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ABSTRACT:

El presente ensayo propone un nodel o de organi zaci 6n
general para el Centro de Investigacion y Seguridad Naci ona
(CI SEN), ¢6rgano desconcentrado de |la Secretaria de

Gober naci 6n, cuya atribuci6n juridica es, en esencia,



producir docunentos y estudios de inteligencia para |la toma
de decisiones en materia de Seguridad Naci onal ®.

En fechas recientes el ClI SEN se ha enfrentado al reto de
redefinirse ante nuevas circunstancias del entorno politico
naci onal, pero su natural eza especial, que |o hace diferente
a cual quier otro 6rgano de |a Adm ni straci 6n Publica Federa
torna nas interesante este proceso de redefiniciédn.
Posi bl emente se trate no s6l o de una redefiniciodn, sino de un
renaci m ento, practicanente que el Cl SEN renazca, tanto
funci onal mrente conb en cuanto a | os principios gque deben
gui ar su actuaci 6n, y para ello, para que renazca, prinero

debe desaparecer casi todo el actual Cl SEN

La forma de exponer este nodelo serd a través de la
“matriz disciplinar” de Thomas S. Kuhn. Para ello, la crisis
de organi zaci 6n sera abordada consi derandol a conb una crisis
de paradi gmas. Debo hacer notar que el enfoque del ensayo es
estrictanmente académ co y que representa una opini 6n con tal

caracter y no oficial.

NOTA PREVI A SOBRE LA MATRI Z DI SCI PLI NAR

En m opinidén, no resulta facil aplicar esta matriz para
| a presentaci 6n de una propuesta organi zaci onal, dado que |la
m sma surge con el objeto de exponer una la crisis y el
surgi mento de nuevas disciplinas cientificas, |las cuales

sienpre tendran supuestos epi stenol 6gi cos, tedricos y

! Articulo 33 del Reglamento Interior de la Secretaria de Gobernacion. D.O.F. 31 de agosto de
1998. “Establecer y operar un sistema de investigacion e informacién para la seguridad nacional”.



nmet odol 6gi cos, y en | os nodel os organi zaci ones, estos

el enentos no estan tan facilnente a |l a vista.

In 1962 one of the nost influential nonographs of
twentieth century philosophy of science was published:
The Structure of Scientific Revolutions by Thomas S.
Kuhn (Kuhn 1962). The concepts introduced by Kuhn now
belong to the standard vocabul ary of any phil osopher of
sci ence. In hi s nonogr aph, Kuhn  described the
devel opment of scientific theories, claimng that no
rational choice can be nmade betweentwo opposing
paradi gns because they are nutually inconmensurable.
(.)!I'n his nonograph, Kuhn described the devel opnent of
scientific theories, claimng that no rational choice
can be nmade betweentwo opposing paradi gns because they
are nmutual ly i ncomrensur abl e

Al t hough Kuhn argued that his ideas could not be applied
to the social sciences (Kuhn 1962, page 164-165) they

have been w dely wused in psychol ogy. ( Bar endr eqgt,
1999)
Conb se recordara, la matriz disciplinar nace en

sustituci 6on del térmno “paradigm” cientifico propuesto por
Kuhn en su obra original titulada “The Structure of
Scientific Revolutions” de 1962. “And just |ike Kuhn renaned
paradigns to disciplinary matrices to bring them back to

their essentials,(.)” (Barendregt, 1999)

Esta sustitucion la realiza el propio autor en su
posdata de 1969, y a propésito de las criticas que recibio,
cono por ejenplo, que habia por |o nenos 22 usos distintos

del term no “paradi gm” en su obra original

The notion of paradi gmhas been widely used, by his
critics as well as by Thonmas Kuhn hinsel f. Masternman
(1970) found at |east twenty-two different uses of the
termin ‘The Structure of Scientific Revolutions’.
Wthin a scientific discipline there nust be a common
ground that nmakes communi cati on and prof essi onal

j udgenent possible. This conmon ground is the w de use



of the term paradigmthat Kuhn renanmed ‘disciplinary
matrix’ to avoid confusion
(Barendregt, 1999)

Por ello no resulta fécil utilizarla, sin enbargo, si
consi deranps cono paradi gnmas a | os nodel os organi zaci onal es,
es posible aplicarla. Al gunas ideas que pernmiten adaptar |a

matriz a este ensayo son | as siguientes:

“Un canbi o de paradi gna com enza a gestarse cuando se
acunul an un exceso de cuestiones gue salen del narco
ordinario y el paradigma actual no puede explicar. Este
es cuestionado de manera continua y, bajo estas
ci rcunstanci as, puede surgir una nueva y poderosa
evi denci a que explique |as contradi cci ones aparentes
I ntroduci endo un nuevo principio... una nueva
perspectiva... un nuevo paradignma. Al provocar |a
creaci 6n de una nueva teoria, ms conprensiva, el
resul tado no es destructivo, sino instructivo. A fin de
cuentas, un nuevo paradi gna genera conoci m ento, nuevos
datos y, por lo tanto, nueva infornaci 6n” (Val des, 1995.

pag. 4)

“Es necesari o reconocer que las técnicas y |as ideas que
nos dieron éxito en el pasado, ya no son apropiadas para
| as enpresas en el futuro. Si seguinos haciendo |as
cosas cono hasta ahora, estanps condenados a tratar de
obtener | os m snos resultados , pero baj o condiciones de
conpetencia nuy diferentes, las fornulas del éxito del
pasado ya no son una garantia para tener éxito en el
futuro. (Valdes, 1995. Pag.7)

En otras palabras, la crisis organizacional actual del
Cl SEN si puede ser explicada y abordada conob la crisis de un

par adi gna de organi zaci on.
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| NTRODUCCI ON

En tienpos de guerra o de conflicto, |as | abores de
inteligencia para | a seguridad nacional son fuertenente
apreci adas, apoyadas y gozan de grandes recursos y
di screci onali dades. En |l a Segunda Guerra mnundi al, por
ej enpl o, fue considerada por | o0s gobernantes tan inportante
para | a seguridad naci onal que nadi e cuestionaba su utilidad,
fines o los nmétodos de la msma. Lo misnp ocurre al fina

del conflicto, durante la guerra fria.

Al final de los 80"s termina la guerra fria con |a
di sol uci 6n del bl oque socialista representada por |a caida
del nuro de Berlin, la reunificacién alemana o |a
reconposi ci 6n politica-cultural de |a Europa del Este, |o
cual provoca que el nmundo de la inteligencia se enfrente a su
gran crisis: ya no es necesaria la inteligencia en |os
térm nos que se desarrollaba o se concebia, ya que se acabo
el riesgo de las invasiones mlitares, con unas cuantas
excepci ones, esto es, se acabo la justificacién para realizar
tales o cuales tareas de inteligencia, y entonces deben
repl ant earse desde | os conceptos, hasta | os nétodos y fines
de la inteligencia de Estado.

La fanmpsa Central of Intelligency Agency (ClIA) de |os
Est ados Uni dos se vio atacada incluso por otras instituciones
del m sno pais, ademds del ataque que tuvo a nivel nundial.
Esto Il egbé al grado de que se creara una Comni si On para
identificar | os nuevos roles de la Inteligencia en el

contexto de Posguerra fria.



Tanbi én | a |l egada de | a denbcracia a diversos paises
trae cono consecuencia que | os aparatos de inteligencia de
Est ado sean atacados fuertemente por |la sociedad y si estan
preparados para el canbio saldran fortal eci dos, conp en
Rumani a, en donde con el triunfo de | a denocracia se
regul aron |l os servicios de inteligencia del interior y de
exterior. Pero, si por el contrario, se resisten al canbio,
| o0s servicios de inteligencia caen en |a desconposi ci 6n

total .

En |l a denpocracia | os servicios de inteligencia dejan de
tener | os objetivos que perseguian: mantener reginmenes o
grupos de poder, gobiernos totalitarios conb en Angrica o
sinmpl enente el manteni mi ento de un estado de cosas

det er m nado.

Asi es conp el fin de la guerra fria y |a denocracia
causan el ronpi mento de paradi gmas en | os servicios de
inteligencia2, y es cuando se |l es asignhan nuevos roles conp
| o0s asuntos estratégicos para |la viabilidad del Pais. Las
nuevas agendas de seguridad naci onal conprenden derechos
humanos, nedi o anbi ente, energéticos, denocracia, estabilidad
y permanenci a del estado, gobernabilidad denocrética,
et cétera.

Los temas que si perduran en | as agendas son | os
rel aci onados con los conflictos internos cono |a guerrilla,
| a subversi 6n, el crinen organizado y el narcotrafico.

2 .
Por su puesto que de este argumento se excluye Cuba e Irak, entre otros, que por mantenerse en conflicto
requieren fortalecer sus servicios de inteligencia incluso supralegalmente.



El caso de Mexico no es la excepcion: El 2 de julio del
2000 el puebl o de México experinmentd un canbi o significativo
en su entorno politico. Ese dia, |as elecciones federales
para Presidente de | a Republica tienen conp resultado que el
candi dato del Partido Acci 6n Nacional, Vicente Fox, gané |la

conti enda con nargenes indiscutibles.

En este contexto de denocracia, el Centro de
I nvestigaci 6n y Seguridad Nacional (CISEN), el oOrgano de
inteligencia civil, se ve fuertenente atacado por |a
soci edad, | os nedi os de conuni caci 6n y al gunos personaj es que
|l egan al poder junto con el Presidente Vicente Fox. Las
acusaci ones son nuchas, pero en esencia, |las mas graves, se
resunmen en realizar espionaje politico, practicar
i ntervenci 6n a comuni caci ones privadas ilegalnmente y servir a
un réginen priista y no al Estado, conb se supone deberia ser
su funci én esencial: ser un 6rgano de Estado y no un Organo

al servicio del sistema o grupo de poder.

El dia que tona posesi 6n el Presidente Fox, el 1° de
Di ci enbre del 2000, instruye practicar una eval uaci 6n de
CI SEN, transparentarlo y realizar |as nodificaciones
necesarias para que |la actuaci 6n de ese 6rgano se ajuste a

der echo.

Cuél es seran | os resultados de esa eval uaci 6n, y cual es
| os canbi os que deben aplicarse al CISEN a partir de esa
eval uaci 6n o de cual qui er otra? ¢Puede una institucién de
inteligencia tener 1os msnos fines que antes del canbio
presidencial? o ¢el poder de la inteligencia seducira a sus



nuevos dirigentes? ¢Es el CISEN una institucion de Estado
preparada para el canbio, o debe norir y renacer?

Est os cuestionam entos seréan abordados en el presente
ensayo, en el siguiente orden: Prinero, Se intentard definir
cual es la problematica en concreto, apoyandose en al gunos de
| os puntos sobre | a organi zaci 6n (Fayol) y otros sobre e
canbi o en la funcidn principal de un 6rgano de inteligencia,;
después se detallaran | os supuestos teéricos y |os
f undament os epi st enol 6gi cos que podrian ser aplicados para
definir un nuevo nodel o de organi zaci 6n; posteriornmente con
base en |1 o explicado se definird el nuevo nodel o propuesto y
| a metodol ogia para aplicarlo, y finalnmente, se fornul aran

| as princi pal es concl usi ones del trabajo.
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l. PROBLEMATI CA ( EJEMPLAR DE LA MATRI 2)

¢,Qué partes del nodel o organi zaci onal actual son
cuesti onabl es, crean contradi cciones o0 ya no se
explican con el actual paradi gma organi zaci onal de
Cl SEN?

1.- Torma de decisiones: Por tradicién burocratica, |as
funci ones estan dividi das de acuerdo con el nivel jerarquico
que es totalnente vertical. Las decisiones son tomadas en
|l os niveles politicos de la estructura, es decir, niveles
Di recci 6n General® o mas y |as funciones operativas
corresponden a la estructura inferior restante. En ningun
caso sustantivo se pueden tomar decisiones en |o0s nivel es
operativos o siquiera en mandos nedi os. Practicanmente, |os
mandos nedi os: Jefes de Departanento, Subdirectores y
Di rectores(presupuestal nente) son | os operadores o ejecutores
de deci siones superiores. No seria dificil pensar que esto es

simlar hasta el nivel de Secretario de Estado.

La decisi on, entonces, esta total nente distante de | os que
el aboran la inteligencia. Esto ha provocado | o siguiente:

- Inpide la aplicacion de criterios mas operati vos;

- Inhibe totalnmente la iniciativa y creatividad de |os
servi dores publi cos;

- Ccasiona que | os servidores publicos pierdan
responsabilidad con el trabajo, y la Unica que tienen es
hacer el trabajo | o mas cercano a | o que se |es pidi0;

® En el estudio me referiré a los mandos en el siguiente orden: un Jefe de Departamento es nivel
30 y corresponde a una Direccién de area en las Dependencias de la Administracién Publica
Federal, y asi sucesivamente, un Subdirector seria presupuestalmente un Director General.
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- Podria generar apatia de | os servidores publicos hacia
el trabajo, ya que el resultado no seria suyo, sino una
nmera ej ecuci 6n aut omati ca;

- Se pierden la identidad del servidor publico con el
trabaj o, queda total nente aparte del buen o nal
desenpefio, y trata de ser bueno sé6lo para evitar el
despi do o | a sanci on.

En conclusi 6n, esta divisién afecta |a ejecucién de |as
funci ones, aspecto operativo, y a |os propios servidores
publi cos, aspecto hunano. Las deci siones derivan de |os
nivel es mas altos y no hay necani snos claros o continuos para
hacer subir |as opiniones, salvo cuando, coyuntural nente, se

| es pide una opinién a | os subordi nados.

2.- Subordi naci 6n de interés individual al bien comin: A
pesar de que en | os rubros de autoridad, disciplina, unidad
de Direcci 6n, unidad de nmando, se perciben nivel es de
desenpefio nmuy aceptables, podria no ser igual en el rubro de
Subor di naci 6n de interés individual al bien contun. Al
interior de la institucion, podrian existir grupos de
personas que si bien, no buscan afectar a la m sma, Ssi
prefieren buscar sus propios fines politicos, conb ganar
posi ci ones de poder o de manejo de infornmacion, y para ello

no les inportaria afectar los intereses institucionales.

Est os grupos bien podrian estar tanbi én influenciados
por otros grupos politicos que operan desde el exterior del
O0rgano y responden a intereses nuy particul ares, conpb pueden
ser partidistas o propios de |os grupos que |uchan por el
poder politico de un pais. En consecuencia, la institucidn

corre riesgos de que no sienpre se trate de al canzar sus
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fines superiores, sino |los que podrian convenir a |os grupos

de poder.

Af ort unadanmente esta circunstanci a de desl eal tad
institucional no es la regla, y es algo dificil de elimnar
ya que todo d6rgano de inteligencia es un botin que desearia
dom nar cual qui er grupo politico, por |a informaci 6n que
genera y obtiene el msno. Por o msno, el nodel o de
organi zaci 6n actual, al pernmitir esta problematica, no
garantiza el nivel de desenpefio que requiere |a materia de

seguri dad naci onal .

3.- Remnuneraci 6n: Existe una gran brecha de di stancia
entre | a renuneraci on de |os directivos con |a de | os nmandos
operativos. Si bien, debe reconocerse que el nivel de
responsabi |l i dad, presién y exactitud que requiere e
desenpeiio de funci ones de mandos superiores justifica
conpensaci ones sal ari al es garanti zadas, éstas son altisinas
en conparaci 6n con | os sal ari os de profesionistas que tienen

pl azas presupuestal es de nivel operativo.

Esta diferencia causa gran desanino entre | os nivel es
operativos, que son |la base estructural de |a organi zaci 6n y
su trabajo soporta |a operaci 6n del Centro. No es posible
brindar un proyecto de vida a | os servidores publicos si sus
remuner aci ones son bajas, o que incluso genera un alto grado

de deserci 6n del servicio.

4.- Centralizaci 6n: Existe un alto nivel de
centralizaci 6n de | as deci siones. La Direcci6n Genera
concentra y centraliza | a operaci 6n sustantiva de Centro.

Sal vo en | as cuestiones puranmente técnicas cono |la
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i nvestigaci 6n, |la admnistraci én, |os aspectos juridicos y
| os tecnol 6gi cos, todas |as demas funci ones se manej an con
criterios centrales. Incluso, en |as oficinas del egaci ones
en | as entidades federativas de la Republica o | as
representaci ones en el extranjero, existe una marcada
centralizaci 6n, al grado de que estas uni dades,
desconcentradas territorial nente, no gozan de |a autononia

suficiente para representar total nente al 6rgano.

Las del egaci ones estatales y |as representaci ones en el
exterior requi eren autononia en cuanto a | a operaci 6n, de tal
nodo que puedan desenpefiar su funci én con la anplitud que |la

m sma requiere.

5.- Jerarquia: La linea de autoridad en |a organi zaci 6n
es vertical y en algunas areas es exagerada porque |l egan a
exi stir ms superiores que niveles operativos. La division
de funciones: de decisién y operativas, en una jerarquia
| arga provocan que gran parte del recurso hunano esté
desaprovechado respecto a todo su potencial. Se |e da nas
i nportancia a |los nmandos y eso nminimza el trabajo de |os
operativos, quedando éstos sOlo conp neros ayudantes de | os
j efes.

6.- Estabilidad del personal: Hasta hace un afio, que no
existia un instrumento que nornmara el servicio civil de
carrera, el nivel de rotaci én de personal era preocupante.

De hecho, en al gun nonento se instruy6 normar internamente un
procedi mento para evaluar |as bajas de personal, ya que se
dudaba que en todos | os casos | as renuncias | aboral es fueran
ciertanmente “voluntarias”. Al aplicarse este procedi mento,
efectivanente | as bajas di sm nuyeron, |o que inplica que
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habia cierta inpunidad de | os nmandos al solicitar |la renuncia
de al gun servi dor publico.

Hoy se cuenta con una norma que regula | os concursos
para ascender a puestos de nayor responsabilidad y
remuneraci 6n y aunque no sienpre |os resultados son
satisfactorios para | os concursantes, |os servidores publicos
van ganando confianza en que existen reglas para superarse
prof esi onal nente y eso ayuda a disminuir el nivel de
rotaci 6n. Sin enbargo, esa norna es interna y puede ser
der ogada en cual qui er nonento, por | o que se requiere
otorgarle formalidad juridica a fin de que |ogre brindar un

proyecto de vida a | os menbros del servicio.

7.- Iniciativa: No se cuenta con mecani snbs para
garantizar a | os subalternos |ibertad para concebir y |l evar
a cabo sus planes. La falta de incentivos para apoyar a |la
i niciativa ha propiciado que ésta sea nula. La
centralizaci 6n y separaci 6n de funci ones elimna toda
posi bilidad de creatividad de | os nivel es operativos que son
| os que conocen a profundidad el proceso de recol ecci 6n,
procesaniento y difusién de la informaci 6n. No se duda que
en al gunos casos, el disefio de operativos para investigar
sean propuestos por | os operativos, pero sienpre tienen |la
i nfluencia de | os mandos politicos, éstos aceptan |as
iniciativas de | os operativos mas por necesi dad que por una
actitud de apoyo a la iniciativa.

8.- Fines y objetivos: El concepto de seguridad naci onal
ha canbi ado desde el fin de la guerra fria. Ahora ya no se
trata de un concepto nmlitar o de expansi 6n y defensa en
guerra. Se trata de un concepto mas civil, nmAs cercano a
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buscar el desarrollo integral del pais, 1o que conprende
desarrollo interno y atenci én a | os probl emas regionales y
gl obal es que pueden afectar al Estado. Se trata de
garantizar |la viabilidad del proyecto nacional que esta

pl asmado en la Constituci én Politica. En este sentido, |os
temas que podrian integrar |a Agenda de Seguridad Naci ona
podrian ser estabilidad, gobernabilidad y denocraci a,
desarrol |l o, derechos humanos, nedi o anbiente, y tanbién
aquel | os temas que responden a circunstanci as actual es de
pais, cono seria el crinmen organizado, |a subversion y e

terrorisno i nternaci onal

En este contexto, el o6rgano de inteligencia que debe
obtener y producir inteligencia en |os temas que integran |a
agenda de seguridad naci onal, deben enfocar su atencion a | os
estudi os estratégicos que requiere la nacion. Si en el
pasado, la inteligencia se dedicO6 a cuestiones neranente
operativas, mlitares, anti-subversivas, o si, conp se |le
acusa, hubiere sido un 6rgano de espionaje politico, ahora
debe canbi ar. Esos objetivos no pueden mantenerse en un pais
donde | a denocracia apenas ha iniciado a surgir y busca su

consol i daci 6n.

La redefinicion de objetivos o roll del 6rgano de
inteligencia conlleva el canbio en |as funciones y en |a
estructura organi zaci onal, por |lo tanto, esa redefinicion
debe ser abordad tanbi én desde el punto de vista
organi zacional. Se trata de definir su papel dentro de |as
instituci ones del Estado denocrati co.

9.- Productos y clientes: La errdnea percepci 6n de

sienpre tratar de servir al Presidente de |la Republica y no
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al Estado, ocasiona que sea éste el Unico cliente a quien
deben satisfacer |os productos, y en un segundo |ugar al
Secretari o de Gobernaci 6n. A pesar de que todos |os

funci onari os del Gabinete Presidencial o de | os Poderes

Legi slativo y Judicial sean usuarios o potencial es usuarios
de | os productos, éstos no se el aboran pensando en | as
necesi dades especificas de cada uno de | os funcionarios. S
el producto satisface al Presidente o al Secretario del rano,
ent onces esos productos o al gunas derivaci ones de | os m snos
pueden ser distribuidos a |los restantes usuari os, quienes
casi sienpre no |l es encuentran una utilidad total, ya que

pueden tener distintas necesi dades.

El o6rgano define cual es pueden ser | os productos que
debe producir, y los térmnos de referencia de | os m snos, ya
que no le interesa nmucho | a opinion y satisfacci on de
usuarios diferentes a |la Presidencia de |a Republica, e
i ncluso no ha establ eci do necani snos de retroalinentaci on

para eval uar y redefinir sus productos.

En resunen, toda la infraestructura y recursos que
enpl ea |a organi zaci 6n se dedican a | a el aboraci 6n de
product os que normal mente sélo tienen un destinatario claro,
y | os demas usuarios reciben | os productos pero pueden no

percibir una utilidad en | 0os m snos.
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1. SUPUESTOS TECORI COS (general i zaci ones)
Teorias que sustentan el nodel o que se propone.

Son diversas |las teorias de |a organi zaci 6n que se
enpl ean en el nodel o que se propondr& en el capitulo
siguiente, aunque no se utilizan total nente, si no que se han
sel ecci onado | 0os supuestos tedricos especificos para el
nodel o. En el anexo uno del presente ensayo, transcribo | os

conceptos tedricos basicos que estino nas aplicabl es.

En el anexo citado se abordan | as siguientes teorias:
1.- Teoria general de sistemas
2.- La Adm ni straci 6n por objetivos

3.- Teoria de la adnministraci 6n cientifica

4.- Teoria cléasica de | a adm ni straci on

5.- Teoria de |la organizaci6n

6.- Teoria de la notivaci on

7.- Teoria de |a innovaci 6n en | as organi zaci ones noder nas

8.- El sistemm tecnol 6gico en | as organi zaci ones y su

adm ni straci 6n

I11. FUNDAMENTOS EPI STEMOLOG COS (nodel os ont ol 6gi cos)
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Los paradi gmas netacientificos o creencias

conpartidas de la conmunidad cientifica que nutren e

nodel o que se propone.

Cat egoria

Concepto de
honbr e

Li derazgo

Anbi ent e

Mbdel o Act ua

El emento de | a
or gani zaci 6n que debe
responder en form
extraordinaria al

exi gi éndol e | eal t ad,

di screcionalidad y entrega

El liderazgo es netanente

formal y sin que inporte
la legitimdad del
superior. Sinplenente
inporta el cargo de
cual qui er manera que se

haya obt eni do.

No se | e reconoce gran
influencia en | a

or gani zaci 6n. Las

turbul encias no Il egan a
afectar el anbiente

interior y si existe

trabaj o

Model o propuesto

Ser humano que

deci de entregar su
energia a servir a
| os altos objetivos
naci onal es y que a
canbi o reci be una
sati sfacci én
intrinseca y un
proyecto de vida
acept abl e

El enent o

i ndi spensabl e para
la notivaci 6n y buen
despacho de | as
funci ones, obtenido
por habi li dades
humanas propi as,
experiencia y
conoci m ento sobre

la materi a.

La organi zaci 6n debe
estar preparada para
detectar | os canbi os
en el anbiente y

adaptarse a ell os,

mas que resistirse.



Efici enci a

Comuni caci 6n

Mot i vaci 6n

peligro se reacciona
medi ante | a resi stenci a al
canbi o.

La eficiencia se eval Ga
s6l o por |l a satisfaccién
de | os usuarios de |os

product os, que se traduce
en | a ausenci a de || amados
de atenci 6n, ausencia de
sanciones, y la

conservaci on del enpl eo.

La conuni caci on es formal
y sienpre se intenta dejar
constanci a de cual qui er

Se

privilegia |la estructura

conmuni caci on

j erarqui ca para establ ecer
No es
posi bl e “brincarse” a | os

| a comuni caci 6n
superiores, quienes
mant i enen esta regla cono
medi o para cuidar su
puest o.

La notivaci 6n debe
buscarse en |l a

sati sfacci én intrinseca de
I a funci 6n, que es servir
al pais, por |lo que no

exi st en nmecani snos
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La adaptaci 6n es un
requi sito para
sobrevivir.

La eficiencia debe
ser un el enento
nmedi bl e, hasta |l o
posi bl e nedi ante
el ement os

Debe

est abl ecerse conmo un

obj eti vos.
i ndi cador permanente
sobre el desenpeio
i nstitucional.

La comuni caci 6n es
un el enento
necesari o para

al canzar la
ef i ci enci a.
Eli mnar | os

regi stros excesivos
y privilegiar la
comuni caci 6n en

cual qui er direccio6n,
aun a costa de

"quemar” al jefe.

La notivaci 6n del
servi dor publico es
el requisito para
mant ener vivo el
entusi asno y asi

poder obtener |a



Toma de
deci si ones

Trabaj o en
equi po

adi ci onal es.

Esta centralizada y
reservada a | os nmandos
superiores, o sélo al

titular de |l a

or gani zaci 6n. Los demés

servi dores publicos son

Mer os ej ecut or es.

Se realiza so6l o por

i nstrucci 6n y aun asi

guedan | uchas i ndi vi dual es
por destacar mas que | os

demas.
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sati sfacci én
intrinseca. Sin
not i vaci 6n no habr a
sati sfacci 6n. Debe
ser una politica
constante el buscar
I a nmotivaci 6n de

enpel ado.

Las deci si ones son
conpartidas entre

| os operativos y |os
ni vel es politicos, y
con criterios

est abl eci dos para
gui ar | a deci si on.
Debe ser una
constante para poder
of recer el nejor
criterioy la nejor
calidad en | os

pr oduct os.
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V. SOLUCI ON PROTOTI PI CA Y AL MODELO EN CONCRETOQ.
El nodel o que se propone para el Cl SEN

En este apartado no deseo sOlo retomar partes de |las teorias
or gani zaci onal es citadas anteriornmente, sino crear un nodel o
gue ronpa con el actual paradi gna organi zaci onal del Cl SEN
Debenos estar abiertos a |as nuevas circunstancias de |a

Adm ni straci 6n Publica, y del Estado mi snp, de su situacién
denocratica, y econodn ca. Podria ser facil reconmendar |a
adm ni straci 6n por objetivos, |la adm nistraci én de | os
sistemas tecnol 6gi cos, |a innovaci 6n, |a notivaci 6on, de
manera || ana, sin enmbargo, poco podria contribuir el ensayo
al objeto que persigue. Por el contrario, intentaré plasnar

i deas que intentando ser coherentes con |la teoria, se ajusten
a | os fundanment os epi stenol 6gi cos y ronpan con el estado
actual de cosas, a pesar de que por ese sOlo hecho encuentren

gran resistencia, por tratarse de un canbio.

Roll o papel del 6rgano en el Estado.

La razén de ser de un é6rgano de inteligencia civil en el
Est ado Mexicano debe ser generar |a inteligencia necesaria
para | a consecuci 6n del proyecto nacional. Se trata de una
funci é6n coadyuvante para gobernar por |o que debe estar
cercana a los tres poderes de la Union: Legislativo,
Ej ecutivo y Judicial. Los intereses no deben ser |os de
mant ener a un grupo en el poder, sino trabajar por |os
i nt ereses superiores de | a Naci én.

El 6rgano de inteligencia debe ser tanbi én una entidad
generadora de politicas publicas congruentes con | os
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princi pios constitucionales, para todas |as instituciones del
Estado. su vision debe ser |la de integrar |a problenmatica,
anal i zar | os probl enas nacional es y proponer |as sol uciones
gui adas por el bienestar nacional y |la consecucién de |a

vi abi |l i dad del pais.

Debe ser un 6rgano emi nentenmente de gobierno y servir al
pais, no s6lo al Presidente de | a Republica.

Concept os basi cos

El 6rgano de inteligencia debe tener doctrinal vy
| egal nent e establ eci dos | os conceptos basi cos que regiran su
actuar, tales conp seguridad nacional, intereses nacionales,

proyect o de naci 6n, entre otros.

Mul tisistema abierto

A pesar de | a confidencialidad que requieren sus
funci ones, el O6rgano debe concebirse conb una entidad
mul tisistém ca, porque integra varios sistemas, que esté
atenta y responda a | as variables de su entorno. Debe
i nteractuar con todas | as dependenci as publi cas,
or gani zaci ones soci ales y sectores de |a sociedad. Cono
requi sito para su eficacia, debe servir a toda |l a sociedad y
por ello requiere estar abierta al dié&logo, |a evaluacio6n
constante y la redefinicidn de | as necesi dades de | os

usuari os de sus productos.
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La inteligencia debe dejar de ser un tema tabu para ser
parte de |a cultura nacional, de nodo que haya forma de
exigirle un buen desenpefio, que | a sociedad confie en el
organo sus asuntos mas del i cados y que sepa qué esperar de

m sno.

Estructura por objetivos

La estructura rigida y altanmente jerarqui zada sol o ha
obedeci do a intenciones de crear cotos de poder y control y
supervi si 6n sobre el trabajo operativo. Se requiere elimnar
esa jerarquia para crear una nueva estructura apoyada en
grupos de profesionales o expertos y gestores de redes. Los
prinmeros se aplicarian en la estructura central y |os
segundos se aplicarian en | as del egaci ones estatales y en | as

represent aci ones en el extranjero.

Los grupos de profesionales tendrian | as siguientes
caracteristicas:

1. Gupos de profesionales y expertos con igual jerarquia,
gue conpartan |las | abores de decision y de operacién y
gue trabajen por objetivos concretos y a determ nados
pl azos.

2. Los grupos se crearian en sustitucion de |as
Di recci ones Ceneral es, Direcciones, jefaturas y
analistas, y existirian tantos grupos cono direcciones
de area. Los niveles de subsecretari o seguirian en
forma simlar.

3. La seleccidon y contrataci 6n del personal debe ser para
al canzar objetivos concretos que requiera |la

institucién. Un burécrata nornmal nente trabaja haci endo
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tareas nmecéni cas, o se presenta para ver qué “sale” de
trabajo y eso acaba cual quier eficiencia. En su |lugar
se deben especificar las nmetas u objetivos concretos a
al canzar por cada servidor publico, y después nedir su
desenpeio, y con base en | os resultados aplicar

I ncentivos o rescindir el contrato.

4. Se trata de contratar tenporal nente a | os servidores
publicos para lograr ciertos proyectos, casi cono un
contrato de obra o de servicios.

5. Los incentivos deben ser ofrecer un proyecto de vida
con satisfaccion subjetiva, lo que inplica que el
trabaj o del servidor publico le reditue no sélo
salarios y prestaciones, sino un verdadero crecimento
hunmano, profesional y |aboral.

6. Requiere fijar prinero la vision del organo, después |a
vision de | as areas, y con base en estas visiones,
determ nar | os objetivos que deben buscarse para
al canzarlas y el tienpo que debe enpl earse en esa
| abor.

7. Esta vision determnarda | as funciones, procesos y el
tipo de estructura asi conp el nunero de servidores
publ i cos que deben contratarse. Cada servidor publico
debera estar renunerado segun | os objetivos a al canzar,

auan cuando se enmarque en puestos estandar.

Los gestores de redes serian | os que crearian y mantendrian
contacto, cooperaci 6n y coordinaci 6n interinstitucional con
| as di stintas dependencias, ya sea en el nivel estatal si se
trata de del egaciones, o en el pais si se trata de |as

present aci ones en el extranjero o en el pais.
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Esta operaci 6n en red, significa aprovechar |as fuentes
de informaci 6n institucionales, en lugar de investigar por
nmedi os propi os. Hasta ahora, el Ci sen opera con sus oficinas
del egaci ones conop un sistema cerrado que no cuenta con | a
cooperaci 6n formal de otras dependenci as federales o
estatal es, sino que tiene que buscar y obtener |a infornacion
con nedi os propios. Esto genera ineficiencia y gasto de

recur sos.

La tecnologia y la coordinacioén facilitarian |a
obt enci 6n de i nfornmaci 6n de aquel |l as dependenci as que ya por
el desenpefio de sus funciones |a poseen. De hecho, a nivel
federal esta cooperaci 6n podria ser obligatoria, mentras que
en el anbito estatal se tendian que cubrir las formalidades

de un conveni o de col aboraci on.

Lo realnente inportante es operar conp un 6rgano centra
coor di nador de redes, que aprovecha | as fuentes de
i nformaci 6n oficiales y ya no tiene que estar realizado

busquedas i nnecesari as.

Medi ci 6n de resul t ados

En |l as enpresas privadas | os resultados se mden por |la
canti dad de ingresos en ventas. Si se suben | as ventas,
entonces hay éxito, y por el contrario, |as ventas bajan, hay
fracaso. En | a Adm ni straci 6n Publica no es posible aplicar
este criterio. ¢Conmo nedir el éxito, si no se obtienen
gananci as? El o6rgano de inteligencia no requi ere mantenerse
en |l a conpetitividad o crecer, no requiere ganancias, Ssus

recursos estan asegurados, ¢coéno nedir su éxito?
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La adm ni straci 6n por objetivos podria ser una opcién
para nedir los |ogros, esto es, de acuerdo con la visiony
m si 6n del 6rgano, determi nar | os objetivos concretos y e
ti enpo en que deben al canzarse, y asi, |la evaluaci 6n de |os
resul tados podria nedir el éxito o el fracaso de |la

i nstitucién.

No se trata de objetivos de crecimento, desarrollo
t ecnol 6gi co, o de anpliaci én de estructuras, se trata
sinpl enente de cunplir | os objetivos para | os cual es fue
creado el d6rgano, y que cunpla su funcién, de tal manera que
cada dia se legitine y justifique su existencia, y |os
recursos que publicos que enpl ea. La creciente escasez de
| os recursos publicos hace necesari o que cada 6rgano publico
tenga plenanente justificada su existencia y | os recursos que
eroga, ya que dicha escasez supone una sel ecci 6n m nuci osa de
| os organos publicos, esto es, se sel ecciona qué 6rganos si
deben existir y qué Organos son excesivos, conp para que
est én gastando recursos que pueden destinarse a otros rubros

mas i nportantes o a 6rganos mas eficientes.

Deci si ones conparti das

La creaci 6n de grupos de profesionales, en |lugar de una
estructura jerarquica de Director General, Director de é&rea,
Subdi rector, Jefe de Departanmento, Jefe de area, y analistas,
i mplica que éstos podran tomar | as decisiones y operarl as,
segun | os objetivos que se tengan asi gnados cono grupo. Los
gestores de Red sustituirian a varios puestos jerarquicos y
absorberian | as funci ones de decisi 6on y operaci 6n
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Conuni caci 6n abierta

En una estructura horizontal nedi ante grupos de
prof esi onal es, |a comuni caci 6n seria informal y hacia
cual qui er direcci6on. Se acabarian | os escafios jerarqui cos de
control innecesarios y entonces habria una relaci 6n de igua

a igual, salvo en los niveles realnente politicos.

Li derazgo

Los integrantes del grupo de profesionales
sel eccionarian al propio |ider, con base en su experiencia,
conoci mi entos y habilidades propias. Después podria

formal i zarse su nonbram ento y fijaci é6n de sal ari os.

El liderazgo tendria estas caracteristicas:

1.- El liderazgo no se obtiene con aprendi zaje
acadéenm co, es una habilidad propia de cada ser y no se
adj udi ca, sino que se obtienen del reconocimento de |os

denas.

2.- Si el liderazgo es reconocido por |os subordinados,
existird una legitimdad suficiente par inpulsar e
desarroll o de | os servidores publicos y de su desenpefio.

3.- El liderazgo y |l a notivaci 6n deben dejar de ser una
forma nenos “agresiva” de explotar a | os servidores publicos.
El objetivo a alcanzar es lograr el equilibrio entre el éxito
de | a enpresa publica y el de los enpleados. Si sélo la
enpresa triunfa en detrinento de | os enpl eados, nadi e gana.

Si son | os enpl eados | 0os que se favorecen en perjuicio de |a
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enpresa, tanpoco nadi e gana. El desarroll o debe ser
equi | i brado.

| nnovaci 6n

Es necesari o reconocer cono el enento inprescindible para
| a eficacia del érgano, tener |a posibilidad de innovar
tanto a | a enpresa conbp a sus productos. Esta posibilidad de
i nnovaci 6n tendria que estar inpul sada sistematica y
per manent emente, y no s6l o conb una nera posibilidad ajena al
esfuerzo cotidi ano. La creaci 6n de 6rganos, servicios o
product os no se hace de un tajo, requiere afios para su
perfecci 6n. La creaci 6n de un area de innovaci 6n seria

i ndi spensabl e en un nuevo paradi gna.
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V. PRI NCI Pl OS METODOLOG COS (JUI Cl S DE VALOR
METODOLOG COS Y DE OTRO Tl PO DE LA COMUNI DAD
Cl ENTI FI CA)
Los principi os netodol 6gi cos para | ograr el canbio en

el nodel o organi zaci onal del Cl SEN

En este rubro considero aplicable |as fases de | os canbi os de
| a teoria del Desarrollo Organizacional, realizando al gunos
ajustes al gestor del cambio, en atencidén a los criterios de

confi denci al i dad de cual qui er 6rgano de inteligencia.

la. Fase: determ naci 6n de | a necesi dad de efectuar
canbi os

El canbio en el entorno politico nacional torna
cuestionable |l a funci 6n del servicio de inteligencia,
sus netodos para investigar y los criterios
di screcional es en cuanto a definir |l as anenazas a |la

seguri dad naci onal .

Conmo cual qui er organo de inteligencia, el ClSEN es
cerrado y podria existir oposicion a la idea de recibir
ayuda externa. Es decir, podria no existir un buen
grado de confianza en |a posibilidad de |ograr un
estado de cosas nas conveniente para el ClI SEN, sobre
todo si la ayuda es del exterior. Si se esperarian

nej oras pero aut odefi ni das.

Por ell o, es necesario que el gestor del canmbio
i ngrese cono parte fundanmental del CISEN. Asi, un nuevo

Director CGeneral de la Institucion, debe ser el gestor



del canbio y debe inpulsar |a innovaci 6n desde dentro de

la institucion, conp parte de |la m snma.

Ya dentro de la institucion, a partir de una auto
eval uaci 6n del CI SEN, el gestor del canbio formulara I as

hi pét esi s acerca de | as probl emati cas del organo.

2a. Fase: inplantar |os vinculos referentes al canbio.

En el caso del CISEN, el canbio no vendria desde
dentro, sino desde |as autoridades superiores de |la
nueva admi ni straci 6n, que en el nmarco del principio
jerarquico de la adm nistraci 6n publica, garantizaria
una relaci 6n por | o nmenos funcional entre el gestor de

canbio y el o6rgano.

En Ia Adm nistraci 6n Publica y en particular en el
Cl SEN que se basa en el principio de confidencialidad,
el gestor de canbio no podria ser una fuente externa,
sino que debe estar inmerso en la institucién. De esta
manera, el vinculo entre gestor y 6rgano no traeria
probl emas ya que el gestor seria parte del propio
organo, y tendria jerarquia suficiente para aplicar el
canbi 0 sin necesidad de luchar contra intereses

contrari os i nternos.

Asi, el organisnmo del cliente fornularia sus

primeros conceptos, inmpul sados por el gestor del canbio.

No obstante, la Direccion y Secretaria General
deberian tratar de conqui star |a buena voluntad de | as

demés areas, respecto al prograna o plan.

30
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En este caso tan particular de | as organi zaci ones, cono
|l o es |la adm nistraci én publica, no se requiere un periodo de
prueba para establecer la relacion entre el gestor de canbio
y el érgano, cuando el prinero es parte de |a estructura

adm ni strati va.

3a. Fase: diagnostico del problema en el organi sno.

El Gestor del canbio tendr& acceso total a la
i nformaci 6n que permta identificar |os problenmas y
formul ar el diagnéstico de la indole de |as

di ficultades.

Aln cuando no debe involucrar al cliente en
trabaj os mucho mas arduos y prol ongados por esa
i nformaci 6n, no podr& evitarse que |l as cargas de trabajo
ordi narias aunmenten en el periodo de diagndstico.

Por otra parte, en esta fase sera inportante
reforzar |os principios de unidad, de cohesién y de
seguridad de la informaci 6n confidencial, que permtan
garantizar una transicion al canbio, libre de
resi stenci as que puedan desconponer a la institucidn,
dado que | os m enbros que tengan intereses creados
podrian realizar actos de deslealtad para buscar nuevas

al i anzas y permanecer en | o0s puestos.

Seria reconendabl e que en el diagnéstico, el gestor
del canbio no se contam nara con vi siones parcial es
sobre | os probl emas, que incluso podrian ser fatalistas,

sino que el diagnéstico fuera | o mas objetivo posible.
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El di agnostico concreto se plasnma en el Capitulo |

“Probl eméati ca” del presente ensayo.

4a. Fase: determ naci 6n de netas y propésitos.

Una vez el aborado el diagndstico sera necesario
transformarl o en programas, nmetas y acci ones concretas

para que puedan materializarse |as sol uci ones.

En el Capitulo anterior se detall 6 el nodelo
propuesto, en el que se aprecian |os programas y | as
nmet as.

5a. Fase: transfornaci 6n de | os propésitos en actuaci On

para el canbio.

Los canbi os que se apliquen requieren que el
personal tenga cl aranente establ eci dos | os al cances de
di chos canbios y que | os pueda asimlar para aplicarlos
debi danent e.

En primer termino se requiere aceptar el canbio en
el concepto de inteligencia y en el de seguridad
naci onal, lo cual significa que todo |o anterior queda
en el pasado.

La realizaci 6n de | os canbios tendré& que ser
incrementalista y con base en una previa sel ecci 6n de

| as nodi ficaci ones que deben reali zarse.
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El resultado de esta fase sera | a determn naci 6n de

acci ones, progranmas o pl anes concretos.
6a. Fase: generalizacion y estabilizaci 6on del canbio.

En esta fase se buscar& que | os canbi os | ogrados
sigan constituyendo una caracteristica estable y

per manent e del organi sno.

Para ell o podrian establ ecerse nedi dores de
desenpefio, circulos de calidad o grupos que vigilen |la
conti nuidad y permanencia de | os canbi os. Sera necesario
tanbi én involucrar a | os usuarios, a | os superiores
j erarqui cos, proveedores de insunbs Yy a otros actores
que participan vertical y horizontal nente en el marco de

| a coordinaci 6n interinstitucional.

Los instrunmentos que mdan | a permanencia vy
conti nui dad de | os canbi os serian establ ecidos en |o
especifico y contendrian | os canpos para registrar
si gnos objetivos del canbio.

7a. Fase: realizaciones final es.

Alun cuando en otras organi zaci ones pareceria necesario
est abl ecer acciones final es que busquen desligar al gestor
del canbio y evitar |a dependencia al m snp, en este caso que
se trata no sél o de canbi os de nejora sino de un
repl anteam ento total de los roles y funciones del 6érgano, e
gestor del canbi o debe permanecer e incluso infundir todo e
proceso en | os demas servidores publicos, a fin de que todos
realicen su parte conp si fueran tanbi én | os gestores de
canbi o.
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Anexo 1. Conpil aci 6n de extractos selectos de |as teorias que
sustentan el nodel o propuesto.

TEORI A GENERAL DE S| STEMAS 4

En un sentido anplio, la Teoria General de Sistenas
(TGS) se presenta conp una forma sistematica y cientifica de
aproxi maci 6n y representaci 6n de la realidad y, al msno
ti empo, conb una orientaci 6n hacia una practica estinulante

para formas de trabaj o transdi sciplinarias.

En tanto paradigma cientifico, la TGS se caracteriza por
su perspectiva holistica e integradora, en donde |o
i mportante son las relaciones y |os conjuntos que a partir de
el l as energen. En tanto practica, la TGS ofrece un anbiente
adecuado para la interrelaci 6n y comuni caci 6n fecunda entre

especi al i stas y especi al i dades.

Baj o | as consi deraci ones anteriores, la TGS es un
ej enpl o de perspectiva cientifica (Arnold & Rodriguez,
1990a). En sus distinciones conceptual es no hay explicaci ones
o rel aci ones con conteni dos preestabl eci dos, pero si con
arreglo a ellas podenps dirigir nuestra observaci 6n,

haci éndol a operar en cont extos reconoci bl es.

Los objetivos originales de |la Teoria General de Sistenmas

son | os siguientes:

* Marcelo Arnold, Ph.D. y Francisco Osorio, M.A. Departamento de Antropologia. Universidad
de Chile.
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a. I mpul sar el desarrollo de una term nol ogia general que
permta describir las caracteristicas, funciones y
conportam ent os si st ém cos.

b. Desarrollar un conjunto de | eyes aplicables a todos
est os conportam entos y, por altino,

c. Pronmover una formalizaci 6n (nmatenmatica) de estas | eyes.

Def i ni ci ones Noni nal es para Sistemas General es

Si enpre que se habla de sistenmas se tiene en vista una
total i dad cuyas propi edades no son atribuibles a la sinple

adi ci 6n de | as propi edades de sus partes o conponentes.

En | as definiciones mas corrientes se identifican |Ios
si stemas cono conjuntos de el enentos que guardan estrechas
rel aci ones entre si, que mantienen al sistema directo o
i ndi rectanente uni do de nodo mas o nenos estable y cuyo
conportam ento gl obal persigue, normal nente, algun tipo de
objetivo (tel eologia). Esas definiciones que nos concentran
fuertenente en procesos sistém cos internos deben,
necesari anente, ser conpl enentadas con una concepci 6n de
si stemas abi ertos, en donde queda establ eci da conp condi ci 6n
para |l a continuidad sistémca el establecimento de un flujo

de rel aci ones con el anbi ente.

A partir de anbas consideraciones |a TGS puede ser
desagregada, dando |lugar a dos grandes grupos de estrategias

para | a i nvestigaci 6n en sistemas general es:

a. Las perspectivas de sistemas en donde | as distinciones
conceptual es se concentran en una rel aci 6n entre el todo

(sistemn) y sus partes (el enentos).
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b. Las perspectivas de sistenmas en donde | as distinciones
conceptual es se concentran en | os procesos de frontera

(si stenma/ anbi ent e).

En el priner caso, la cualidad esencial de un sistem esta
dada por | a interdependencia de |as partes que lo integran y
el orden que subyace a tal interdependencia. En el segundo,
lo central son las corrientes de entradas y de salidas
nmedi ante | as cual es se establ ece una relacion entre e
sistema y su anbi ente. Anbos enfoques son ciertanente

conpl enent ari os.
Cl asi fi caci ones Basi cas de Sistemas GCeneral es

Es conveni ente advertir que no obstante su papel renovador
para la ciencia cléasica, la TGS no se despega —en |l o
fundament al — del nodo cartesiano (separaci 6n suj eto/ objeto).
Asi forman parte de sus problenmas tanto |a definiciodn de
status de realidad de sus objetos, conp el desarrollo de un
i nstrumental analitico adecuado para el tratamento |ineal de
| os conportam entos sistém cos (esquena de causalidad). Bajo
ese marco de referencia | os sistenmas pueden clasificarse de

| as si gui entes naneras:

a. Segun su entitividad | os sistenas pueden ser agrupados
en reales, ideales y nodelos. Mentras |os primeros
presunen una exi stencia i ndependi ente del observador
(quien | os puede descubrir), |os segundos son
construcci ones sinbdlicas, conb el caso de la ldgica y
| as mateméati cas, mentras que el tercer tipo corresponde
a abstracciones de |l a realidad, en donde se conbina |o

conceptual con las caracteristicas de | os objetos.
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b. Con relacion a su origen |os sistems pueden ser
naturales o artificiales, distincidn que apunta a
destacar | a dependencia o no en su estructuraci 6n por
parte de otros sistensas.

c. Con relaci6n al anbiente o grado de aislaniento |os
si stemas pueden ser cerrados o abiertos, segun el tipo
de i ntercanbi o que establ ecen con sus anbi entes. Conp se
sabe, en este punto se han produci do inportantes
i nnovaci ones en |la TGS (observaci 6n de segundo orden),
tal es conp | as noci ones que se refieren a procesos gue
al uden a estructuras disipativas, autorreferencialidad,
aut oobser vaci 6n, autodescri pci 6n, autoorgani zaci on,

reflexi én y autopoiesis (Arnold,M & D.Rodriguez. 1991).

TEORI A DE LA ADM NI TRACI ON POR OBJETI VCS. °

La Admi ni straci 6n por Objetivos, (APO, es un enfoque
gerenci al que data de | a década del sesenta. A partir de
ci ertos conceptos fundanental es establ eci dos por Peter
Drucker, varios autores desarrollaron "la técnica"
consecuente: CGeorge S. Cdiorne, John Hunble, y otros. Su

apl i caci 6n cono cual qui er paradi gma tuvo éxitos y fracasos.

Hoy en dia, para algunos es al go pasado de noda, en tanto que
para otros sigue teniendo val or. Nosotros nos inclinanbs por
esta segunda posici 6n. Adn nas, no concebi nbs un nanagenent,
di recci 6n o gerencia, que en serio gque no responda a | os
conceptos fundanental es de |a APO. Sin enbargo, debenos
reconocer que la APO, al nenos en su planteanm ento original,

nerece ciertos ajustes y refinam entos inportantes, para

® MA Tomas Jaramillo (XIl, 00)
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integrarla con conceptos y técnicas de managenent

desarrol | ados posteriornente.
Def i ni ci ones de | a APO

Es un enfoque de admi ni straci 6n que, tonmando cono
base el nodel o de sistemas, se orienta al |ogro de

resul t ados.

En donde cada puesto define sus objetivos en
térm nos de resultados a lograr (y no de

activi dades), que sean coherentes, especificos,
prioritarios, desafiantes y tendientes a

mej or am ent o per manent e.

A través de un estilo de |liderazgo que privilegia
| a participacién y |a del egaci én.

De manera que di chos objetivos provoquen | a

noti vaci 6n del personal, apuntalen |a planificacion
y el control de gestidon y sirvan cono narco de
referencia para |a administraci 6n de | 0os recursos

humanos.

TEORI A DE LA ADM NI STRACI ON Cl ENTI FI CA®

El enfoque tipico de la escuela de la admnistracion
cientifica es el énfasis en las tareas. El  nonbre
adm nistraci 6n cientifica se debe al intento de aplicar |os
met odos de la ciencia a los problenmas de |la adm nistraci 6n

con el fin de alcanzar elevada eficiencia industrial. Los

®Cor poraci 6n €000 Ati Informatica ® Mindofinanciero ®
Det odo ® Maul eavi sos ® Todos Los Derechos Reservados.
Web Designar & Counsoulting Director Chile Carlos Contreras
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princi pales nmétodos cientificos aplicables alos problemas de
| a administraci én son |a observaci 6n y la nedicion. La
escuela de la admnistracion cientifica fue iniciada en el
com enzo de este siglo por el ingeniero mecanico anericano
Frederick W Taylor, considerado el fundador de |a noderna
TGA

PRI NCI PI S DE LA ADM NI STRACI ON CI ENTI FI CA

Principios de |la admnistraci on cientifica de Tayl or.

Para Tayl or, la gerencia adquiri O nuevas
atribuci ones y responsabili dades descritas por |os

cuatro principios siguientes:

1.Principio de planeam ento: sustituir en el trabajo el
criterio individual del operario, la inprovisacion y Ila
actuaci 6n enpirico-préactica por |os nétodos basados en
procedi mentos cientificos. Sustituir la inmprovisacioén por la

ciencia, nediante |a planeaci 6n del nétodo.

2.Principio de |la preparacion/planeaci 6n: seleccionar
cientificamente a |os trabajadores de acuerdo con sus
aptitudes y prepararlos, entrenarlos para producir ms vy
nmej or, de acuerdo con el método pl aneado.
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3.Principio del control: controlar el trabajo para
certificar que el msno esta siendo ejecutado de acuerdo con
| as nornas establ ecidas y segun el plan previsto.

4.Principio de la ejecucion: distribuir distintamente
las atribuciones y |las responsabilidades, para que la

ej ecuci 6n del trabajo sea disciplinada.

Qros principios inplicitos de adm nistraci én cientifica

segun Tayl or

1. Estudiar el trabajo de | os operarios, desconponerlo en
sus novinmentos elenmentales y crononetrarlo para después de
un andalisis cuidadoso, elimnar o reducir |os novimentos
inatiles y perfeccionar y racionalizar [0s novimentos

atil es.

2. Estudiar cada trabajo antes de fijar el nodo cono

deber & ser ejecutado.

3.Seleccionar cientificamente a |os trabajadores de

acuerdo con |las tareas que | e sean atri bui das.

4.Dar a | os trabajadores instrucciones técnicas sobre el

nodo de trabajar, o sea, entrenarl os adecuadanente.

5.Separar las funciones de planeacion de las de
ej ecuci 6n, dandol es atri buci ones precisas y delimtadas.

6. Especializar y entrenar a |los trabajadores, tanto en

| a pl aneaci 6n y control del trabajo conb en su ejecucion.
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7.Preparar |a producci6n, o sea, planearla y establecer
premos e incentivos para cuando fueren alcanzados |os
est andares est abl eci dos, tanbién conb otros premos e
i ncentivos mayores para cuando | os patrones fueren

super ados.

8. Estandarizar los utensilios, materiales, maquinaria,

equi po, nmetodos y procesos de trabajo a ser utilizados.

9.Dividir proporcionalnente entre I|a enpresa, | os
accionistas, |los trabajadores y |os consum dores |as ventajas
que resultan del aunento de |la producci 6n proporcionado por

| a raci onal i zaci 6n.

10. Controlar la ejecuci6n del trabajo, para mantenerl os

en ni vel es deseados, perfeccionarlo, corregirlo y premarlo.

11.Clasificar de forma practica y sinple |os equipos,
procesos y materiales a ser enpleados o produci dos, de forma
que sea féacil su manejo y uso.

TEORI A CLASI CA DE LA ADM NI STRACI OV

En 1916 en Francia surgi6 |la teoria clasica, |a cual
conci be | a organi zaci 6n cono un estructura. Al igual que la
adm ni straci 6n cientifica su objetivo es | a busqueda de |a

eficiencia de | as organi zaci ones.

Para Henri Fayol, considerado el padre de |la Teoria

Clasica de la Admnistracion, |os principales aspectos de |a

" ldem.
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teoria son tratados en: la divisién del trabajo, autoridad y
responsabilidad, wunidad de mando, wunidad de direcciobn

centralizacion y jerarquia o cadena escal ar.

Este aut or est abl ece catorce princi pi os de I a
adm nistracién, y dividiéo |as operaciones industriales y
conerciales en seis grupos que se denom naron funciones

basicas de | a enpresa, |as cual es son:

1. Funci ones Técni cas: Rel aci onadas con |a producci 6n de

bi enes o de servicios de |a enpresa.

2. Funciones Conercial es: Rel aci onadas con |a conpra,venta

e intercanbio

3. Funciones Financieras: Relacionadas con |a busqueda vy
gerenci a de capitales.

4. Funciones de Seguridad: Relacionadas con |a proteccioén

y preservaci on de | os bienes de | as personas.

5. Funci ones Cont abl es: Rel aci onadas con | os inventari os,

regi stros bal ances, costos y estadisticas.

6. Funci ones Admi ni strativas: Rel aci onadas con | a
integraci 6n de las otras cinco funciones. Las funciones
adm ni strativas coor di nan y si ncroni zan | as demas

funci ones de | a enpresa, sienpre encinmade ell as.

Argunenta Fayol, que ninguna de las cinco funciones
esenci ales precedentes tienen |la tarea de formular el
programa de acci6n general de la enpresa, de constituir su

cuerpo social, de coordinar |os esfuerzos y de arnonizar |os
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actos, esas atribuciones constituyen otra funci én, designada

habi t ual nente con el nonbre de adm ni straci 6n

Para aclarar |o que son las funciones admnistrativas,
Fayol define el acto de administrar cono: planear, organizar,

dirigir, coordinar y controlar.

Las funciones adm ni strativas engl oban | os el enentos de |a

adm ni straci on:

1. Planear: Visualizar el futuro y trazar el prograna de

acci on.

2. Organizar: Construir tanto el organisno material cono

el social de | a enpresa.
3. Dirigir: Guiar y orientar al personal.

4. Coordinar: Ligar, unir, arnonizar todos |os actos y
todos | os esfuerzos col ecti vos.

5.Controlar: Verificar que todo suceda de acuerdo con | as

regl as establ ecidas y | as ordenes dadas.

TEORI A DE LA ORGANI ZACI ON (Ri chard Daft (I, 00)).

Una idea inportante es que | as organi zaci ones son
sistemas. En particular, son sistenmas abiertos que deben
adapt arse al anbiente para sobrevivir. El canbio ha
reenpl azado | a estabilidad conb rasgo clave de | as
or gani zaci ones de hoy. Al gunos de | os desafios especificos
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que | os adm ni stradores y | as organi zaci ones enfrentan,

i ncluyen | a conpetencia global, |a necesidad de renovaci 6n

or gani zaci onal , hacer que |os productos y servicios || eguen
rapi danmente y a preci os conpetitivos a su destino, adaptarse
a patrones canbi antes de desarroll o profesional, atender |la
diversidad y el nmanteninmiento de altas nornas éticas. Estos
desaf i os conducen a canbios en |las formas de organi zaci 6n y
en sus netodos de adm nistraci 6n. La tendencia es al ej arse de
| os enfoques burocraticos altanmente estructurados, para
acercarse a sistemas de adm nistraci 6n mas fl exi bl es, mas
suel tos, que del egan en | os enpl eados | a toma de deci siones y
que permten una mayor satisfaccion intrinseca con e

trabajo. El trabajo en equipo, la construcci 6n de consensos y

| a col aboraci 6n hori zontal son cada vez nmas inportantes.

El foco del analisis de |a teoria de |a organi zaci 6n no
son |l os individuos, sino | a organizaci 6n. Conceptos de
interés incluyen | as dinmensiones de |la estructura y contexto
de | a organi zaci 6n. Las di nensi ones de fornalizaci on,
especi al i zaci 6n, estandari zaci 6n, jerarquia de autoridad,
conpl ej i dad, centralizaci én, profesionalisnb, proporciones de
personal , tamafo, tecnol ogia organi zaci onal, anbiente, netas
y estrategia, y cultura proporcionan etiquetas para nedir y
anal i zar | as organi zaci ones. Estas di nensi ones varian

anpl i ament e de organi zaci 6n a or gani zaci on.

TEORI A DE LA MOTI VACI ONE

A. Logro de resultados

® Lopez Espinosa, gustao 1997.
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Si distinguinos |as principales funci ones gerenci al es,
reconocerenos que una de |las fundanentales es |a de
| i derazgo. Un gerente es aquel mienbro de una organi zaci 6n
con un area de responsabilidad y gente a cargo, nmas all a de
| a denom naci 6n especifica que una posicion de estas

caracteristicas pueda asumir en una organi zaci 6n det er m nada.

Por o tanto, es una de | as responsabilidades bésicas
del gerente crear |as condiciones que potencien el desenpefio
de sus col aboradores en funci 6n de | os objetivos de |a
or gani zaci 6n. Por un | ado, entonces, inporta |la notivaci on,
porque éste es uno de | os factores que entre otros
condi ci onan el desenpefio y el logro de resultados gerencial es
con y por nedio de |la gente.

B. dima y resolucion de conflictos

Si aceptanps que el clinma organi zaci onal esta
condi ci onado, entre otras cosas, por |la satisfaccion genera
que manifiesta el personal respecto de trabajar en | a
or gani zaci 6n, reconocerenps que "satisfacci 6n general " y
"nivel de notivaci 6n" resultan casi sinéninos. Un nivel
aceptabl e de notivaci on facilita | as rel aci ones
i nt er personal es, |a conunicacion, |la confianza, el espiritu
de equipo. Si bien no elimna |los conflictos, crea
condi ci ones que favorecen su resoluci én. La insatisfaccién
genera suspi caci a, desconfianza y, con el tienpo,

resentim ento.
C. Responsabilidades de | a organi zaci 6n

Si | a organi zaci 6n se legitim exclusivanente por el

| ogro de | a nmejor ecuaci 6n econdm ca, |as respuestas dadas en
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|l os puntos A y B. bastarian para justificar la inportancia
del terma para el managenent. Pero si podenobs distinguir dos
ni vel es de responsabilidad que | a organi zaci 6n asune respecto
del personal, podrenps reconocer que |as razones dadas hasta
aqui no resultan suficientes. Por un |ado, |a organizaci6n
aspira a optim zar sus resultados (el negocio) y, por ello,
exige a su personal la contribucidn de |o que Il amarenos el
val or objetivo de su trabajo, expresado en la calidad y
canti dad del producto, bien o servicio final obtenido. Por

ej enpl o, que un tornero confeccione piezas segun | as

especi ficaci ones de calidad esperadas por el cliente interno
o externo, o que un cajero de un banco preste un buen
servicio al cliente cuidando | os intereses de |la entidad

fi nanci era.

Por otro | ado, puede distinguirse el valor subjetivo del
trabaj o, expresado en | o que sucede con ese tornero o cajero
| uego de un lapso de tienpo en su trabajo. ¢En qué nedi da esa
experiencia | aboral resulto dignificadora para |a persona,
permtiéndole, "si ella quiere", crecer o realizarse en su
trabaj 0? La notivaci 6n estéa en relaci én tanto con el val or

obj etivo cono con el valor subjetivo del trabajo.

Respecto del val or objetivo, el personal notivado
obti ene nejores resultados, cono | o habianps sefial ado en A
Pero, por otro lado, si entre notivaci 6n y satisfaccio6n
general hay una estrecha rel aci 6n, dicha satisfacci 6n es una
de | as nani festaci ones de | a adecuaci 6n entre | as necesi dades

de |l a persona y | as condi ci ones | aboral es.

Ent endenos por notivaci 6n el proceso por el cual la
necesi dad i nsati sfecha de una persona genera energia y
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direcci 6n hacia cierto objetivo cuyo | ogro se supone habra de

sati sfacer dicha necesi dad.
Teoria de la jerarquia de | as necesi dades humanas

Uno de | os enfoques ineludibles es el del psicélogo
nort eaneri cano Abraham Masl owl. Este autor identifico cinco
ni vel es distintos de necesi dades, dispuestos en una jerarquia
piram dal, en |la que |as necesi dades basicas o "instintoides"

se encuentran debajo y |as superiores o "racional es" arri ba.
Los nivel es de necesi dad identificados por Masl ow son:

1. Fisiolo6gicas: Tienen que ver con nuestra natural eza
de seres vivos: respirar, beber, alinentarnos, dormr,
mant ener el calor, etc. Si éstas no pueden ser nini manente

cubi ertas, estaria anenazada nuestra subsi stencia fisica.

2. Seguridad (o de estabilidad): Se relacionan con |a
conservaci 6n de o que se tiene y valora, y con evitar el

peligro y prever el futuro.

3. Sociales (o de afiliacion o aceptacion): Necesitanos
vivir en relacién, en contacto con nuestros senejantes, y
pertenecer a un grupo prinordialmente informal, conp | a
famlia y | os am gos, y por extension, formal, conp una
or gani zaci 6n enpresaria en |a que puedan reproducirse | as
caracteristicas propias del grupo primario (cordialidad,

af ecto, buen trato).

4. Estima: No nos basta con integrar un grupo o conjunto
hunmano, sino que es necesario recibir reconocinmento de |os
otros en térm nos de respeto, status, prestigio, poder,

di nero. Este reconocimento externo alinenta | a autoesti na
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conp expresi 6n de autoval oraci 6n, seguridad en si msno e
i ndependenci a. Aqui inporta tanbién el prestigio que el rango
de | a enpresa transfiere a sus m enbros.

5. Autorrealizaci 6n: Dado que todos nacenbs con ciertas
pot enci al i dades y tal entos, aparece |a necesi dad de
realizarl os. Consiste en |a busqueda de I a plenitud, se
rel aciona con | a vocaci é6n o m si 6n personal, tanbién con |la
aspiraci 6n de una mayor uni dad e integridad personal. Conp se

ve, se trata de una tensi On aut osuperadora pernanente.

Es posible tanbién distinguir distintos tipos de
notivaci 6n, teniendo en cuenta cuales son | os factores que en
cada circunstanci a determ nan preponderantenente | a conducta

del sujeto.

1. La notivaci 6n intrinseca. Corresponde a | a satisfaccion
que siente el sujeto producida por la msm conducta o
tarea al ser realizada. El ejenplo mas cercano es el de
| os deportes, |os hobbies, el juego, |a conversaci 6n con
am gos. Nos interesan y gozanpos de estas activi dades por
su msma realizaci 6n; no nos preocupan |los ulteriores
benefici os que podrian acarrearnos. Pero, tanbién, este
ti po de notivaci 6n puede estar presente en | o | aboral.
En verdad, es un desafio para | as enpresas, pero tanbién
para cada persona, intentar convertir |la jornada |abora

en una ocasi 6n de disfrute, y no en una nera carga.

2. La notivaci 6n extrinseca. En este caso, |o que nueve
a |la persona es el beneficio obtenido conpb resultado de
su desenpefio. Este resultado podra ser satisfactorio

(dinero, prem os, toda clase de reconocimentos), pero

t anbi én puede tratarse de evitar consecuenci as
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desagr adabl es (casti gos, apercibi mentos, accidentes,
despi dos). Aqui inmportan fundanental nente el sistema de
incentivos (prem os y castigos) que |a organi zaci 6n
propone a |l a gente conb contraprestaci 6n por su
contribuci 6n. En ocasi ones extremas, |a notivacién
extrinseca explica que nuchas veces desarrol |l enps tareas
gue nos exigen gran esfuerzo, o que nos resultan
desagradabl es, toda vez que exista un valor ulterior
buscado. Un ejenplo de dicha situaci én seria el de quien
enprende un dol oroso tratam ento para conservar su sal ud

0 para evitar sufrimentos nmayores.

3. La notivaci 6n trascendente. Dada nuestra condici 6n de
seres soci al es, nuchos de nuestros conportan entos no se
explican exclusivanente por el beneficio extrinseco

obt eni do, o por la satisfaccion intrinseca |ograda, sino
por el beneficio o satisfaccidn que obtiene un tercero,
0 bien porque éste evita al go negativo para él. Esto
verifica que el destino de | os demas no nos es

i ndi ferente, sino que, en condiciones normales, nuestra
nat ural eza humana nos |l eva a actuar solidarianente con
o para otros. Esto explica el espiritu de servicio gque
se expresa en |as mas diversas activi dades hunanas,
desde la famlia original, donde | os padres se esfuerzan
en su trabajo para obtener un nejor nivel de vida para
sus hijos, o de todas aquel |l as personas que, se
desenpefian cono voluntari os (ad honoren) en

or gani zaci ones de bien publico, incluyendo al médico

fiel a su juranmento hipocratico.

Los si stenas de incentivos
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Si bien muchos son | os sistemas que se han desarrol | ado
en | as organi zaci ones para incentivar el conportanm ento de
sus agentes hacia ciertos objetivos y val ores buscados, éstos
pueden agruparse en dos grandes grupos, que tanbién es
posi bl e encontrar anbos enfoques conbi nados:

—Si stemas de i ncentivos basados en reconpensas externas.

—Si stemas de incentivos nediante el enriquecimento de

t ar eas.

TEORI A DE LA | NNOVACI ON EN LAS ORGANI ZACI ONES MODERNAS®

Los i npactos organi zaci onal es de | a i nnovaci 6n

El primer inmpacto de |la innovaci 6n se puede ubicar en el
proceso de Investigacion y Desarrollo, esto es en la
generaci6on y el | anzam ento de nuevos productos. E
desarrollo de nuevos productos requiere de wuna cultura
particular. La cultura generada en torno a |os procesos de
i nvestigaci 6n, tanbi én integra el anbiente humano, se conpone
de elenmentos objetivos cono |aboratorios de investigacion,
equi po, oficinas y e nmobiliario correspondiente y de
el enentos subjetivos conpb reglas, |leyes, nornas y valores
Entre los elementos mas inportantes de la cultura son |os
supuestos no establ ecidos por ejenplo |los respectivos "a |a
forma en que se debe desarrollar la investigacidén en un
| aboratorio". Por esta causa, algunas culturas son nmas
efectivas que otras. Pero un hecho conprobado es que |os
grupos el evan su productividad en un anbi ente de cooperaci 6n.

® César Medina Sal gado. Mdnica T. Espinosa Espindol a
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Tanbi én se ha encontrado que algunos valores no estéan
perfectamente definidos, ni son homdlogos en todos |o0s
| aboratorios, por ejenplo el trabajo "duro", el énfasis en la
gente, el énfasis en el "status", <clim participativo,

tol erancia para el desacuerdo, y reconpensas frecuentes.

Por ultino con respecto a | o antes dicho, se resalta que
| as conpafias con estrategias i nnovadoras y que han ganado un
| i derazgo conpetitivo piensan sélo en térm nos de un producto
sinmple a |la vez. Estas conpafiias usual mnente nejoran con base
en pequefios éxitos sucesivos en una vision increnentalista vy
no en el logro de un gran éxito. Este tipo de estrategias se
sustentan en | a capacidad de |os individuos o conpaifias para
i nnovar una vez tras otra. Por esta razén Novell, el
fabricante de Netware, el lider en software para redes y en
opinién de su CEO Ray Noorda: "el trabajo de su personal
técnico se centra en |la creaci 6n de una industria, y no en un

producto exitoso y en | a conpafiia" (PERRY, Tom Lee, 1990).

Los estudi osos del canbio cultural reconocen tanbi én que
la innovacién cultural (consistente en l|a introduccion de
nuevos pensam entos, normas O cosas materiales) ocurre cono
resultado de fuerzas internas y externas. Los necani snos de
canbio que operan dentro de una determnada cultura son
| l amadas descubrimentos e invenciones. A pesar de la
i mportancia que tienen el descubrimento y la invencioén, la
mayoria de |as innovaciones introducidas en una cultura son
el resultado de I|a apropiacién de otras culturas. Este
proceso es conocido cono difusion cultural. Los antropdl ogos
est &n de acuerdo en que el 90 porciento de todas |as ideas, y
patrones de conportamento de cualquier cultura, estan

ori gi nados en al guna otra.
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En los grupos de investigacion se ha presentado un
sindrome -de orden cultural- definido comp "lo no inventado
aqui”™ (NIH-Not Invented Here) y consiste en l|la creencia
conpartida entre los menbros del grupo, de que ellos poseen
el nmonopolio del conocimento en ese canpo, Yy en consecuenci a
rechazan | as nuevas ideas que provienen del exterior (KATZ, R
y ALLEN, T. J., 1982). Este sindrome deteriora el desenpefo
de | os grupos de investigacion. Los menbros de estos grupos
per mmnecen nucho tienpo juntos, condicidon que pernite la
cohesi 6n natural de |os equipos de trabajo. Los individuos
intentan organi zar sus anbientes de trabajo, de tal fornmg,
que se reduzca el estrés y la incertidunbre que ellos deben
enfrentar. Los menbros de un proyecto cuando inician su
trabajo en forma confortable en su relacion con otros, y se
separan por si msnps, de |as fuentes externas de infornacion
técni ca, dismnuyen su nivel de conunicaci 6n con |a comnuni dad
exterior, provocando por esta causa, una dism nucidn en su
desenpefio. Si esta tendencia se increnenta en el equipo de
trabajo Ilegard el nonento en que se aislarad de |as fuentes
de informacion y de |as ideas que pueden generar un canbio
crucial, y |lo ms inportante, tendra dificultades para
comuni carse con otros grupos organizacionales. A poner
barreras contra |a conunicaci6n, |as organizaciones inpiden
ademds que las soluciones |leguen a los gerentes que |as
necesitan. Los sistemas de informaci 6n gerencial (MS), los
de soporte a las decisiones (DSS) y |los sistemas expertos
guardan y recuperan |las ideas generadas y ayudan a |os
gerentes en el desarrollo de ideas. Los ultinps adel antos en
| as redes de tales sistemas son de gran ayuda en |a sol uci6n
i ntegral de problemas (GREEN, S., 1983).
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El siguiente inpacto a nivel organizacional es el
fenébmeno de la profesionalizacidn. En apoyo a esta idea se
tienen | os estudi os de Hage y Al ken qui enes argunentan que |a
profesionalizacién es una de las seis determnantes
principales de la innovacio6n organizacional. En forma
simlar, Pierce y Del becq ubican a I a profesionalizaci 6n cono
una de las 14 variables clave que inpactan a la innovaci6n
Oros autores, incluyen a Corwin, Evan y Black, Fenell,
Ki nberly y Evani sko, Robertson y Wnd, Thonpson y Tushman que
han encontrado en sus hipotesis una relacio6n positiva entre

prof esi onal i zaci 6n e i nnovaci 6n.

Dentro de la literatura existente se tiene cono
propuesta de explicacion neta-tedrica de la dicotonia
prof esi onal i zaci 6n-i nnovaci 6n al estructural funcionalisno
( Goul dner, Mor gan, Par sons, Wagner 'y Berger). Par sons
argunmenta que | as profesiones son roles institucionalizados y
estructurados, que al funcionar proporcionan una capaci dad
adaptativa al sistema soci al mas anplio, y que Ilos
prof esi onal es desenpefian su rol social, sustentados vy
notivados en mayor nedida por su actividad y por una
"orientaci 6n col ectiva", y no por sus propios intereses o por
| a posible renmuneraci 6n econdém ca. Estos aspectos nornativos
y estructural es de | os profesional es aseguran |a contribuci 6n
permanente de los profesionales en el éarea de avances
técnicos e innovacion. Aunque se debe destacar que |os
resul tados enpiricos han evidenci ado que el poder explicativo
de | as i nvesti gaci ones estuctural -funcionalistas en
i nnovaci 6n tienen algunos resultados inprecisos y ademas
poseen una anplia inestabilidad (DOMS, G W y MHR L.,
1976). Al gunos estudios reportan una relaci én positiva entre

profesionalizacién e innovaci6n, pero generalnmente |os
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resul tados son conplejos e internanmente contradictorios. Por
ej enpl o, Evan y Bl ack encontraron una relaci én positiva entre
| a profesionalizacién "staff" orientada hacia |a innovacion
exitosa, pero en el msno estudio ellos tanbi én reportan que
el profesionalisnb de los gerentes esta negativanente
rel aci onado con | os propositos orientados al éxito. Hage vy
Dewar encontraron una fuerte relacidén positiva entre

prof esionalizaci én e innovaci 6n (DRAZIN, Robert., 1990).

En opini6én de Hage y Aiken (HAGE, J. y AIKEN, M, 1970),
los altos niveles de innovacién en |as organizaciones se

rel aci onan con |l as siguientes caracteristicas:

1. Alita conplejidad en el entrenam ento profesional de |os
m enbros de | a organi zaci on.

2. Alta descentralizaci 6n del poder.

Baja formalizaci én.

4. Baja estratificacion en la distribucidn diferencial de
| as gratificaciones (si se present a una alta
estratificacién aquellos que tienen gratificaciones
altas nuy posiblenmente resistiran el canbio).

5. Un bajo volunen en la produccion (en oposiciéon a
calidad, esto es, se hace un mayor énfasis en |la calidad
y no en | a cantidad).

6. Uh bajo énfasis en eficiencia en el costo de la
producci 6n o el servicio.

7. Un alto nivel de satisfaccion en el trabajo por parte de
| os m enbros de | a organi zaci 6n.
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Por su parte, los inpactos de |a innovaci 6n en el gerente
son:

1.- El gerente debe aceptar el reto que inplica el trato
con gente que socializa en forma auténoma y que se aisla en
el trabajo

2.- El gerente debe propiciar el desarrollo de |a
creatividad, reconpensar a |as personas que trabajan
per manentemente y que buscan | a excel enci a.

3.- El gerente debe ser precursor del canbio y de una
cultura propicia para la transformaci 6n y creaci 6n de nuevos
productos en forma paulatina a través del tienpo.

4.- El gerente debe aprender a tratar con | os diversos
probl emas de coordi naci 6n e i nformaci 6n que inplican | os
cuadros especi al i zados.

5.- El gerente tiene que enfrentarse a | os canbios en |as
| eyes y nornmas estatal es.

EL SI STEMA TECNOLOG CO EN LAS ORGANI ZACI ONES Y SU
ADM NI STRACI ON 1°

Dado que | a tecnologia es un insunp basico para
cual qui er actividad de transformaci 6n y producci é6n de bienes
0 servicios, se hace necesario buscar su nejor utilizacidn,
productividad y rendi m ento de una nanera anél oga a céno se
tratan | os otros insunbs en |as organi zaci ones. Cuando usanos
el term no admi nistraci én nos referinos al proceso de |l evar
a cabo | as actividades eficientenente con personas y por
medi o de ellas. Este proceso conlleva | as funciones o
activi dades primarias del adm nistrador, que se clasifican en

pl aneaci 6n, organi zaci 6n, direccion y control.(7)

1% valdés Hernandez, Luis Alfredo. 1998.



58

La pl aneaci 6n contenpla el definir las netas de |la
or gani zaci 6n, establ ecer una estrategia global para el |ogro
de estas netas y desarrollar una jerarquia detallada de
pl anes para integrar y coordinar |as actividades.

La organi zaci 6n se encarga de di sefiar |l a estructura de
| a organi zaci 6n, incluyendo |a determ naci 6n de | as tareas
por realizar: quién |as debe realizar, céono se agrupan, quién

reporta a quien y donde se toman | as deci si ones.

La direccion se refiere a |la orientaci 6n y coordi naci 6n
de | as personas. Cuando | os adm ni stradores notivan a sus
subordi nados dirigen | as activi dades de otras personas;
cuando escogen el canal de conuni caci 6n nas adecuado
resuel ven conflictos entre sus menbros o sol ucionan su
resistencia al canbio; es decir realizan funciones de

di recci 6n.

El control se orienta al nonitoreo, conparacion
detecci 6n de fallas potenciales y |la aplicacion de
correctivos con el fin de asegurar el desenpefio de |a

or gani zaci on.

Proceso propuesto para adm nistrar el sistenn

t ecnol 6gi co.

En |l a adm ni straci 6n del sistema tecnol 6gico es
necesari o considerar con detenimento el inpacto que tienen
| os sistenas tecnol 6gi cos en | os aspectos hunanos y soci al es.
Qui enes escriben sobre las relaciones y el control de la
tecnol ogia tienden a reducir su analisis en |a organizaci 6n y
su productividad, poniendo un énfasis particular en |a

pl aneaci 6n y admi ni straci 6n, manejo de | a investigacién,
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si stemas para su control en |la organi zaci 6n profesional de
cientificos y tecnol 6gi cos. Estos temas son inportantes, pero
exi ste una anplia dinensi é6n de conteni do humano en | os

si stemas tecnol 6gi cos que con mucha frecuencia se ignora; por
ej enpl o, | os val ores personales y |a experiencia individua

en el trabajo técnico y que en nuchas ocasi ones son | o0s

el ementos que dan |l a ventaja conpetitiva a | as

or gani zaci ones.

Podr i anos decir que |a admnistraci é6n del sistena
t ecnol 6gi co es el proceso con un enfoque sistém co aplicado
al di agnéstico, prondstico y prospectiva tecnol 6gica de |a
organi zaci 6n y su entorno, con el fin de conocer |as
fortal ezas-debi | i dades tecnol 6gi cas de | a organi zaci 6n
posi ci onandol as con | as oportuni dades- y | as anenazas del
entorno respectivanente, estableciendo |a permanencia o e
crecimento de |a organizaci 6n, nediante la integraci é6n de un
si stema tecnol 6gi co adecuado, que antecede a | os pl anes,
programas y proyectos de desarrollo tecnol 6gi co que sean
necesari os, ya sea adquiriéndol os, desarroll andol os o
nmedi ante | a copia; conservando sienpre |la direcci én que dan

la msidn, vision y objetivos de | a propia organi zaci 6n.

Ademas cont enpl ando | os programas de asimlaci 6n para |la
conservaci 6n, acrecentamento y difusi én del conocimnmento
t ecnol 6gi co aunado al aseguramiento y control del m sno para
el desarrollo de una cultura organi zaci onal en beneficio de

i ndi viduo, de |a propia organi zaci 6n y del pais en general.

Por 1o que |la adm nistraci én del sistenma tecnol égico es un
proceso que establ ece permanentenmente m si én, vision,
propositos y objetivos de natural eza tecnol 6gi ca; eval uando

conti nuanente su val idez, percibe y crea |as oportuni dades



propi as para su | ogro,
di ficultades asoci adas a su |logro con e

y sol uci én.

una manera formal y explicita en | as organi zaci ones,

confi r nmar

t écni cas: (9)

| nt egraci 6n del sistema tecnol 6gi co. Para

adm nistrar el sistenma |lo prinero que se debe
hacer es integrar el sistena tecnol 6gico

i dentificando el vector tecnol 6gico de |a

m si 6n, la estructura organi zacional y su

di sefio de transfornmaci 6n ademas de identificar
| os el enentos del entorno especificos para |a
or gani zaci 6n. Det erm nando sus objetivos y
nmedi das de actuaci 6n o par anetros

t ecnol Ogi cos.

El abor aci 6n del diagnostico tecnol 6gico. E

di agnostico tecnol 6gico se integra con | os

dat os de | os paréanetros tecnol 6gi cos que
pueden ser de caracter cualitativo o
cuantitativo. Se puede conparar con el Bal ance
General de | as enpresas, pues nos debe ofrecer
una fotografia del nivel tecnol 6gico que se
tiene y por un andlisis de sus paranetros

i ndi carnos areas de oportuni dad.

For mul aci 6n del pronostico y |a prospectiva

t ecnol 6gi cos. Los paranetros tecnol 6gi cos o

i ndi cadores se deben recopil ar de manera

hi st 6rica, en aquellas enpresas donde existan
registros de los msnos, de tal forma que se
puedan usar cono base de datos para el aborar

gue se basan en | 0os siguientes conceptos y
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detect ando y previendo problenmas y
fin de darles form

Aun cuando estas activi dades no se encuentran de

podenos
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prondésticos y proyectar sus valores en el

ti enmpo cono | os val ores esperados en un futuro
det ermi nado. Esa situaci 6n proyectada es
inercia y tendria una alta certidunbre si |as
condi ci ones del entorno se mantuvieran
constantes, | o que es cierto es que en un
entorno turbulento | as condiciones tienen
canbi os permanentes, por ello ese futuro tan
sol o es uno de tantos posibles. Una

herram enta que ha venido en auxilio de |os
adm ni stradores con enfoque estratégico es |la
prospectiva o estudio del futuro en el que a
través de técnicas cualitativas y
cuantitativas se establ ecen situaci ones
futuras posibles, probables y deseadas con
base a el enment os soci al es, determ nando, asi,
vari abl es notrices del sistena.

Desarroll o e inplantaci 6n de |a pl aneaci 6n
estrat égi ca tecnol 6gi ca. Con el
establecimento de la msion, la vision, la
fuerza inercial, las fortal ezas y debili dades
de nuestro sistenm, |as oportunidades y
anenazas del entorno, se facilita el

establ ecimiento de |ineas tecnol 6gi cas
estrat égi cas para | a organi zaci on.

Consi derando el nivel conpetitivo en el
nmercado y el tecnol 6gico del sistema, |a

or gani zaci 6n determ na si conpra, copia o
desarrol l a partes del paquete tecnol 6gi co.

Est abl eci m ento de progranmas para e
desarroll o e innovaci 6n tecnol 6gi ca. Esas

| i neas estratégicas se orientaran por
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vectores tecnol 6gi cos dependi endo de | a etapa
del ciclo de vida, ya sea del producto
especifico o de | a organi zaci 6n m sma. En una
et apa de introducci 6n | os progranmas se
orientaran a |la tecnologia de producto; en |la
etapa de crecimento hacia |l a tecnol ogia de
proceso; en |la etapa de nadurez el apoyo sera
hacia | a tecnol ogia de operaci 6n y final nente
en | a obsol escenci a de nuevo hacia el producto
ori gi nando una segunda curva por un producto
nuevo o diferenci ado.

El aboraci 6n de | as politicas tecnol 6gi cas

or gani zaci onal es. Para |l evar a cabo e

proceso adm nistrativo del sistema tecnol 6gico
es necesari o establ ecer en | a organi zaci 6n
politicas tecnol 6gi cas orientadas a proteger y
acrecentar el acervo tecnol 6gi co existente o
en vias de desarrollo.

For mul aci 6n y eval uaci 6n de | os proyectos de
desarroll o tecnol 6gi co, asi conp | a busqueda
de su financiam ento. Los proyectos son |a
parte operativa del concepto estratégico, para
su buen desarroll o es necesari o establ ecer

nmet odol ogi as para su fornul aci 6n, |as
reconendaci ones del Banco Mundi al son que en
su estructura se contenplen cinco apartados:
Aspect os de Mercado, Aspectos Técni cos,
Aspect os Econdm cos Fi nanci eros, Aspectos

Adm ni strativos referentes a su inplantacion y
control asi conp una Eval uaci 6n Costo

Beneficio. Por otro | ado | a eval uaci 6n se
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debera ef ectuar considerando | a sinergia de
proyecto en | a organi zaci 6n. En la

adm ni straci 6n de | os proyectos se debe
contenpl ar | os aspectos financieros de |os

m snbs, ya sea por un financiamento interno o
uno externo via la nmejor opcién de |os

di ferentes programas de apoyo al desarrollo

t ecnol 6gi co que existen en el entorno.
Estructura y aprobaci 6n de | os contratos de
transferencia tecnol 6gica. Los contratos de
transferencia tecnol 6gica no sélo se
contenplan en | a conpra de tecnol ogia tanbién
en el desarrollo de nuevas tecnol ogias, puede
ser de manera interna o por cooperaci 6n con
otras organi zaci ones. La adm ni straci 6n de

si stema tecnol 6gi co debera usar estos
contratos cono el enento de control y para
asegurar |l a transferencia exitosa de |os
sistenmas tecnol 6gicos a | a organi zaci 6n
recept or a.

Formul aci 6n e i nplantaci 6n de | os programas de
asim | aci on de tecnol ogias. Dentro de | os
contratos de transferencia un apartado

i nportante es el del programa de asimlacién
que dismnuira en |a organi zaci 6n receptora e
ti enpo de aprendi zaje del nuevo sistema y
habilitard para nejorar el sistema.
Desarroll o de una cultura organi zaci ona
adecuada. Una de las principales funciones de
| a adm ni straci 6n del sistema tecnol 6gico es
el desarrollo de un clinma organi zaci ona

adecuado que ayude al desarrollo de una



cultura orientada al

o radical .

canbi 0 ya sea increnental
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