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INTRODUCCION

n los ultimos afios, las reformas administrativas

en las dependencias de gobierno mexicanas se

han caracterizado por la bisqueda de nuevas
formulas para mejorar y modernizar los servicios que
proporcionan (Moctezuma, 1994; Ortega, 1994). En esta
buisqueda, las dependencias de goblerno han considera-
do dentro de sus planes de trabajo esquemas de control
¥ seguimiento que garanticen que su desempefio sea el
mas adecuado y transparente para la sociedad (Vazquez,
1994) vy, en consecuencia, han desarrollado y utilizado
diferentes sistemas orlentadas a evaluar su desempeiio
a través de metas y programas, o por medio del segui-
miento al ejercicio de los recursos encomendados.

Sin embargo, estos esquemas o modelos de evaluacién
no siempre obedecen a un grupo de criterios gue englo-
ben todas las caracteristicas necesarias para que este
tipo de organizaciones logren saber si son integralmen-
te efectivas. Es mas, a pesar de los esfuerzos realizados,
alin persiste en la mente del ciudadano la imagen de
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un aparato gubernamental ineficaz,
altamente burocratico, vertical y poco
adaptable a los cambios (Argiielles y
Gomez, 1995). De acuerdo con la Secre-
taria de la Contraloria y Desarrollo
Administrativo (1995}, los procesos de
evaluacién de las dependericias del go-
bierno se han visto limitados por Ia falta
de sistemas administrativos que inte-
gren la evaluaci6én cuantitativa y cuali-
tativa de la gestion gubernamental.

Es posible que por la falta de com-
prensién acerca de la organizacion y su
entorno y por la escasez de estudios
aplicados a la problematica de este tipo
de organizaciones, se desconozca hacia
donde deben orientarse los sistemas
para el logro de la efectividad organi-
zacional, '

Esta investigacidn es un estudio de
caso exploratorio realizado-en una de-
pendencia de gebierno estatal mexicana
ubicada en una cludad industrial del
" norte del pais,! y contiene la.descripeién
no solo de los criterios de efectividad
que utiliza sino, ademas, los-procesos
de evaluacion organizacional que ahise
desarrollan. El propdsito que se per-
sigue es el de proporcionar elementos
de apoyo parael disefio de programas de
modernizacion y actualizacién de la ad-
ministractén publica y para el proceso
de toma de decisiones de los funciona-
rips pliblicos durante la implantacién
de programas auxillares. '

Para lograr este objetivo y encontrar

respuesta a las preguntas: cual escl pa-

radigma de efectividad organizacional
en una dependencia de gobierno mexi-
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cana; qué factores integran este para-
digma y como se mide el desempefio
organizacional en una dependencia de
gobierno mexicana, fue necesario aden-

trarnos en la vida organizacional de

la dependencia misma, por lo que utili-
zamos el método de estudio de caso,
entrevistamos a los actores principales,
responsables del trabajo diario de la de-
pendencia de gobierno y analizamos
documerntos relacionados con sus pro-
cesos de evaluacion de desempeno.

A continuacion se presentan los avan-
ces de la investigacion de efectividad
organizacional encontrados en ia litera-
tura revisada y que sirvieron para en-
marcar este frabajo. Inmediatamente
después, se describe el caso estudiado
v las respuestas a nuestras preguntas
de investigacion.

ANTECEDENTES EN LA LITERATURA

Las dependencias de gobierno, al igual
que otras organizaciones, cumplen un
propésito especifico dentro de ia socie-
dad. Sin embargo, las caracteristicas
que las diferencian de otras organizacio-
nes subrayan la necesidad de buscar
¢lementos de estudio distintos a los de
las orgamnizaciones privadas o lucrati-
vas. Una aproximacién a la efectividad
organizacional en las dependencias de
gobierno es una posible respuesta a
esta necesidad. A partir de ello, en este

. apartado se discuten los principales

estudios relacionados ‘con el concepto
de la efectividad organizacional, y se
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hace énfasis en las caracteristicas or-
ganizacionales de las dependeéncias de
goblerno en México, su diagnostico y
sus areas de oportunidad para la mo-
dernizacién.

Las dependencias de gobierno {con-
slderadas acertadamente como organi-
zaciones) se reflejan en la definicién que
1a mayor parte de la literatura con un
enfoque funcional describe: las organi-
zaciones son entidades sociales, crea-
das para lograr objetivos especificos,
deliberadamente estructuradas, con
limites o fronteras perfectamente iden-
tificables y permeables, que coexisten,
ademas, en un ambiente mas amplio
(Banner y Gagné, 1995; Bedelan y Za-
mmuto, 1991; Daft, 1995).

Varios investigadores han revisado
la deflnicién anterior y consideran efecti-
vas a las organizaciones que cumplen
con sus objetivos o metas [Etzioni, 1964;
Osborn y Hunt, 1974; Pennings y Good-
man, 1977; Simon, 1964). No obstante,
en materia de efectividad organizacio-
nal la literatura es amplia y diversa
(Davila, 1999; Henaine-Abed, Osnaya-
Ortega, Gémez-Quintero, 2000). Debido
a esto, el concepto de efectividad se con-
sidera ambiguo y dependiente del enfo-
que organizacional empleado para su
construccién (Cameron, 1986; Evan,
1983; Scott, 1987). Como constructo so-
clal, el concepto de efectividad organi-
zacional esta cargado de noclones que se
manifiestan a través de eventos obser-
vables, identificables y que pueden ser
descritos o evaluados (Davila, 1999). Una
consecuencia de esto es que los proce-

sos para describir o evaluar la efectivi-
dad organizacional son también asun-
tos de controversia entre los adminis-
tradores, colaboradores y otros grupos
de interés (Quinn y Rohrbaugh, 1983;
Seashore, 1983].

Los especialistas nos han recomen-
dado olvidar la bisqueda de un modelo
universal de efectividad organizacional
debido a: la diversidad en el uso de la
palabra “efectividad”; la expansién dia-
ria de los criterios para medir la efec-
tividad, y a la variedad de marcos de
referencia de acuerde con las distintas
disciplinas (Cameron y Whetten, 1984),
Entonces, €l consejo aqui es que los in-
vestigadores nos dediquemnos a seleccio-
nar los criterios propios de efectividad
organizacional y a su ingenieria. Asique
para este estudio de caso se considerd
que la mejor definicién de efectividad
nos la darian los actores mismos y los
criterios con que evaldan su desempetio
resultarian de un analisis profundo de
sus actividades diarias.

Se estudio a las dependencias de go-
bierno con el vitral de la teoria de la or-
ganizacion (Ingraham y Romzek, 1994;
Rainey, 1991). Encontramos que la ca-
racteristica principal que las distingue
de otro tipo de organizaciones es la norma-
tva que rige el disefio de sus estructuras
¥ procedimientos, y hasta el nombra-
miento de los titulares de estos érganos,
su competencia y alcance de funciones
(Faya, 1983; Pichardo, 1984). Esta nor-
mativa se encuentra estrecha e impe-
rativamente vinculada y sujeta a las
leyes y reglamentos cuyo origen estd
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plasmado en la Constitucién Politica de
los Estados Unidos Mexicanos, en Ja Ley
Organica, asi como en el Reglamento
-Interior de cada dependencia.

La normativa puede observarse por
igual en las dependencias de gobierno
federales o estatales. La razén de esto
es que los estados en México. mantienen
una soberania que les permite apegar
su actividad administrativa a su legis-
lacion. -

Entonces, tenemos que las formas
de direccion y los sistemas adminis-
trativos de las dependencias de gobier-
no deben considerar un elementomas en
su esquema: la normativa. En otras pa-
labras, los sistemas de estas organi-
zaciones no sélo deben contemplar los
elementos tradicionales sobre la fun-
cionalidad de las ofganizaciorms entra-
das (recursos), procesos (estructuras),
salidas (servicios) y retroinformacién
(ambiente); también deben considerar
el papel regidor que Ias leyes y regla-
mentos tlenen para esios elementos que
conforman el sistema.

Con estos antecedentes, ahora se
comprende por qué los procesos para €o-
nocer la efectividad de una dependencia
de gobierno en México son institucio-
nales, Por ejemplo, se han incorporado
sistemas de planeacion que involucran
desde la Federacién hasta los munici-
pios; para operar los planes se fermulan
programas que ordenan y-vinculan cro-
nol6gicamente Ias actividades y los re-
cursos necesarios para alcanzar en un
tiernpo establecido una meta especifica

- (Pichardo, 1984}. Ademas, desde 1976
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se Instalé en las dependencias de go-
bierno mexicanas la técnica del presu-
puesto por programas.

Nosotros consideramos que detras
de estos sistemas administrativos existe
€l supuesto de que los sistemas facilita-
ran.que los titulares de las dependen-
cias de gobierno lleven un registro y un
conitrol de las actividades, asi como de

la evaluacitn de los resultados. Sin emn-

bargo, al parecer estos sistemas no per-
miten llegar a conocer la efectividad de
las organizaciones por lo que siempre
ha existido otro drgano responsable de
dicha tarea: la Secretaria de la Contralo-
ria. La funcién de esta dependencia ha
evolucionado de inspeccién y evalua-
clon a desarrollo administrative, con el
que se pretende lograr un apoyo para
todo el aparato administrativo del go-
bierno (Secretaria de la Contraloria y
Desarrollo Administrativo, 1995).

Esta secretaria efectu6 un diagnosti-
co reportado en 1995 en donde se iden-
tificaron cuatro areas de oportunidad
para mejorar Ia administracién piblica:
a) limitada capacidad de infraestructura
del chudadano frente a la gestion guber -
namerial, b) centralismo, c) deficiencia
en los mecanismos de medicién y eva-
luactén del desemperio del goblerno y
d} carencia de una-administraciénade-
cuada para la dignificacién y profesio-
nalizacidén de los servicios publicos.

En lo correspondiente al punto ¢J,
el diagndstico sefialdé que tradicional-
mente el desempefio {y-no la efectividad)
de las entidades de la administracion
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publica se¢ ha evaluado sobre la base
de los niveles de gasto autorizado. Sin
embargo, se ha omitido medir la contri-
bucién del gasto al logro de los objetivos
a que éste se destina. El elemento se-
fialado como causa de esto es el sistema
de vigilancia y control que se orienta a
verificar el cabal cumplimiento del mar-
co juridico administrativo que rige la
actividad de la administracién publica,
asi como a detectar irregularidades e
ilicitos y tiinicamente de manera even-
tual pedir cuentas sobre los logros al-
canzados, la eficiencia en el manejo de
los recursos y la efectividad de los pro-
gramas.

Por otra parte, el Programa Nacional
para la Modernizacién de la Adminis-
tracién Piblica 1995-2000 plantea que
el control presupuestario vigente debe
complementarse con una evaluacién in-
tegral que mida Jos resultados de 1a ges-
tién priblica. Los resultados deben ser
expresados en factores tales como la ca-
lidad de los servicios, su orientacion
efectiva a las “poblaciones meta” y su
vinculacién con las demandas y necesi-
dades de la poblacién.

En suma, las dependencias de go-
bierno, en su calidad de organizaciones,
estan constituidas por una normativa
que rige su actividad principal, elemen-
to que afecta los procesos de moder-
nizacion de la administracién puablica,
pues busca permitir una evaluacién in-
tegral de los resultados de este tipo de
organizaciones segin su naturaleza.
Veamos como se refleja esta situacion
en ¢l siguiente caso.

ACERCA DEL ESTUDIO

El sigisiente estudio de caso fue realiza-
do en una secretaria de gobierno de un
estado del norte del pais. Para la selec-
cién de esta unidad de andlisis se utiii-
zaron los siguientes criterios: que fuera
una dependencia de gobierno reconoci-
da dentro de la Ley Organica del Estado
y correspondiera al grado de Secretaria;
gue hubiera tenido un desemperio des-
tacado en los tiltimos tres afos,? y que
contaramos con su permiso para reali-
zar ¢l estudio. Con estos requisitos
cumplidos nos adentramos en ¢l estu-
dio de la dependencia.

Se procedi6 a la recoleccion de datos
a través de las técnicas de entrevista y
andlisis de documentos durante un pe-
riodo de seis semanas. Dado que la es-
tructura de la dependencia esta dividida
en ocho unidades administrativas, se
realizaron entrevistas estructuradas a
los ocho funcionarios a cargo. El obje-
tivo de las entrevistas fue obtener los
datos desde la perspectiva de los actores
principales involucrados en el proceso
de evaluacion del desemperio. Las en-
trevistas fueron disefadas para propi-
ciar que el informante se extendiera en
sus respuestas v con ello conseguir un
conocimiento profundo de la situacién.

Ademas, se procedio a recolectar toda
aquella informacién oficial relevante
sobre el desemperio de la Secretaria, los
archivos mas representativos que revi-
samos fueron: la Constitucién Politica
del Estado, la Ley Organica de la Admi-
nistracion Publica del Poder Ejecutivo
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del Estado, el Reglamento Interior de la
Secretaria, el Informe Mensual de Avan-
ce de Programas y Proyectos {enero-
diciembre, 1995} v cinco-copias de las
minutas de las reuniones de trabajo del
secretario con sus colaboradores.
Para el examen sistemdtico de los
datos recolectados, se utilizé la estra-
tegia del analisis de texto (Lindkvist.
1981; Weber, 1990). Ei resultado de las
entrevistas se trasladé a una base datos
y se le dio tratamiento de documento
(De Garay, 1995). Ademads, se disené
un programa de computo que permitié
identificar todas las palabras que inte-
graron los textos de entrevistas.y docu-
mentos, cuantificar las frecuencias con
que fueron utilizadas y extraer los con-
textos de las palabras clave. Los contex-
tos con mayor frecuencia dieron origen
a categorias basadas en significados
similares. Estas categorias conforma-
ron un indice ternatico que guié la in-
terpretacion de los datos {en el Anexo
se presentan las tablas 1, 2'y 3.como
ejemplos de las bases de datos del pro-
grama de compuio). El proceso de inter-
pretacion de los datos cesé cuando se
dio la saturacién tedrica, es decir,
cuando un analisis adicional no contri-
buyé al descubrimiento de algo nuevo
acerca de una categoria o tema {Strauss
y Corbin, 1990). '
Para incrementar la credibilidad de
" esta investigacion de ¢campo permanect-
mos en la Secretaria hasta obtener la
informacién necesaria y conocisniento
profundo del fenémeno bajo estudio. Se
utiliz6 la triangulacion como método de
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verificacién de la informacién. Los da-
tos se obtuvieron de dos fuentes: infor-
mantes y documentos. Se emplearon dos
métodos: entrevistas y analisis de do-
cumentos. Uno de los investigadores
cordirmo la interpretacion de los datos
¥ se describen los casos en desacuerdo
como evidencia de la regla de excepcion
{Lincoln y Guba, 1985).

EL caso: LA SECRETARIA PE ESTADO

La Secretaria estudiada forma parte de
la administracion central del gobierno
del estado. Su misién es integrar e ins-
tnumentar esirategias de desarrollo que
propicien el mejor aprovechamiento de
los recursos naturales y econémicos
para adecuarlos 4 las oportunidades del
mundo global. Asi esta deserito en los
documentos oficiales y asi fue manifes-
tado en las reuniones de trabajo del se-
cretario de acuerdo a las minutas de
las mismas.

Por su parte, los directivos entrevis-
tados entienden la misién més en fun-
cion de los servicios que proporcionala
dependencia y que se reflejan en el de-
sarrollo econémico del estado. Ademas,
todos los- informantes colncidieron en
senalar repetidamente que su trabajo
esta enfocado a servir y satisfacer las
necesidades de su principal usuario
mediante el apoye directo o el desarro-
1lo de actividades. Los usuarios que se
mencionaron son las empresas, las
carnaras de comercio, industriales o de
servicios,
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Para el ejercicio de sus funcicnes y
el despacho de los asuntos que le com-
peten, la Secretaria tiene la sigufente
jerarquia organizacional: una admi-
nistracién general, una subsecretaria
apoyada por dos direcciones, y cinco
direcciones de drea que dependen direc-
tamente del secretario. Estas unidades
administrativas son a su vez apoyadas
por jefaturas de departamento.

El titular de la Secretaria tiene como
funcién principal fijar, dirigir y controlar
la politica de la dependencia, asi como
coordinar y evaluar las actividades de
sus unidades administrativas, de con-
formidad con las politicas, estrategias
y prioridades que determine el gober-
nador de} estado. La responsabilidad
de planear, programar, presupuestar,
organizar, dirigir y evaluar el funciona-
miento de la dependencia recae en el
subsecretario y en los directores.

Ademas, a efecto de facilitar el se-
guimiento de los programas, €s una
obligacion de las dependencias de
gobierno rendir un informe del ejercicio
de sus funciones cuando asi lo requiera
el Poder Ejecutivo Estatal. En estos in-
formes se detallan los proyectos estra-
tégicos que encabezé el secretario y a
continuacion se desglosan los progra-
mas Yy las metas de cada una de las uni-
dades administrativas. En el rubro de
los programas se incluyen con detalle las
metas establecidas a lograr en e} ario,
el indicador de la meta (unidad de me-
dida), el avance mensual y el avance
acumulado. Para dar una idea de esto,
en el informe anual de 1995, se reporta-
ron 35 programas con 97 metas e indi-

cadores diferentes, ademas de la des-
cripcidn de las actividades mas relevan-
tes y destacadas del afio.

Debido a la naturaleza propia de los
programasy a la importancia de las ac-
tividades de la Secretaria, ésta frecuen-
temente se encuentra trabajando en
colaboracién con mtltiples dependen-
cias y organismos publicos y privados
(por ejemplo con dependencias estata-
les como la Secretaria de Finanzas, o
federales como la Secretaria de Comer-
cio y Fomento Industrial y la de Hacien-
da, con empresas paraestatales como
la Comisién Federal de Electricidad, con
organismos descentralizados como el
Banco de Comercio Exterior y con orga-
nizaciones privadas como los bancos).
Asimismo, de acuerdo con las faculta-
des que le concede la Ley Organica de
la Administracién Publica del Estado,
la Secretaria encabeza un gabinete de
trabajo presidido por el gobernador del
estado, en el que participan funciona-
rios de otras secretarias y dependencias
estatales. La funcién de este gabinete
es supervisar, programar y evaluar las
operaciones de las organizaciones pa-
raestatales del sector.

EL PROCESO DE EVALUACION
DE LA SECRETARIA

Para poder descubrir cuales son los cri-
terios que forman el paradigma de efec-
tividad de la Secretaria teniamos que
comprender a fondo su proceso de eva-
luacién como organizacion. En este sen-
tido, encontramos que los lineamientos
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que determinan las acciones de la Se-
cretaria son definidos durante el proce-
so de planeacion,

Al inicio de cada periodo guberna-
mental se establecen los programas en
los que la Secretaria se va a enfocar.
Dichios programas determinan una li-
nea de trabajo que a su vez se divide en
subprogramas. Estos tanibién se sub-
dividen en acciones mas especificas,
que son los proyectos. Cada proyecto
tiene asignadas metas a cumplir de
acuerdo con una programacion y con
una unidad de medida previamente
establecida. De forma paralela al proce-
so0 de programacion de metas, se planea
un presupuesto para que apoye el gasto
econdémico programado.

Una vez determinada la programa-
cion de metas y el presupuesto-{conoci-
do como Programa Operativo Anual) se
turna a una dependencia del estado en-
cargada de evaluar y autorizar el pre-
supuesto. Finalmente, si los recursos
autorizados son menores a lo requerido
en el presupuesto, las metas previstas
son regjustadas de acuerdo con el re-
curso autorizado y con las prioridades
de Ia administracién.

Cada mes se da seguimiento al pro-
grarna operativo y se evalian los resul-
tados. Trimestralmenie se concentra la
informacién y se presEhtan los resut-
tados. Al final del periodo anual los
programas se evaliian y se ajustan para
formular las nuevas metas que se pro-
gramaran en el siguiente periodo.

El proceso de planeacién y progra-
macién es abierto, ya que todos los in-
formantes conoeian el presupuesto de
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la Secretaria para el logro de las metas.
Aungque uno de los coméntarios mas
frecuentes de los entrevistados {seis de
eltos coincidieron) fue la insuficiencia
de los reeursos con relacion a las metas -
programadas. El sigulente extracto de
una entrevista ejemplifica lo citado por
uno de los informantes y refleja el sentir
de los otros:

También se evaltia o contrapesa la acti-
vidad presupuestal. Por ejemplo, si de
una actividad se hrog'amd hacer 50 veri-
ficaciones y se hicieron sélo 30, pero en
¢l aspecte presupuestado se necesita-
ban 20 mil pesos y sole se autorizaron
10, es obvio que no se pueden cumplir
las 50. Entonces ahi, aunque aparenta
ser una meta deficitaria, es decir, que
no se cumplié, comparado con el presu-
puesto autorizado se cumplié de mas.
Esto porque se fue eficlente con el recurse
autorizado. Se hace una comparacién
entre los dos indicadores de actuaciéon y
presu;juesto ¥ se evalian mes a mes.

Se puede decir que, en su evaiuacion,
esta Secretaria se apega a su desem-
peno, al cumplimiento de los programas
y al logro de sus metas. Esto, a pesar
de las crisis econdmicas que afectan a
los presupuestos. Las dependencias de

gobierno como cualquier organizacion

son sensibles a los acontecimientos
econdmicos, sociales v politicos del pais:
A raiz de la crisis econdmica iniciada
en 1994, los recursos para el efercicio
presupuestal de esta dependencia fue-
ron limitades, lo que motivé que su ad-
ministraciéon adoptara medidas que le
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permitieran lograr el mayor niamero
de metas con menos presupuesto. Por
ejemplo, mientras que algunos progra-
mas se realizaron con patrocinio externo
o los servicios se hicieron méas austeros;
para la realizacion de otros, ia Secreta-
tia tuvo que endeudarse.

Los informantes indicaron que la
evaluacién del desempeiio se realiza
también considerando otros conceptos
tales como la comparacién entre ciclos
anuales anteriores. Los entrevistados
destacaron que ademas de las instan-
cias oficiales que evaliian su desemperio
{como el Gobierno Federal y el Congre-
80, a través de auditorias), los usuarios
también los evalian. Sin embargo, los
directivos manifestaron la dificultad
para conocer la percepcién del usuario,
ya que a pesar de la politica de puertas
abiertas con que trabajan el secretario
y sus funcionarios para atender a todo
aquel que lo solicite, no hay un medio
mads accesible que facilite el obtener re-
troinformacién sobre la opinion de los
usuarios.

Dado lo anterior, una medida de de-
semperio es saber cuantos usuarios sor
atendidos con los servicios y programas
de la Secretaria. Por ejemplo, conocer
cuantas empresas se inscribieron en al-
gun programa les permite determinar
si la informacién proporcionada fue la
adecuada y si los medios de difusion
fueron los mas efectivos.

Por otra parte, no nos sorprendié
que esta Secretaria, dedicada al desa-
mollo econémico del estado y tan cer-
cana a las organizaciones industriales,
adoptara un estilo de trabajo basado

en principlos de la filosofia de calidad
total. Los principios manifestados por
informantes y establecidos en el Regla-
mento Interior fueron: enfoque al clien-
te, trabajo en equipo, administracién
de los procesos y de los costos de cali-
dad, planeacién estratégica y mejora
continua de los servicios.

Los informantes coincidieron en el
reto del mejoramiento continuo de los
procesos administrativos y de los servi-
cios. Tres de los directivos indicaron que
en muchos de los procesos desempefia-
dos por la Secretaria se realizan compa-
raciones contra los mejores procesos
desempeniados por otras organizacio-
nes o, cuando ¢l presupuesto lo permi-
te, la Secretaria se contrata asesoria de
consultores internacionales, para con-
tar con la opinién de expertos acerca
de sus proyectos.

A pesar de los esfuerzos, seis de los
informantes hicieron notar la falta de
un mecanismo oficial de evaluacién del
desempefio del personal, elemento que,
de acuerdo con ellos, la Secretaria nece-
sita para su modernizacién y para hacer
mas eficientes sus actividades.

El paradigma de efectividad
organizacional de la Secretaria

El paradigma de efectividad de la or-
ganizacion estudiada se centra fun-
damentalmente en la programacion y
evaluacién de metas. Debido a que las
dependencias de gobierno tienen su
origen en las leyes constitucionales, la
normativa que rige la administracién
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publica establece los mecanismos me-
diante los cuales se define el desemperio
de esta Secretaria. En otras palabras,
el cumplimiento adecuado de los pro-
gramas a través del logro de las metas,
basado todo en una evaluacion de desem-
pefio organizacional, es interpretado
como un paralelismo de efectividad or-
ganizacional. En este sentido, los resul-
tados organizacionales son medidos

formal y oficialmente a través de metas.

cuantitativas, previamente definidas en
los procesos de planeacién.

A pesar de ello, la dependencia se en-
frenta ante la necesidad de hacer mas
eficiente el manejo de los recursos para
el logro de las metas, segtin la aproba-
¢idn del presupuesto o de las situacio-
nes econdmicas inciertas. Ademas, otro
elemento que los miembros de la Se-
cretaria consideran en su evaluacion

(interpretacién paralela a efectividad
organizacional) es la satisfaccion de las
demandas de los usuarios, asi como el
mejoramiento de la calidad en los servi-
cios que se ofrecen. Sin embargo, no se
contemplan en la normativa oficial guias
para el enfrentamiento de un desbalan-
ce presupuestal, la satisfaccion de los
usuarios y €l mejoramiento de la calidad.

Elementos que la Secretaria
considera para su efectividad

Aungue ya se han explicado los elemen-
tos que los funcionarios de la Secretaria
consideran para medir su efectividad,
regresames a ellos brevemente:
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I. El apego a la normativa. Las ac-
ciones desempefiadas deben es-
tar oficialmente autorizadas y de
conformidad con lo dispuesto por
las leyes y reglamentos de la de-
pendencia. Los directivos éntre-
vistados conocen ampliamente
la normativa y estdn en comiin
acuerdo con ella.

2. El logro de la misién. La misién
de la Secretaria es constante-
mente difundida por los funclo-
narios, encabezados por el titular
de la dependencia. Se utiliza co-
mo motor del funcionamiento y
como guia para la definicion de
las metas.

3. Enfeque al cliente {orientacion a
Ia satisfacclén de los usuarios).
Los funicionarios estan conscien-
tes de la necesidad de brindar un
servicio acorde a las demandas
de los usuarios vy de la necesi-
dad de ser evaluados por €llos.

4. Aspectos cuantitativos y cual-
tativos. A-pesar de la evaluacién
de programas y metas en forma
cuantitativa, los directivos de la
Secretaria adoptan criterios como
la calidad v la mejora continua.
No obstante, sélo para los pri-
nieros se tienen procedirientos
formales.

A MANERA DE DISCUSION
Y CONCLUSIONES

El caso aqui descrito nos permiti6 iden-
tificar la concepcion de efectividad en
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una dependencia de gobierno estatal
desde la perspectiva de sus funciona-
rios como grupo de interés. Esta depen-
dencia fue estudiada por ser una de las
secretarias de su estado que destacaron
por su desempefic en los tltimos tres
anos. Lo que se persiguis al realizar este
estudio de caso fue aportar elementos
de apoyo para los programas de moder-
nizacién y actualizacion de la adminis-
tracion publica y para que la toma de
decisiones de los responsables se sus-
fente en Ja realidad organizacional.

Aunque la normativa para este tipo
de organizaciones es un tanto genérica,
esta dependencia se distinguié (como
asumimos gue otras dependencias asi
lo pueden hacer) por incluir en su Re-
glamento Interior mas aspectos que los
prescritos por los programas de mo-
dernizacién y actualizacion de la ad-
ministracion ptiblica. Esto, porque la
soberania de los estados en México per-
mite la adopcion de estilos de adminis-
tracién propios.

En la dependencia se utiliza el mo-
delo programatico como instrumento
administrativo para evaluar sus accio-
nes a través de metas. Sin embargo, la
investigacion de campo reveld la impor-
tancia y necesidad de medir otros as-
pectos no previstos por el modelo, tales
como la eficiencia en el manejo de los
recursos, la calidad de los serviclos, el
aleance de los programas, el logro de la
mision, la mejora continua y el enfoque
al cliente. Aunque es recomendable no
utilizar un modelo universal para ha-
blar de la efectividad organizacional {Ca-

meron y Whetten, 1984), es indudable
que en este estudio de caso el modelo
descrito se basa en el llamado enfoque
organizacional de metas (Etziond, 1964).
Este enfoque, derivado de una cons-
truccién racional-funcional de la rea-
lidad organizacional, asume que las
metas se utllizan para decidir sobre
las acciones a tomar (Simon, 1964).
Aunque al parecer las acciones para el
logro de las metas eran determinadas
por las circunstancias —uv.g. desbalance
presupuestal— mas que por la inten-
cién del tomador de decislones. Se opté
por evaluar la accién y no el logro de la
meta, tal como lo sefialé Scott (1987)
€Il Su momento.

En esta linea, €l significado de las
accilones estaba mas cargado de valor
—dada la ortentacion de la normativa—
que la meta en si misma. Esta conclu-
sién tiende a disminuir la importancia
con que se definen las metas y €l poder
de los grupos (internos o externos) que
las definen, debido a que la normativa
provoca que se le dé importancia a la
accién y se ajuste a la meta en el caso
de ser necesario. A diferencia de los pro-
cesos de asignacién de metas en las
organizaciones privadas o con fines de
lucro, en donde la teoria reconoce el va-
lor relativo de las metas influenciado por
el tomador de decisiones (Scott, 1987;
Simon, 1964), en este estudio de caso
se le dio valor a la actividad yno a la
meta en si misma.

Por otro lado, al descubrir elementos
no descritos en la normativa, se pueden
apreciar los beneficios del estudio de
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caso; la normativa no abarca los ele-
mentos que los informantes mencio-
naron como requisito para conocer la
efectividad de su organizaeion. Ademads,
al analizar estos elernentos se descubrié
que existe una necesidad de evaluar la
efectividad organizactonal de forma in-
tegral, aunque esto si lo contempla Ia
Secretaria de Ia Contraloria y Desarrollo
Administrativo {1995) en su diagnés-
tico de la administracién ptiblica.
Como descubrimos que esta Secre-
taria tiene algunas semejanzas con la
administracién moderna (fllosofia de
calidad, enfoque al cliente, etcétera) la
recomendacidin principal que hacemos
es que la normativa adecue en sus sis-
temas de evaluacion los elementos aqui

. identificados y, para que los funciona-

rios tengan apoyo en la toma de deci-

~ siones, recomendamos sistemas d_e

informacién que soperten el proceso
de evaluacidn en la dependencia.

Esta recomendacion se basa ‘en el
tipo de informacitn que se sefialé como
necesaria. Por efernplo, conocer el grado
de satisfaccién que los usuarios perci-
ben por los servicios proporcionados
por la Secretaria, o el interés por la me-
jora continua de esos serviclos. Supone-
mos que tales elementos pueden arrojar
una gran cantidad de informacion que

_ s6lo una base de datos compleia que los

ordene e integre servird de apoyo para
el conocimiento oportune de la efecti-
vidad de la dependencia. Esta base de
datos puede ser utilizada por los moder-
nos Sistemas de Informacion Ejecuti-
vos 0 Sistemas de Soporte a la Toma de
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Decisiones. Ademds, es probable que

- la administracién efectiva y electrénica

de esta informacién altere el proceso de
evaluacién de la dependencia, hacién-
dolo mas eficiente y-defando tiempo
para la innovacion de los serviclos.
Asi, tenemos gue la Secretaria tiene
un paradigma de efectividad con ele-
mentos organizacionales particulares,

. yque la normativa (Reglamento Interno)

puede retomar para su efectivo hacer
dizrrio. Por tltimo, pensamos que €l con-
texto es la causa por la que estos ele-
mentos de efectividad. fueron conside-
rades por la Secretaria. La misiény los
usuarios de los servicios estan inti-
mainente ligados a la actividad indus-
trial y econiémica del Estade, por lo que
la competencia de éstos puede ser un
factor que incida en la generacion de
grandes expectativas respecto a los ser-
vicios de la dependencia. No obétante.
en este trabajo no realizamos el andlisis
de esta relacion, por lo que ella puede
ser la directriz que en un futuro atraiga
el interés de otros estudiosos.

NoTtas

' Se omite la identidad de la dependencia
y de sus colaboradores porasi haberse
acordado en el momento de solicitar el
acceso para esta lnvestigacion,

2 Para cumplir con este requisito se rea-
lizé un sondeo en la prensa local de los
iltimos tres arios. El tema principal dei
sondeo fue €l reconocimiento que tanto’
la comunidad comeo diferentes organis-
mos pablicos y privados concedian a
la Secretaria por su desempefio.
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ANEXO
Tanral
EJempio de listudo de palabras y frecuencias por unidad de muestreo del archivo:
Reglarnento Interior
Palabra Frecuencia Palabra Frecuencia
estado 62 leyes 15
materia 15
desarrolio 52 administrativas 14
secretaria 50 ejeeutivo - 14
reglamento 14
promover 38 coordinacin. 13
articulo 30 asuntos’ 12
turistica i2
direcelén 26 apoyar 11
calidad 24 dependencias 11
secretario 23 huevo . i1
acuerdo 21 orgarndsmos 11
proyectos 21 turistico 11
administracién 20 competente 10
servicios 20 competencia 10
unidades 19 despacho 10
comercio 18 estatal 10
econdmice 18 misién 10
empresas - 16 politicas 10
modertiizacién 16 sectores 10
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TabLa 3
Listaclo de categorias. Archipo: Entrevistas

Palabra clave Frecuencia
1 emnpresa 75
2 evaluar 64
3 estado 48
4 afio 47
5 programa ' 43
6 informacion 39
7 sistema - 34
8 secretaria 32
9 area 31
10  premie 30
11 mejor 29
12 ver’ 25
13 apoyo 24
14 calidad 23
15 tmpoertante 23
i6 = promocion 23
17  gobernador 22
18  gobierno 21
19 . clente 21
20  proyecto 20
21 gdente 19
22  actividad 19
23  -proceso 18
24 ° presupuesto 18
25 secretario 17
26 modelo 17
27 desarrcllo 17
28 opinion 15
29 mes - 14
30 existe 14
31 recurso 14
32  Junta 12
33 . meta 12
34 dificil 11
35  trabajo 10
36 - -econdmico 10
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