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EL ALUTOR PROPOME UNA METODOLOGIA ¥ LUNA SERIE DE REGOMENDGAGIONES PARA
EL CONTROL GUBERNAMENTAL DE LAS EMPAESAS FUEBLICAS, BASADD EN LAS DIFE-
RENCIAS EXISTENTES ENTAE LOSSISTEMASDE CONTROL DE LAS EMPRESAS FUEBLICAS
Y PRIVADAS, ¥ EM LAS CARACTERISTICAS DE ESTAS EMPRESAS,

El punto de partida

E: una prictica acostumbrada al ana-
fizar |os problamas sdministrativos v
geranciales, comenzsr ¢on una referencia
a los pringipio fundamentales, a log eon-
cepios basicos de |e lGgice organizative v
gerencial, Es usual someter a cantlnuacién
una hip&tasls a prueba e 8l mundo raal.

Tengo resaryas #n cuanto a este anfo-
Cue, NO POTGUE NG ered en principics fun-
cdamentales, sing porgue dudo en usarlos
como un punts de partida. Las s/tuaglo-
nes e la vida real no respetan la lbgica
garencial.  Ellas son un compuestoe de
amociones humanas, pationas, ambicionas,
tamores, luchss de poder antre grupos de
presion, vna rad compleja de ralacionas
interpersonafas, &l peso oe la historia, al
clima social v econdmico, ¥y Un marco de
costumbres y tradlciones. Cre ahi la enor-
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me gama de patrongs crganizativos y de
estilos gerenciales. que ha florecide an
todo el mundo, segln ¢l cardeter de cada
sociedad. El mundo real no tiens |a sim-
plicidad de un teorema eudideanc o |a
lbgica inevitable da una fuga de Bach.

Un punto oe partida mucho mds
realista, consizte en ravelzr lo peculiar del
ambiente da log paltes en desarrolls, den-
tre dal cual las empresas pOblicas estin
prolifarandg v estebleciendn patrones ds
relacidn con las euteridadas poblicas.

Parmitasems citar aigunos extractos
de afirmacionss hachas por parsonas que
han sstada intimaments vineu|adas con el
juega de laz empresas piblicss.

El director administrative de una
gran fibrica des méguinas herramientas,
dice:

“éPor qud estos burdcrates no noc

daian on par? {Por gud Henen que

interferic en todo lo que hacerros?

Fengo que responder proguntas sobire

conirelns, sombramisntos, pofftica

e salarios, fnventarios; bien podrian

maneiar axte asunte como un Ministe-

rio. £Por qud no nog defan salir con
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el trabajo vy después nos evalian por
resultados ¥

Un alto funcionario de gobierno,

secretario permanente de un ministerio,
manifiesta:

“éPero qué es toda esta discusién
exagerada sobre la autonomia de las
empresas ptiblicas? Hay un error
fundamental. Si se refieren a autbno-
mia gerencial y administrativa, por
supuesto, pueden y deben tenerla.
Paro si se refigren a autonomiia en
cuanto a politicas, eso es otra cosa.
Nosotros hemos creado estas empre-
sas; las hemos creado con un propo-
sito y nuestro trabajo es vefar porque
adopten politicas consistentes con
los objetivos que se les han estable-
cido y con los objetivos nacionales.
No podemos abdicar en esta respon-
sabilidad”.

El director de personal de una corpo-

racion petrolera, pregunta:
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“éPor qué no se me permite negociar
términos mds favorables para mis
empleados? Yo estoy en un negocio
competitivo, requerimos gente capaz
y tenemos que pagarles lo que el mer-
cado exige. Nosdicen que debe haber
una politica salarial comiin para todo
el sector de empresas ptiblicas. ¢Cémo
puede ser esto? Nosotros si podemos
pagar, estamos generando utilidades.
Muchas otras empresas no pueden
pagar bign, déjenlas encontrar su
propia salvacién”,

Un Ministro cuestiona:

“éComo que no puedo recomendar
un candidato para un puesto en una
de las empresas bajo mi control? Yo
se que éf es un buen hombre, mucho
mejor que varios de los gerentes
actuales, Usted dice que hemos dele-
gado /la facultad de hacer nombra-
mientos en las empresas y que no
debemos interferir.  ¢Significa que

yo tengo menos poder que el Presi-
dente de la compafiiar”

Un alto funcionario del Ministerio de

Hacienda exclama;

“ZQué vamos a hacer con todas estas
empresas puablicas que tienen pérdi-
das? Al final del afio siempre vienen
aqui para cubrir sus pérdidas con
fondos publicos vy después se irritan
si les hacemos preguntas sobre ef ori-
gen de las pérdidss. Nos solicitan
fondos de capital para expansion y
nuevos proyectos, y se resienten si
pretendemos tener algo que decir
acerca de a dénde va el dinero. Des-
pués de todo, nosotros somos respon-
sables ante el legisiativo™.

Un funcionario de la Oficina de Em-

presas Plblicas afirma:

“Se ha presentado una situacion cadti-
ca, pues cada empresa, en nombre de
la autonomia, ha fijado sus propias
escalas salariales. Se estdn comenzan-
do a presentsr tensiones. Tenemos
que hacer algo para asegurar que haya
paga igual para trabajo igual, Después
de todo las empresas deben recordar
que pertenscen a wuna familia y que la
cabeza de la familia —el gobierno—
ho puede discriminar entre los miem-
bros de la familia. Si, por supuesto,
esto debe necesariamente restringir
en cierta medida la autonomia de las
empresas”™.

Un miembro del Parlamento vocife-

raba:

“Sefior expositor, no me satisface
sélo leer todos estos reportes anuales,
hojas de balance v estados de pérdidas
y ganancias de estas empresas ptibli-
cas. Estas compafifas son de propie-
dad ptblica v me gustaria conocer,
sefior, la historia por dentro. ¢Qué
es fo que estd pasando dentro de estas
compafitas? ¢Qué hay acerca de sus
enormes cuentas y sus pridigas
racepciones? Somos un pais pobre y
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ellos deben dar el efemplo de una
vida espartana en consonancia con
nuestras condiciones econémicas”,

Un funcionario de la Contraloria
argumentaba; ‘

“la verdadera foraleza de nuestro
sisterna gubernamental reside en gue
opera como un sistema. Hay normas,
regulaciones vy cdnones de ética y
moralidad. Pero cuando vamos a
hacer auditorias a fas empresas publi-
cas, ddénde queda el sistema? Ellos
nos dicen que necesitan flexibilidad
para sus fines empresariales, ¢pero
quién va a juzgar lo correcto y lo
incorrecto en ausencia de normas?”,

He relatade en extenso estas
variadas afirmaciones porque ellas nos
proporcionan el sabor de [a situacion: /a
demanda de independencia y autonomia
para fas empresas publicas, y el deseo de
efercer controles externos por parte de las
autoridades gubernamentales. El sindro-
me de la autonomia versus el control,
permanece como uno de los acertijos aln
no resueltos de la gestion de [as empresas
publicas.

Diversos tipos de controf

A primera vista, el término control
parece tener un significado negativo. Se
tiende a asociarlos con restricciones im-
puestas sobre los individuos vy las organi-
zaciones. Esto es consecuencia clara de la
asociacién  del término controles con
controles estatales —el espectro total de la
legislacién que gobierna los asuntos de los
ciudadanos.

Existen controles a las importacio-
nes, controles a la exportacion, controles
sobre licencias y sobre movimientos, y
una variedad de controles econdomicos
que incluye controles sobre los precios y
la produccién. Cualguiera que sea la
génesis vy el proposito de estos controles,
su efecto neto es el de crear restricciones
sobre las organizaciones y los individuos,
En consecuencia, los protagonistas de las

julio-diciembre/1984

sociedades de /faissez-faire lamentan el
creciente volumen de controles guberna-
mentales.

Una variable de tales controles plbli-
cos, que es mas comprendida y aceptada
por los controlados, es el caso de los con-
troles de trafico. En este caso, los semé-
foros, los policias, las restricciones de la
velocidad y las calles de un solo sentido,
son basicamente restricciones al libre mo-
vimiento, pero los conductores y los pea-
tones han aceptado y visto con buenos
ojos esta forma de control publico en el
interés de la seguridad y el orden. Se
tiende a ver un control de este tipo, no
tanto como un control sobre uno mismo,
sino como un control sobre otros.

Un conjunto de controles bastante
diferente es aquél que de hecho es autd-
impuesto. En afios recientes, por ejemplo,
ha habido mucha discusion sobre el con-
trof de la figura. El individuo tiene una
imagen normativa del cuerpo humano
ideal y observa con alarma el paso de
tiempo vy los estragos que éste le ocasiona.
En consecuencia, se hace esfuerzos por
formarlo por medio de controles dietéticos
o de ejercicio fisico. Otro ejemplo clasico
es el control de la natalidad. Aqui también
los seres humanos buscan controlar un
procesc fisico por medio de agentes, tales
como la esterilizacion v la histerectomia,
los preventivos temporales —con las pasti-
llas y contraceptivos—, si se sigue la
tradicion catdlica romana—, por el
llamado método del ritmo, o —si por
casualidad se es un devoto hind( de la
escuela bramachari— por una abstinencia
total del sexo. La caracteristica relevante
de este tipo de controles es la auto-impo-
sicion.

L.os controles adoptan un significado
diferente cuando se les asocia con las
méquinas. El ejemplo mas simple de un
sistema de control es el manejo de un
vehiculo. El motorista tiene bajo su
mando una variedad de controles. Hay
algunos controles fisicos a su disposicion:
una llave de ignicién para conectar el siste-
ma eléctrico, una manivela o timon, frenos,
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acelerados y velocidades. Estos controles
son manipulados constantemente en ef
proceso de conducir un carro,

Una segunda categoria de controles
estd compuesta por aquéllos que no pue-
den ser operados pero que dan informacion
Yy proporcionan un sistema de monitoreo
al conductor, Estos incluyen el medidor
de la velocidad del vehiculo, el medidor
de [a distancia recorrida, un medidor de
gasolina y de aceite, asi como uno de la
temperatura —que le da seguimiento al
sisterna de enfriamiento, (Nada puede
hacer el conductor para detener la impla-
cable verdad gue estos sistemas de control
le revelan),

Una tercera categoria de controles
estd formada por aquéllos que no son
percibidos en forma directa. El conductor
debe hacer algo para extraer esta informa-
cion de su vehiculo. Esto incluye la deter-
minacion de la presion de las llantas v la
verificacion del nivei del aceite.

La cuarta categorfa de controles es
mas compleja: los que se ubican en el
campe de las evaluaciones caiculadas. Un
conductor puede evaluar el gasto de com-
bustible por medio de una férmula que
refacione el combustible consumido con
la distancia recorrida, o puede verificar la
duracién de las llantas por medio del
nimero de kilémetros cubiertos hasta el
dia de su reemplazo, Finalmente, el mo-
torista tiene a su disposicidon controles de
mantenimiento que incluyen una variedad
de acciones por ser tomadas a intervalos
para conservar el buen estado de su vehicu-
lo. Todo este complejo sistema de con-
troles tiene un objetivo claro: obtener
del vehiculo un uso 6ptimo.

El sistema descritoe se vuelve mucho
més complejo cuando uno trata de un
aeroplano. El desconcertante panorama
del panel de control de un avién habla por
si mismo, pues ademas de los controles
mecanicos involucrados en la operacién
de un avion, esta tarea también enfrenta
un conjunto sofisticade de controles
externos: el aterrizaje, el despegue, e in-
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ciuso el estacionamiento en los hangares,
son procesos dirigidos desde afuera por
la torre de control,

A partir de este andlisis de ios sistemas
de control que se ejercen sobre piezas de
equipo, se podra ver que existe una cierta
légica en cada uno de las acciones de
control,

Esta l6gica incluye:

OUna clara comprension del propésito v
de la capacidad de la maguina,

CUn conjunto de normas, estindares,
medidas y criterios, que definen lo que
constituye el optimo desempefio de la
maquina y de sus componentes.

©Un sistema de informacion que constan-
temente estd indicando cdHmo estd fun-
cionando la maquina en relaciéon con las
medidas estipuladas,

©Una variedad de mecanismos para mani-
pular la maguina en la direccion desea-
da, con la idea de obtener una correlacion
entre el desempefio y los estdndares
predeterminados.

OUn proceso reconocido de mantenimien-
1o preventive.

El control en las
empresas pidblicas y privadas

Cuando se trata de organizaciones,
instituciones y corporactones comericales
e industriales, los conceptos basicos v la
secuencia logica de pasos permanecen
exactamente iguaies. Tales organizaciones
también requieren claridad en sus objeti-
vos ¥ propoésitos, un conjunto de metas y
normas que indique el desempefio adecua-
do, un sistema de deteccidon y control para
el logro de estos propdsitos, un sistema
que mantenga informada a la gerencia
sobre la marcha de los asuntos, y un pro-
ceso total para asegurar |2 estabilidad v el
crecimiento de [a organizacidn en cuestion.
Es precisamente para lograr estos fines
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que se establecen los sistemas de control
en la gestion de las organizaciones.

Considerando la complejidad de las
organizaciones modernas v |la variedad de
tareas gue estan liamadas a cumplir, los
sistemas de informacion vy de control
requieren también de mayor complejidad
y sofisticacion. No se debe olvidar que la
gestion de las organizaciones requiere del
manejo de maquinas, personas, dinero y
tiempo. Para cada uno de estos elementos
—que se constituyen en los factores del
éxito de la organizacidbn—, se necesitan
normas y esténdares, acompafiados por
mecanismos de informacidn y de control.
Asi, mientras se examina la productivi-
dad de las maquinas, también se debe
tener a la vista la productividad de los
hombres vy del dinero— lo gue en Gltima
instancia aparece en las hojas de balance y
en los estados de pérdidas y ganancias
bajo la forma de retornos a ingresos sobre
el capital,

Una metodologia
especializada para los sistemas
de controf

en las empresas ptblicas

En la actualidad, es aceptado univer-
salmente como un hecho de la estrategia
y la organizacion econémica, que la
administracion de una industria requiere
de sisternas administrativos o gerenciales
de informacién, y de un mecanismo de
deteccion v control, La complejidad y
sofisticacion del sistema de control depen-
de, evidentemente, de |a escala de opera-
ciones y de la sofisticacion de la industria.
En el mundo contemporéneo hay innu-
merabies libros escritos sobre sistemas de
informacion y control: una literatura
completa estd a la disposicion de las
empresas privadas vy estd dispuesta a ser
adoptada por las empresas plblicas. Las
corporaciones transnacionales
—cuyas actividades empresariales se
extienden como un pulpo sobre todo el
planeta—, requieren y de hecho operan
con mecanismos de control enormemente
complejos.  Estos sistemas de control
permiten que las sedes de las transnacio-
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gigantes.

nales conozcan sus operaciones globales
totales, sean el cerebro de las politicas,
estrategias y operaciones, y adopten deci-
siones correctivas en el curso de las activi-
dades. Es cuestion de simple [bgica el que
las empresas plblicas adopten estos siste-
mas de control.

txiste una muy importante escuela
del pensamiento administrativo que opina
de esta manera. Segln esa |inea de pensa-
miento, el hecho de que la empresa pablica
tenga un patron de propiedad diferente al
de las empresas privadas, no cambia ia
estructura vy la naturaleza basica de las
actividades econdmicas realizadas. Esta
escuela argumenta gue una planta de acero,
tanto en el sector pUblico como en el
sector privado, debe ser operada en forma
eficiente; que un complejo petrogquimico,
sin importar .que sea propiedad de una
transnacional o del gobierno de:un pais
en desarroilo, debe operar al nivel dptimo
de su tecnologia de procesamiento. La
Unica diferencia, entre una empresa
pablica y una privada, segiin esto, es que
los excedentes y las ganancias de las
empresas, en |ugar de ir a manos privadas
en forma de dividendos para los accionis-
tas, quedan a disposicion del propietario
plblico vy pueden ser usadas para propéd-
sitos sociales.

Hay indudablemente una cierta lgica
bésica en esta posicion. Debemos recono-
cer que la propiedad plblica no cambia
los parametros técnicos y administrativos
involucrados en la operacién dé una indus-
tria en particular. La empresa privada, si
desea conducir sus operaciones hacia el
mayor nivel posible de eficiencia, establece
sistemas de control adecuados para este
proposito; y ciertamente no se puede
argumentar que ia empresa p(blica deba
conducir sus operaciones hacia un nivel
menor de eficiencia. De hecho, una de las
criticas frecuentemente formuladas a las
empresas pUblicas —justa o injustamente—
es que sus niveles de eficiencia son mas
bajos y sus sistemas de control mas débi-
les. [Este. argumento es particularmente
fuerte en lo concerniente a operaciones
técnicas v en el contexto de parametros
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de eficiencia técnica, tales como utiliza-
cién de la capacidad, tasas optimas de
insumo/producto, coefigientes apropiados
de consumo, uso econdomico de materias
primas, el manejo de inventarios, vy, en
general, la ampliacién de la productividad
de méquinas y hombres,

Pero hay cinco areas en las cuales se
presenta una aguda diferenciacion entre
las condiciones bajo las cuales la empresa
piblica se desempefia, v aguéllas en las
gue lo hacen las empresas privadas. Estas
son:

Los objetivos y propositos

El punto de partida de un solido
sistema de control, es una idea clara de
los propodsitos, metas y objetivos de la
organizacion de que se trate. La totalidad
del sistema de informacién y de los meca-
nismos de control se dirigen hacia el logro
de estos objetivos predeterminados. Esta
cuestidon es bastante clara en el caso de la
empresa privada clasica, pues esta busca
supervivencia, crecimiento v rentabilidad;
y en ausencia de estos tres objetivos, entra
en colapso y cesa de existir. De este modo,
todos sus pardmetros de eficiencia se
dedican a asegurar la supervivencia, el
crecimiento v la rentabilidad.

Las empresas plUblicas también desean
sobrevivir y crecer, y si las politicas se
lo permiten, cbtener utilidades, pero la
historia no concluye aqui. Las empresas
plblicas son creadas expresamente para
gue obtengan una variedad compleja de
objetivos sociales y nacionales.  Con
mucha frecuencia estos objetivos no se
precisan claramente e incluso son conflic-
tivos. Pese a ello, los paises en desarrollo
encuentran en las empresas pUblicas una
herramienta y un instrumento de creci-
miento y prosperidad nacional.

Se acepta esta posicion, entonces, en
adicion a un sistema de controf que persiga
la supervivencia, el crecimiento vy la
rentabilidad, es necesario sobreimponer
un sistema de control més dedicado que
asegure que las empresas pablicas en cues-
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tion estdn de hecho cumpliendo con las
obligaciones nacionales colocadas sobre
sus hombros, [Desde luego, el problema
de evaluar y precisar el logro de estos
objetivos sociales es mds complejo que el
sistema tradicional de control que se
necesita para juzgar la rentabilidad. Las
mediciones cuantitativas deben ser com-
plementadas con mediciones cualitativas.

El control externo

Los sisternas de control que se dise-
fian para operar en el sector privado son
esencialmente internos. Ellos le permiten
a la administracién de una empresa asegu-
rar gque todo marche bien,

El sistema de control de una empresa
privada favorece muy poco la intromision
de una autoridad externa. La capacidad
de un accionista individual para solicitar
informacion y ejercer cualquier forma de
contro! externo es practicamente inexis-
tente. De conformidad con las leyes de
la mavyoria de los paises, debe informarse
a los accionistas sobre los balances v las
cuentas de ganancias y pérdidas anuales;
y estos accionistas tienen el derecho de
asistir a las reuniones generales y de hacer
preguntas a los gerentes profesionales.
Pero estos derechos son tedricos en gran
medida, El accionista ordinario no es
capaz de evaluar las operaciones de la
empresa al ver el informe publicado, EI
tnico poder verdadero —vy no es un poder
limitado— que un accionista puede ejercer,
es el de comparar y vender sus acciones,
o que equivale a un voto de confianza o
de desconfianza sobre la salud de la em-
presa v sobre la administracion. La deci-
sidn de los accionistas debe, por supuesto,
estar fundada sobre las declaraciones de
dividendos. *

La situacion es diferente en las empre-
sas publicas.  Estas también publican
cuentas anuales, balances y cuentas de
ganancias y pérdidas: pero, al contrario
del sector privado, el accionista —el
gobierno u otras autoridades pUblicas—
ejerce poderes de control extensos y
practicamente completos, Los gerentes
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profesionales en empresas pOblicas no
pueden funcionar independientemente;
el propietario —es decir el gobierno—
inquiere constantemente sobre las activi-
dades de la empresa y su administracion
eficiente. Esto acarrea, inevitablemente,
dos sistemas dé control: uno externo y
otro interno. Las empresas pulblicas
deben aceptar y enfrentarse con el hecho
del control externo. Este hecho justifica
una nueva metodologia para los sistemas
de control de las empresas pablicas, que
proporcione un sistema de informacion
gerencial capaz de satisfacer el control
plblico en las dreas importantes y perti-
nentes, sin obligario a intervenir en la
administracion diaria de las operaciones.

La opinion pablica

Las influencias externas que se ejercen
sobre las empresas plUblicas no se limitan
a la intervencion directa de los que tienen
el poder. La naturaleza de las empresas
plblicas hace que los ciudadanos de un
pais, laprensa, las cdmaras y los parlamen-
tos, y otras formas de opinidn plblica se
impongan, comenten su administracion y
expresen su deseo de mejoramiento. Desde
luego, eso estd basado en la creencia del
plUblico —la cual es muy justificada— de
que en Gltimo andiisis las empresas pablicas
les pertenecen. Al contrario de las empre-
sas privadas, las empresas pblicas se ven
obligadas a trabajar bajo una publicidad
intensa. Por esto es necesario que las
empresas plblicas desarrollen un sistema
de informacion orientado hacia el plblico,
que lo alimente con datos y conocimientos
sobre sus mecanismos de funcionamiento
interno.

Frecuentemente, en los paises en
via de desarrollo, las empresas plblicas
exitosas son las que han organizado un
excelente sistema de relaciones pdblicas,
infundiendo confianza en las operaciones
y dando la impresion de que estdn ejer-
ciendo un control nacional mas amplio.

Las interrelaciones

Como se menciond anteriormente,
las empresas privadas trabajan profesio-
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nalmente e independientemente, aunque
lo hacen dentro de un contexto social y
econémico. Estas empresas buscan cons-
tantemente conocer el contenido de las
politicas gubernamentales, las actitudes
de los sindicatos, y, mas que todo, las
actividades de susrivales. En este sentido,
los sistemas de informacion que necesitan
van mas allad de los limites de la empresa.
La naturaleza de estos sistemas la deter-
mina la bisqueda de supervivencia en una
situacion de competencia o en una econo-
mia controlada.

Las empresas pUblicas se ubican en
un contexto diferente. Si se reconoce
que cada empresa plblica es un instrumen-
to de politicas publicas, se llega aconcebir
una familia de empresas ptblicas: cada
cual como un subsistema dentro de un
organismo mas grande, integrada al sistema
global.

Las empresas pUblicas deben elaborar
sus politicas y administrar sus actividades
asegurando la conexign armaniosa entre
ellas y una relacién saludable con el planea-
miento global del desarrollo nacional.

Hace unos afios, ocurrié enla Indiauna
situacion extraordinaria: tres empresas
publicas gigantes —la Steel Authority of
India, |a Coal India v \as Indian Railways—
se peleaban y acusaban pulblicamente de
ineficacia. La gente de la Stee/ pregun-
taba: “éCoémo se puede producir acero
cuando no se puede conseguir el carbon
suficiente?””. La gente de la Coal contes-
taba: ‘'Desde luego, producimos bastante
carbon pero, {donde estan los vagones
para el transporte del carbon desde las
minas hasta fas acerias?’’,

La gente de los Railways, desesperada,
constestd: “‘Primero, la Coal India no paga
nuestras facturas'y, por casualidad, {don-
de estd el carbon para alimentar las loco-
motoras que deben traer los vagones?”’

Esta es una historia verdadera que
refleja la interdependencia del sistema: la
produccidén de una empresa se transforma
en el insumo de la otra. Es evidente que
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se necesita un sistema de control altamente
complejo que pueda asegurar estas interre-
laciones pues una de las debilidades de las
sociedadades en vias de desarrollo es la
insuficiencia del proceso de optimizacion
de éstos.

El decoro v [a correccién

Como se dijo anteriormente, el éxito
de la empresa privada es evaluado por sus
propietarios er términos de capacidad de
sobrevivir, de crecer y de rendir ganancias.
El procedimiento y las medidas tomadas
son responsabilidad de los gerentes profe-
sionales.

En los {ltimos afios el pUblico se ha
mostrado mas y mas interesado en los
métodos aplicados por las empresas priva-
das. Lainvestigacién Boeing es un ejemplo;
pero el plblico no conoce realmente los
métodos v procedimientos aplicados en
estas empresas. Ese no es el caso de las
empresas publicas, pues a estas se exigen
solamente los resuitados finales, sino tam-
bién los métodos adecuados para lograr
estos resultados, el mds alto sentido de
integridad en sus actividades vy el respeto
a los procedimientos para garantizar la
imparcialidad.

En realidad, es mas bien desafortu-
nado que las auditorias plblicas, las eriti-
cas parlamentarias, las discusiones de
prensa, se concentren mas sobre estas
cuestiones que sobre el rendimiento global
de la empresa. Las auditorias tienen ten-
dencia a ser evaluaciones de la correccion
y no del rendimiento. De ningln modo
dige que la cuestidn de la correccién no
es importante, sino gque su insuficiencia
estd siendo méas y mds reconocida. El
resuftade neto de una concentracion
excesiva sobre las reglas, los procedimien-
tos vy el respeto de los reglamentos, ha
contribuido a hacer de los gerentes profe-
sionales de las empresas pablicas personas
demasiado cautelosas. Ellos prefieren
asegurar que se observen correctamente
las reglas, a procurar que se administre
eficientemente la empresa. Corren un
riesgo menor al decidir de este modo.
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Independientemente de o que se
pueda decir sobre la cuestién, un sistema
de informacion y de control para empresas
plblicas deberia establecer la eficiencia
de las operaciones y el respeto a las medi-
das adecuadas.

Un ejemplo clésico es el otorgamiento
de contratos. Una empresa privada puede
negociar un contrato de compra o de venta
al precio mas bajo y nadie va a hacer
preguntas. Una empresa pablica no puede
actuar de este modo: debe establecer,
antes de otorgar el contrato, que todos
los postores tuvieron igualdad de oportu-
nidades y que se aceptd la propuesta mas
baja. En el caso de los nombramientos,
las empresas privadas tienen libertad de
nombrar, de ascender y de seleccionar el
personal segin su mérito vy su eficiencia, y
de darles el sueldo dictado por el mercado.
Las empresas publicas no pueden hacerlo.
Deben crear sistemas que aseguren la
igualdad de reclutamiento, la estabilidad
de los mecanismos de ascenso, y establecer
politicas salariales que estén de acuerdo
con las de las otras empresas pUblicas o
del gobierno,

Luego, una condicién adicional es
impuésta a las empresas publicas: crear un
sistema de informacion y de contrdl que
asegure el comportamiento adecuado de
las gerentes y seflale a las autoridades
piblicas y al plblico lo que fue hecho.

Estas cinco diferencias importantfsi-
mas entre la situacidn de las empresas
privadas y las publicas, demuestra que la
adopcion de sistemas de informacion
gerencial y de control en uso en el sector
privado, es inadecuada para satisfacer los
requisitos de las empresas publicas.

Se reconocen generalmente estas
diferencias.en los paises en via de desa-
rrollo, pero desafortunadamente no se ha
concebido un sistema de control integrado
que corresponda a la situacion.

Ef control externo! sus causas

l.a pregunta bdsica frecuente es por
qué se debe gjercer alguna forma de con-
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trol externo sobre las empresas pUblicas.
Se sostiene que una vez que las empresas
publicas han sido establecidas como uni-
dades autonomas, se les deberia permitir
gobernarse y hacer el trabajo. Criticos
del sector privado a menudo identifican
como debilidades clave de [as empresas
plblicas, la intervencion constante de los
gobiernos en su administracion y sus acti-
vidades. Esta de moda en las empresas
piblicas sin éxito, sefialar a la intromisidn
gubernamental como la causante de sus
problemas. Muy a menudo eso sirve de
excusa para un rendimiento pésimo.

Entonces {qué justifica laintervencion
estatal en la administracion de esas em-
presas? (En qué se basa la pretensidn
segun la cual los controles externos son
necesarios y deseables?

Opino que la razdn del control externo
surge primero del ejercicio de los derechos
de los accionistas. La mejor manera de
evaluar este concepto es examinar la
situacion de ias empresas privadas.

éQuién ejerce el control sobre las
actividades de las empresas del sector
privado?  Existen tres situaciones muy
definidas: ’

Situacion A: Los propietarios de la
empresa son 2 la vez los gerentes. Ejem-
plos son los propietarios agricolas, los
tenderos propietarios, los industriales en
pequeiia escala, los gabinetes de abogados
y de consultores. En este caso no existe
conflicto entre el propietario y el gerente,
ya qgue ambas funciones incumben a la
misma persona,

Situacién B: Cuando la propiedad de
ta empresa privada estd repartida y sus
acciones estan en poder de cierto nimero
de personas —pero una mayoria de las
acciones o, tal vez, una minoria efectiva
estd en manos de un grupo identificable
y unido. Este esun maodelo muy frecuente
en las sociedades industrializadas y en via
de desarrolio. Los Ford, Rockefeller y
Carnegie no poseen la totalidad de las em-
presas que llevan sus nombres respectivos,
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son accionistas importantes, pero en
algunos casos no tienen la mayoria de las
acciones. En tal situacién, la minoria
identificable y unida de accionistas ejerce
el poder, tiene la autoridad y controla la
empresa. Ellos hacen las politicas, deciden
las estrategias de inversién y los patrones
de relacion de laempresa con laeconomia.

Situacion C: Cuando las acciones
estan totalmente repartidas en el mercado
¥y no existe un grupo de control identifi-
cable y poderoso. Esto es mds y mas visi-
ble en las sociedades muy industrializadas.
En este caso todo el poder esta conferido
al altc mando de ia empresa. Es verdad,
desde el punto de vista técnico, que los
accionistas tienen el derecho de asistir a
las reuniones generales anuales, donde se
presentan los balances y las cuentas de
ganancias y pérdidas de la empresa, pueden
hacer preguntas, pero es un derecho iluso-
rio en gran medida —el accionista que hace
continuamente preguntas inconvenientes
en una reuniéon general anual, es normal-
mente considerado como ‘‘chiflado’’. En
este caso |os accionistas solo ejercen el
poder supremo vy definitivo de comparar
o vender sus acciones en el mercado. Si
la administracién es buena, las ganancias
altas y los dividendos abundantes, com-
praran, en el caso contrario, venderdn.
Asi, la sentencia del control externo en la
situacidn C proviene de la bolsa.

Esas relaciones se pueden aplicar en
el caso de las empresas pablicas, La situa-
cidon C no se produce: las accignes no
estdn repartidas porque estin en las
manos de una entidad claramente identifi-
cable, el gobierno, aunque éste no puede
vender sus acciones. Las dos situaciones
aplicables a las empresas pUblicas son
entonces la A v la B. En estas empresas el
gobierno es a la vez propietario y gerente,
Por otra parte, también existen las llama-
das empresas ministeriales, las cuales son
comerciales pero no tienen una persona-
lidad juridica distinta; empleados publicos
las administran como si fueran ministerios
del gobierno y sus presupuestos estan
incluidos en el presupuesto nacional,
Como ejemplo, Indian Raifways (Ferroca-
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rriles de la india) es en realidad la mds
grande empresa pUblica del palis. No esta
administrada como corporacién o compa-
fifa, sino como ministerio de gobierno. El
Raitway Board, el mas alto organismo
encargado de elaborar las politicas, es
también ¢l Ministerio de Ferrocarriles.
En esta situacidn no existe una dicotomia
entre las funciones de los propietarios v
las de los gerentes.

E! caso clasico es el de la situacion B.
E! gebierno ha creado corporaciones y
compafifas —de conformidad con las
leyes del parlamento o por medio de la
inscripcion de un acuerdo bajo la ley
general de las compaiiias—, y ha confiado
fas empresas al cuidado de gerentes. Como
es un accionista identificable, unido vy
muy poderoso, no se puede creer que el
gobierno no ejerciera su poder como
accionista y renunciara a su responsabili-
dad vy a su autoridad frente a las institu-
ciones que él ha creado. En efecto, es
curioso que criticos del sector privado
—los cuales encuentran comprensible y
natural gque grupos de accionistas podero-
sos puedan ejercer autoridad y control—,
se sorprendan de que el gobierno haga
exactamente lo mismo como accionista.

La tesis fundamental de este trabajo
es la siguiente: las autoridades pablicas
crean las empresas publicas, son propieta-
rias de éstas; entonces, el control externo
es un medio de garantizar la seguridad y
la productividad de las inversiones pablicas
y de lograr los objetivos por los cuales
fueron establecidas las empresas.

El control externo
en las empresas ptiblicas

Un aspecto adicional importante es la
relacion entre el gobierno y sus empresas
--bdsicamente una relacion accionista-
gerente que varfa segtn el contexto poli-
tico-econdmico de los paises en via de
desarrollo.®

Existen diferencias enormes entre
los niveles de desarrolio, lacompleja capa-
cidad gerencial y administrativa, los ante-
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cedentes, los patrones culturales y las
ideologias politicas. El factor que interesa
aqui es el caracter y el alcance de los
procesos de plangsamiento en los paises
ent via de desarrollo. Surgen tres modelos
amplios:

Economfas
de planteamiento total y
de control centralizado

Este modelo presenta un planteamien-
to nacional total y extenso con mecanis-
mos de control sumamente centralizados.
Es de caracter ‘‘socialista”, en la medida
gque la empresa privada desaparece y que
todas [as actividades econdmicas estan
directamente en las manos del gobierno, o
confiadas a empresas publicas.  Irak,
Tanzania y Argelia son ejemplos de este
modelo.

Economfias de planeamiento mixto

En ellas permanece el concepto basico
de planes nacionales, elaborados y llevados
a cabo por los gobiernos centrales. Estas
sociedades han aceptado una '"coexistencia
pacifica’ de empresas piblicas y privadas.
Las empresas privadas existen bajo licencia
y estdn controladas por medio de una
reglamentacion estatal. La india, Pakistan
y Malasia son ejemplos de este modelo,

Economias de mercado

Muchos pafses en via de desarrallo no
tienen un planeamiento nacional extenso,
sino planes indicativos y polfticas guber-
namentales de desarrollo. Esos pafses son
esencialmente economias de mercado
donde la mayor parte de las actividades
econdmicas estdn en manos de fa empresa
privada. Al las empresas pOblicas han
sido creadas para ofrecer estrictamente las
utilidades pUblicas y asegurar la infraes-
tructura, o para actuar en dreas donde
el capital privado no se arriesga. Kenia
y Brasil son ejemplos de este modelo. Es
evidente que el modelo de la economia
nacional influye sobre la naturaleza de
control externo ejercido por los gobiernos
sobre sus empresas plblicas.
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En el caso de economias de control
centralizado, el alcance del control externo
serd amplio, v las empresas seran conside-
radas como agencias de ejecucion del plan
nacional. En el caso de las economias de
planeamiento mixto, la situacion es aln
mas compleja. Sin duda los gobiernos
ejercen un control externo sobre sus em-
presas pUblicas, pero reconocen la presen-
cia de fuerzas del mercado y la posicién de
competencia en la cual sus empresas pue-
den entrar frente al sector privado. En el
tercer caso de economia de mercado, la
logica de la situacidn demandaria el con-
trol mas limitado posible, y las empresas
buscarian en el mercado su salvacién.

Hay otro aspecto en esta cuestion,
rarc pero real. Puede parecer natural
plantear que en un pafs determinado, en
un contexto determinado, dentro de un
marco politico, econbmico vy social defi-
nido, el modelo de relaciones entre las
autoridades plblicas v las empresas publi-
cas tiene algln grado de uniformidad.
Pero este no es ei caso. El grado y la
intensidad del control ejercido por la
autoridad publica depende a menudo
—sin que esto carezca de alguna |6gica—
de la naturafeza de la industria v del drea
econdmica en cuestion, y esta influido
por una serie de factores indefinidos gue
incluyen la personalidad de los protago-
nistas involucrades, Jas luchas por el
poder, los antecedentes y, a veces, los
accidentes.

Tuve la oportunidad de contrastar
esta hipétesis cuando hace unos afios
ocupé el cargo de Director General de la
Oficina de Empresas Plblicas en la india.
Se esperaba que esta oficina percibiera y
evaluara el rendimiento de las empresas
pUblicas y presentara un informe anual al
parfamento. Se trataba también de una
agencia de coordinacion para los casos en
que la coordinacién entre empresas fuera
exigida, La oficina, sin embargo, no era
fa agencia que ejercia el control directo
sobre las empresas. Aquellas rendian
cuentas a los ministerios gubernamentales
interesados.
jutio-diciembre/ 1984

Examinamos con gran atencion el
funcionamiento de los mecanismos de
control aplicados por los ministerios
sobre sus empresas, y encontramos gue
varios modelos de relaciones habian apa-
recido. Veamos algunos de esos modelos:

a) Elmodelo de hermano mayor, Los
buréeratas y todos los que ejercian el
poder de control en los ministerios,
tenian la tendencia a adoptar una actitud
paternalista frente a sus empresas, y
aungue se sostuviera una apariencia de
autonomia empresarial, en la practica
todo lo que importaba era decidido por
los “muchachos’ del ministerio.

b) El modele de Poncia Pilato. Los
ministerios son  felizmente ignorantes
de lo gue pasa en sus empresas y tienen ja
tendencia a lavarse las manos por todo.

¢} El modelo de autopsia. Los minis-
terios tienen la tendencia a dejar solas a
las empresas y a despertarse cuando el
Parlamento les hace preguntas extrafias, o
cuando estallan escidndalos en los perio-
dicos o la auditoria descubre al piblico
unos pecadillos. En este momento inves
tiga y revisa los acontecimientos pasados
vy aconseja a las empresas una forma de
actuar,

ch} El modelo de gestién por crisis.
Es similar af precedente. Los ministerios
dejan solas a las empresas e intervienen
sélo cuando ocurren crisis graves, como
una pérdida enorme, una crisis econdmica
o el estallido de problemas laborales. En-
tonces los ministerios se ponen en marcha
como una tropa de bomberos.

d}) El modelo del ajedrez. Es basica-
mente una situacion de enfrentamiento
entre dos jugadores, el ministerio y la
empresa, Implica maniobras, intrigas y
una tentativa de marcar puntos en contra
del otro, a veces creando situaciones de
jaque mate.

e) Ef modelo del campo de batalla. Es
una variacidén del modelo del ajedrez, con
la excepcion de gue los protagonistas pro-
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testan enérgicamente y dan rienda suelta
a sus juegos de guerra. Personalidades
fuertes en el gobiernc se enfrentan con
personalidades igualmente fuertes en las
empresas, y generan la guerra.

f) El modelo de la escuela de la armo-
nia. Este representa la situacion ideal,
cuandc ambas partes se respetan mutua-
mente, tratan de entenderse, se apoyan y
trabajan para lograr metas comunes. (Aun-
que estas relaciones armoniosas sean desea-
bles, se encuentran raramente).

Propuesta de un modelo de
control externo de las
empresas pablicas

Una relacién constructiva entre dos
instituciones estrechamente relacionadas,
es posible solamente si existe una clara
comprensién y una aceptacion, por ambas
partes, de los papeles respectivos que
tienen gque asumir, sus responsabilidades,
funciones y tampos de autoridad especi-
ficos. El problema de las interrelaciones
entre gobiernos y empresas, y la confusion
respecto al control externo, resulta de la
ausencia de unadefinicidn en este sentido.

Hay dos estrategias posibles para defe-
nir los campos de autoridad. En la primera
se considera que el Estado estd investido
de toda la autoridad y que, como conse-
cuencia, puede determinar el alcance de
fos poderes delegados a la empresa. La
otra estrategia —y en mi opinidén la mas
eficaz debido a las circunstancias— es la
gque toma como punto de partida la auto-
nomia de la empresa, considera como un
asunto de negocios autdnomos, encargada
con las funciones y responsabilidad de
operar eficazmente, Desde esta perspec-
tiva reserva al Estado (ricamente ciertas
areas de control. Las caracteristicas de este
modelo son las siguientes.

El Gobierno tiene {a
responsabilidad de enunciar
los objetivos vy 1as metas

de la empresa

Es una responsabilidad fundamental
del gobierng enunciar los objetivos y las
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metas de la empresa, Las empresas pibli-
cas se establecen por la accion empresarial
del Estado, la nacionalizacién de bienes
privados, o la toma de posesion de unida-
des déhiles de! sector privado. En cada
caso, las autoridades plblicas tienen algin
propésito en mente, quieren lograr ciertos
objetivos finales. Esindispensable precisar
tanto como sea posible lo que la empresa
debe hacer vy lograr.

Los objetivos deben indicar la natura-
leza de las operaciones que deben cumplir
las empresa, v las estrategias basicas que
deben seguir. ¢La empresa debe operar
buscando ganancias?. {Debe eliminar todo
objetivo que sea no financiero y socioeco-
noémico?. ¢(La empresa debe lograr sus
objetivos socioecondmicos mientras este
operando con ganancia, o el gobierno debe
aceptar que la empresa operard volunta-
riamente con pérdidas debido a sus obje-
tivos socioeconGmicos?.

Desafortunadamente, se corre a me-
nudo un velo de misterio respecto a esas
cuestiones, Las empresas son creadas
como esfuerzos para lograr objetivos
nacionales, y después son evaluadas segn
su rendimiento financiero. Por otra parte,
las empresas se crean suponiendo que
generaran ganancias y, andando el tiempo,
estan obligadas, a dejar a la buena de Dios
sus responsabilidades sociales que les
causan pérdidas. :

A este respecto, la claridad de los
objetivos tiene tres ventaias precisas;

OPermite a los gerentes de la empresa
saber exactamente o que deben hacer.

CPermite a las autoridades gubernamenta-
les evaluar el rendimiento con relacion a
los objetivos.

¢linforma claramente al publico, incluido
la prensay los miembros del paritamento,
de las metas de la empresa, lo que les
permite juzgar mas equitativamente su
rendimiento.

Como las circunstancias que rodean
la creacidn de la empresa no permanecen
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estaticas, durante el procesc de una nueva
definicion de las metas y objetivos debe
reconocerse que el aito mando de la
empresa tiene derecho a intervenir en el
proceso de definicién.

£l Gobierno debe tener la
responsabilidad de tomar las decisiones
de inversion de capital.

En la medida en gue las empresas
publicas dependen de l1a hacienda piblica
para obtener fondos de capital, |a respon-
sabilidad de elegir las aiternativas de inver-
sién debe pertenecer a la agencia que
financia. Los parlamentos convocados
para votar fondos para la inversion en
empresas publicas, tiene el derecho de
saber como esos fondos van a ser inverti-
dos. Otra complicacion que surge es que la
totalidad de los requisitos de crecimiento
v de. desarrollo de las empresas pablicas
no corresponden a la disponibilidad de
recursos de inversion. Asi, se debe escoger.
Evidentemente este ejercicio no puede
ser delegado al nivel de la empresa, La
situacién se complica més cuando ciertas
empresas producen sus Propios recursos
internos y excedentes disponiblies para
otras inversiones.

También en tales casos los excedentes
pertenecen al accionista y la delegacion
no estd totalmente garantizada, los exce-
dentes pueden surgir en empresas gue no
tienen programas <le desarrollc adaptados
a las necesidades del pals, mientras que
esas necesidades deben ser atendidas por
las empresas que no disponen de exceden-
tes. En el proceso de toma de decisiones
relacionadas con las inversiones, el gobier-
no debe usar ampliamente las habilidades
técnicas y profesionales que existen en la
empresa.

E| Gobierno conserva la
responsabilidad de nombrar el
alto mando de las empresas

Si se acepta el caridcter autdnomo de
las empresas plblicas —como si se tratan
de una compafiia inversionista— la junta
directiva constituirfa la junta administra-
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dora. El gobierno tiene, sin lugar a dudas,
el derecho vy la responsabilidad de nombrar
a la junta directiva y al director ejecutivo.
En empresas privadas, la junta directiva es
elegida por los accionistas. De la misma
manera, la junta directiva de las empresas
plblicas debe ser nombrada por el (nico
accionista, es decir, el gobierno.

Un corolario importantisimo de este
derecho de controlar que tiene el gobierno,
es que no debe utilizar este poder para
hacer nombramientos en otros niveles
gerenciales. No es posible que corresponda
a la juntay al director ejecutivo, la respon-
sabilidad de una administracion eficaz de
la empresa, si se les niega el derecho v la
responsabilidad de escoger los miembros
del equipo gerencial necesario para lograr
este fin,

El Gobierno debe tener derecho absoluto
de promulgar directivas sobre

asuntos relacionados con la

politica Nacional

Esta clausula de derecho exclusivo,
expresada en términos tan imprecisos,
expone a los abusos. El criterio mas im-
portante es determinar si un asunto rela-
cionado con la politica nacional esta ver-
daderamente en juego. Por supuesto, esto
ocurriria en el contexto de la estrategia
de defensa nacional, de ta politica salarial
nacional, o de la politica nacional de
promocion de las exportaciones. La Gnica -
medida para asegurar el uso apropiado de
aquel poder exclusivo, es que esas direc-
tivas estén escritas y se informe al Parla-
mento.

El gobierno debe tener

la responsabilidad de asegurar la
coordinacion dentro del

sistema de empresas pablicas

Las empresas pUblicas no son islas,
operan dentro de un sistema unido vy
tienen lazos con otras empresas. Las
empresas pablicas pueden solucionar sus
problemas de “interfase” amigablemente,
sin la intervencion de controles externos,
pero si éste no es el caso, —y eso ocurre a
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menudo— el arreglo vy las relaciones armo-
nigsas guedan bajo la responsabilidad del
propietario de Jas empresas.

El Gobierno debe retener

¢l derecho de asegurar que las operaciones
de las empresas sean

ejecutadas en forma eficiente

Teniendo en cuenta las inversiones
importantisimas de fondos plblicos en
estas empresas —fondos que proceden det
bolsillo de los contribuyentes—, el gobier-
no tiene la responsabilidad natural, como
propietario de las empresas, de asegurar
gue éstas operen eficazmente v a los nive-
les méximos de eficiencia —que su utiliza-
¢ion de recursos sea alta, gue las relaciones
insumo-producto indiquen niveles acepta-
bles de productividad, que en los inventa-
rios no haya desperdicio, que la calidad
de los productos satisfaga a los consumi-
dores, y que la empresa trate de producir
excedentes. En este proceso el gobierno
no debe administrar las compafifas, debe
procurar gue la empresa satisfaga sus
demandas, o debe intervenir en el caso
contrario.

El Gobierno debe tener la
responsabilidad de asegurar que
las empresas operen con

an alto sentido de integridad,

El Gobierno procurard que las activi-
dades de la empresa estén a la altura de
las normas de integridad y que los medios
y recursos utilizados sean tan irreprocha-
bles como los fines.

El Gobierno debe tener acceso
a la informacion

E! propietaric de las empresas tiene
el derecho absoluto de estar informado
continuamente sobre su situacion opera-
tiva. Preguntas del parlamento e infor-
mes de prensa son a menudo el punto de
partida de una solicitud de informacion
especifica, La elaboracion de un sistema
de informacion gerencial, de manera con-
tinua, especificamente en relacion con los
poderes exclusivos del gobierno, es un
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requisito sine qua non de las relaciones
exitosas entre el gobierno y sus empresas.

Recomendaciones

Considerando estos ocho parametros
de control externo, tres planteamientos,
extremamente importantes son:

Primero

Si el gobierno, ejerciendo su poder de
control, quiere ser eficaz, debe tener el
profesionalismo necesario para cumplir
las responsabilidades gerenciales. Estamos
acostumbrados a que se exija a las empre-
sas pGblicas que su administracidn esté
asegurada por profesionales y que las
herramientas y técnicas de gestion mo-
derna sean adoptadas, {pero qué decir de
la necesidad igualmente importante de
incorporar profesionales a los sistemas de
informacién bajo la autoridad de control?

La definicion de objetivos, la aproba-
cion de planes integrados, la toma de
decisiones relacionadas con las inversiones,
o ¢l nombramiento del atto mando, la
capacidad de evaluar la eficiencia produc-
tiva y la capacidad de interpretar la infor-
macidn gerencial, son elementos esenciales
para ejercer los poderes de control. La
naturaleza de los controles externos im-
puestos por el gobierno no defieren de la
orientacion que dan las companiias multi-
nacionales a las actividades de las empresas
subsidiarias —un proceso que supone ¢l
mismo o un mayor grado de profesionalis-
mo en la sede central de la multinacional
que en las unidades operativas. La fami-
liaridad que los jefes politicos v los
mandos superiores del sector piblico,
tengan con los conceptos de administra-
cién y practica gerencial, son una base
importante. Afortunadamente cada dia
se reconoce mas y maés la necesidad de dar
aesas categorias el acceso a la capacitacion.

Segundo

Después de definir pardmetros y limi-
tes del control, el gobierno no deberia
tratar de ir ainvolucrarse en la administra-
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cidn diaria de las empresas. Existe la posi-
bilidad de que los politicos y los burécratas
no deleguen eficazmente las responsabili-
dades asociadas al control, y que busquen
maneras de interferir en asuntos opera-
cionales-nombramientos, contratos, etc.
Eso significaria el fracaso del sistema
sugerido.

Tercero

Tal sistema de interrelaciones no
puede funcionar a menos que exista un
clima de comprension y de confianza
mutua,

No se pueden operar eficazmente los
sistemas de control partiendo de yn enfo-
que unilateral. Aunque el gobierno como
propietario y accionista ejerza sus respon-
sabilidades y poderes, y, desde luego,
influencie la marcha de los acontecimien-
tos en las empresas; las empresas deben
tener la misma oportunidad de influenciar
la forma de pensar del gobierno.

Cuarto

La gerencia profesional de una empre-
sa No capacita totalmente a los funciona-
rios para asegurar la administracion guber-
namental, pero tampoco se da la relacion
inversa. Eso hubiera podido ser realista
hace unos veinte afios, pero hoy en dia, el
contenido v la direccion de fas actividades
gubernamentales enfrentan un cambio ra-
dical. La introducciéndel planeamiento y
de !a administracion del desarrollo trans-
formé la naturaleza del trabajo guberna-
mental, dandole caracteristicas gerencia-
les. Si un funcionario no esti capacitado
profesionalmente para operar una empresa
privada, écoémo puede estar capacitado
para manejar asuntos estatales al nivel
macro?  Los principios de la administra-
cion de inversiones, del planeamiento
integrado de la gestién financiera, de la
administracion de personal y de otras
materias relacionadas con la operacion de
una empresa son, hoy en dia, necesarias
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para la direccién de la economia nacional.
De ahi la necesidad del profesionalismao.

Es también peligroso contratar fun-
cionarios superiores gque nunca han traba-
jado en una empresa piblica, {Coémo
podrian evaluar eficazmente las activida-
des de tales empresas? Del mismo modo,
los gerentes supericres y los gerentes de
empresas pUblicas con mucha experiencia
deberian tener acceso a los altos puestos
de las burocracias de control, Ciertos
paises han promovido esta tendencia y han
obtenido resultados muy satisfactorios.
Esta propuesta estd basada en el intercam-
bio bilateral.

Conclusion

No se ha procurado examinar los me-
canismos de los sistemas de control, el
funcionamiento detallado de las autorida-
des de control, los procedimientos y mo-
dalidades de los sistemas de informacion
gerencial, ni tampoco el papel que juegan
numerosas agencias gubernamentales. Sin
duda, estas son cuestiones muy importan-
tes, pero la creacidon mecédnica de sistemas
de informacién gerencial vy de control, la
imposicion de reglamentaciones o de leyes
sobre lo que las empresas deben reportar
v las autoridades de controt deben regis-
trar, aungue sean muy necesarias, son
sdlo una caparazon externa.

Nada de esto funcionara sin una-ver-
dadera comprensién del caracter del pro-
ceso de control, y de lo que se puede
describir como &f espiritu de la cuestion,

l.a eficacia de los sistemas de control
depende en gran medida de la comprension,
de la identificacion de los papeles respec-
tivos, de la interdependencia mutua, del
sentido de compafierismo vy, por fin, de
una fe compartida por todos los que estan
trabajando por una meta comin. Hay
una necesidad evidente de tener un intenso
debate nacional sobre esos conceptos
basicos. Eso, v solamente eso, es la base
de un sistema de control significativo G
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