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'NOTAs El presente trabajo es s6ls un esbozo de un concepts y no representa.
' una exposicién completa del tema. Del Seminarie deberén surgir las
preguntas y ejemplos que tanta importancia tienen para la aplicacién
de conceptos generales a situaciones précticas. Traducide por
Guillermo Navarro Fuentes, '
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Ios problemas técnicos en ei-éeéarrollo ¥ la operacién de un sistema de
:energia eléctrica son de tal naturaleza que hacen imprescindible la ;;ciﬁsiva'aten-
cign Qg'los‘ggequt;vog especialmente en las primeras fases del desarrollo de un
.proyecto o de una corporaciéﬂ._ La forma en que se resuelvan los prchlemas técnicos
. determinard, en oca51ones la capac1dad yara admlnlstrar eficazmente una organiza-
cién y, a la 1nversa, la resoluc16n de los problemaé de la administracidén muy bien
. puede afectar la establlldad del 31stema y la calldad del servicio que presta.
Intre los problemas tecnlcos, en las primeras fases, se encuentfa£ algunos
tales como: aPueQezgﬁzonablemente esperarse que habrd de existir la';yuda finan~
. clera que exige un desarrollo téCHILO del alcance due se propone? én ias rrimeras
etapas, jdebe emplearse el dinero en la construccién de centrales eléctrlcas ais~
ledas o0 en el desarrqllo de un 31stemgw1ntegrado? Si se construyen instalaciones
para energia eléctrica, jpueden gtiliza:ée témbién pars otros propésitos? jCdmo
.ncdeben distribuirse los eostos ¥ los ingresos? |
+BEn cuanto a los problemas de operaclén ¥ mantenlmdento los hay también, como
‘los siguientes, con aspecto doble. ;Deberé centrallzarse el despacho de carga?
iDeberd el sistema llevar carga a toda capacidad o debera operar con reservas?
JQué clase de plan de mantenimiento deberd establecerse? Si el sistems que se estd
unificando ha estado funcionando come una serie de~operaciones eléctricasude poten-
ciales diversos, adeberé escogerse un voltsje uniforﬁe'o debers, continuarzél

sistemsa funcionando como estaba?

- - Estas y muchas otras preguntas parec1das enfrentan los eaecutlvos en el desa-

{
I

rrollo de un 31stema Juevo. La tecnlca de por si no sera quien las conteste. 1a

contestacidn exige coordinacidén de los aspectos técnicos ¥ la admlnistracidn.
Fr [ BRI WL
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Y, también, una evaluacidn &e las urgencias y los periodos anticipados. (En esta
éxposicidén se entenderd por 'bericdo anticipado”--en ingiés lead-time--el periodo
de tiempo que transcurre entre el momento en que se llega a una decisidn y el
momento en que estd listo para utilizarse lo que fué objeto de la decisién. Por
ejemplo, la decisidén de colocar un pedido por una turbina y el momento en que
efectivampnte se. pone en uso. )

mjﬂEs-gierto-que_las.complejidades de los periodos anticipados en le adquisicidn:: ..
de materiales y -equipo ¥ en la construccidn, tienden a..controlar la fijacion.de. - ..
fechas en el programs de desarrollo; pero, aun en.ese aspectoj-los prbblemag de- la
administracidén afectardn tanto a las degisignes,sobrq;opgracién;gomgﬂaisu_yesultado.,
La capacidad del cuerpc director gque-exista en la empresa puede, hasta cierto
punto, limitar el refinamilento téonico .que serdasee,emplear;paragesgqgerxpn-patrdn
de operacidn. |

La;rapi&ez;y la efectividad :con gue los: superintendentes de construccidn -

hagangus tareas dependerdn, en gran:medida, de la manera en que. estén organizedaes .
sus oficinas para librarles:de detalles .que les roban.suy tiempo, detalles importan-
tes perO.secundérina,;como,,por ejemple, la administracidn.gel campamento para-la
construceidn; etc. Ilas decisiones o normas;de;la.organizag;én determinaran con
cuanta dificultad se realizarsdn las pruebas de un equipo o ingtalacidn:y la entrega.,
de éste po;Alos:empleados que estuviercn a cargo-de su construceidn a log qQue ;-
habrdn de operarlo. No es sabio desatender la consideracidn. de los pericdos anti-
cipados (lead-times) que precisa la administrecidn.

,r;?eamos, ahora, algunocs de esos périodos‘anticipaaqg,,g. T R

-, Debemos tener en cuenta que se necesita bastante tilempo. para lograr due lg

filosofis bdsica que anima a la emgggéa se traduzca en accidn por parte de los
empleados.

- Ro seria :juicioso-que todos nosotros creyéramos -que..en nuestro.planeamiento
parasdesarrollo vayamos:a duplicay los milagros. de-coincidencias que hicieron.

.. /posible el

VT e
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posible el rel&tlvamente rapido afaalado de la fllOSOfla a la ac016n que tuvo lugar
en la Autorldad del Valle del Tenesi en los Estados Unidos de Amérlca.‘ Con81dere-ja
mos ioabéactores que ex1st1an entonces. (a) Se estaba en una depre316n econémlca,
(b) sobresallentes graduados de las unlver51dades estaban en busca de empleos,
(¢) el Congreso creé la Autorldad del Valle del Tene31 un gran experimento social
de los Eafados Uhldos, (d) la Autorldad se aseguro de que las personas a quienes
iba a emplear entendlan claramente los fines de la Autoridad del Valle del Tenesi
y estaban de acuerdo caﬁ ellos. En conjunto, estos factores produjeron un estadah
mayor de alta CallflcaClon gue comblnaba la destreza técnlca con la 1mag1nac16n
soc1oléglca pero sin exterlen01a prev1a en esa clase de empresa que restrlnglera
las declslones a tomarse o creara barreras a la raplda eJecuclén de las normas"
establecidas. Existe la nisma relacidn entre un empleado que trabaja en algo ¥y
otro que cree en algo, que la gue existe entre una,organlzac16n embotada, perezoza'
¥y una organlzaclén viva y dlnamlca B S

Esta conversidn por los empleados de la fllosofla fundamental en accidn, es

algo que neceSLta planlficacioq declslcnes eJecutlvas esyeciflcas sobre politlca
general y determlnacién por la admlnlstraclén de cuanto ¥ qué clase de esfuerzo se N

ejerceré para loararla.

Debemos tener en cuenta que ha de medlar ciertvo perlodo antlclpado antes de

que las declsiones a la altura de la organizac1on se traduzcan en relaclones efecw

tivas en fUnclones.

Por supuesto, déﬁéﬁosailevar a aabo.un agrupamienta‘de funciones convirtiéndo-
las en unidades de la organizacidn deréodo'qae se evite 1a‘dubiicaci53 a la vez
qua‘se aubre el programa aompleto. Esta'sistema debe ampliaisa;haata ahcluir 8
los funcionarios mas 1mportantes dentro de las unidades de la organlza01on. Pero,
deberiamos hacer mis. Deberlamos asegurarnos de que cada 1nd1v1duo comprenda _

hasta dénde llega su autorldad en sus relaciones con sus superlores sus colegas

"-‘_,. A } e

en la misma escala admlnlstratlva, y sus subordlnados. R
/Pusde existir



ST/ECLA/CONF.7/L,2, 28 R
Pag, 6 - :

T

Ruede existir gran diferéhéiéééntre ung decisidn de la administracidén en la

escala de. flg&Clén de normas dﬁ una- organlzac1én ¥ la manera en que se . ejecuta

esa decisidn en la escala de operacién: A menos que concedamos el tlempo necesa-”JLw

ri¢ para con51derarla 1nd1v1dualmcnte ‘eon las personas afectadas lncluso conce-

Sl

diendd ‘completa llbertad para schelar 4if eren01as de oplnlonesvo las cpestlones

S -

que puedan afectar las rela01ones en las tres dlrecciones ya 1nd1cadas la orga- -

Vi ! ey
i [

nizacidn escrita, como-éﬁaroca on el panel y la fecha de' su vigencia sera algo
obsoleto @esde‘la féchéaﬁisma en que s publlca tai aocumento..;pu ” )
Debemos a@emés, éar%ﬁéfgéﬁ”p ra, el tlemno y la determlnac1én egequtlvad CE
necosarios parg_quq”iss roopansabili c=dns que se 881pnﬂq sé- @stablnzpsn coﬁ =
permanencia. Uhu hsiéﬁacién dc‘dnberﬂswggr_eéérluo, equlvale’al.pr;yer pﬁ;tééa B

.=.-.'-‘

" del clavo que tratamos de intreducir en la medera dura “hay que. seguir martillando

hasta gue penetre y agorre con porgansncia.

N, -

Debemos comprenaer que he de tomarie tiempo a la administracidn evaluar la

necesidad de perSOnal espcc1almnnte 1mnortante y llenar €88 necesq.dadn

L

“Esto requlere la evaluaC1on dc 10 que ex1ste enlcuanto a personal adlestrado

Sl Wi

y adiestrable. Otra pregunt&' 3i-la. orﬂanlzaclén cuenﬁa con trabaQadores o eje-
cutlves que son adiestrables, ;hay quicnes puedan adlestrar1059 a1 la propla

-u'.1

érganlzaplén no. puede suministrar las destr zas téenicas, . profes;onales y eJecu-

TN
- --\.Ji L

tivas dentro del término anticipadp p“ﬁflaado shay quién pueda reaelizar la

I\r

;'**ﬁécesa@ia bﬁsqueda intensa y sclectiva? A qulen haya de hacer la busqueda Lle
lntereuara sobre tcdo el mejor éx1to pora la organizacidén? . ;Adqulrlré personal
“dedicado a reallza, los pvopaaltos dr la empresa?:?

Una, consxderac16n do la mayor impor tan01a al tratar de cubrlr la necesidad de

personal. es el periodo guc hey:que. c0ﬂcpder para enconbtrar a tlompo los técnlcos

Tae

frofesloqales ¥ EJucutlvOS ‘Cremedo quer puedan asumir oportunamente 1a responsabl-

oo el T

S lldad que se les fije. G2 1aralmcntﬁ ese periodo es necesario, &n la adqu131c16n,

- -t e

tran5porta01én Y adlestramiento en, el traoaao de perﬂonal nYSYO., También para el

RIS /bersonal de
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personal de operacién y mantenimiento el periodo de anticipacidén que se necesita
es mds prolongado porque se hace necesaric que ellos conozcan el sistems, las per-
sonalidades envueltas y lo que podriamos llamar las mitologias de la organizacién,

ademds de acomoddrseles dentro de un grupo trabajador de modo que el esfuerzo

grupal se traduzca en procductividad mexima.

Debemos dar tiempo a la administracidén para determinar cémo habrd de desarro-

llarse el personal directivo y conducirse el funcicnamiento de un programs.

Existen marcadas diferencigs en ls forms de abordar el desarrollo del perso-
nal directivo. Dependen del sitio que ocupa ese personal en las escalas de la
oféanizacién ¥ las ocupaciones que le distinguen. Estas diferencias no deberian
dejarse para descubrirse solamente mediante el costoso procedimiento de la experi-
mentacién. ¥ gran nlmero de nosotros, para descubrir sus fallas, abdrdaremos-el
adiestramiento a base de conferenciantes que dicten conferencias. Algunos expe=-.
rimentardn utilizando el método que Llamariamos de "periodos anticipados' (en
inglés, lead-time) es decir sefialar un periodo anticipado en Que no se espera
‘nada efectivo de la actividaﬁ:qpefno gea, lg preparacidén para asegurar ls efecti-
vidad en el momento prefijado.- ‘Ese periodo anticipado (lead-time) aplicado asi
al asdiestramiento ejecutivo y en la operacidn, utilizando métodos distintos, en
gran nimero de casos hard que se pierda la ventaja de un acercamiento planeado
al problema.

Tendremos que considerar con gran objetividad la historia del personal dispo-
nible que esté ya empleadc o en perspectiva para emplearse, puesto que afectard
tanto a sus obligaciones actuales como a la clase de adiestramiento que se haya
planeado. Refiriéndonos otra vez ala experiencia de. la Autoridad del Valle del
Tenesi, su rfécfica de dar adiestramiento tasi de’ingenieros a los operadores de
centrales eléctricas no seria posible en la mgyor parte de las empresas de elec-
t¥icidad por la posible ausencia de la combinacién de los requisitos previos de.

experiencie industrial, instruccién y aptitiudes. Y hay que tener presente que el
- ' i : /adiestramiente excesive
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adiestramlento excesivo constltuye un peligro constantes- Lo mejor qué pédemds =i
raxipl Fo R
hacer es, prlmero consider 23 el adlestramlento de los empleados para cumplir” ¢én -

e -\—')

los reQulsltos del cargo que van a ocupar de inmediato. - Luego, con. mds tiempo5'sé'

pueden ir ensanchando gradualmenue las persyectlvas ¥ la. qapac;dad
Segﬁn contlnua el desenvolv1mlento del perscnal directivo y los ejecutives'
superv1sores 1dent1f1can a los gerentes Yy superv1sores en potencla con que uenta

la organlza01én, puede darse el caso de que se establﬂzcan ”eSﬂalafones formales:: s

de ascensos 'que exlgan nxperlencla en el desempefio de wn, .earEo como requisite
PR R S
previo para ocupar 1a plaza 1nmﬂd1atamente superlor. -Bstos 'escalafones de ascen-
o" fo*malns tienden ;‘ CO”gGlzr c;ﬁpﬁog¢d;@1epto.de selecridn en-estrechos cana~"
les deleSpec13112301éﬂ 0 & quz Eo arpife: a pro-seloceigne.a los:ejecutivos:t: BN
e . ST
futuros en un punto mvy bqjo ¢2 la Pscala._ chemos.Jmis.bicn;-buscaniccnstahtewﬁf“

mEnte el empleado de gran aptltud que desea que. Se.copQrca Sk capacidad, no:

impcrta en gque punto de la_escaha.admin;st;aglv se, halle.
L - - T . ' R RN s

‘(D

y.

se manifieste. ‘ ‘ B R AT TN ERT RSN S

Iz
LN - - RSN

Debemos conceder un perlodo de ant1c1pac16n entre.la determinacién de los -

oantlvos de la organlznc1én Y la evaluac16n POE_ 1a‘admin;stragién_del:progreso

logrado hac1a los mlsmos. e T T TT R DRI S

Con demaszada frecuenc1a nos engolfamos en.una vasta serdg. de. informes -+ =

ERFIERA (T

o i

técnlcos ¥y de estadlstlcas detalladas sin que antes hayamos decidido qué es efecsy -

tivamente lo que que:emos lograr para entonpes aleaar de la consideyaeidn por-la’

- EIME

admlnlstrac16n todos los datou que no Juegan papel alguno en la. formulacidn de

LS R L Y R
_‘_.‘_‘K‘_‘ ] __‘.'_ PR A

dec151ones. , L L .. W X SR

[

En lo que respecta & su evaluscidn no pueden los, objaticos de unz. organizacisda:

expresarse en teérminos de exp05icién general de normas.en lenguaje literarjoe. . ianw

[FFAa ' R

Deben °xpresarse 2n férmipos comunes, algo que pueda sneasillarse y . medirsew - A..ni”

AP

menos que puedan utilizarse,como metas in termedlas para juzgar el progresc - reali-:

zado en termlnos de . ano o cualqu;era otra medlda que se use, no estardn .. .. v
Lot /realizando una
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realizando una func16n utll de admlnlstraCLOn.

DesPués que se hayan sepalado los obJetlvos--y no es esto tan fécil si ha de

hacerse blen--se nece51tara planpamlento ¥ esfuerzo que llevara mucho tlempo en

=

las dlver as e5calas adm1n1strat1vas de la organlzaclén, para desarrollar un 31s-

tema dn 1nformes controladores que ofrezcan la 1nformac16n que se pre01sa para

gacer la evalua01on. C@da PuSO en esta act1v1dad debera planearse culdadosamﬁnxe
coﬁservaﬁdo en mnnte les nnce *dadas da la administracidn. Para que seg efeCtivo
tal sistena deberla fijer ia 1es PSabllldad sobre cada escala de la organizaclén
en forma cue guardp relacion con la autorldad de cada una sumlnlstrando solamente
ia 1nformac1én necesar é paga Eqrrtna decisidn en esa escala. n 51stema también

deberla estructurarse olvedsdor Eal emicepto de 1nformes de excepcién la
administracién no cuénta cci tiefpé sﬁficiente parsa leer datos y mas datos los que
en dltlma instanc1a sél¢ resnalden lo gue el 1nformante desea demostrar que
estd trabaaando Qn forma excglenté; A la admlnlstrac1én deberia 1nteresarle més
bien; laé obras querée adelaﬁfén-a su programa, de c0nstruccién 0, ala 1nversa,
las gue se atrasan, el p“ogr“mﬂ de muntenlmlento gque no se ha cumplido; la

eflc1enc1algﬁ fun0104*micnto (e las centrales electrlcas mayor que la esperada, o
lo cpntrgrio,_qtc., etec. IDsto p“oposlto exlge un SLStema de 1nformes contéola-
doéeé que.cc;ﬁlnen los detos culdad.o amente hscogldos que 51ntet1cen el mayor |
nimeroc de wnidades sujetas o comnarucién y qu@ estén sostenldos por expllcaciones'
el i
breves dn hnchos rertinentes, ea t L forma que se presten para declslones y aceidn
por partc d@ 1@ administracién.‘. | o o T
:P"‘%E_".“.Sé :

A menos cue el prﬂ“eﬂ1to de ne jorar la admlnlstracién forme desde el prin—

cipio, parte del Geua““oljc ?ccéicﬂ la con81derac1én mes tarde de factores que

afectan la cémlnlst““c1ﬂn ccrﬁucwva hacisa megoras de caracter provisorlo que

obllgarun a frecuf\nta cors? ‘““ClLﬂ con teda premura en las escalas donde se

 trazen las normes. Cen 2sto se malgastn 2] tiempo de que dlsponen los ejecutivos

/& puede
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y -puede ocasionar camblos frecuentes en el.31stema y eﬁ 105 procedlmlentosw io q@é
trastorna una organizacién, Ademas 81 la admlnlstrac1én se ve obllgada a entrar
en ese aspecto solamente, durante la‘fase de operacidn y de mantenlmiento a cauga
de un auxento creciente en la gglacién entre gastos de operacidn é ingresés, enton-
ces gl,mejoramientgf§%rla administraciép se cénvierte en ﬁn programé'ée por si.
Nace entences dg una emergencia financiera y,reciama prioridad. L;s funciéhariﬁé
encargados de conducir los programes de la eﬁpresa duedan a.un‘lédo ﬁorqﬁé eétéﬁ.
sobrecargados con ex;gengias ind=bidas de tiempo para asuﬁtos gue no sdﬁ de .
programa y porque cén demasiada frecuencia esa situacién ésté-ﬁcoméaﬁadé pér:i
actividades GXC“Slvameﬂtﬁ autovltarlas por parte de los miembros del estado mayor
Cfulenes -puede gue. tengen 01eztaq responsapilidades en cuanto a personal, planea-
miento, contabilidad y}gtgas funcicnes parecidas.

. Puntualizendo, en la misma fase de fijacién‘de coﬁcépto del proyecto y de
planeamiento debe determinarsz cudl habrd de ser la fi165§fia de la administracidn,
su plan bdsico y los sistemas fundamentales o procedimientos qﬁe se necesitan
para lograr los,gbje;ivgs,‘ |

- Temprana, en la fase de operacidn y de construccidn dél desarrcllo técnico;‘
debe darse atencidén a la“conversién de los cobjetivos de la organizacidn y dé los
principios de administracidn en efectivas rgléciones v actiﬁudes que funcionen,
“¥-a la evaluacidn de';asﬁpgggsidades de personal.

Al comenzar la fase-de operacién y conservacidn deben acentuaréé'los'éépectos
de mejoramiento de la administracidén relacionados.con la determinacidn dé'ios‘
ebjetivgsggel,estab;gci@;ggtq de informes de control y de evaluacidn del progreso,
y. la productividad de las divepgg; unidades e individualmente ae los empleados.
Durante la-.fase.de la construccién fisica, los empleados sienten la satisfaccidn
de ver sucediendo las cosas. Mas tarde, en Operaclén Y mantenimiento, debe
i crearse conscientemente una, mot1vac1on substltutlva para los empleados como

individuos. Para cbtener la competicidn consigo mismo y la competicidn entre

Junidades pueden
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unidsdes pueden utilizarse recursos de medicidn y de control como incentivos para
lograr mejor servicio y costos mds bajos.

Deben acentuarse los medios de coordinacidn durante la fase de operacidn y
de mantenimiento. Bn esta fase la organizacidn es bastante grande; las unidades
individuales tienen trazadas sus tareas y, como sucede siempre, tienden no sola-
mente a realizar las funciones que se les asignaron originalmente sino a adquirir
mds cou la alegacidn de gque esas funciones responden a sus necesidades. Por ejem-
plo, la unidad de distribucidn y ventas puede insistir en que se le asigne ia
responsabilided de la construccidn de lineas de transmisidn pars asegurarse de que
se cumplirdn los compromisos on cuanto a la fecha de prestar determinados servicios.
Por counsiguiente, los ejecutivos en las empresas de energia eldctrica se ven |
constantemente obligados a mantener en pie las responsabilidades y funciones asig-
nadas originalmente o hacer exprofeso cambios en las miémas, teniendo en mente las
exigencias de la organizacidn.

Los ejecutivos tienen que hacerse de rmedios de coordinacidn para asegurarse
de que la informacidn scobre el programa llega a todos los funcionariﬁs superviso-
res g quienes afecte. I1a coor@inacién en todos los planes hard que el ceonocimiento
de toda la organizacidn ejerza su influencia sobre los problemas gue se presenten
en todas las escalas de la misma.

Fl mejoramiento de la administracidn es efectivamente una parte integral del
desarrollo técnico. EL pericdo de espera {lead-time) con que cuente la adminis-
tracién determinard si los desarrollos técnicos habrdn de utilizarse con destreza
y sin dificultad y al costc mds bajo ¢ si es que habrdn de perderse en el laberin-
to de la burocracia. Y, no obstante, ese pericdo anticipado tiende a olvidarse
hasta el momento en que 1os ejecutivos se enfrentan a la fecha‘en que el sistema
o una ampliacidn importante del mismo va a entrar en operacidn. El calendario de'

los ejecutivos de la ensrgia eléctrica hay que dividirlo por igual entre el desarrc-

110 técnico y los requisitos de 'la administracién.






