradas de gran importancia. 

El enfoque que se toma está basado no en lo que son 

los buenos directivos, sino rn~s bien en lo que hacen, o sea -

el tipo de actitudes que muestran cuando desempeñan su traba­

jo. Para tal efecto la direcci6n efectiva que es viable por­

su de1egaci6n de autoridad, se fundamenta en tres habilidades, 

siendo éstas: 

1. Habilidad técnica. - Comprende conoc irnientc•s e!_ 

pecializados, capacidad anal1tica, capacidad de juicio, expe­

riencia y facilidad para el uso de herramientas (métodos, pr~ 

gramas, procedimientos, etc.), en cada especialidad. 

2. Habilidad human1stica.- Se refiere a la capac! 

dad del directivo para funcionar corno miembro de un grupo y -

lograr la cooperaci6n dentro del equipo que dirige y se mues­

tra en la manera en que el individuo percibe y reconoce.las 

actitudes de sus superiores, colegas y colaboradores. 

Esta habilidad puede resumirse en tres puntos: 

Empat1a.- Aptitud de ver las cosas d~sde el punto­

de vista de otra persona, o sea sentir intuitivamente la for-
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ma de reaccionar de otra persona en una situaci6n determinada. 

conciencia de s! mismo.- La forma de conducta del­

directivo influye en la conducta de sus colaboradores, por lo 

cual debe conocer lo que piensan de ~l otras personas, ya que 

muchos de ellos se forman una imagen que los demás no ven. 

Actitud objetiva.- Actuar de acuerdo a la realidad 

sin tomar en cuenta actitudes personales o emocionales. 

3. Habilidad conceptual.- Comprende la capacidad­

del directivo para apreciar c. la organizaci6n como un todo, y 

no olvidarse que todas sus funciones se encuentran interrela­

cionadas y que la afectaci6n de una causar~ desajuste en toda 

la organizaci6n. 

Estas habilidades deben llevar al administrador a 

actuar de manera que se pueda anticipar al bienestar globa1 

de la organización. 

El enfoque tomado hace innecesarias las pruebas de­

rasgos, y las sustituye por procedimientos que examinan la c~ 

pacidad del individuo para enfrentarse a los problemas y si~­

tuaciones que puedan surgir en su tarea, o sea que un ejecut! 

vo ideal debe ser juzgado, no con base a su aparente cantidad 

de caracter1sticas o rasgos de conducta, sino mis bien a la -
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posesi6n de habilidades necesarias para el nivel de responsa­

bilidad específica involucrada. 
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3. INVESTIGACION DE CAMPO 

Con el objeto de llevar a cabo el estudio de investi 

gación, respecto a cómo se da la delegación de autoridad en la 

administración en las diferentes organizaciones, es necesario­

establecer una metodologta, la cual ser&: 

Objetivo del Estudio. 

Determinación de la Hipótesis. 

Fuentes de Información. 

oeterrninaci6n del Universo. 

DeterrninaciOn de la Muestra. 

Recopilación de Información. 

Tabulación. 

An~lisis e Interpretación de la Información. 

Objetivo del Estudio. 

La presente investigaciOn, respecto a la delegaci6n­

de autoridad en la administración, pretende determinar los as­

pectos que restringen el buen desarrollo de las organizaciones 

mexicanas, en la consecución de sus objetivos, ya que es un -­

problema al que se enfrent<:.n dichas organizaciones en la actu!_ 

lidad, desconociendo si su atraso es ocasionado por la idios~ 

cracia de los directivos, o por la falta de capacidad de Astas 

en la aplicación de las técnicas que establece la disciplina -
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administrativa. 

Determinaci6n de la Hip6tesis. 

"El fracaso de la administraci6n en algunas de las­

empresas ubicadas en el Distrito Federal, se debe a la defi-­

ciente delegaci6n de autoridad por parte de los directivos -­

hacia sus colaboradores". 

Fuentes de Informac~6n. 

Con la finalidad de allegarse de informaci6n, con -

la cual se pueda comprobar o desaprobar la hip6tesis expuesta 

anteriormente, fue necesario localizar los medios que nos co~ 

dujeran a establecer las empresas de mayor importancia que se 

encuentran en el Distrito Federal. Por lo tanto, esta infor­

maci6n la obtuvimos de la r~vista Expansi6n y del Directorio­

de establecimientos industriales, que nos fueron proporciona­

dos por el Banco de M~xico y por la Secretar1a de Programa- -

ci6n y Presupuestos. 

Determinaci6n del Universo. 

De acuerdo a la informaci6n de los documentes ante­

riormente citados, en los cuales se establece que en el Dis-­

trito Federal se encuentran 288 organizaciones que se conside 



87 

ran de mayor importancia, y las cuales est!n clasificadas en-

48 actividades econ6micas. Este total es la composici6n del­

universo en estudio. (Figura No. 8). 

Determinaci6n de la muestra. 

En base a nuestro universo previamente determinado, 

se procedi6 a establecer la muestra, para tal efecto se llevo 

a cabo el c!lculo, considerando un margen de error del 5%, -­

dando como resultado 167 organizaciones a encuestar. 

Ahora bien, debido a las limitaciones de tiempo y -

recursos, se determin6 que no se investigar1a el total de !a­

muestra. Por lo tanto, para lograr que la muestra fuera lo -

m!s representativa posible, se decidi6 encuestar a una organ! 

zaci6n por cada rama econ6mica y que se localizara dentro del 

Distrito Federal, excluyendo por no cubrir dicho requisito 

las siguientes: Concreto, Maderas, Maletas y Vinos y Licores. 

Quedando como total de la muestra 44 ramas econ6micas, las -­

cuales presentamos en la relaci6n de la p!gina. 116 

Recopilaci6n de Informaci6n. 

En cuanto a la forma de obtener informaci6n ser& 

de la manera siguiente: se aplicar! un cuestionario a trav6a 

de una entrevista, esto es con la finalidad de aclarar las P2. 
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GEOUBICACION DE LAS 500 EMPRESAS MAS 

IMPORTANTES DE MEXICO 

Zona geogr~fica No. de empresas % del total 

Distrito Federal 288 57.6% 

Estado de Ml!xico 75 15.0% 

Estado de Nuevo Le6n 40 8.0% 

Estado de Jalisco 20 4.0% 

Otros Estados 77 15. 4% 

500 100.0% 

FIGURA No. 8 
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sibles dudas en cuanto a la claridad de la pregunta, ast co 

mo el de complementar las respuestas que nos proporcione el -

entrevistado. 

Respecto a la elaboración del cuestionario, se hizo 

con la finalidad de aplicarse a los directivos de las organi­

zaciones a nivel Direcci6n General, ya que ellos son el punto 

cent.ral, en cuanto a la deleqación de autoridad, las pregun-­

tas son tricotómicas y de opciOn m~ltiple, con el fin de enfo 

carla hacia el objetivo de nuestro estudio. 

Tabulaci6n. 

Una vez concluido el trabajo de investigaci6n de -­

campo, se proceder! al ordenamiento de la información obteni­

da en los cuestionarios sumando las respuestas de cada pregu!!_ 

ta y elaborando cuadros en los que se pueda apreciar, la fre­

cuencia de las respuestas y sus porcentajes correspondientes, 

en una escala del 100%. 

An!lisis e Interpretaci6n de la InformaciOn. 

Posteriormente a la tabulaci6n, y continuando el 

proceso de investigación, es necesario dar un significado a 

la información obtenida, por lo tanto se procediO a analizar­

los cuadros y las gr!ficas de cada pregunta, con el fin de --
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interpretar lo que representa la frecuencia y el porcentaje de 

cada una de ellas. 

Limitaciones en la Investigaci6n de Campo. 

Debido a que nuestro cuestionario se elaboró con la 

intenciOn de aplicarlo al nivel de DirecciOn General, para 

obtener as1 la informaci6n adecuada a nuestros fine5, nos en­

contramos con la limitante de que por las ocupaciones de es-­

tos directivos, fue necesario recurrir a los siguientes nive­

le~ jer~rquicos en orden de importancia, as1 tenemos que las­

entrevistas se realizaron como lo muestra el siguiente cuadro: 

NIVEL JERARQUICO 

l. Dirección General 

2. Gerencial 

3. Jefatura de Departamento 

EMPRESAS 

10 

20 

14 

44 

_,_ 

23 

45 

32 

100% 
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ANALISIS E INTERPRETACION DE LA INFORMACION 

Cuadro No. l. En este cuadro se presenta de manera objetiva­

lo que sucede en la realidad de las organiza-­

cienes, respecto en qui~nes recae el ejercicio 

de la toma de decisiones. 

La informaci6n que se muestra, proviene de las 

respuestas proporcionadas en los· cuestionarios 

y se explica de la siguiente manera: 

De acuerdo a nuestra muefitra, se encuesto a 

44 (100%) organizaciones que corresponden a 

una por cada rama econ6mica, de las cuales - -

33 (75%) de ellas consideraron que el ejerci-­

cio de tomar decisiones se limita a un grupo -

minoritario, 9 (20%) indicaron que dicho ejer­

cicio se encontraba distribuido en toda la or­

ganizaciOn y 2 (5%) consideraron que una pers~ 

na es la poseedora del poder decisorio. 

En base a lo anterior, se deduce que la toma -

de decisiones se encuentra centralizada, y que 

aun en las organizaciones que presentan una -­

gran estructura con varios niveles, el poder -
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decisorio, es limitado (Ver grfifica No.1). 

Cuadro No. 2. En este cuadro presentamos en "forma simpl1f1c~ 

cada los datos obtenidos de la segunda pregun­

ta, que consiste en saber si la delegaciOn es­

planeada o si se improvisa de acuerdo a la si­

tuaci6n que se presenta. Para tal fin, en la­

pregunta se utilizaron 3 opciones, las cuales­

nos indican que de 44 organizaciones tomadas -

en cuenta, 14 (32%) de ellas establecen que la 

delegaci6n es una actividad planeada por la or 

ganizaci6n, con ello indican por una parte, 

que se preocupan por dictar las bases de la ac 

tividad administrativa, pero tambi~n resulta -

el inconveniente de que limitan la iniciativa­

del directivo, al no aceptar que ~ste acomode­

las pol1ticas. de acuerdo al plan de trabajo -­

que se fije. En la segunda alternativa 12 - -

(27%) concluyen que la delegaci6n, se da en el 

momento en que las necesidades as1 lo exigen -

y en la Oltirna alternativa 18 (41%) establecen 

que es una combinaci6n de las dos anteriores. 

Por lo anterior, es necesario resaltar que la­

mejor forrr.a de establecer una bu~na administr2_ 

ci6n consiste en complemtmtar lo establecido -
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en las pol1ticas, con las necesidades que sur­

jan sobre la marcha, ya que por m~s minuciosa­

que se haga dicha planeación, nunca podr~ cu-­

brir todas las eventualidades (Ver gr~fica - -

No. 2). 

Cuadro No. 3. En este cuadro se puede observar que del total 

de entrevistas realizadas, 16 (36%) cuentan 

con una estructura organizacional compuesta 

por ~reas que utilizan su autoridad al cumpli­

miento de la5 funciones que les corresponden,­

sin tener intervenciOn en otras ~reas como au­

toridad de tipo funcional o asesora. 

Otro aspecto que se observa es que 11 (25%) de 

las empresas encuestadas s1 tiene influencia -

en otras ~reas funcionales, entendi~ndose por­

esto, que cuentan con autoridad funcional que­

les permite intervenir en la coordinaci6n de -

actividades que no son propiamente las de su -

área, pero que pueden estar muy relacionadas -

con ~stas. 

En lo referente a la autoridad de tipo asesora 

se puede apreciar que solo 7 (16%) de las en-­

trevistas realizadas, respondieron afirmativa-
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mente de lo cual puede entenderse que es m1ni­

mo el número de empresas que conceden autori-­

dad asesora a sus !reas funcioña1es para que -

puedan influir en el desarrollo de actividades 

de !reas diferentes. En algunos cuestionarios 

se obtuvieron respuestas que combinaban los 

puntos a) y b), entendiéndose que las !reas 

funcionales de las empresas entrevistadas tie­

nen autoridad limitada a su campo de acciOn, -

pero que las mismas necesidades de la organiz~ 

ci6n pueden originar influencia en !reas dife 

rentes, estas empresas fueron 4 (9%) del total 

de la muestra. 

Otro tipo de respuestas en los cuestionarios,­

fue que la misma autoridad, aunque esté limita 

da al campo de acci6n de las áreas funcionales, 

puede tener intervenci6n de asesor1a en otra -

área funcional si las necesidades de la organ! 

zaci6n as1 lo ameritan, los resultados fueron-

6 (14%) del total de entrevistas realizadas -­

(Ver gr!fica No.3). 

En este cuadro se puede observar, que del to-­

tal de las empr:esas entrevistadas, 19 (43%) 

tiene establecidos en su estructura orgánica -
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cuatro niveles jerárquicos, en segundo lugar -

se tiene que 13 (30%) de las empresas entrevis­

tadas tienen definidos cinco niveles, y 2 (5\) 

s6lo cuentan con tres niveles, siendo estas 

cantidades las más represent~.tivas de las res­

puer.tas obtenidas para esta pregunta (Ver grá­

fica No.4). 

Cuadro No. 4A. En este cuadro se puede observar, que ~na vez­

conocido el número de niveles jerárquicos de -

que constan las organizaciones, fue necesario­

establecer hasta cuál de ellos se delega la -­

autoridad, así tenemos que 12 (27\) de las em­

presas respondieron que la delegaciOn de auto­

ridad se extiende hasta el tercer nivel, 

11 (25%) delegan hasta el cu~rto nivel y 10 

(23%) tienen una delegaci6n de autoridad que 

s6lo comprende dos niveles de la estructura 

orgánica. 

Lo significativo de estas respuestas, se fund!_ 

menta en la importancia que tienen los niveles 

jerárquicos de las empresas, ya que serán las­

características organizacionales de cada caso­

las que determinen hasta qu~ nivel se deber! -

extender la delegaci6n de autoridad (Ver gr!f1 
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ca No.4 A). 

Se pretende conocer qué aspeccos toman los di­

rigentes para delegar autoridad en sus colabo­

radores. En esta pregunta, surgieron diversas 

combinaciones, por lo tanto, consideramos nec~ 

sario mencionar las empresas más significativas 

que consideran un solo aspecto, y as1 tenemos­

que de las 44 {100%) empresas entrevistadas, -

s5lo 8 {19%) de ellas tornaron como aspecto 

principal la eficiencia, y 7 {16%) de ellas to 

rnaron a la experier.cia como de gran importan-­

cía para poder delegar. S6lo 2 (5%) empresas­

con sideran de importancia los estudios que ti~ 

nen los colaboradores á quienes se les delega­

autor idad, 29 {60%) empresas entrevistadas to­

man en cuenta varios factores. 

Lo que significa, que ninguna de las empresas­

cuentan con un método definido, en el cu~l se­

especifiquen los aspectos mas importantes que­

deben tomar en cuenta para delegar autoridad -

en sus colaboradores. (Ver gr!fica No.5). 

La finalidad de este cuadro, es representar 

numéricamente las opiniones que se obtuvieron-



97 

en la encuesta realizada al total de la mues-­

tra establecida, sobre c6mo se considera la de 

legaci6n de autoridad en las organizaciones 

mexicanas. 

Por lo tanto, es necesario señalar que del to­

tal, 4 (9%) consideran que s1 se promueve la d~ 

legaci6n, 35 (80%) consideran que es limitada­

y 5 (11%) opinaron desconocer la delegaci6n. 

De lo anterior, es notable la insistencia que­

tienen en limitar la delegación de autoridad -

en las organizaciones mexicanas, ya que repre­

senta el mayor porcentaje, con lo cual indican 

que el empresario o directivo todav!a no dete~ 

ta los beneficios que se pueden lograr al dis­

tribuir la autoridad en la organización (Ver -

gr~fica No.6). 
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PREGUNTA No. l. La facultad de tornar decisiones 

se encuentra: 

A L T E R N A T I V AS FREC % 

a) Limitada a un grupo minoritario 33 75 

b) Distribuida en toda la orqaniz!! 

ci6n 9 20 

e) En una sola i;>ersona 2 5 

TOTALES 44 100% 
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c. En una sola persona. 

GRAFICA No. 1 
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PREGUNTA No. 2. La D~,i~~,~~si6n de Autoridad: 

A L T E R N A T I V A S FREC % 

a) Se contem'J?la en las ool!tica~ -
de la empresa 14 32 

b) surge de acuerdo a las necesida 

des. 12 27 

c) Se combinan los dos puntos ante 

rieres. 18 41 

TOTALES 44 100% 
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a. Se contenq>la en las políticas de la empresa 

b. Surge de acuerdo a las necesidades. 

c. Coooinaci6n de los dos plDltos anteriores. 
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PREGUNTA No. 3. La autoridad de cada área 

funcional. 

ALTERNAT I V A S FRF.C 

Se encuentra limitada a su cam-

po de acci6n 16 

Tiene influencia en otras áreas 11 

Tiene funci6n de asesoría 7 

Combinaci6n a y b. 4 

Combinación a y c. 6 

% 

36 

25 

10 

9 

14 

TOTAL 44 100% 
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ALTERNATIVAS 

Se encuentra limitada a su campo de acci6n 

Tiene influencia en otras áreas. 

Tiene funci6n de asesoria. 

GRAFICA No. 3 
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PREGUNTA No. 4. ¿Con cu~ntos niveles jer4r­

quicos cuenta .la organiza­

ción,? 

N I V E L E S FREC % 

3 5 11 

4 19 43 

5 13 30 

6 2 5 

7 1 2 

8 o o 

9 3 7 

10 1 2 

TOTALES 44 100% 
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PREGUNTA No. 4A. ¿Hasta qué nivel se 

delega auto"ridad? 

N I .V E L E S FREC % 

2 10 23 

3 12 27 

4 11 25 

5 7 16 

6 2 5 

7 1 2 

8 1 2 

9 o o 

TOTALES 44 100% 
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PREGUNTA No. 5 ¿Qué aspectos se toman en cuenta para 

delegar autoridad? 

Opciones: 

a) Experiencia 

b) Eficiencia 

e) Criterio 

d) Estudios 

e) Aspecto Humano 

A L T E R N A T I V A S "FREC. % 

1 a, e, d, e 1 2 

2 a, b, d 1 2 

3 b, e, 1 2 

4 a, b, e, d 3 7 

5 a, e, d 4 9 

6 a, b, e, e 4 9 

7 a, b 4 9 

8 b 8 19 

9 a, b, e 3 7 

10 a, e, e 1 2 

11 a 7 16 

12 b, e, e 1 2 

13 a, e 1 2 

14 a, d, e 1 2 

15 a, d 2 5 

16 d 2 5 

TOTALES 44 100, 
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PREGUNTA No. 6 ¿C6mo considera la deleg_!! 

ci6n de autori.dad en la-

empresa mexicana? 

A L T E R N A T I V A S FREC % 

a) Se promueve 4 9 

b) Se limita 35 80 

c) Se desconoce 5 11 

TOTALES 44 100% 
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO 

FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION 

C U E S T I O N A R I O 

La finalidad de este cuestionario, es recabar la in-­

forrnaci6n referente a c6mo se da la delegaci6n de autoridad en 

las organizaciones ubicadas en el Distrito Federal. 

l. La facultad de tomar decisiones se encuentra: 

a. Limitada a un gruoo minoritario 

b. Distribuida en toda la organizaci6n 

c. En una sola persona 

2. La delegaci6n de autoridad: 

3. 

a. Se contempla en las i:iol!ticas de la 

empresa 

b. Surge de acuerdo a las necesidades 

c. Se combinan los dos nuntos anteriores 

La autoridad de cada área funcional: 

a. Se encuentra limitada a su campo acci6n 

b. Tiene influencia en otras áreas 

c. Tiene funci6n de asesor!a 

d. Combinaci6n !! y b 

e. Combinaci6n a y c 
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4. ¿Con cu~ntos niveles jer~rquicos cuenta la organizaci6n? 

4 A. ¿Hasta qué nivel se delega ia autoridad? 

5. ¿Qué aspectos se toman en cuenta para delegar autoridad? 

a. Exoeriencia 

b. Eficiencia 

c. Criterio 

d. Estudios 

e. Asoecto Humano 

6. ¿C6mo considera la delegaci6n de autoridad en las emoresas 

mexicanas? 

a. Se promueve 

b. Se limita 

c. Se desconoce 
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OBJETIVOS DEL CUESTIONARIO 

OBJETIVO 

Queremos saber qué tanto se ha de­

legado la autoridad y si ésta se encuen­

tra bien distribuida en la organizacic:Sn. 

La finalidad de la pregunta es co­

nocer si la organizaci6n contempla en su 

planeaci6n la delegaci6n de autoridad, -

delimit~ndola a la importancia de cada -

funcic:Sn. 

Queremos saber si se respetan los­

canales de autoridad, o si se viola el -

principio de unidad de mando en el desa­

rrollo de la administraci6n. 

Queremos saber si las organfzacio­

nes cuenta con una estructura definida,­

de acuerdo a lo que establece la teor!a­

administrativa, o si se rigen emp!rica-­

mente. 
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Queremos saber hasta qu~ nivel co~ 

sideran importante delegar la autoridad, 

para el buen funcionamiento de la empre­

sa. 

Queremos saber si las organizacio­

nes cuentan con un método definido por -

medio del cual se basen para delegar au­

toridad, o si se guían por las cualida-­

des personales del candidato. 

Queremos conocer la mentalidad de­

los directivos respecto a la delegacitSn­

de autoridad, en cuanto a la trayectoria 

que ha seguido. 



116 

EMPRESAS REPRESENTATIVAS DE LA MUESTRA 

RAMA ECONOMICA 

Agroindustr !a 

Agroqu!mica 

Alimentos 

Arrendadoras 

Artes Gr~ficas 

Automotr1z 

Autopartes 

Bicicletas 

Calzado 

Cemento 

Cervecera 

Comercio 

Comunicaciones 

Construcci6n 

Cosméticos 

Dulces 

Editorial 

NOMBRE DE LA EMPRESA 

Productos Deshidratados de Méxi 

co, S.A. 

Materias Primas, S.A. 

Grupo Industrial Bimbo, S.A. 

Arrendadora Serfín, S.A. 

Prograsa, S.A. 

For Motor Company, S.A. 

Transmisiones y Equipos Mec4nicos 

S.A. 

Bicicletas de México, S.A. 

Fábrica de Calzado Canada 

Empresas Tolteca de México, S.A. 

Cervecer1a Moctezuma, S.A. 

Grupo Comercial Mexicana, S.A. 

Teléfonos de México, S.A. 

Constructora General del Norte, 

S.A. 

Pond's de México, S.A. 

Chicle Adama, S.A. 

Editorial Trillas, S.A. 



Eléctrica 

Enseres Dom6sticos 

Equipo de Oficina 

Equipo Industrial 

Farmecéutica 

Ingenios Azucareros 

Llantas 

Maquinar1a Agr1cola 

Metalurgia 

Miner1a 

Papel 

Pesca 

PetrOleo 

Petroqu1mica 

Pieles 

Publicidad 

Química 

Refrescos 

RefrigeraciOn 

Seguros 

Servicios 

Siderurgia 
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Eléctrica Condumex, S.A. 

Ekco, S.A. 

Grupo Xerox de México, S.A. 

Industria de TelecomunicaciOn, 

S.A. 

Bayer de México, S.A. 

Ingenio La Joya, S.A. 

Compañ1a Hulera Tornel, S.A. 

Agromak, S.A. 

Cobre de M~xico, S.A. 

C1a. Minera Autl!n, S.A. 

C1a. F~bricas de papel San Rafael, 

S.A. 

Productos Pesqueros Mexicanos, 

S.A. 

PetrOleos Mexicanos. 

Univex, S.A. 

Acabados Newark-Stahl, S.A. 

Walter Thompson de México, S.A. 

Fertilizantes Mexicanos, S.A. 

Manantiales Peñafiel, S.A. 

American Refrigeration Products, 

S.A. 

Seguros Bancomer, S.A. 

Unigas, S.A. 

Grupo Industrial Alfa, S.A. 



Tabacos 

Textil 

Transporte 

Turismo 

Varios 
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Tabacos Mexicanos, S.A. 

Celanese Mexicana, S.A. 

C!a. Mexicana de Aviaci6n,S.A. 

Hoteles Camino Real, S.A. 

Exportadora de Sal, S.A. 
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e o N e L u s I o N E s 

1. Una de las conclusiones que ~e derivan de esta­

investigac i6n, es que en la actividad directiva de las empre­

sas en ,estudio, no se contempla la posibilidad del empleo ad~ 

cuado de la delegaci6n de autoridad. Esto es originado por-­

que aún en la actualidad los directivos que ostentan la facul 

tad para decidir, no conocen las dimensiones que tiene la - -

efectiva descentralizaci6n de la eutoridad hacia los respons~ 

bles de los departamentos con que cuentan las organizaciones, 

y que permite la agilizaci6n y efectividad en la toma de dec! 

sienes. 

2. Otro aspecto es que la delegaciOn de autoridad­

no es efectiva y .funcional, porque los directivos que conce-­

den autoridad a sus colaboradores, no establecen en forma cla 

ra y precisa los objetivos que fie pretenden lograr, y no - -­

crean un espiritu de participaci6n y conciencia que ayude a -

aceptar la responsabilidad, y al mismo tiempo involucre a la­

persona a la que se le delega autoridad en el logro de las me 

tas establecidas. 

3. Actualmente en algunas empresas, donde la facu! 

tad para tomar decisiones si se encuentra distribuida en toda 

la organizaci6n, se tiene que en algunos niveles de la estruc 
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tura jerárquica, los responsables de los departamentos, dese~ 

nacen los objetivos principales hacia los cuales debén encaro! 

nar sus actividades, aunque cuenten con suficiente autoridad­

para ello. 

4. También se pudo observar como limitante para 

que la delegación de autoridad cumpla su funci6n dentro de la 

administración empresarial, que normalmente para algunos di-­

rectivos, es muy importante lograr las metas que se han esta­

blecido previamente, y si éstas se obtienen, no consideran ne 

cesario delegar autoridad a otros niveles de la empresa que -

no sea el primero o principal. 

Lo anterior puede interpretarse como una forma de -

conformismo por parte de los directivos de las organizacio- -

nes, ya que los objetivos a lograr siempre deben mejorarse y­

superarse, para poner a pru~ba la capacidad de los directivos 

y de la misma organización, estableciendo as! un ambiente de­

superaci6n y progreso, que s6lo puede lograrse mediante la 

adecuada delegaci6n de autoridad. 

5. Otro punto a considerar, es que los directivos­

delegan autoridad, pero s6lo para situaciones de m!nima tras­

cendencia, esto se fundamenta en dos aspectos: 

El primero, es que consideran que otra persona no -
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podria solventar situaciones a las que ellos se enfrentan, y­

de las cuales salen avantes por su experiencia, la cual justf 

fica el puesto que ocupan. 

El otro aspecto, es el del temor que tienen a ser -

sustituidos en su funci5n, por elementos que cuentan con con~ 

cimientos más nuevos y que ~l adquirir experiencia les hagan­

perder autoridad. 

6. Los directivos en una gran mayor1a, consideran­

como elemento esencial para la delegación de autoridad la -­

aficiencia, sin tomar en cuenta que ~sta, nunca podr~ cubrir­

todas las situaciones que se presenten. Esto trae como conse 

cuencia, que al obtener los resultados esperados de la perso­

na en quien se delegó autoridad, decidan seguir manteniendo -

centralizada la toma de decisiones. 
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