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Perfil del funcionario piblico ideal

Es evidente que un funcionario piblico ideal actiia como catalizador
de los resultados de nuestro disefio organizacional. Las caracteristicas que
se analizan a continuacion se consideran 6ptimas en opinion de los auto-
res, sin embargo, en la practica no deben estimarse como requisitos indis-
pensables, sino buscar la maxima aproximacion.

Un funcionario piblico debe tener dos grandes grupos de caracteristi-
cas, uno referente a su perfil administrativo y el otro su perfil de vocacidon
de servicio.

El funcionario piblico debe tener la habilidad administrativa para inte-
grar un equipo de trabajo activo, debe saber ejercer la autoridad claramen-
te, tener capacidad creativa e ingenio para solucionar los problemas de la
operacién, coordinar esfuerzos a fin de obtener acciones arménicas diri-
gidas al logro de objetivos. Debe también de tener un alto grado de res-
ponsabilidad y de control sobre si mismo; inclinarse por los desafios y
retos, ser competitivo, Debe ser analitico en los problemas y eficaz en la
toma de decisiones, delegar autoridad y compartir responsabilidades,
aceptar correr riesgos calculados. Se precisa de capacidad para dividir el
trabajo, especializar funciones de dreas y estandarizar métodos y procedi-
mientos con el propdsitoe de lograr eficiencia y productividad; ser astuto
en la utilizacidén del poder y alcanzar beneficios para su empresa o depen-
dencia. Es fundamental la seguridad en si mismo y que la transmita a
sus colaboradores, al tiempo que debe comunicarse facilmente en todos
niveles con un elevado sentido de lealtad institucional.

En cuanto a su vocacidn de servicio, el funcionario debe estar conven-
cido de los principios basicos rectores de la politica del pais, tales como:
¢l nacionalismo, la libertad y la justicia, la democracia como sistema de
vida, el pluralismo politico, la economia mixta, la rectoria del Estado y
las libertades economicas, las libertades indivic uales y los derechos socia-
les, la soberania y la convivencia pacifica en el ambito internacional.

La adhesion resuelta a estos principios debe constituir la motivacion
sustantiva del servidor plablico. La naturaleza de tal compromiso elimina
cualquier dicotomia entre funcidn politica y funciéon administrativa en el
cumplimiento de la responsabilidad que toca al servidor piblico.
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Moreno Uriegas'® ha sefialado en este sentido, que la actividad de go-
bierno incluye, efectivamente, dos drdenes de accidon: politica y adminis-
trativa, las cuales se asocian y diferencian en distintos grados. La accién
politica se sitia en el nivel de la formulacién de decisiones gue interesan
a la sociedad en su conjunto, y a sus principales divisiones y componentes,
La acciéon administrativa se encuentra en la aplicacion de las decisiones
tomadas sobre asuntos publicos.

La actuacioén de los servidores piiblicos involucrados en la toma de
decisiones tiene un caracter politico administrativo y les exige ser con-
gruentes con los principios del proyecto nacional.

Otro rasgo fundamental del servidor publico debe ser su responsabili-
dad, entendida como la maxima identificacion del ciudadano con su co-
munidad. Una de las caracteristicas mdas importantes de una democracia
es que las instituciones sean responsables ante la colectividad. La demo-
cracia es el principio por el cual la soberania supervisa el comportamiento
de sus instituciones y servidores. Responder cabalmente a ese principio es
consecuencia logica del compromiso politico de todo servidor puablico.

La honestidad, la eficiencia, y sobre todo la eficacia, se insertan nece-
sariamente en el perfil del servidor pablico. Esto guarda relevancia particu-
larmente en paises como México, donde los recursos son escasos y las
demandas de la sociedad son miltiples.

El servidor pablico adopta y aplica decisiones para responder a dichas
demandas con base en el disefio e instrumentacién de politicas y ejecucion
de acciones, todo esto de acuerdo con los criterios de beneficio social y
fundamentos técnicos racionales.

Para otros autores como Garcia Ramirez, el administrador puiblico
ideal es una combinacidon -le empresario y funcionario, es decir, aquél que
cumple con los objetivos de la empresa y con los del Estado, en una forma
simuitdnea y armonica.

' Moteno Uriegas. M. A. op. cit.. pags. 114-127



Tramos de control

Las tendencias actuales indican un incremento de los tramos de con-

trol con directivos capacitados para realizarlo, y trabajadores convencidos
e identificados plenamente con los objetivos de la empresa.

Romaénticamente los autores quisieran estar convencidos que seria
una decision sabia y sana ampliar el tramo de control en los disefios de
nuestras empresas pablicas. Sin embargo, la realidad nos muestra que la
mayoria de las dependencias no han alcanzado todavia un grado de madu-
rez organizacional que permitiera mantener (ya no incrementar) la eficien-
cia y la productividad. Es por esto que los tramos de control tradicionales

deberan alin permanecer con la misma extension, salvo honrosas excep-
ciones,

Aunque se han realizado numerosos intentos para identificar una ex-
tension de control ideal, la blsgueda no ha logrado encontrar ningtin
nimero maégico, en vez de eso, se ha hecho cada vez mas evidente que lo
optimo depende de muchos factores.

A partir de datos empiricos, la extension ideal parece fluctuar entre
tres y once personas. Sin embargo, si los subordinados de un gerente son
competentes, hacen el mismo tipo de trabajo, rara vez faltan al trabajo
y laboran juntos geogrificamente, entonces el trabajo del administrador
todavia podra llevarse a cabo con una extensidén amplia.

Los tedricos de las organizaciones suelen hacer una distincién entre
la extensién de control en niveles organizacionales altos y los mas bajos.

Esto se debe a que las condiciones de los Ultimos a menudo son mis
favorables que los niveles altos para un control extenso.

Los factores que se deben considerar en el disefio, para la dptima
extension de control son:

1. Competencia del superior y los subordinados.
2. Grado de interaccion entre las unidades supervisadas.
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Cantidad de trabajo de no coordinacion asignadoe al gerente.
Similitud de las actividades supervisadas.

Estabilidad y prevision de la unidad.

Alcance posible de la estandarizacion.

Grado de dispersion fisica de las actividades subordinadas.

NR o e

Cada una de estas condiciones tienen una ponderacion especifica para
cada entidad phblica; la eficiencia del tramo de control puede evaluarse
con el grado en que los subordinados toman decisiones adecuadas. La am-
plitud de los tramos de control en las dependencias pablicas en ocasiones
es afectada por la importancia politica del maximo directivo del drea,

Acciones inducidas

Mediante un andlisis cuidadoso y sistematizado de la institucién se
generan ya resultados positivos para la empresa, La revision de objetivos,
estructuras, divisiéon dei trabajo, procedimientos, politicas, etcétera, per-
mite detectar desviacicnes u omisiones en que tradicionalmente se incurre
en una empresa del sector piblico. Se vence la costumbre irreflexiva,
estableciéndose un orden y una actualizacién administrativa, y permite
superar la “‘ceguera de taller” de los directivos inmersos en la rutinaria
operacion cotidiana.

Trabajo en equipo

El disefio busca cambiar al trabajador como unidad bésica de la orga-
nizacion por la del equipo de trabajo en aras de la productividad,

En el sector paraestatal se ha puesto especial énfasis en las (ltimas ad-
ministraciones, en buscar diferentes mecanismos para lograr mejorar los
resultados y mayor eficacia de la fuerza de trabajo. Uno de ellos es inte-
grar tanto en nivel operativo como de mandos medios y superiores, equi-
pos de trabajo constituidos por un pequefio nimero de trabajadores con
objetivos comunes y tareas aceptadas con una auténtica relacidn interper-
sonal en un clima de respeto y confianza. Esto, que tan ficilmente se
menciona en las declaraciones directivas, en la prictica no es tan simple
pues implica un proceso lento y de desgaste.
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La organizacion de los equipos de trabajo es variable pues depende de
la tarea por desarrollar. La distribucion del trabajo se da por medio de
funciones que los miembros intercambian con facilidad; el manejo de la
informacién para la toma de decisiones es a través de redes abiertas de
comunicacién con una direccidon grupal. La autoridad se ejerce por un
liderazgo de situacidn apoyado en el conocimiento tecnoldgico. El apoyo
administrativo se proporciona mediante procedimientos flexibles. Todos
los miembros del equipo de trabajo tienen un compromiso personal y una
accidon diversa y complementaria, lo importante en estos equipos es la
convergencia de esfuerzos y trabajos personales para la realiZacion de una
tarea Gnica. Se obtienen decisiones sinérgicas cuando la decision grupal
es mejor que el promedio de las decisiones individuales, porque las activi-
dades y comportamientos de los miembros enriguecieron el proceso de
resolucién. Una serie de individuos agrupados no integra un equipo, es
necesario un aprendizaje y una metodologia.

El primer paso para la integracion de los grupos de trabajo es un taller
de construccion de equipos, posteriormente se efect@ian reuniones de
trabajo para estudiar los vinculos socioafectivos de los participantes, y
por Gltimo se realizan reuniones para lograr una integracion por tarea, es
decir, la cohesién del grupo con base en la solucién de aquellos proble-
mas técnicos que impiden el logro de las metas comunes. Dado lo poco
exitoso de los Uamados “Grupos T” o grupos de entrenamiento, no es
conveniente integrarlos, por lo que es mejor utilizar como herramientas
de integracion la actualizacidon de los conocimientos, el incremento de las
habilidades vy la modificacién de las actitudes de los participantes, de
acuerdo con una estrategia formativa para que seanh capaces de continuar
el esfuerzo permanente de integracion.

Los grupos de trabajo pasan en primer lugar, por una etapa de depen-
dencia de las expectativas del lider formal de cada equipo, luego viene la
etapa de contradependencia, en la que los miembros expresan no solo su
opinién con respecto al trabajo, sino sus estados de animo, lo que equiva-
le a la adolescencia grupal. Existen contradicciones a través de las cuales
el grupo busca su identidad y las raices de su compromiso con la empresa.
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Solamente algunos equipos de trabajo llegan a la etapa de indepen-
dencia en la que predomina la blsqueda de decisiones por consenso o
unanimidad, como si el desacuerdo fuera una crisis,

Después se llega a la etapa de interdependencia, en la que los miem-
bros manejan la evaluacidon de su actuacion y la de los demas, analizan la
capacidad y limitaciones de cada miembro y distribuyen las tareas como
mejor convenga al grupo.

El efecto de un grupo o equipo debe ser superior a la suma de las acti-
vidades realizadas separadamente por cada uno de los miembros, a esto
como ya se menciond, se le ha llamado sinergia.

Este resultado sblo se logra, segin Martinez Villegas,'” cuando los
administradores actian con eficiencia y dan el efecto deseado, dptima y
racional utilizacion de los recursos, al aplicar los medios necesarios y
adecuados que demanda cada situacidn en particular. Exige una actitua
creativa de los administradores, experiencia y sentido comin, instru-
mentos modernos de apoyo, coordinacion Optima de los recursos huma-
nos y la utilizacidn idonea de los materiales y técnicos.

La incorporacién de un equipo de trabajo a la realizacién de una acti-
vidad exige'® un mayor planteamiento del problema por parte del direc-
tivo para incrementar la participacion; la conduccion de una discusién
sobre las condiciones y metas de la tarea asumida para propiciar y mante-
ner la participacién, y finalmente, la ejecucién de un taller de trabajo
en el que, con el aprovechamiento de los recursos, se expresa la interde-
pendencia de los miembros del equipo, sin detrimento de las funciones
tipicas de la direccion. ‘

Es aqui donde el directivo pablico debe modificar su rol tradicional
de direccidn en que Gnicamente se establece el sitio donde debe llegar el
grupo bajo su responsabilidad. Debe enriquecerse con nuevas habilidades
de conduccién para acompaiar al equipo a la consecucion de las metas

7k, Martinez Villegas. /. Creatividad en la Administracion. Editorial Creatividad v Adminjstra-

cién, 5.A., la. Edicion, 1974. Pags. 55-59.
C. Garcia M. Rodriguez v otros. Ef Trabajo en Equipo. Productividad y Calidad de Vida en el
Trabajo. Editorial Fondo Educativo Interamericano, 1a Edicion, 1983, Pags. 96-108.

a8
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comunes y debe tener habilidades de capacitacidon para favorecer la for-
macion equilibrada de todos los miembros del equipo. Investigadores
reconocidos como Norman Maier (en su libro Toma de Decisiones en
Grupo) han sustentado estos criterios, Se ha concluido que la misién del
conductor del grupo es ayudar a los miembros a hacerse mds permeables
a las nuevas ideas y a los nuevos métodos, reconocer mayores responsabi-
lidades, comprender mejor los trabajos nuevos, conseguir una mentalidad
més abierta y organizar el propio pensamiento en grupo.

Como anotibamos anteriormente, el trabajo en equipo tiene una me-
todologia, que aungue es sencilla implica un esfuerzo adicional del directi-
vo, tanto en su propia capacitacidon como en el desarrolio y madurez de
su equipo, no todos los directivos estan dispuestos a ello.

Comités de Trabajo

En el disefio, se utilizé la figura administrativa de comité con el fin de
obtener deliberacién y criterios colectivos, dado que la mayoria de los
problemas trascendentes exigen mas conocimiento, experiencia y criterio
del que pueda poseer una sola persona.

Las reuniones del comité generan el estimulo que proviene del inter-
cambio oral de ideas, esto es lo que conduce a la clasificacion de proble-
mas y al desarrollo de nuevas ideas, Los comités permifen al personal
interesado (que estid representado en el mismo) aportar sugerencias para
mejorar los planes y para lograr acuerdos en las etapas de coordinacion.
Se aprovechan para transmitir informacién simultdnea, ahorrando tiempo.

Loos comités se utilizan con una gran flexibilidad en horario, sitio, o
duracidén de las reuniones, se efectian sdlo las reuniones necesarias y son
de corta duracidon, para evitar el alto costo que significa recurrir a perso-
nal altamente remunerado. Se distribuye previamente una orden del dia
y se pide a los integrantes preparar por escrito su opinion, para trabajar
sobre bases firmes.

La desventaja habitual de la lentitud para generar acciones, se ha
resuelto encargando a un miembro del grupo el seguimiento y verificacion
del cumplimiento de la decision tomada. Se ha buscado tomar decisiones
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sin disminuir el compromiso de los integrantes en obtener los fines prees-
tablecidos, —corresponsabilidad—.

Una regla itil en el manejo de los comités ha sido aquella que prohibe
diferir la toma de decisiones. Cada reunion debe generar forzosamente las
acciones. Para poder realizar esto, cada miembro debe tener conocimiento
oportunc de los puntos a tratar para fundamentar su posicion en el comité,

Se ha procurado no turnar a los comités la problemitica operativa de
una drea por ausencia del responsable oficial, las acciones de investigacion,
las decisiones poco importantes o decisiones fuera de la autoridad de los
participantes.

El disefio contempla sblo dos tipos de comités. El de planeacion y el
llamado comité técnico, que es en realidad un comité de coordinacion
cuyo objetivo es sentar a una mesa los responsables de las distintas tareas
que deben concurrir para el logro de los cbjetivos corporativos y particu-
lares de cada empresa, de modo que puedan ponerse de acuerdo sobre
cOmo operar ante esa circunstancia concreta, evitando el largo camino del
conducto regular y las distorsiones que se producen al pasar por jefes con
distintos criterios y no siempre suficientemente informados de los aspec-
tos relevantes de los problemas en juego.

La experiencia muestra gue no son muchos los comités de coordina-
cién que duran todo el tiempo para el cual fueron creados y tampoco son
muchos los que alcanzan eficacia en el logro de sus objetivos. Se ha pro-
puesto un coordinador ejecutivo, dado que entre las razones de los fraca-
sos de los comités de coordinacion, hay una de caricter estructural que se
repite a menudo: no queda un responsable con autoridad suficiente para
hacer cumplir los acuerdos del comité y, al faltar este elemento, el cum-
plimiento de los acuerdos vuelve a quedar librado a la voluntad e interpre-
tacion de los participantes en el comité o de sus jefes de linea. En el
sector pablico (paraestatal principalmente) una actividad idénea para la
accion de los comités es la de planeacion, tanto tactica como estratégica,
ya que la indole de sus acciones permite obtener facilmente la participa-
cion y resultados previstos, esto se describira en el capitulo Tercero de
este trabajo.
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Competencia inter-empresas e interpersonal

Tratdndose de un grupo de empresas con objetivos comunes, en las
que se pretende lograr la potencializacion de los resultados, debe buscarse
incrementar al maximo las relaciones inter-empresa, teniendo como pre-
texto la competencia por la eficiencia. En el sector piblico, tradicional-
mente, es dificil lograr el apoyo entre empresas, cada quien resuelve sus
problemas con sus recursos, aun dentro de un mismo sector o subsector.

Las relaciones inter-empresas, no se presentan automaticamente, sélo
existiran cuando exista conciencia por la interdependencia potencial o
real, entre las empresas del grupo.

Primero debe existir una conciencia general de la existencia de las
otras empresas y de sus actividades. Un siguiente nivel, supone un conoci-
miento mutuo entre los directores de las empresas para posteriormente
lograr interacciones especificas y participacion conjunta en las juntas
directivas.

Se deben propiciar las relaciones interpersonales entre los directores
asi como entre los directivos de 20. y 3er. nivel. Estableciéndose clara-
mente el papel que juegan cada una de las empresas del grupo en relacion
con las demds, en términos de programas, servicios y territorio que abarcan.

La proximidad geogrifica de las empresas facilita las relaciones, es mas
dificil mantener las relaciones a distancia, tanto para las empresas como
para las personas.

Habrd que cuidar que el nimerc de interrelaciones no sea excesivo
entre las empresas o entre los directivos, un gran nimero debilita la forta-
leza y calidad de cada una.

Habitualmente, en las empresas publicas, las relaciones se establecen
en base a las siguientes razones: situaciones de momento y ocasionales;
como problemas con algin cliente de una empresa que hace que acuda
a la otra, éstas son las menos importantes.

Las relaciones por intercambio voluntario para el logro de sus respec-
tivos objetivos o metas. Esta es una forma de negociacion en la cual cada
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empresa busca maximizar sus ventajas al adquirir los recursos de otras
organizaciones. Estos recursos pueden ser humanos, materiales, tecnologi-
cos 0 econdmicos,

Las relaciones también pueden establecerse mediante acuerdos for-
males escritos, Este acuerdo sirve para simplificar las interacciones, ya que
éstas no tienen que ser ponderadas en términos de su contribucion a las
otras empresas, Las empresas han acordado interactuar y las interacciones
tienen lugar.

Un ejemplo de este tipo de relaciones son los llamados convenios de
gestion, en el que dos empresas se comprometen a asistirse mutuamente y
a apoyarse técnicamente, beneficidandose ambas.

En otros pafses existe otra posibilidad de interrelacionarse y ésta esla
legal que exige la obligatoriedad de estas relaciones, sin embargo, este tipo
es peligroso, puede conducir a conflictos, ya que las organizaciones pueden
verse obligadas a actuar, a pesar de que existan desacuerdos.

El intercambio entre empresas se centra en el intercambio de recursos,
El flujo de recursos varia en su intensidad, pudiendo contemplarse dife-
rentes alternativas.

Interdependencia de los recursos: las bases para la interdependencia de
los recursos son situaciones en las cuales dos o mas organizaciones depen-
den la una de la otra por los recursos a los cuales cada una tiene acceso o
controla. Los recursos tienen una enorme variedad de formas.

Desde hace ya bastante tiempo se reconocio el hecho de que las orga-
nizaciones no son capaces de controlar todos los recursos que requieren,
salvo en pocas ocasiones, Puede llegar a desarrollarse una division inter-
organizacional del trabajo en la cual las organizaciones participantes se
especialicen en el suministro de un servicio especifico en torno de un
recurso que ellas necesitan. Cada organizacion llega a ser dependiente de
la otra en una situacion de esta clase. Las organizaciones tienden a oponer-
le resistencia a la dependencia y tratan de hacer que otras organizaciones
dependan de ellas.
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Intensidad. El nivel requerido en la inversidon en recursos para las or-
ganizaciones involucradas en relaciones interorganizacionales determina la
intensidad de la relacion. Para las organizaciones de servicios, sera mayor
la intensidad de la relacién cuando hay un mayor nimero de personas
referidas o remitidas, de servicios prestados, de respaldo en personal, de
instalaciones y otros recursos. Implicito en la intensidad estd el aspecto
de 12 proporcidn relativa de los recursos que una organizacion invierte en
la relacidon. A mayor sea esa proporcidon serd mds intensa la relacion. Hay
autores como Van de Ven y Ferry que hacen énfasis en la importancia que
tienen los flujos de informacidn en la determinacion de la intensidad. La
informacion es, desde su punto de vista, un producto importante en una
interaccién y debe tratarse de manera diferente a los otros recursos.

Programas conjuntos

Los programas conjuntos suponen una inversién de recursos y una re-
lacién intensa y pueden incluir también acciones con propésito particular
con respecto a algin problema que se esta confrontando conjuntamente.
Los programas conjuntos pueden incluir en el sector de servicios un tipo
especifico de cliente o tratamiento o un nuevo tema de investigacion en
el drea de materias primas, como es el caso en las aventuras conjuntas. La
diferencia importante entre los programas conjuntos y otro tipc de
interacciones es que en los primeros las acciones tienen propositos y no
son simplemente una respuesta a las presiones ambientales.

Interconexiones entre las juntas directivas

Las interconexiones de directores se presentan en una situacion en la
cual un funcionario o director de una organizacion es miembro de la junta
directiva de otra organizacién. Se presenta otra forma de interconexion
cuando miembros de dos organizaciones estan en la junta directiva de una
tercera.

El poder real de las juntas directivas esté bastante limitado ya que
éste consiste en ratificar o negar lo que el ejecutivo mais alto y su adminis-
tracién, proponen hacer. Muy frecuentemente, el ejecutivo y su adminis-
nistracién tienen un mejor conocimiento que los miembros de la junta
directiva y, en eonsecuencia, pueden controlar la situacién.
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Cooperacion

La cooperacion es un proceso en el cual las organizaciones persiguen
sus propios objetivos y retienen, en consecuencia, su autonomia, al mismo
tiempo que orientan sus acciones hacia un resultado comin.

La cooperacién se ve, tipicamente, como una forma de interaccién
voluntaria y se encontraria en situaciones de intercambio o de relaciones
basadas en acuerdos voluntarios.

El proceso de cooperacion supone una inversion bastante pequefia por
parte de las organizaciones en cuestidon pero significa que deben tener en
cuenta las acciones de la otra.

Solucién de conflictos inter-empresas

El conflicto interorganizacional es un proceso de oposicidén en el cual
una parte trata de bloquear o destruir las actividades de la otra. House y
Kerr (1976) identifican cuatro técnicas para la solucién de conflictos que
se utilizan a nivel interorganizacional. Los problemas pueden ignorarse o
evitarse; los problemas pueden suavizarse dindcle menos importancia a las
diferencias y haciendo énfasis en los puntos de interés comin; los proble-
mas pueden enfrentarse abiertamente y analizando las diferencias como en
el caso de las negociaciones colectivas; o los problemas pueden someterse
al andlisis y solucion de un poder jerdrquico bien sea una tercera parte a
un nivel administrativo mas alto o alguien de fuera a quien se le dé poder
para manejar la situacion.

Se ha encontrado que la solucion de estos conflictos es una contribu-
cibn muy importante a la coordinacion.

Administracion homologada del personal

Frecuentemente en la toma de decisiones sobre asuntos trascendentes,
el personal s6lo es tomado en cuenta de manera secundaria, sin embargo
los recursos humanos especialmente en el sector pablico deben ser consi-
derados como el mas valioso de los recursos. Ejerce una muy importante
influencia en la marcha de las empresas. Esta influencia se ejerce:
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-~ por el cardcter individual y habilidad de cada uno de los miembros del
personal desde la categoria mas elevada hasta la mas humilde;

— por la posicion en la jerarquia y por las atribuciones de cada uno en
la estructura organica de la empresa,

— por las relaciones cotidianas entre el personal dirigente, los empleados
v los obreros;

— por las relaciones colectivas entre los empleados o directores y los tra-
bajadores,

La habilidad individual (o la carencia de la misma) evidentemente in-
fluye de manera considerable en el éxito o fracaso de una empresa, puesto
que, en altimo término, es la suma de habilidades, tanto naturales como
adquiridas, la que determina la oportunidad de las decisiones, la calidad y
cantidad del trabajo efectuado, la apreciacién correcta o incorrecta de las
situaciones, y en suma, la naturaleza y calidad de toda actividad efectuada,
tanto por parte de la direccién como por la de los trabajadores,

Sin embargo, el mérito individual solamente puede tener sus efectos
mdas beneficiosos en las actividades de la empresa si la organizacion de la
misma ¥y el cargo que el individuo desempena son de tal naturaleza que le
den plenas posibilidades de demostrar sus dotes y conocimientos particu-
lares.

En las corporaciones pablicas debera procurarse, de una manera gra-
dual y progresiva homologar politicas, puestos, responsabilidades, estruc-
turas salariales y prestaciones entre las empresas integrantes, buscando la
estandarizacion que permita posteriormente aplicar sistemas de supervi-
sién y evaluacion uniformes.

Politicas de personal

Si las politicas que el director desarrolla y recomienda a su Consejo
de Administracién descansan sobre una base s6lida y razonablemente libe-
ral, sin duda causaran un efecto favorable en la actitud de los trabajadores,
que se reflejard en aspectos tales como el nivel de trabajo, evitacion de
huelgas, ausentismo, facilidad para reclutar el personal, etc., aumentando
la eficacia de todas las actividades. En cambio, si la politica no es liberal
y se interpreta con demasiado rigor, es probable que suscite el consecuen-



282

te descontento, que acarreara la ineficiencia, el malestar y hasta el sabo-
taje.

En el caso de las corporaciones, la mayoria de los cursos generales que
orientan las acciones del personal deberin ser semejantes en todas las
empresas.

Considerando como ejemplo, (inicamente el casc de la politica de las
empresas respecto a los sindicatos; un criterio de aceptacion y de coopera-
¢ion positiva con dichos érganos y sus dirigentes podra dar resultados
muche mejores para la empresa, en términos de actividad, estabilidad,
ausencia de huelgas o resentimientos, que cualquier otra politica aceptada
con repugnancia y constante mal humor, por ejemplo, rehusando todo
contacto entre la direccion y los funcionarios locales del sindicato hasta
que el descontento llegue a un punto critico y la huelga sea inminente.

Si bien el trabajador como individuo ejerce relativamente poca influen-
cia en una empresa de importancia, como miembro de los sindicatos los
trabajadores pueden ejercer colectivamente considerable influencia en las
diversas actividades de la empresa y en las de la industria en general. El
desarrollo de los sindicatos es uno de los factores que tienden a disminuir
la influencia que el director o un pequefio grupo de miembros de la
direccion superior puedan tener en la direccidén de una empresa. Los sin-
dicatos con sentido de responsabilidad pueden ser algo mais que una
simple defensa contra la explotacion; pueden constituir un medio para
que todo trabajador participe mas directamente en la vida colectiva de la
empresa, A muchos directores les molesta la idea de gue exista cualquier
influencia fuera de la suya sobre los trabajadores de su empresa. La mejor
forma para lograr que la influencia de los dirigentes sindicales esté a su
favor y no en contra es estimular el desarrollo de sindicatos responsables.
De lo contrario, con el tiempo se fomentara una situacidon tal que el sin-
dicato rechazari toda iniciativa tomada por la direccidén, aunque sea con
la intencioén de beneficiar a los trabajadores.

Coordinacion efectiva de areas

Dentro de cada empresa de una corporacion las unidades especializa-
das pueden ser coordinadas y controladas (integradas) en varias formas: 1)
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la cadena de mando, 2) la estandarizacibn, 38) las unidades integrativas
formales, v 4) 1a autocoordinacidn.

La coordinacion mediante la cadena de mando consiste en que los ad-
ministradores coordinen el trabajo de las unidades y los individuos bajo
su direccion. Un administrador a cargo del departamento de ventas deberd
coordinar al personal de ventas, En las organizaciones grandes suele haber
problemas de coordinacién entre log miembros de distintos departamentos.
En tales casos, la coordinacidén mediante la cadena de mando remite el
problema en sentido ascendente por la jerarquia hasta que llegue a un
superior comin.

El colocar la responsabilidad de la coordinacion y el control en las
manos de los administradores requiere de ciertos ajustes estructurales.
Primero, no debera exigirseles a los administradores el coordinar mas
subordinados de los que puedan manejar. Segundo, los gerentes deberin
estar exentos deniro de lo posible de la responsabilidad de tareas secun-
darias, es decir, aquéllas que no son necesarias para coordinar el trabajo.

Otro medio para controlar y coordinar las unidades especializadas es
la estandarizacién. Bésicamente, la estandarizacion se refiere a los proce-
dimientos disefiados para regularizar las actividades organizacionales (mé-
todos, procesos, ete.), v que en consecuencia facilitan de modo automati-
co la coordinacion,

De modo similar los procedimientos utilizados para transmitir infor-
macion (memoranda) y para dirigir la ejecucion laboral (instrucciones es-
critas) también ayudan areducir al minimo los problemas de coordinacion.
En el caso extremo, las técnicas de estandarizacidon reducen en gran
medida la necesidad de gue los empleados tomen decisiones. Producen un
sistema de normas para el comportamiento laboral, 1o cual hace mas pro-
nosticables a las actividades de la organizacion.

Estos estandares varian en términos de su formalizacion. Los estanda-
res formalizados son aquéllos estipulados mediante la direccion adminis-
trativa o documentos escrito, y se hacen cumplir estrictamente,
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Por lo general, los estiandares muy formalizados requieren de mucho
papeleo.

Virtualmente todas las actividades se documentan de modo que la
empresa pueda aprender, ajustar y mejorar sus reglas. Pero una organiza-
cién que dependa de la integracidon mediante estandares formalizados
tiende a ser burocritica y rigida. Algunos empleados se sienten ahogados
por la reglamentacion de sistemas formales e impersonales de reglas y
regulaciones explicitas que guian su comportamiento.

Un sistema eficaz de reglas y procedimientos requiere de la coordina-
eién por anticipado. Es decir, la mayoria de las actividades organizacio-
nales deben ser planeadas y repetibles de modo que las politicas estandar
las puedan incluir como tales. Esto implica que las operaciones internas
de la organizacion deben ser estables en grado sumo. Estas condiciones
son un tanto infrecuentes y, por lo tanto, la mayoria de las empresas com-
binan la estandarizacién con otros métodos de integracion.

En la coordinacion de programas también se usan los comités perma-
nentes. Tales grupos suelen estar compuestos de representantes de las
unidades implicadas. Aunque los comités a largo plazo proporcionan un
medio eficaz para resolver los problemas de coordinacion, este método
consume mucho tiempo. Otra desventaja es la dificultad para establecer
la responsabilidad cuando la autoridad para resolver problemas de coor-
dinacién se le da a un grupo en vez de a un individuo.

Otro método utilizado por las organizaciones para coordinar y contro-
lar sus unidades especializadas consiste en que los empleados coordinen
su propia labor sin supervision, en este caso, un individuo o grupo que ve
la necesidad de coordinar, sencillamente desarrolla un programa para satis-
facer esa necesidad y lo aplica cuando sea conveniente.

La autocoordinacion requiere que los gerentes deleguen formalmente
algo de su autoridad a los subordinados para que éstos puedan implemen-
tar a su vez sus propios programas de coordinacion. Segundo, los empiea-
dos deben disponer de la necesaria informacién. La autocoordinacién
implica que un empleado sea conciente de los problemas de coordina-
ciéon con otros empleados o grupos. Un tercer requisitc de autocoor-
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dinacion es que los empleados estén deseosos v sean capaces de coordinarse
a si mismos. A menudo es necesario entrenar a los empleadas en estas
habilidades si la administracion espera este tipo de proceder.

La coordinacién supone un proceso concertado de acciones o de toma
de decisiones en el cual participan dos o mis organizaciones con algin
tipo de ajuste equilibrado entre ellas. Un factor clave aqui es la idea de
que las transacciones son deliberadas y tienen una meta que es colectiva.
Este es un punto importante de diferenciacidon con respecto a la coopera-
cion. Hay autores que identifican dos formas de coordinacion en orga-
nizaciones de servicio social. La coordinacidon administrativa incluye
aspectos fiscales, practicas de manejo de personaly, planeacion y progra-
macion. La elaboracion conjunta de presupuestos y de planes ejemplifica
practicas administrativas coordinadas. Las actividades coordinadas de ser-
vicios directos incluirian aspectos tales como conferencias de casos o
casos del coordinador.

Productividad optimizada

En el sector pablico de nuestro pais, se han hecho importantes esfuer-
zos por la productividad de sus empresas, algunos lamentablemente incon-
clusos como los del Centro Nacional de Productividad, otros como el
Programa Sectorial de Productividad no han tenido la definicién adecuada.
En la pasada Administracion se dio énfasis en el Plan Nacional de Desa-
rrollo (inciso 6.66: Capacitacién y Productividad). Todo esto habla de
la trascendencia que para las corporaciones piblicas significa el lograr
incrementar la productividad.

La imagen y en muchos casos la realidad, es que en las empresas piibli-
cas y en especial en el sector paraestatal, imperan la baja o alin la minima
productividad de los recursos. Esto no es una problematica particular de
México, la Organizacion Intemacional del Trabajo lo refiere como un pro-
blema comin a todos los paises, tanto desarrollados como en vias de
lograrlo, afecta tanto a las empresas capitalistas como a las socialistas
(altimamente son temas rectores en las politicas de produccién menciona-
das en la Perestroika rusa o en la politica productora del Estado de Cuba).

El disefio de gestion propicia que se aumente en las empresas integran-
tes de la corporacion la productividad, de una manera gradual, no se ob-
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tienen resultados espectaculares, sino incrementos sdlidos, pequeiios cada
uno, pero integrados y sumados ya son importantes.

Las técnicas para incrementar la productividad han sido disefiadas
para las empresas productoras, aunque los principios fundamentales, pue-
den perfectamente adaptarse a las dependencias generadoras de servicios.

Una mayor productividad en la empresa exige medidas en tres campos
principales:

— organizacion y control de la produccién;
-~ personal;
— instalaciones y equipo.

La accibn que pueda emprenderse en estos diferentes campos variard
de acuerdo con la situacién econdmica de la empresa. Aun cuando no sea
posible modificar considerablemente el equipo, siempre serd posible utili-
zar amplia y eficientemente los medios de que se disponga, por una parte,
para mejorar continuamente la organizacion y los métodos y por otra,
para lograr una participacion activa de todo el personal en los esfuerzos
destinados a aumentar la productividad.

La operacionalizacion de las acciones en estos campos, se han detalla-
do en el capitulo III. En el disefio solo se han incluido las lineas generales
que las empresas piiblicas deben aplicar para incrementar la productividad.

Las acciones mas importantes se encuentran dentro de los siguientes
rubros:

1. Capacitacién y adiestramiento. Uno de los mejores sistemas para au-
mentar la productividad es a través de verdaderas acciones de capacitacion
tanto a directivos o funcionarios como a los responsables directos de la
produccién. En el sector publico no se usa capacitar como Directivo al
Funcionario, éste llega al puesto por sus relaciones o habilidades politicas,
para obtener mejores resultados debera capacitirsele en el puesto. Desa-
rrollar el adiestramiento de mandos intermedics y niveles operativos no
¢omo un requisito, sino como un instrumento de desarrollo organizacional.
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I1. Desarrollo tecnolégico. Deberd mecanizarse al maximo la opera-
cién; no s6lo con sistemas computacionales, sino en los sistemas de pro-
duccion. Contrario a la creencia comiin de que la tecnologia desplaza a
la mano de obra, una produccién mas eficiente lleva a producir mas bie-
nes, expander mercados, aumentar la inversion y el consumo e incremen-
tar el nivel de bienestar de la poblacion.

II1. Investigacion. Debera de incrementarse la investigacion aplicada,
y no la pura, cuyo costo es excesivo para un pais sin recursos como el
nuestro. Deberemos buscar las aplicaciones de los descubrimientos realiza-
dos por otros paises, adaptindolos a nuestra idiosineracia, recursos y con-
diciones de las empresas mexicanas,

Utilizando a manera de ejemplo, estudios o investigaciones, como el
sefialado a continuacién, de hajo costo, podemos obtener elementos facti-
bles de beneficiar nuestro sector productivo.

Hacemos especial énfasis en que estas investigaciones no deben trasia-
darse a nuestras empresas, sino analizarlas, obtener aquellos datos o
elementos Gtiles, y previa adaptacidn podran aplicarse en la operacion
cotidiana.

Recientemente T.J. Peters y R. Waterman'® en una encuesta realizada
en 62 empresas de Estados Unidos encontraron un esquema multivariable
de la organizacion, al que denominaron Esquema McKinsey 7-S (debido a
que todas las variables se escriben con “S” en inglés): estructura, estrate-
gia, sistema, estilo de mando, staff, valores compartidos y capacidades
¢ destrezas., La interrelacion entre estas variables fundamentan, en su
opinidn, el éxito y el incremento de la productividad. En este trabajo,
descartando el aspecto comercial de un best-seller, encontramos ocho atri-
buciones entre las empresas con mayor éxito, cabe aclarar que todas ellas
son del sector privado, sin embargo, algunos de ellos son o pueden ser apli-
cados en nuestras empresas publicas, ya sea total o parcialmente; se propo-
ne seleccionarlos de acuerdo a las caracteristicas propias de cada empresa:

¥ peters J. T, y Waterman H. R, En busca de la Excelencia. Editurial Lasser Press, 1a. Edicion,

1984, Pigs. 29-50.
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(algunas acciones ya estin contempladas en México en los Acuerdos Pre-
sidenciales del 19-V-83).

1. Enfasis en la accién. Toman agilmente las decisiones, combaten la
pérdida de la sensibilidad que acompafia casi inevitablemente a la gran
dimension.

2. Cercania al cliente. Ofrecen calidad, servicio y confiabilidad, que son
cosas que dan resultado y perduran. Estas empresas aprenden de las
personas a quienes sirven, obtienen sus mejores ideas o innovaciones
sobre productos, de sus clientes; ésto solo se consigue a fuerza de es-
cuchar con atencion y de manera regular.

3. Autonomia e iniciativa. Las empresas innovadoras mantienen muchos
lideres e innovadores en toda la organizacion. No tratan de sujetar al
personal con riendas tan cortas que les impidan ser creativos, Fomen-
tan la aceptacion prictica de riesgos.

4. Productividad contando con las personas. Tratan al personal subordi-
nado como la fuente fundamental de calidad y aumentos de la produc-
tividad. El personal es la causa basica de la eficacia,

5. Filosofia de la empresa. Los directivos tienen como costumbre visitar
los centros de trabajo —personalmente—. Estan lejos de los despachos
y salas de juntas, lujosos y aislados.

6. Conocimiento del ramo. El rendimiento es mayor en las empresas que
permanecen razonablemente préximas a los negocios que conocen.

7. Estructuras sencillas, staff reducido. A pesar de ser empresas grandes,
las estructuras de las empresas exitosas son asombrosamente sencillas.

8. Combinacién de centralizacién-descentralizacion simultinea. Han lle-
vado la autonomia al nivel de los puestos de trabajo. Pero también
son centralistas fanaticos para unos cuantos valores esenciales.

Las empresas sobresalientes obran conforme a su compromiso con la
gente, prefieren la accion a la planeacién y/o comités. Hay un fetichismo
por las normas de calidad y los servicios (que otras consideran descabella-
das) e insisten en la iniciativa constante (autonomia prictica) de todo su
perscnal y no solo del reducido staff directivo. Todas estas empresas se
distinguen por la misma intensidad que emana de unas convicciones fir-
memente arraigadas. La “magia” de las empresas exitosas radica simple-
mente en lograr adquirir o depurar lo fundamental para que esté bien.
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IV. Politicas de productividad. Nuestro pais ha generado ya impor-
tantes lineamientos en el sector publico especificos para el logro de una
mayor productividad (D.O, 19-V-83). La obligacion de establecer Comités
Mixtos de Productividad con la participacion de trabajadores y técnicos
involucrados cotidianamente en la produccién, La creacion de Comités
Técnicos para promover la interrelacion de actividades entre entidades
paraestatales. El establecimiento de controles programaticos, presupuesta-
les, contables v de auditoria sobre la gestion. La redistribucidon geogrifica
de las actividades productivas, la industria v los servicios. Las normas,
lineamientos y directrices globales para el gasto y operacion de las paraes-
tatales. El control por sectores de inversién, subsidios y transferencias. Las
politicas de racionalizacién del gasto, la sanidad financiera publica y de
restricciones macroecondmicas globales, Los programas de mejoramiento
de la gestion gubernamental. El sistema de control, fiscalizacion y evalua-
cién de la administracién publica centralizada y paraestatal. La coordina-
cibn por sectores y subsectores de las paraestatales, buscando una mejor
orientacién de sus actividades y promover la eficiencia.

Otra politica importante en este capitulo es la que sefiala la obligato-
riedad para las entidades paraestatales de elaborar y aplicar un programa
de incremento de la productividad operativa y del empleo y la de un
programa de reestructuracion financiera que eleve su capacidad de genera-
cién de ahorro corriente y contribuya al saneamiento de las finanzas
plblicas en general.

V. Solidaridaed entre empresa y sindicato. En las empresas paraestata-
les este rubro es muy importante, debe lograr un verdadero conocimiento
de las posibilidades actuales y futuras de la empresa. Ambas partes deben
de estar convencidas que el progreso de la una significa el desarrollo de la
otra. La productividad por tanto, trae consigo beneficios a todos. Debe
existir un espiritu de colaboracion entre dirigentes y dirigidos procurando
el aumento de grado de ocupacion total, la elasticidad de adaptacion de la
mano de obra, el aumento de la capacidad de ahorro instituciconal, y la dis-
tribucién equitativa de los beneficios resultantes.?®

CENAPRO. Diagnistico de Productividad de las Empresas. Editorial CENAPRO 1a. Edicién.
México, 1982, Pags. 5-12.
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V1. Procedimientos y estrategias modernas de productividad y de cali-
dad. La mayoria de los paises, conceptualizan a la productividad como los
productos relacionados con los cuatro principales insumos de recursos de
una empresa;

Productividad = Productos
Mano de Obra + Capital + Materiales + Energia

Se han disenado diferentes metodologias para lograr el incremento del
numerador o el decremento de los denominadores,??

Los principales son: el modelo de desagregacidon que subdivide los
insumos, los productos y la tecnologia de conversion a lo largo de tres di-
mensiones ortogonales. El modelo de insumo-producto de la empresa, que
muestra la naturaleza dindmica de la combinacién de insumos para formar
productos y asi generar ingresos que costeen los insumos adicionales.

El modelo de Sutermeinster que muestra las relaciones en forma de
circulos concéntricos alrededor del niicleo de la productividad y el modelo
esquematico conceptual que utiliza un diagrama con forma de arbol modi-
ficado para representar niveles secuenciales de relaciones de influencia,
causa y efecto.

Todos estos modelos han sido disenados para empresas y contextos
extranjeros, es por esto que deben analizarse cuidadosamente y aplicar
solo lo itil en el sector pablico de nuestro pais.

Uno de los problemas bdsicos es la medicion de la calidad, como pun-
to de partida para el mejoramiento de ésta. Cada empresa debera generar
sus propios indicadores tanto de calidad como de productividad. La cali-
dad debe ser considerada como una parte del esfuerzo total de optimiza-
ci6n de la productividad.

Actualmente esti en el climax de popularidad una estrategia para
aumentar la productividad, llamada Circulos de Calidad. Siendo generada

il
Everett Adam, Hershaver J. Ruch A. W. Productividad y Calidad. Editorial Trillas. 1a. Edicién

1985, Pigs. 119-159.
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en Japdn a principios de los afios sesenta, se ha difundido al resto del
mundo notablemente. En México se dice?® existen 1,000 Cireulos con
aproximadamente diez mil miembros. Se basa en un enfoque cooperativo
que desarrolla un respeto mutuo entre trabajadores y superiores, entre
subordinados y gerentes, permitiendo a ambos el mejoramiento de sus
trabajos, aprovechando el potencial intelectual, esto provoca orgullo y un
sentimiento de pertenencia a la organizacion. Se estimula la creatividad.
Para esto, se utilizan dos tipos de técnicas: las bdsicas (seleccién de proble-
mas, diagramas causa-efecto, analisis de Pareto, histogramas, etc.) y las
lamadas avanzadas (grupo nominal o T.G.N., analisis de campo de fuerza,
estratificacion, analisis de valores para la calidad y otras).

Exige sin embargo ciertos requisitos para su éxito, (aqui radica la di-
ficultad de aplicacion en las corporaciones pablicas).

1. Preparacion previa de la gerencia y de la empresa. si la direccion es de-
masiado tradicional o autocritica o si el apoyo es débil no podran los
circulos de calidad sobrevivir a largo plazo.

2. Debe existir un procedimiento lento de planeaciéon de los circulos en
el que se definan objetivos, politicas y apoyos.

3. Debe existir una Optima seleccion de la persona méas adecuada para
que cumpla e] papel de facilitador, con un alto nivel de conocimientos
¥ habilidades interpersonales,

4. Debe aceptarse en la empresa y/o en la corporacién publica la filosofia
de confianza en las personas, de permitir a los trabajadores una partici-
pacién mas activa en el proceso del trabajo, en la formacion de equipos
y en la apertura de comunicacién entre la direccidn y los trabajadores.

Como se puede apreciar, en la gran mayoria de nuestras empresas
piblicas no se dan en el momento actual, estos requerimientos. Es posible
sin embargo, que en areas reducidas y claramente identificadas ya con una
madurez organizacional pre-existente, sea factible instalar y obtener el
€xito en la productividad.

2 i . ,
Barra. Ralph Circulos de Calidad en Operacién. Editorial Mc Graw Hill, 1a. Edicién, 1985,

Pigs. 148-150,
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Aln cuando el progreso material esta supeditado a numerosas circuns-
tancias, son los recursos del ingenio, de la imaginacion y la iniciativa, los
factores determinantes, elementos por fortuna frecuentes entre los direc-
tivos pliblicos mexicanos.

La Organizacion Internacional del Trabajo*® ha identificado como el
factor mas significativo para conducir a una alta producciéon con un bajo
costo a la competencia del director general de una empresa.

Esto apoyado en un esfuerzo por instruir y formar directivos de todas
las categorias, a la delegacion de autoridad y responsabilidad, a considerar
a los capataces y supervisores como miembros de la Direccién y a remune-
rarlos como tales, al intercambio de conocimientos técnicos e informacién,
aln entre compaiiias competidoras, al entusiasmo para desarrollar nuevas
ideas, al establecimiento de programas de produccién, a darle impotancia
a las técnicas de venta y a relacionar estrechamente a las dreas de Ventas
con Planeacién y Produccion,

La O.I.T. recomienda las siguientes medidas (que pueden ser aplicadas
en nuestras empresas pablicas, sobre todo en las productoras de bienes).

Medidas para gumentar la productividad

1. Buenas relaciones entre directivos y empleados.

2. Organizacion y control de la produccion:
2.1 Simplificar nimero, tipos y variedades del producto.
2.2 Uniformar la produccién.
2.3 Especializarse en una serie limitada de productos,

3. Definici6n clara de responsabilidades y lineas de autoridad:
— Organizarse para permitir la especializacién de funciones con una
coordinacion adecuada,

4. Mejorar la organizacion del trabajo y simplificar métodos y procedi-
mientos con la participacién y acuerdo de los trabajadores.

O.1T. Aumento de la Productividad en las Industrias Manufactureras. Editorial O.1L.T. 1a. Edi-
cion, 1974, Pags. 93-96.
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5. Asegurar la disponibilidad de materias primas y elementos para la fa-
bricacién.

Reducir los periodos muertos de las maquinas.

Asegurar que los trabajadores no trabajen en exceso ni estén inactivos.

S

En sintesis, como se ha podido apreciar, la productividad es un proble-
ma complejo, multicausal, cuya solucion requiere de un convencimiento
y decision de los directivos y la participacion de los trabajadores. Muchas
acciones pueden implementarse, seleccionando las mas viables para cada
empresa o corporacion. Lo tnico no permitido, dadas las condiciones de
la economia, es obtener la productividad por el proceso natural de evolu-
¢i6n de las empresas.

Existe una gran cantidad de trabajos e investigaciones sobre la produc-
tividad, este hecho debe hacernos reflexionar que no hay “recetas de co-
cina” o mecanismos ideales para obtenerla. Cada empresa o corporacion
debe encontrar sus propios caminos, algunos heterodoxos, otros con
modalidades regionales, elementos particulares o culturales de la organiza-
cion, pero todos con el substratum de que el peor método de productividad
es la inercia e indiferencia.

Control de gestion

Siendo un sistema de seguimiento de actividades de una empresa o
conjunto de empresas, basado en la evaluacion integral y sistemitica del
comportamiento de las principales variables de los organismos puede apli-
carse tanto en el area de la iniciativa privada como en el sector piblico,

sin embargo, particularmente en el sector publico para tener éxito debe
tener las caracteristicas especificas que a continuacion sefialamos.

Caracteristicas que debe reunir un sistema de control de gestién
en la empresa pliblica (SIGEP)

Las caracteristicas deseables a nivel de un sistema de control de ges-
tibn en la empresa pablica pueden abordarse en tres diferentes dmbitos:

el enfoque conceptual, los instrumentos y los participantes en &l sistema.
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1) E!enfoque conceptual

Al implementar un sistema de control de gestion en una empresa plblica
se debe tener presente que:

la) Su implementacion debe realizarse desde una perspectiva de ayudaa la
decision y no como un instrumento de control y vigilancia. La palabra
control significa ‘“‘dominio”, por lo que cada responsable para domi-
nar su gestion requiere de informacion oportuna que le ayude a tomar
mejores decisiones. Asimismo se requieren instrumentos que limiten y
orienten las acciones individuales a fin de lograr una convergencia de
objetivos en la organizacion.
Se busca a nivel de cada responsable que ellos mismos se autoevaluen
a fin de posibilitar una responsabilizacion efectiva de los resultados
alcanzados.

1b)Le funcién de control de gestion la realizan los principales responsa-
bles a nivel de drea ¥y no un érgano a nivel staff. Es muy comfin que se
piense erroneamente que los que realizan esta funcion son los Contralo-
res de Gestién; éstos son los animadores y los arquitectos del sistema
pero no los ejecutores.

Los responsables operacionales a nivel de linea si realizan actos de con-
trol de gestion al establecer con sus superiores a subordinados las
metas y estandares a alcanzar, al obtener informacion sobre las conse-
cuencias de sus acciones realizadas, al comparar esta informacion con
las metas previstas y al realizar acciones correctivas.

1c¢) La eficiencia econdmica es solo uno de los muchos criterios importan-
tes dentro de un sistema de control de gestion. En las empresas pri-
vadas es importante evaluar el desempefio en base a esta variable; sin
embargo en las empresas publicas los beneficios son deseables, pero
por una razon u otra en ocasiones no se pueden alcanzar.?*

B. Bozeman y S. Bretshneider. “Public Management Information Systems: Theory and Pres-
cription” en: Public Administration Review. Edicibn Especial. 1986. Pig, 482,
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2) Los instrumentos

2a) A nivel de los instrumentos se recomienda que la informacion utilizada
en la toma de decisiones debe ser selecta y no necesariamente cuanti-
ficada, asi como los objetivos de la organizacion no pueden traducirse
en su totalidad a términos operacionales, gran parte de la informacion
que se obtenga sobre los resultados de la actividad elegida puede ser de
orden cualitativo, se evita que en la mayor parte de los resultados se
pierdan los atributos del objeto. Por otra parte, es conveniente sefialar
el riesgo que se corre de caer en la produccion de estadisticas y no de
informacion wtil para la toma de decisiones, debiendo para ello selec-
cionar en el espacio de consecuencias de las decisiones lo que es mas
importante y después efectuar cuando sea posible la accidén de medi-
cion para los resultados que no son susceptibles de cuantificarse. Se
recomienda la utilizacién de érganos colegiados para la evaluacién o
validacién de los mismos.

2b) Los sistemas de control de gestion se deben adaptar a la estructura
existente de lg empresa.
El tratar de provocar cambios a nivel de la estructura como preambulo
inmediato de la implantacidn de un sistema de control de gestion
puede ocasionar reacciones negativas de los ejecutivos, 1o que podria
provocar el fracaso en la puesta en marcha de nuevos sistemas.
Ahora bien, la implantacién de un sistema de control de gestion pue-
de servir como base de diagnostico de las definiciones a nivel de la or-
ganizacion interna, sobre necesidades de informacion de los directivos,
de ausencias de una responsabilizacion efectiva, ete.

2c¢) Es necesario en un sistema de control de gestion gue sus instrumentos
sean un factor de motivacion o por lo menos de higiene organizacio-
nal, evitando los efectos negativos en la toma de decisiones. El estable-
cimiento de normas y estandares, tomando en cuenta metas alcanzables;
si éstas se fijan a un nivel muy elevado en funcién de altas pretensiones
empresariales, se puede ocasionar desaliento o pasividad en los diferen-
tes responsables. _
La presentacion de la informacién también reviste una gran importan-
cia en la toma de decisiones; una misma informacion presentada de
diferentes maneras puede inducir a diferentes decisiones de los directi-
vos de las empresas.
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2d)La informacién de gestién en .las empresas pUblicas debe centrarse
sobre los campos que ofrecen un fuerte potencial de mejora o unriesgo
elevado de su optimizacion, No se trata de “inflar la administracién”™,
sino de buscar la utilizacién eficiente de los recursos humanos y técni-
cos en el proceso de regulacion técnica-econémica en todos los niveles
de la empresa. Mientras mas sean exigentes los usuarios o clientes, el
gobierno y la comunidad, en materia de actuaciéon técnico-econémica,
los procesos reguladores deben ser mas complejos y eficientes. (R.
Vernon),?*
Las técnicas modernas de gestidn que tienden a ser de uso mas genera-
lizado en las empresas pablicas, buscan la motivacién y responsabiliza-
cibn de los dirigentes, entre ellas tenemos los tablercs de control de
gestidon o cuadros de mando. Los convenios de empresa y las cuentas
de excedentes de productividad. Estas técnicas intervienen en los sub-
sistemas de gestion previsional, de informacion y de evaluacion, pero
por razones de método en el desarrollo de este trabajo las presentare-
mos en el apartado del supsistema de evaluacion.

2e) La planeacion y disefio de los sistemas de informacion debe anticipar
tanto como sea posible la necesidad hacia actores externos de la orga-
nizaci6én. Mientras que en la mayoria de las empresas del sector priva-
do la utilidad del sistema de informacion es interna, en las empresas
plblicas estos sistemas deben ser usados no solo para monitorear el
ambiente, sino como un medio para que las tutelas interactuen con
ellas. Esta situzzién puede ser vista como una restriccidn al grado de
autonomia de las empresas pablicas, pero de hecho el gobierno tiene
acceso & los SIGEP al tener una mayor representatividad en los conse-
jos de administracion y asambleas de accionistas. Si no se contempla
esta necesidad, se tendri que recurrir cada vez que se requiera una
informacion, a disposiciones coyunturales y a cargas de trabajo excesi-
vas en‘un corto lapso de tiempo, lo que no garantizaria la fiabilidad
ni la oportunidad de la informacion.
La falta de perspectiva hacia el acceso externo, de la informacién
pueden convertir a los SIGEP en un pequeiio feudo de conocimiento

% Vemon R, op. cit. Pag. 60.
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disponible sélo para el interior y a ser usado como un instrumento de
negociacién al tratar con funcionarios superiores de los organismos de
tutela,?®

Por otra parte, la apertura de estos sistemas tiende a evitar la duplica-
cién y el traslape potencial de su trabajo con otros organismos
empresas similares.

Los Participantes:

En este nivel es conveniente puntualizar que:

3a) El Director General y los directivos que dependen de él son los princi-

pales responsables del buen funcionamiento de un sistema de control
de gestion. Tanto en el disefio e implantacion como en la animacién
de un sistema de control de gestion el que las direcciones participen
activamente, ejerce efectos positivos en el grado de motivacion de sus
subordinados. Asimismo, el Director General debe provocar el logro de
los objetivos de la organizacion a nivel de los diferentes responsables
mediante la realizaciéon de reuniones continuas de trabajo que busquen
la superacién de problemas y la seleccion de estrategias mas adecuadas
en la empresa. Se busca eliminar los obsticulos o barreras en que se
convierten las atribuciones de cada uno de los principales directivos,
aceptando libremente el intercambio de ideas con el fin de elevar la
eficiencia de la empresa.

3b)El organizador y el animador de los SIGEP no debe funcionar en el

27

nivel més alto de la jerarquia organizacional.?” En el sector pablico los
funcionarios mas elevados son probablemente designados politicamen-
te y su permanencia a mediano o largo plazo puede no estar garantiza-
da. Por otra parte estos irigentes pueden estar mds involucrados en
los objetivos estratégicos y en preocupaciones politicas que en la
administracién de la empresa, lo que podria traer serios inconvenientes
en cuanto a la resolucién de problemas operativos de estos sistemas.
Aungue en otro contexto, un ejemplo ilustrativo de la intervencion de
la alta direccién en los sistemas de informacién del sector publico, es

Bozeman B. v Bretshneider. S..0p. cit., pag. 484.
Ardoin J. L. y otros. Le Controle de Gestion. Paris, Publi Union, 19 36. Pags. 234-216.



298

sefialado por B. Bozeman y S. Bretshneider,?® hacen referencia a un
estudio sobre el desarrollo de la computacion en la administracién
publica local de los U.S.A. Se comprueba en esta investigacion que el
dinamismo de la computacién sdlo ha involucrado ocasionalmente a
funcionarios de alto nivel; el impetu por su aplicacion, proviene nor-
malmente de las cabezas de los departamentos financieros; durante
periodos de escasez de recursos se generan politicas por medio de un
proceso pluralista dominado por los departamentos usuarios y la Uni-
dad de Computo. Sin embargo, se reconoce la participacion de la alta
administracion en la definicion de las reglas del juego en cuanto a la
asignacion de los recursos.

B Bozeman B. y Bretshneider. S.;0p. cit., pig. 484.



