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La efectividad de ‘una organizacién dedicada a la producéidn de energia
eldetriecs la determina‘éi gfado de excelencia que exhibe eﬁtlos asuntos tdeni-
cos y también en los de ‘administracicn. |

la preocupacidén por los disefios técnicos y por la técniva de la oﬁéfééidn
"y mantenimiento mientras se descuida la motivacidén de los empiéadoé, la ‘claridad
en las escalas de mando en la organizacién, los gastos para planificacidén y con-
trol, el desarrollo del cuerpo d;rébti#o, los informes de control y de evaluacidn
qQ prograso y el funcionamiepto inadecuado, puede produgir una empresa que se
sefiale por sus genios 't.'é‘cnic“os Yy por sus emplea.dos”administl:_étivos sin imaginacidn.

Por otro lado, la preocupacidn por las técnicas de lq.administracién puede
conducir & que el mejoraﬁiento déiiéuadministracién se'qonvigfta,'de por si, en un
programa, que exigiria dinerc y atencidn ejecutiva en completa desproporcién con
165 pfogfamés téenicos, que son 16s gue indican si se logran los ‘dbjetivos de la
‘empresa. En cualquiera de los dos casos el resultado habrd de'ser algo menos
"6 detistastorio. |

l';?éra lograr el debi@o equilibrioc detemos antes contestar estas dos preguntas :

aQuién en la organizacidn es responsable de los asuntos de 1a administracién?
15e altérs la naturalezs de eéa responsabilidad segin va paéando la empresa de la
fase del disefio a iéfdéféﬁéracién? ‘

La sdministracidn es la responsabilidad de 1los funcionarios de operacién ¥y

no de los del estado:ﬁéﬁdf:‘

Generalmente el término "funcionario de linea o de operacién" significa un

funcionario administrativo o supervisor que desempefia wng funtién relacionada
* /directamente con



ST/ECLA/CONF,7/L.2.27
Pég. 4

ldirectémente con. el trabajo que realiza la empresa eléctrica. Esas funciones
pueden .cubrir disefio, construccidén, operaciones, planificacidén del sistema,
distribucién, ventas y tarifas. Generalmente, también, por "funcionario del'
estado mayor"” se entiende un funcionaric administrativo y supervisor en funciones
de prestar servicios tales como de personal, de compras, de almacenamiento, de
imprehﬁa; de géprédﬁcciéﬁ'dé”matéfial impreso; de correspondencia y archivos, de
bibliééeca, y-ae_adminiSfiéciéh'dé oficings’y edificios.

Las razones para concluir‘que la administracién es la responsabilidad de los
funéibnafios de‘lined'%éﬁ fundémentaleﬁte'las mismas qﬁe'llevafon'a la Autoridad
dé:idérFuentes Flﬁﬁiafeé;de‘fuérﬁd Rico a deéééntfélizér'la responsaﬁilidad‘del
planeanmiento. -ESdé razOneé en términoé-geﬁeraléé eéran las siguientes:

1. El func1onar10 de linea en ¢ada programa téenico conoce los
. detalles fundamentales del programa.

2, Habiendo part1c1pado en el desarrollo del mismo, el funcionario cree
en el plan que afecta sus programas adelantados o sus operaciones
corrientes y por tanto serd mds efectivo.

. 3. ..Comg por d351gnac16n oficigl tiene que formular programas para
corregir ¢ evitar la reyet1c1én de problemas corrientes, el
ﬂzfunC1onarlo de linea estaria mds consciente de lo que a largo
alcarice causarian esos problemas. '

Bn’ cuanto a 1a réépaﬁséﬁilidéazébbre administracién, la amplitud con que
habrd de é;efcer el funcionario de linea esa responsabilidad la determinard ls *
politica de la empresa a ese respecto y la calidad y profundidad de competencia
" administrativa del personal con que empieza la organizacidh. gHasta déndé ha
estado ese personal expuesto a la familiarizacidén con los conceptos de la admis’

nistracién? jle interesa utiliza¥ esos conceptos en sus propias operaciones?

Todo plan para el mejoramiento de la admlnlstrac16n debe ex profeso acoplar-

se al Programa de Meaoras Capltalos

Los funclonarlos de linea rechazardn como imprdcticas las idéas para el

mejoramiento de la administracién gue no estén relacionadas cor lo dque ellos
precisan para realizar sus funciomes. -
/Es per
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Bs por eso que tantas de las propuestas deﬁlggufuncionarios de personal no
tienen lg acogida de los.funcionarios de linea. Otro EJempLO. Uh gran nimerc de
funcionaries.de. llnea 1nst1tuyen sus proplos récords de coste de proyectos ¥y con;m

IR

trol de presupuestos porque las OflClnaS de contabxlldad tlenden en sus 1nformes

e

a exigir mayor nimero de dlstlntos detalles que los que nece31tan los funciona-

LT e

rios de linea para_hacer sus decisiones y a la vez, las of1c1nas de contabilldad
preparan los informes demasiedo tarde para poderlos utlllzar en las operac1ones

o . BT S S
digrias.

PR D B

El Programa de Mejoras Capitales suministra la mds clara 1nd1cac16n de 1w

expansién y sirve de instrumento para evaluar las carencias de la admlnlstra016n

3

y su progreso. - Es la cxpresidn de lo que prec1san los func10narlos de 11nea.

Por tanto,.tcdo plan de mejoramiento de la admlnlstrac1dn debe guardar relac1én
con ¢l. : Mediant= este programs puveden determlnarsgrel alcance, la modalldad y a
el momento para poner.en ejecucidn lios procedlmlentos de selecclon. Sefviré rara
"revelar en que momento debe emprenderse una rev1516n para agustar la estructura

de la organizacidn a camblos. de 1rportan01a en la acentuac1én de programas

L También puedeudetermlnarse el alcance y la mcdalldad camblante de la necesidad“
de adiestramiento si se relaclona con una evaluac1on ObJetlva del desarrollo
actual del cuerpo directivo superlor es dec1r el estado mayor. El Programa de

Mejoras. Capitales revelara. varlos ObJetIVOS Suaetos a contrasta016n que permltlran

I

evaluar el progreso. G e
8in un. plen para el.rwejcramiento de la administracidn, aprobado por ios ejé-

cutivos que.trazan la politica general, los esfuerzos de los funcionafids de
Yinew y kos de estado mayor tienden a perder efectividad Cada uno por su lado

e

qoEk
empiezg la bucgqueda de prrsonas ccn destreza especial para hacerse cargo inmedia~

- tamente de la-tarea ESPPlelCa a acommterse de momento A51 se desculdan los re~

“-quisitos pars futuro crreimientc e posee una, persona de amplla preparacién Ng

alto:grado de inteligencia, . Igualwmente, cada func1onarlo se 1nc11na a empezar a
' - o DR = fenviar .a.
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enviar a los eﬁpleados dondeqnlera que puedan recibir adlestramlento, a obtener
los servic;ﬁé de espec1alistas en adlestramlento o a la celebraclén de seminaz
rios para adlestramlento sin antes haber verificado en total Io necesario para
el desarrollo del estado mayor y las prioridades relatlvas 'y sin haber tratado,
a la vez de desarrollar dentro de la propla organlzaclén la capac1dad para adies-
trar. Slan ex1ste una politica of1c1al conocida por todos en los planes pars,
mejoramiento de la admlnlstra01én que relacione los sueldos con la responsabili-
dad y la complegldad del trabaJo las divisicnes de operacién entonces pueden
consegulr que se hagan excepclones en las escalas de salarlos basadas en priori-
dades prov1sor1as ;n el programa - “

En ausen01a de un plan para el megoramlento de 1la adm1n15trac16n serd de
esPec1al serledad v poco prudente la ut111zac16n no planeada de consultores.

,:Este problema envolveria no salamente la selecc16n de los consultores sino también
el momento oportuno para utlllzarlos Al 1gual que en el reclutamientd de un’
estado mayor permanente,.aqui tamblen los fun01onarlos ‘de 1linea tratarén de ‘satis-
facer sus proplas nece31dades a,dqulr:.endo los servicios de los consultores umds
fac1lmente a su alcance e} basado en lg c1rcunstanc1a de que coinciden su necesidad
y el hecho de estar los cOnsultores dlsponibles.. Todo esto con preferencia a

i unlr su n@ce31dad aparente con las de los demas EJGCHthOS tanto de linea ¢omo

del estado mayor, y asi permltlr que se aborden en forma organlzada los dos’

aspectos fUndamentales que rlgen la utillzac16n de consultores ‘en meJoramlento

de la adm1n13trac16n. ;Se ha convenldo la ut111zac16n que ‘habrd de dérsele?

.3Cudl es la reputac16n en cuanto a la fllosofia del consultor como tal?-

5i un consultor es 1ntegro, antes de formar JUlCiO hard uns busqueda Lonreds

N entregara 1nformes sobre vuestra 51tuac16n y vuestras Pallas ‘mds bien que’’

senc1llamente camblar 1os ﬁombres en un 1nforme preparado para otra organlzac16n

Deberia estar dlspuesto a con51derar en forma constructiva los problemas de ‘inves-

tlgac16n o de 1nstalac16n segun surjan Y a colaborar con’ quien le emplea en el
/adiestramiento del
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adiestramiento del personal directivo para qug,éste pueds ingtituir ¥ mantener en
vigenCiaﬁlas.recomendaciones‘acepta@as, ‘Deberia gstar;qapacitado ﬁara relacionar
los problemas de sistemas o procedimientos especificos a las urgenciag_de ia
organizacidén y para rechazar la presidn ejercida por ;gs pérsonalidadeﬁ eﬁ la
empresa 'y las teorias esterectipadas. INo deberia titubear en dar los nombrés de
los ¢lientes que ha tenido de mcdo que se les pueda sollc1tar una evaluaclén de j
su experiencia. Flnalmente uno deberia esperar de un consultor en admlnlstrac16n
que se diera cuenta de los factores Qcogémlcos ¥y politicos en juego, ¥ que apre-

clara y tuviers la aptitud para acoplarse a la cultura del pais.

e

‘Ias actividades para mejoramiento de la admlnlstrac16n cuando se 1nst1tuyen

como asuntos .de emergencia, sin rulaclon con un plan culdadosamente formulad;;”
tienden a producir demssiadas act1v1dades g la vez. Los funcionarios de llnea
no pueden asimilar los conceptos y hacerlcs parte de sus proplos programas si no
se les da tiempc para convertirlos en parte de sus propios pensamlentos.-‘ o

La responsabilidad del func1onar10 de linea en -cuanto a la admlnlstrac16n

es continua y no:pasa-a los funCLOnarlos del estado mayor a medlda que cambla

la importancis de los diversos aspectos del programa.

' BEn los comienzos del desgarrollo, cuando parece que'ﬁéi £antaé:éb§asﬂque hacer
- alle;vez, O segln la emprcsa pasa de la fase de construcclén a las de operacién
¥ mantenimiento, se hace manificsta entre los func1onarlos del estado mayor la
tendencia de querer-"hacer las cosas meaor que aconsegar sobre las mlsmas.
Generalmente se trata. de Justlflcar esa, actltud con la alegac16n de que en esa
forma se-centralizars y por tanto se coordlnara el esferzo o se mlnlmlééré la
necesidad de -especialigtas gue tan_escasqs estan.. o

Eso es algo peligroso. Una vez que comienza esa tenieﬁcia es dificil dété-
nerla. Les programas de. 1os funclonarlos del estado mayor para “h céf”.cosas

"buscardn la satisfaccidn de sus pTCﬁiaS neneS1dades ‘antes que las de los funcio-~

narios de Yinea:
R "/Una vez
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'~ Una vez establecido un programs y un limite m#ximo para gastos, es.de -espe-
rarse que el funcionario de linea atienda al desarrollo de su personal auxiliar
v al adiéstramiento de éste y a 1los procedimientos de operacidn dentfo de ese
marco. Por supuesto, las exigencias deben ajustarse a las prioridades y a las
cantidades que forman parte del plan total de mejoramiento de la administraciédn.
F1 funcionario de linea debe poder tener acceso a las unidades de servicio del
estado mayor cuando lo necesite y debe poder contar con la atencidn coordinadora
de alguien que actle como representante del Jjefe ejecutivo pars estar seguro de
que tantc lo que él precisa como los procedimientos caen dentro de ls politics
general. Debefia contar con la revisida por unidades especialistas del estado

mayor. Pero debe ser su propio superior inmediato guien le llame la atencidn

hacia las deficiencias. Si 25 un funcionario del estado mayor quien sefiala esas
deficiencias al superior, entonces, en primere instancia han debido sefialdrsele

al funcionario en cuestidn de modo que €l pueda explicarlas o, en el caso de una
recomendacidn de estado mayor, de modo que &l pueda indicar si funcionaria o no.
Es a su superior solamente a quien debe permitirsele que le ordene cambiar.

Las dreas de la administracidén que  con mayor frecuencia necesitan mejora- .

miento no son las de los procedimientos c¢onsiderados individualmente, sino las

actitudes generales en cuanto a los empleados y los procedimientos de administra-

cién.

No obstante que lg simplificacién de los procedimientos pueda preducir
economias de importancia, su efecto sobre la productividad o sobre el mejora~
miento del servicio disminuird a menos que les acompafie un cambio en la actitud
¢ la comprensidén del propésito furdamental del cambio de procedimiente. -

Estas actitudes generales corprenden:

1. Fl cumpliriiento de los planes enunciados o de las promesas que se

hayan hecho, A los ejecutivos supericres se les juzga por su estado mayor, por

su capacidad productiva, lo mismo gue los ejecutivos juzgan a éste en igual forma.
/El ejecutive
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El ejecutivo gue anuncia g%gqna medidg qQue no se convierte en hecho, perderia,
{Emimefo, él resféto'j,fiuego;‘la leaitad. Ejemplo:de‘gg anugcio de esa natura-
leza éye resultars desg;aciado: el qu?,ﬁﬁcﬁn g;an‘nﬁmgxqrdg organizaciones de que
éérinstituiré un programa para "delegar r35ponsabilidadt sin que realmente
:1ntenten hacer lo que dicen. El efecto sobre el estado de énimo--que ahora,
llamamos ”la moral“;—del cuerpo supervisor es 1nmed1a+o ¥y siempre deprimente.

En 1gual forma, el desarrollo del estado mayor, no lwporta los medios.que.se-
utlllcen equlvaldra a un desperd*clo econdmico si no ex1ste la verdadera. inten~
“éign dé llevarlo hasta el fin y permltlr al estado mayor asumir mayor responsa-

tilidad en lo que hace.

2. Mbth&Clon en Los empleados. Les politicas o normas fundamentales -

debén expresarse con tods clarldad ¥ los empleados deben conocer los programas

yhios obgetlvos de la empresa y como encaJan sus propios puestos en esos progra-

mas. Para lograrlo es menester un esfuerzo sincero para mantener informados

a los superv1sores f pafa 1nst1tu*r y mantener al dia un sistema por escrlto

para .comunicar instrucciones, descrlblr la organlza016n en tgdosVSus aspectos y

expresar las normas. Sln‘ese instrumento, el supervisor distante de las oflclnas

centrales careceria de una bruJula admlnlstratlva. Tamblen se encontraré perdido
AR :

'51 se da Luenta de que lo que aparece escrlto en las érdenes o 1nstrucc1ones que

ha reclbldo ¥ due usa como guia, y&a no tlene valldez._ Se puede 1mpr1m1r gran

impetu al meJoramlento de la mot1vac10n si se, hace . verdadero 1ntento ‘para

1nformar a los superv1sores y esa mot1v3016n se conservara mediante un positivo

f 3

llderato més blen que medlante mandatos arbltrarlos.

3. Ident1f1cac1on de la resPnnsabllldad, 81gn1flca el andlisis e identi-

flcac16n de los factores en 1as rlazas de superv1516n v en las ejecutivas que

[ERAICH

son de naturaleza admlnlstratlva y tamblén las de naturaleza operatlva. Deben

prepararse por escrlto exP051c1ones para que cada funcionario las tenga en su

escritorio para utlllzarlas como guia en sus relaclones con su superlor sus
R /colegas y
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colegas y sus subordlnados. A eéas exposiciones puede llamarseles ”Descripciones
de Plazas Adminlstratlvas Operatlvas.” A mencs que los emplesdos comprendan

como han de funclonar las érdenes generales y de procedlmientos de la organizac1dn
en relaclén con su propla responsabllldad ¥ autoridad en su trabaao, tales 6rdenes
no se “cumplirdn en la forma propuesta. Y no serda por 1nsubordlnac16n, sino por
haber fracasado los supericres en su intento de ihfofmar'con-ciaridad, y por
claridad entendemos que el fUncionario é Quien concierns podrd cuestionar la
orden hasta lograr un;'?omprensién cabal. Para un cumplimiento ef@ﬁtivb €8 nece-
sario que exista compreﬁéién de la responsabilidad envuelta.

L, Determlna016n de obaetivos mensurables y establec1m1ento de informes de

_control. Empezando con el egecutlvo prlnclpal perlédlcamente deben examinarse

¥ convenirse en todas las escél;s cuales gson los objet:vos mensurables. Una vez
logrado ésto deben establecerse 1nformes de contrel y sistemas de evaluacién que
se basen sobre ) (a) flJaczén de re5ponsabllidad a las verdaderas escalas de

autorldad delegada g (b) los “1nformes por excepcién, es declr, cantidades
superiocres o inferiores a las a51gnadas, e 1gualmente en cuantd s standards, o
utlllzacidn del tiempo, lo que ex1giré accidén por parte de la administracién.

5. Desarrollo del talento gerenclal. Sl ung empresa que durante Ta fase

~de construccxdn prometia ser productlva sﬁbltamente tropieza con dificultades de
operacién y flnancieras ello generalmente se debera a su falla en desarrollar un
cuerpo adminlstrador que pueda a51m11ar los aumentos ¥y camblos en sus responsa-
bilidades. Uns vez construldo el 51stema, por ejemplo la gerencia quizds no
_tpueda entregar en otras manos los reflnamlentos‘; megoras para adaptar técnicas
enteramente nuevas & las‘ex1gencias futuras del 51stema El érécimiento del
estado mayor demanda anallsls concentrado y programas practlcos engranados a la
capacidad 1ntelectual dlSponlble. No ex1ste una, férmula maglca ‘para atender la
necesidad de desarrollar el talenfo del cuerpo admlnlstrador de uha empresa. Hay

N

que desarrollarlo después de anallzar el problema de cada empresa con 1& completa
/participacién de
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particlpaclén de los funcionarios de estado mayor y de lines.

6. Flexlbilldad admlnlstratlva. AsirSe"pof“muchd-tiempo al pasado es tan

pellgroso desde el punto de v1sta administrativo como del técnico. Cen demasiada
frecuenc1a los funcionarios con largos serv10105‘en puestos superiores quienes
se resiégen grconﬁgncerseIAéiﬁue'lbs hechos sefialan la necesidad de cambios ya
sea, eﬁ.ia ofééﬁizécidn;'en 16s ﬁrbcedihiéntos o en las normas, cierran el paso al
mejoramiento'en'éctiiﬁd, j‘a una nueva forma de encarar 1os problemas.

| Resumefl

Laliéspoﬁéabilidad.dé‘ia adninistracidn deberé~dej&rse'a 16s funcionarics. -
de llnea para asegurar el necesaric equilibrio entre el desarrollo. técnice y el
meJoramlento de la admlnlstra01on. Las téenicas ‘de la administracidn tendrdn
v1genc1a solamente si los funcionarios a cargo de la ejecuicién de. los sprogramas
las adoptan como parte de sus procesos mentales normales. Estos ‘funcionarios no
se servirdn de estas tdcnicas a menos que hayan participade en la adaptacidn de
las mismas a sus propios programas y, por tanto, estén convencidos de su utilidad,
la funcién de los especialistas técnicos en el campo de la administracidn es la
de aconsejar y ayudar, no la de dar érdenes.

Las indicaciones mds claras de las fallas o del progreso en la administracidn,
se encontraran en las decisiones fundamentales que se tomen en cuanﬁo a la expan=
sién fisica del sistema. Por tanto, tcdo plan para el mejoramiento de la
administracién deberd guardar relacidn con el plan para la expansidn del sistema.

8i no existiere tal plan para mejoramiento de la administracidn, aprobado
por los ejecutivos que fijan las normas, se dispersard el esfuerzo de lbs funcio-
narios de linga y de estade mayor. Puede que incurran en gastos mayores que los
necesarios, especislmente en cuaqto a la utilizacidn no planeads y poco sconse-
jable de consultores. A causa de que, muy posiblemente, se enfrenten a 1los asun-
tos de la administracidn en plan de emergencias, existe el peligro de que traten

de pcner en ejecucidén similtaneamente demasiadas ideas para el mejoramiento de
/la administracién,
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1ls administracidn.

No importa que a determinados procedlmlentos sé-les de atencxén prlnéipél en
el mejoramiento de la administracién. Los aspectos que con‘mayor frecuencla re-
quieren mejorarse no son los procedimientos 1nd1v1duales sino 1as actitudes en
cuanto a los empleadog y g 1os cambios en procedlmlentos hablando en términos
generales.  Entre los mejoramientos fundamen*ales de la admlnlstraelén se encueﬁ-
tran: el cumplir los_planes ¥y las promesas que se hagan; asegurarse de que los
supervisores y los empleados estdn cwnscientes de lﬁs programas y objetivoé de
la empresa y saben como encajgn sus cargés en esos programas; hacer claro a 1los
supervisores y a los ejecutivos cuales son sus relacioﬁes con.sus superiores sUs
colegas y sus subordlnados, Y el desarrollo del talento y la flexibilidad adml-

nistrativos. Es tan peligroso apegarse demasmado al pasadeo, tanto admlnistratl-

vamente como técnicamente.



