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INTRODUCCION.

Sin duda alguna hemos oido hablar que desde
el inicio de la vida independiente de nuestro pais, se han llevado
a cabo transformaciones en su estructura administrativa, que la-
preocupacién de los gobiernos ha sido siempre contar con un apa
rato administrativo tal, que les permita alcanzar las metas de -
sus programas.

Nuestro aparato administrativo, sin embar-
go, por su estructura rigida, su crecimiento resultado de una --
agregacién, més que de una programacién y su excesiva centra -
lizacién, ha sido incapaz de cumplir con su objetivo quedando a -
la zaga respecto al notable incremento en el volGmen y compleji
dad de sus operaciones. -

""En el presenic régimen que se ha distingui
do por las reformas emprendidas en todos los ordenes de nues-~~
tra vida, el &rea administrativa no podia ser la excepcién', (1).
antes al contrario ésta tuvo preponderancia en el Programa de -
Gobierno 1971~1976, digalo sino la fijacién de las bases para la-
Reforma Administrativa, tan necesaria en nuestras instituciones
pablicas, emprendida para subsanar el problema planteado ante-
riormente.

Sin embargo, el centralismo continué ago- -
biando nuestras instituciones, lo cual obligé a tomar decisiones~
que habfan sido postergadas, destinadas a contrarrestar y subsa
nar esta tendencia organizativa. -

Laa Secretaria de Hacienda y Crédito Pabli —
co, incapaz de escapar del influjo de la centralizacién, pero con
el 4nimo de hacer mas adecuada la estructura y procesos admi-
nistrativos a nuestras necesidades, tomé medidas tendientes a -~
"reunir las competencias y decisiones tan cerca como sea posi-
ble de los hombres a quién concierne'. (2).

Para lograr ésto en la Subsecretaria de In~
gresos, especificamente, estéd funcionando el Programa de Des~-
concentracion de ias Administraciones Fiscales Regionales, (te -
ma de este trabajo)..



Participar en un organismo como lo son ~
las Administraciones Fiscales Regionales, es asistir y presen
ciar en el lugar de los hechos la problemética de la desconcen_
tracién en toda su magnitud, lo cual me ha permitido detectar-
vy enfrentarme a problemas graves que retrasen el funciona - -
miento de estas organizaciones e impiden su desarrollo.

Estos problemas, algunos heredados del -
centralismo y otros, lo més, originados en dichos organismos,
no implica cruzarnos de brazos, tampoco incerta, en mi 4ni- -
mo al menos, desaliento, por el contrario, ahora que la opor -
tunidad se presenta al elaborar el Seminario de Investigacién,-
quisiera colaborar con mi modesta participacién al sano desa~
rrollo de estos organismeos.

El presente trabajo, tiene la intencién de~
presentar un esquema de desarrollo para las A.F.R., basado-
en mi poca experiencia, pero con la fé de influir en las perso -
nas que intervienen en el funcionamiento de las mismas, deg--
pertando su conciencia para evitar lo gque vislumbro como un -
regreso a los sistemas del centralismo de no introducir y prac
ticar nuevas técnicas de la admlmstracmm en dichos organis--
mos.

Contiene el primer capitulo de este Semi
nario la conceptualizacién del término desconcentracién y la -
diferencia del mismo de otros conceptos.

En el capitulo segundo, se encuentra un =
marco de referencia de la desconcentracién administrativa den
tro del cual se desenvuelven las Administraciones Fiscales Re
gionales; los aspectos legales que permiten la creacién de di~
chos organismos, los aspectos préacticos, la delegacién de fa-—
cultades, asi como también las funciones que desempefian.,

En el capitulo tercero planteo basado en -
experiencia propia, lo que a juicio del suscrito son los princi-
pales obsticulos que impiden el desarrollo de las A.F.R.

Los siguientes capitulos enfatizan la nece
sidad de introducir nuevas técnicas de administracién, asi co
mo también indican cuales por lo menos deben ser estableci—
dos tanto en relaciones humanas como en los sistemas y pro—
cedimientos.



La parte final reune una serie de conclusio
nes derivadas del presente Seminario.

(1). Jaime Baca Rivero.- '"Descentralizacién y Desconcentra-
cién'’, - Instituto de Estudios Administrativos.

(2). Choban Delmas. - Citado por Jaime Baca Rivero.- Ibidem.



I.- DESCONCENTRACION.
A.- CONCEPTUALIZACION.

Mucho se ha escrito sobre '"Desconcentra ~
cién'' y sorprende aGn m4as la confusién en la que se ha incurri -
do..., {(3). por lo cual se ha estimado conveniente presentar al
gunas definiciones dadas por distinguidos tratadistas a éste tér-
mino para esclarecer en la medida de lo posible su conceptuali-
-zacibn.

Menciona el Maestro André€s Serra Rojas, -
que el término de ''"Desconcentracién", lo ignora el diccionario -
de la Real Academia Espafiola, pero en cambio, ésta si mencio-
na el concepto '"Concentracién''; contintia diciendo, "la determi-
nacién terminolégica debe comenzar por presentar las relacio -
nes que hay entre el prefijo ''des' y la expresién '"concentra -- -
cién''. (4). En otra parte indica, "entonces se reduce a que el -
concepto sefiala como desconcentracidén lo contrario o lo inver—
so a centralizacién administrativa'. (5). Al conceptualizar a la
desconcentracién administrativa, lo hace como ''una forma de -
organizacién administrativa en virtud del cual, los érganos su -
periores transfieren al 6rgano desconcenirado, 6érgano inferior
en relacién jerdrquica, determinadas facultades exclusivas, o =
disminuye la subordinacién de los érganos inferiores a los 6rga
nos superiores, sin dejar de existir el nexo de jerarguia admi=-
nistrativa'. (6).

Buttgenbach, describe a la '"Desconcentra-
cién'', como un sistema de organizacién administrativa en el --
cual el poder de decisién; la competencia para realizar los ac—
tos juridicos correspondientes a la persona péblica, son distri-
buidos a los agentes jerdrquicamente subordinados de la autori
dad central y suprema de este servicio. (7).

— Para José Chanes Nieto, la '"Desconcentra
cién Administrativa', es la atribucién de competencia decisio~
naria, que ejerce en un Ambito geogrifico determinado, érga--
nos distribuldos en el territorio nacional; mismos que estan --
unificados por autoridad jerdrquica que sobre ellos conserva -
el 6rgano central. (8).



Juan de la Vallina Velarde, sostiene que la
""Desconcentracién'’, es aquél principio juridico de organiza - —
cién administrativa, en virtud del cual se confiere con caréc -
ter exclusivo una determinada competencia a uno de los 6rga -
nos encuadrados dentro de la jerarqufa administrativa; pero sin
ocupar la ctspide de la misma''. (9).

Por su 1ado, Rafael Entrena Cuesta, expre
sa que la "Desconcentracién'' puede definirse desde el punto de
vigta dindmico, como el fenémeno en virtud del cual se transfi_e_
ren competencias de los 6rganos superiores a los inferiores o -
disminuye la subordinacién de éstos para aquéllos... Desde el-
punto de vista estitico, el término '"Desconcentracién' alude a-
la idea de la existencia de una serie de 6rganos distintos de los
superiores en cada una de las personas juridicas pablicas. (10).

Puede observarse gue estas definiciones —-
al igual que otras sin citar concuerdan sustancialmente en lo -
que debe entenderse por "'Desconcentracién Administrativa''. -
Asi pues, considerando los conceptos sefialados por los trata--
distas citados, podemos concluir que la "Desconceniracidén Ad-
minisgtrativa'' es el sistema de organizacién administrativa ~ =
constituido por aspectos précticos y legales con una estructura
formal piramidal, en la cual se transfieren facultades exclusi-
vas para la toma de decisiones a los 6rganos subordinados, =-—
conservando los aspectos de planeacién y control en el érgano-
central o superior.

~B.~ DESCENTRALIZACION Y DESCONCENTRACION.

Acerca de la descentralizacién, el maes—
tro Fraga, apunta que tal fenédmeno se expresa en: "a confian
za de realizacién de algunas actividades administrativas a 6r=
ganos que guarden con la administracién central una relacién -
gue no es la jerfrquica'’, (11). es decir: ''... en la descentra—
lizacidén se crean personas morales, a las cuales se transfie~-
ren una cierta competencia..." (12).

Como podemos observar, la desconcentra
cién y descentralizacién guardan entre si diferencias sustanCLa
les en cuanto a contenido y objeto para lo que fueron creadas, -
siendo las principales:




1. YLa descentralizacién supone siempre la existencia
" de dos personas distintas mientras que la descon~- -~
centracién es un sistema o tendencia organizativa -
que se produce tanto dentro de la organizacién cen -
tralizada como en la descentralizada y se presenta-
como una relacién entre Srganos de la misma perso

na juridica'. (13).

2. Los 6rganos descentralizados estdn sujetos a con- -
troles especiales, pero no el de la jerarquia.

3. Los 6rganos descentralizados, poseen un patrimo—
nio propio, mientras que los desconcentrados estdn

sujetos al presupuesto.

4, Los Srganos descentralizados estdn investidos de -
autonomia orgédnica y personalidad juridica propis,
en cambio el érgano ceniral conserva las fases de-
planeacién, control y evaluacién de los organismos
desconcentrados.

C.- DELEGACION Y DESCONCENTRACION.

La Delegaci6én se manifiesta cuando el - -
responsable de un 6rgano transfiere la posibilidad de decidir -
o realizar determinados actos en su lugar.

Este fenémeno tiene origen administrati-
vo por lo cual puede ser revocado en cualquier instante, de -
tal suerte que el funcionario superior puede tomar decisiones
alin antes de que intervenga aguél a quien delegé la funcidén.

"La desconcentracién en tanto supone una
transferencia de responsabilidad y competencia, pues tiene un
fundamento juridico administrativo'. (14). Por tal motivo, -—~
el 6rgano desconcentrado adquiere la titularidad de la fun- —
cién, sélo revocable por el mismo procedimiento que la esta—
blecié'. (15).



Como la delegacién de facultades tiene su -
procedencia del superior al subalterno en un acto meramente -=~
administrativo, se puede presentar tanto en la centralizacidén co
mo en la descentralizacién y en la desconcentracién., -
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(3). Roberto Rios Elizondo.

Revista de Administracién Pablica No. 27,
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(5). IBIDEM.

(6). Andrées Serra Rojas.
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II. - LAS ADMINISTRACIONES FISCALES REGIONALES.

Las Administraciones Fiscales Regionales,
son las funciones por lo que respecta a la Subsecretaria de In--
gresos, que conllevan a la elevacién de la recaudacién, empren
diendo acciones coherentes que eviten la evasién fiscal, mejo~=
rando la relacién fisco-causanie y en general el fotal de la orga
nizacién tributaria.

Las funciones se desempefian en un ambito
regional mds o menos homogéneo donde prestan mejores y méas
oportunos servicios a los causantes dentro de su localidad, lo -
que permitird un ejercicio més eficaz de sus derechos y a la ~
vez, mejorar los sistemas de control.

En las pédginas siguientes encontraremos -
cual fue el origen de estas Administraciones Fiscales Regiona-
les, asi como los aspectos més relevantes del proceso de la —
desconcentracién.

A. ALGUNOS ASPECTOS DE LA DESCONCENTRACION.

: Para efectos de deiallar este rubro quisie_
ra adoptar los conceptos reunidos al principio por el suscrito,-
acerca de la desconcentracién, en los cuales se plantea como,
un sistema de organizacién constituido por aspectos précticos -
y legales con una estructura formal piramidal en la cual se ~--
transfieren facultades exclusivas para la toma de decisiones a-
los 6rganos subordinados, conservando los aspectos de planea-
cién y control en el 6rgano central o superior.

La primera parte del esquema nos sefiala~-
a2 la desconcentracién; como la unidad de organizacion adminig_
trativa constituida por aspectos précticos y legales...., mis—
ma que podria explicarse en términos del Maesiro Fraga, que-
dice al respecto, "... La administracién pablica, est4 consti—
tulda en los términos de los principios constitucionales y que -
1la ""desconcentracién'', constituye un procedimiento de cardc--
ter juridico, esto significa que la delegaci6n de facultades en -



que consiste, se efectte en fundamento a una ley que lo permite,
puesto que en un estado de derecho la atribucién de competen---
cias no estéd a disposicién de los superiores, es indispensable -
una ley que dé validez a la divisién de facultades y a los actos -
que realicen los organismos en cuyo favor se ha hecho la delega
cién. (16).

Esta base juridica indispensable para efec ~
tuar la desconcentracién de los organismos, la encontramos - -
primeramente en las modificaciones hechas a los artfculos 26 y
28 de la Ley de Secretarfas y Departamentos de Estado, que es-
tablece; '.....Para la mejor organizacién del trabajo podra de
legarse en los subalternos cualesquiera de las facultades, excep
to aquéllas que por ley deban ser ejercidas por el titular...."
(17).

Lo anterior cumple en la Sub-Secretaria de
Ingresos, con uno de los objetivos de la Reforma Administrati-
va, - dotar a la administracién pGblica de un aparato administra
tivo eficiente - la cual estd "orientada a preparar una organiza-
ci6én que logre aumentos significativos en la recaudacién'. (18).

Sin em'bargo, el hecho de delegar funciones
no soluciona la problemaética, pues la concentracién geografica-
de los 6rganos de la administracién tributaria determina la bis
queda de modelos organizacionales, acordes a nuestras necesi-
dades, que superen ademaé&s del centralismo, las causas condu—
centes del mismo en la Subsecretarfa de Ingresos, que funda=-—
. mentalmente son las siguientes;

1

El incremento en la actividad fiscal por el aumento - -
del ntmero de causantes.

La falta de fluidez en los trdmites y procedimientos.

Complejidad en los sistemas tributarios.
- Insuficiencia de mecanismos de control.

- La diferencia en los sistemas de informacién.

-10 -



"I as autoridades Hacendarias, consientes
de lo manifestado, pusieron en préactica medidas que conlleva-
ron a la desconcentracién de la administracidn fiscal, para lo-
cual se disenié y realizaron algunos programas'' entre los que
destacan, la regionalizacién del pais. (19), (Que trataremos —
posteriormente).

Con esta finalidad, se creé en febrero de-
1972, la Direcci6én General de Planeacién y Descentralizacién-
Administrativa, que ha elaborado entre otros estudios, éste -~
proyecto de regionalizacién gue lleva implicito la reorganiza=--
cién de la Subsecretarfa de Ingresos. (20),

Entre las bases que proporcionan validez-
juridica al Programa de Desconcentracién, encontramos el «-
acuerdo tomado, el 13 de marzo de 1973, por el Ejecutivo Fe~
deral que respalda los actos gue legalmente procedan para la -
Delegacién de facultades en funcionarios subalternos y érganos
que operen en el interior de la repdblica. (21).

Sustancialmente el contenido de este acuer
do habia sido contemplado al tratar " la introduccién de cam- -
bios estructurales en el sistema tributario, representados por
la implementacién de un proceso de desconcentracién de las ~—
atribuciones, funciones y trémites relacionados con la admi- ~
nistracitn de impuestos'. (22).

Con esta directriz fundamental se materia
~ liz6 por Acuerdo Presidencial del 13 de junio de 1873, (23). en
el seno de la Subsecretarfa de Ingresos, el proceso de descon~
centracién con la siguiente estratégia:

1. - Formulacién del Programa de Administracién Fig~
cal Regional.

2.~ Elaboracién de un e2squema de regionalizacién.
3. - Impulso de la politica de coordinacién en materia ~
de administracién de impuestos, en las entidades -

federales.

4.~ Creacién de los d6rganos para la ejecucisén del pro—
grama.

-11 -



5. -~ Definicién del apoyo que los recursos de procesamien
to de informaci6én deben prestar al proceso.

6. - Integracién de recursos humanos para la operacién —
las dependencias en la regién.

1.- EL. PROGRAMA DE ADMINISTRACION FISCAL REGIONAL.

La aplicacién de la Reforma Administrativa
en la Subsecretaria de Ingresos, origina la revisién de funciones
similares en el ambito de la administracién de impuestos y la -
reestructuracién global de toda la dependencia, lo cual creé una
coyuntura para un nuevo replanteamiento con objetivos més pre -
cisos y delimitando 4reas de tipo'funcional principalmente en el-
aspecto de administracién, (24). tendiente todo esto a encontrar
un sistema de organizacién més eficaz y que cumpla con los ob—
jetivos institucionales.

Se estudiaron las soluciones que esa coyun-
tura ofrecia para definir los mecanismos a travéz de los cuales
se introducirfan los cambios estructurales en nuestro sistema -~

tributario y emprender acciones coherentes a fin de lograr. los -
siguientes objetivos: (25).

- Armonizar la legislaci6n tributaria para mejorar la ad
ministracién en todos sus niveles.

- Blevar la recaudacidén y evitar la evasién.
y

- Aumentar la participacién en la recaudacién a los esta
dos y municipios.

- Mejorar la relacién fisco~causante.

-~ Facilitar la oportuna y eficiente toma de decisi6n.

-12 =




2.- REGIONALIZACION DEL PAIS.

La decisién de desconcentrar la adminis~--
tracidn fiscal suponifa determinar la circunscripcién territorial
dentro de la cual deberfa de operar dicho sistema.

Preparar tal esquema requirié "la elabora
cién de estudios para analizar una serie de factores econémi-—
co-fiscales, asf como de cargas de trabajo''. (26). "Al respec_
to se tomaron en cuenta datos relacionados con la produccién, ~
namero de causantes, monto de recaudacién, vias de comunica
cién e infraestructura administrativa existe y, en la medida de

- lo posible, homogeniedad en los aspectos de actividades econé-

micas relevantes. Por altimo, se determiné incluir entidades -
federativas completas para formar el ambiente geogréfico de -
regién, por lo que el pals quedé dividido en primera instancia -
por 9 regiones. (27). Gréfica 1.

CENTRO.

Que comprende los estados de Guanajuato, Michoacén,-
Querétaro y San Luis Potosi.

GOL.FO CENTRO.
Agrupando los estados de Puebla, Tlaxcala y Veracruz.

METROPOLITANA, *
Con el Distrito Federal, los estados de Morelos, Gue-~
rrero, Hidalgo y México.

NORESTE.

Que comprende los estados de Nuevo Leén y Tamauli- -
pas.

NOROESTE.
Incluyendo los estados de Baja California, Sinaloa, So -
nora y territorio de Baja California.

NORTI CENTRO.
Con los estados de Chihuahua, Coahuila, Durango y Za-

catecas.

OCCIDENTE.

Integrado por los estados de Aguascalientes, Colima y-
Jalisco. 4
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SURESTE.
Con los estados de Chiapas y Qaxaca,

PENINSULAR.

Agrupando los estados de Campeche, Quintana Roc, Ta-
basco y Yucatén. '

Posteriormente fueron creadas las regiones;

PACIFICO~CENTRO.

Con los estados de Morelos y Guerrero, (incluidos ante
riormente en la Metropolitana).

HIDALGO-MEXICO.

La cual fue integrada con los estados de Hidalgo y Méxi
co, (también inclufdos anteriormente en la Meiropolita~-
naj.

Il periodo de instalacién de las Adminis—
traciones Fiscales Regionales, comprende del 31 de Octubre -
de 1873, fecha de apertura de la Administracién Fiscal Regio -
nal del Noreste y termina con la inauguracién de la Administra
cién Fiscal Regional Metropolitana, el dfa 28 de Febrero de -
1976.

*Nota: La Administracién Fiscal Regional Metropolitana con -
jurisdiccién en el Distrito Federal en Gltimas fechas se divide
en: Administracién Fiscal del Norte del D.¥.; Administracién
Fiscal Metropolitana y Administracién Fiscal del Sur del D.F.

3.~ COORDINACION CON LAS ENTIDADES FEDERATIVAS.

Como ya lo hemos indicado se conserva -
ron las entidades federativas completas para efectuar la regio
nalizacién; la cual fue diseflada con propésitos administratives
extlusivamente. Esta medida puede tomarse como préctica, -
va que ''permite el establecimiento de convenios de coordina -
cién con las entidades federativas'', (28).y:en la observancia
de nuestro sistema de gobierno, se impulsa al federalismo, -
pues dichos convenios delegan en los fiscos locales la admi~- -
nistracién y el cobro de algunos impuestos, lo que significa -
un fortalecimiento en sus economias.
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4.~ CREACION DE LOS ORGANOS.

Siguiendo la conceptualizacién, ésta plan -
tea que la desconcentraci6én.... estd constituida por una estruc
tura formal piramidal.... entonces tenemos que por Decreto =
Presidencial se decidieron crear los érganos que fueran capa—
ces de coordinar el proceso de desconcentracién, respondiendo
en forma &gil y dindmica a la necesidad de cubrir las etapas -
previas. Asi pues se crea:

La Comisién de Administracién Fiscal Re
gional, 6rgano formado por funcionarios del més alto nivel in=
tegrados en el Programa y, como tal corresponsables de diri -
gir y controlar el proceso asf como evaluar los resultados. Es
ta comisién queda integrada de la siguiente manera: -

Presidente: C. Subsecretario de Ingresos.
Vice-Presidente: C. Oficial Mayor.
Vocales: C. Directores de las dependencias de la -

Subsecretarfa y los funcionarios que de- -
termine el C. Secretario de Hacienda.

La Direccién General de Administracién -
Fiscal Regional, que tiene una estructura formada por una Sub
direccién General y cuatro Sub-Direcciones; identificacién y -~
registro de causantes, operacién regional, estructuras y sis--
temas y la de administracién, es el érgano encargado de la ~ -
ejecucién del programa de Administracién Fiscal Regionaly -
de dirigir y coordinar a las Administraciones Fiscales Regio -
nales. (29). Gréafica 2.

5.~ EL PROCESO DE DELEGACION DE FACULTADES.

Los conceptos reunidos por un servidor -
para la desconcentracién, en su Gltima parte expresan...en la
cual se transfieren facultades exclusivas a los 6rganos subor-—
dinados para la toma de decisiones, conservando los aspectos
de planeacién y control en el érgano central.
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Previamente al establecimiento de cada —
una de las Administraciones Fiscales Regionales, se celebra -
ron reuniones con agrupaciones de causantes y asociaciones -
de tipo profesional en cada una de las entidades, a fin de cono-
cer sus necesidades en lo referente a servicio y tramite que -
estimen deben desconcenirarse, para definir "aquéilas atribu-
ciones y funciones que de acuerdo con las normas juridicas y -
el sistema tributario, sean factibles delegarse.

El acuerdo tomado por el Secretario de -
Hacienda y Crédito Pablico, el 25 de junio de 1975, sefiala que
con fundamento en los articulos 6o. y 26 de la Ley de Secreta-
rias y Departamentos de Estado, se delegan a las Adm1n1stra-
ciones Fiscales Regionales las siguientes facuitades:

a).- Contrmolar y vigilar el cumplimiento de obligacio~- -
nes y, en general realizar todos los actos de ad- -
ministracién de impuestos y derechos, conforme -
a las disposiciones fiscales, respecto a los gravé
menes a que se refieren los ordenamientos cita=~ -
dos por el acuerdo antes sefialado.

b). - Ejercer las facultades de la Secretaria de Hacien-
da y Crédito Pdblico en materia de participacién -
utilidades a los trabajadores.

c). - Llevar y mantener al corriente el Registro Fede—
ral de Causantes y Retenedores de todos los im~ -
puestos federales, asignéndoles el nGmero de iden
tificacién que les corresponda y escribir las cédu
las de registro, sin perjuicio de las facultades -
que corresponden a las Oficinas Federales de Ha -~
cienda.

d). - Controlar y vigilar que los contribuyentes 6 rete -
nedores de todos los impuestos federales obliga- -~
dos conforme a las leyes a presentar declaracio ~
nes en exactoras comprendidas dentro de la cir- -
cunscripcién territorial de la administracién, - -
cumplan con dichasobligaciones y, en su caso, -
aplicar las medidas de apremio o formular las li -
quidaciones provisionales que procedan hasta ob--
tener dicho cumplimiento, sin prejuicio de las fa -
cultades de las Oficinas Federales de Hacienda.
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e).~ Tramitar y resolver @inicamente los recursos ad-
ministrativos de oposicién al procedimiento ejecu
tivo, oposicién de terceros, reclamacién de pre:
ferencia y nulidad de notificaciones cuando, en es
te Altimo caso, hayan efectuado la notificacién =
que se impugna.

f). - Controlar y supervisar funciones de las Oficinas-
Federales de Hacienda.

Para el mejor desempefio de su operacién lo rea-
lizardn en coordinacién con el Centro de Informi
tica y la Direccibébn General de Difusién Fiscal --
respectivamente.

g). ~ Procesamiento de informacién regional y progra-
mas de entrenamiento, capacitacién y superacién
-de funcionarios y empleados de la propia Adminis
tracién Fiscal Regional y de las Oficinas Federa-
les.

Este acuerdo sefiala gque quedan exclof- -
dos de las facultades a que se refiere el artfculo anterior, -
. las gue indica su articulo segundo.

Para ejercer eficazmente las facultades
gue le han sido delegadas a las Administraciones Fiscales -~
Regionales, éstas desempefian las siguientes funciones: (30),

- Incrementar la recaudacién, a travéz de una administra
cidn tributaria, acorde a los programas de desconcen- -
tracién fijados por la Secretaria de Hacienda y Crédito -
Pdblico.

- Ejecutar los programas de desconcentracién fiscal en -
su regién.

- Agilitar los procedimientos administrativos.

- Elaborar y analizar los sistemas y procedimientos de -
trabajo.

- Disefiar nuevas técnicas de organizacién y proponer -
mejoras a los intructives de trabajo.
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~ Elaborar los estudios en materia juridica, econbémica y —
de opinién de los estados comprendidos en su jurisdiccién.

~ Planear, elaborar y controlar los programas necesarios =~
para el funcionamienio normal de la Administracién Fis~-
cal Regional en base a los estudios respectivo.

- Practicar auditorfas fiscales, revisidon de dictdmenes y -
de escritorio, siguiendo log hreamlentos establecidos por
la Direccién General de Auditoria Fiscal Federal.

- Elaborar estudios de las promociones de los causantes pa
ra su trémite correspondiente y/o liquidacién, conforme-
a las polticas de las Direcciones Administradoras de Im
puestos. -

~ Procesar en forma manual, mecénica y electrénica, la -
informacién contenida en los documentos fiscales, en ma
teria de registro y recaudacién con fines de fiscalizacién,
control de obligaciones y estadisticas., Elaborar progra -
mas propios de la sistematizacién de datos.

- Proporcionar informacién y orientacién sobre los asuntos
de las diversas dependencias de la Subsecretarfa de Ingre
sos que se tramitan y resuelven en la Administracién Flé___
cal Regional.

- Vigilar el cumplimiento de las politicas empleadas de -~
acuerdo a las plantillas autorizadas; capacitar al perso=- -
nal de las diferentes dependencias de la Subsecretaria lo-
calizadas en esa regién, registrar y comtrolar el presu- -
puesto asignado a la regional, asi como administrar los -
recursos materiales.

~ Las demés que legalmente le sean encomendadas.

En el desarrollo del trabajo hemos obser-
vado la buena disposicién de la Suksecretaria de Ingresos para
efectuar la desconcentracién administrativa, pero se presenta
el problema mAas complicado y delicado de la desconcentracién,
segln el Maestro Serra Rojas, en la distribucién de competen-
cias, cualquier estudio gue se promueva no tendrd la importan
cia que tiene el problema de referencia. (31). -
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Al término de estos estudios se delega con
facultades de las Direcciones Generales de: Administracién Fis
cal Regional, Auditoria Fiscal Federal, Difusién Fiscal, Im- -
puestos Interiores, Impuestos sobre la Renta, Ingresos Mercan
tiles, Oficinas Federales de Hacienda, Programacién y Descen
tralizacién Administrativa y del Centro de Informética, que de -
penden de la Subsecrétaria de Ingresos. (32).

Ahora bien, en el ejercicio de las faculta -
des delegadas en las Administraciones Fiscales Regionales, -
su estructura sustituye a la organizacién especializada por im -
puestos, obteniendo una estructura en la cual se puedan introdu
cir cambios adecuados a la dindmica del momento. -

6.~ APOYO DE LOS RECURSOS DE PROCESAMIENTO DE IN ~
FORMACION.

El procesamiento electrénico de la infor - -
macién ofrece una mayor cficiencia en la operacién de grandes-
volimenes que implica la Administracién Fiscal, permitiendo -
nuevos alcances y enfoques en la planeacién y control,

Esto representa una serie de ventajas en -
tre las que encontramos:

a). = Que las Dependencias Regionales, cuenten con una-
informacidén propia que les haréd auténoma para la -
toma de decisiones ¥ la integracién de un Banco - -
Central de datos.

b). - Permite que los procesos operativos se ejecuten -
en las entidades regionales.

c). = Garantiza que las distintas dependencias conserven
uniformidad en los procesos. :

‘d).’—'_Lés_ funciones de evaluacién se hardn sobre infor -
~:macidn homogénea.
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';1. - INTEGRACION DE L.OS RECURSOS HUMANOS.

Para llevar a cabo la desconcentracién ad
ministrativa es imperioso contar con personal de alto nivel tec
nico que los convierta en agentes concientes del cambio y desa_
rrollo de sus funciones si son nuevas. -

Tal fue el objetivo al seleccionar el perso
nal desconcentrado a las Administraciones Fiscales Regiona--
les, por otra parte, se decidié darle oportunidad al personal -
radicado en la regif6n y que reuniera las caracteristicas sefia—
ladas. (33).
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IIl. - EVALUACION ADMINISTRATIVA DE LAS ADMINISTRA -
CIONES FISCALES REGIONALES.

A cuatro afios de haberse instalado la pri—
mera Administracién Fiscal Regional, juzgo necesario empren -
der una revisién né de los logros alcan=zados, sino de los facto-
res que obstaculizan el sano desarrollo a dichos organismos, y
cumplir con el proceso ininterrunmipido de revisién de estructu -
ras, sistemas y procedimientos indicado para la Reforma Ad- -
ministrativa.

Teniendo como objetivo lo anterior, nos -
avocamos a realizar tal estudio, intentando sea una evaluacién-
védlida, para lo cual consideramos como universo el total de -
Administraciones Fiscales Regionales y la metodologia siguien
te:

OBSERVACION DIRECTA, equivalente a -~
la experiencia adquirida por el susecrito, durante el tiempo que
presté servicios a una Administracién de las citadas, yala -
oportunidad de visitar otras Administraciones en plan de traba_
jo.

INVESTIGACION DOCUMENTAL, fase en-
que se efectud el estudio bibliogréafico de todo lo referente a -~
estos organismos.

ENTREVISTAS, fueron realizadas directa
mente con personas de diferentes niveles jerdrquicos de la ma
yoria del universo y la propia Direccidn General de Admlms- -
tracién Fiscal Regional.

ANALISIS, los datos recopilados fueron -
sometidos a un examen critico, con el fin de conocer las cau -
sas que originan el malestar e impiden el funcionamiento nor -
mal de los organismos.

DIAGNOSTICO, en esta etapa describire~
mos la sgituacién actual por la que atraviesan las Administra -
ciones Fiscales Regionales.

PROPOSICION, baséandonos en las consi=-
deraciones expuestas anteriormente, proponemos las reco~ -~
mendaciones que creemos adecuadas.
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Expondremos a continuacién los proble--
mas detectados en la investigacién y que de una manera par--
ticular un servidor, piensa, son las barreras a librar si ==
nuestros organismos han de desarrollarse sanamente . Utili -
zaremos para éste andlisis los tres Gltimos puntos de la me -
todologia. .

A.- ANALISIS.

Estructura. ~ Anterior a su reestructura_
cién, la Subsecretaria de Ingresos, contaba con una estructu
ra caracterizada por la especializacién en los impuestos, im_
pidiendo por su rigidez cambios significativos en su organiza_
cién. Evitando desconcentrar errores, las Administraciones
Fiscales Regionales, estidn dotadas con una estructura més -
flexible, pero que sin embargo, por cuestiones meramente -
politicas, estd imposibilitada para adoptar formalmente cua -
dros bAsicos acordes a las necesidades de cada Administra--
cién.

Por otra parte, a pesar de encontrarse-
sefialadas en la carta de organizacién las unidades de organi_
zacién y métodos y otras asesorias, éstas no han sido esta--
blecidas en algunas Administraciones.

En otros casos, como el de capacitacién
y desarrollo, su asignacién formal no es respetada y su po--
sesién es diferente en las Administraciones Fiscales Regio -
nales.

Funciones. - La Direccién General de -
Administracién Fiscal Regional, elabof6 un manual de orga -
nizacién para las Administraciones Fiscales Regionales, que
contiene las funciones a desarrollar, politicas y objetivos a -
lograr por estos organismos, complementdndose con un anéd-
lisis y valuacién de puestos por puntos. Como estos manua--~
les son seflalamientos generales para que sirvan de gufa al -
elaborar log propios en las Administraciones Fiscales Regioc_
nales, presentan errores tales como: No apegarse a la rea--
lidad vivida en estos organismos, no contiene la totalidad de
lag funciones que corresponde desempefiar a cada puesto; no
presenta la totalidad de los puestos, manejan nombres dife -
rentes para sefialar los mimos, y en ocasiones, excepcio- -
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nalmente. Las funciones marcadas son francamente duplicato-~
rias, A pesar de estos errores, en pocas ocasiones se tiene -
acceso a consultar dichos manuales, pues se encuentran sola -
mente a la disposicién de los niveles jerérquicos més altos.

Salvo en algunas Unidades dentro de las -
Administraciones Fiscales Regionales, no han sido elaborados
manuales de organizacién y funcionamiento, por lo que los es-
fuerzos por seguir los lineamientos para lograr los objetivos -
marcados o son duplicatorios o se pierden en el vacio.

Por otra parte, el no contar con dichos
manuales, ha originado anarquia y dificultad para delimitar -

. las 4reas de accién, las funciones a desempefiar y la respon -

sabilidad y autoridad de cada persona. Relevante sobremane -
ra es resaltar que no se cumplen la totalidad de las funciones
por falta de algunas Unidades y Asesorias. Ademdas que algu -
nas personas de niveles jerdrquicos altos no desempefian la -
totalidad de funciones marcadas para su &rea.

Niveles Directivos, es interesante hacer
notar la escasez de conocimientos que poseen muchos indivi -
duos, ocupantes de niveles jerdrquicos altos, respecto ala -
ciencia administrativa; sus funciones, principios y objetivos,
ignorancia que conlleva a utilizar sisteméticamente métodos-
anacrénicos e irracionales en el proceso de operacién y direc
cién de las Administraciones Fiscales Regionales. Aunado a-
ésto nos encontramos la herencia legada por el centralismo;-
acumulacién y despacho personal de asuntos escasos en im- -
portancia, restdndoles tiempo para planear y controlar las -
actividades, canalizando asi nuestras organizaciones al es-~ -
quema desarrollado por el centralismo.

Agreguemos a lo ya expuesto las limita-
ciones creadas por estos niveles, al no emprender proyectos
y/o dar cumplimiento al total de funciones encomendadas, —
ocasionando un establecimiento al desarrollo de las Adminis-
traciones. Los niveles jerdrquicamente altos, ocasionan pro
blemas serios al delegar responsabilidad sin respaldarla con
la suficiente autoridad.

Por otra parte los Administradores Fis -
cales Regionales, celebran reuniones peri6dicas para discu -
tir temas enfocados hacia el drea {écnica, olvidando la admi -
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nistrativa, solamente en la reunién celebrada en Agosto de-
1976, present6 cada Administracién la evaluacién de la des
concentracién administrativa, los logros alcanzados y un -
anélisis de prioridades para 1977, estos documentos son -
muy heterogéneos en cuanto a su metodologia, si la tuvie- -
ron, y en su contenido.

Resta decir respecto a este rubro que
los niveles directivos en pocas ocasiones se comprometen—
a efectuar estudios administrativog de verdadera trascen -
dencia que originen cambios significativos a nuestras orga-
nizaciones.

Relaciones Humanas, factor indispen -
sable para el desarrollo de nuestras organizaciones, sin =
lugar a dudas, es la cohesién que logremos entre los indivi
duos que conforman los grupos de trabajo y la relacién de -
satisfaccién que el medio ambiente les proporciones. A - -
cuatro afios de haberse instalado la primera Administra- -
cién Fiscal Regional, la mixtura de valores y el acultura —
miento general ocasionado por la desconcentracién, ha impe
dido realizar la integracién de las personas desconcentra -
das con las originarias de la regi6n, originando serios pro
blemas entre los que podemos encontrar:

- Ciclo de rotacién casi ininterrumpida dentro de las -
mismas Administraciones Fiscales Regionales y -- -
transferencia de personal de Administracién a Admi-
nistracién.

- La formacién de bloques antagénicos dentro de dichos
organismos.

- Que la relacién entre empleados y oficinas de apoyo,-
en no pocas ocasiones sean tirantes debido al empleo
constante de preferencias por algunas personas o uni
dades, obteniendo el reflejo en las actitudes y de efi-
ciencia de las partes afectadas.

En contraposicion con lo anterior pode
mos observar la buena disposicién y el verdadero interés -
demostrado por los empleados para el buen funcionainiento
de sus unidades de trabajo.
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De los factores més probleméticos en es~
ta drea estdn los sujetos que no encajan en puesto alguno, es -
decir, gquedan ''volando', causando graves conflictos en las in
ter-relaciones personales. -

Tratando de solventar la situacién la Di—
reccidn General de Administracién Fiscal Regional, puso en -
marcha el'"Programa de Adaptabilidad Socio-Técnica'’, el cual
a pesar de estar dirigido por reconocida personalidad y del -
apoyo absoluto de las autoridades, en algunas Administracio -
nes ha fracasado debido a la metodologia seguida y al poco o -
nulo compromiso que los niveles jerdrquicos altos, de las Ad
ministraciones Fiscales Regionales, han adquirido para logrgr
el cambio introduciendo dicho programa.

Sistemas, indudablemente el proceso de -
desconcentracién presenta una coyuntura favorable para adop~
tar nuevos y mejores sistemas y procesamientos en las opera
ciones de las Administraciones Fiscales Regionales, més sin
embargo, seguimos utilizando la rutina dictada por personas -
con mayor experiencia debido en gran parte a la falta de la --
Unidades encargadas de introducir las mejoras en los siste- -
mas.

Los nuevos sistemas creados por la Di-
reccién General de Administracién Fiscal Regional, para las~
Administraciones Fiscales Regionales, no son de aplicacién -
préctica, pues no se han puesto en marcha.

Por otra parte, la introduccién de nuevos
sistemas queda tan solo en buenas intenciones, como es el ca-
so del establecimiento del presupuesto por programa, el algu-
nas ocasiones el establecimiento de los sistemas se encuentra
a cargo de los propios jefes de unidad.

Control, existe una fuerte tendencia a - ~
controlar el funcionamiento de las Administraciones Fiscales
Regionales, mediante acuerdos tomados por las autoridades ~
de los niveles directivos, sin tratar de obtener un sistema -~
més racional para observar de manera mas objetiva los resul
tados obtenidos y corregir sobre bases realés las posibles - -
desviaciones. El centro ha tratado de introducir un control ti-
po funcional o de Taylor, con éxito relativo.
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Comunicacién, el problema més grave se
origina debido a que las Administraciones para desempenar -
sus lunciones ocupan dos o mds edificios ubicados en diferen —
tes direcciones, asf pues, la comunicacién tropieza con pro-—
blemas naturales de tiempo y lugar.

Ia competencia desleal al ocultar o né -
proporcionar la informacién completa, la divisién de la estruc
tura, asf como el aislamiento de los directivos arroja como -
resultado el caos en el sistema de comunicacién farmal.
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Resta decir, que no contames con un sis -
tema de informacién bien definido, y en algunas Administra- -

ciones no existe por lo menos paneles de informacién o cajas -~
de sugerencias.

g

; B. - DIAGNOSTICO.

Con referencia en el anélisis de los facto

. res que obstruyen el desarrollo de las Administraciones Fis—

cales Regionales, trataré de inferir un diagnéstico global en -
; el que se encuentran los citados organismos.

A pesar de que se han alcanzado logros -
de cierta envergadura en el {funcionainiento de las Administra
ciones Fiscales Regionales, nos encontramos, muy a nuestro
pesar, en circunstancias tales que no hemos podido crear un-
nueveo ambiente de esa mixtura de valores y culturas origina -
das por la desconcentracién.

O O DE LRt

Parece ser que navegamos a la deriva, -
ptes no contamos con sistemas y/o procedimientos que nos -
permitan controlar sobre bases objetivas nuestr [unciona- —
miento, tampoco poseemos esquemas de desarrollo planifica-
do que nos indiquen cuando modificar nuestra estratégia admi
nistrativa, si es que la poseemos.

X1 desarrollo de iwuestras Administracio
nes se encuentra condicionada en un elevado porcentaje al -
cumplimiento total de las funciones y al emprendimiento de -
progrmﬁas'tanto_técnicos como administrativos perfectaimen -
te estructurados.
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‘Dentro de dichas organizaciones carece -
mos cle la 1niegra016n (cohesién), necesaria de nuestros re - -
cursos humanos y.1lo que es ain peor, no contamos con un en-

'quuc tal que nos permita efectuar la cohesién de los grupos.

IEn las Administraciones Fiscales Regio-
nales no ha sido rosible abrir canales efectivos de comuni- -
~.cacién. que permltan establecer una retroalimentacién conti- -
‘nua.

Nos encontramos en una situacién tal, -
que la falta de sistemas modernos, la integracién que aan no-
alcanzan nuestrog cuadros y la falta de técnicas adecuadas en
nuestros funcionarios para dirigir, no permitird a nuestros -
organismos {Administraciones Fiscales Regionales), respon-
der con satisfaccién a la dindmica dictada por la vida actual.

C. - PROPOSICION. ~

" ¥n algtn inadvertido momento de los -
altimos 20 afios, pasamos, Sin darnos cuenta de ello, de la -
edad moderna a una nueva edad, todavia sin nombre....La -
vieja visién del mundo, las viejas labores y el viejo centiro -
que hace sélo unos pocos afios se llamaban asi mismo moder-
nos, y se consideraban al dia, ya no tienen sentido "' (34),

121 cambio es lo mds sobresaliente del -
mundo de hoy y nuestras nuevas organizaciones (Administra -

ciones Fiscales Regionales), no estdn enfrentdndose adecuada

mente a é1, ya Alfred P. Sloan, lo serials, ' nuestras institu-
ciones sociales no pueden resistir la desvastadora rapidez - -
del cambio mucho menos avanzar a la par con ella'. (35),

Nuestra burocracia que s¢ ha manifesta-
do nuevamente en las Administraciones Fiscales Regionales,
es demasiado sensible a los cambios rapidos e inesperados y
lo es atn mas, en cuanto que no cuenta con las herramientas
apropiadas para avanzar con él. Si queremos continuar en la
"batalla'" debemos preveer y dirigir una serie de profundos -
cambios en el modo de organizar nuestro trabajo y nuestras-
relaciones humanas.
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La aplicacién en las Administraciones —
Fiscales Regionales de los elementos e instrumentos de que~
se vale la administracién moderna, nos permitiré ver con -~
anticipacién los acontecimientos y situaciones futuras por --
las cuales atravezara nuestra organizacién, ofreciéndonos -
la posibilidad de tomar medidas eficaces para controlar los -
cambios que se presenten manteniendo el curso establecido -
para el logro de los objetivos marcados, asi mismo, podre -
mos formular programas detallados de los mejores cursos -
de accién de acuerdo a nuestras necesidades y recursos con
gue contemos, consecuentemente podremos tomar decisiones
mis acertadas y establecer correcciones inmediatas cuando~
ast lo requiera. :

En esta época de transicién continua, -
podremos lograr lo anterior solamente cuando nuestras Ad--
ministraciones introduzcan herramientas tales como: La Ad-
ministracién por Objetivos que nos permite "precisar los re_
sultados gue se esperan de las personas y de las Areas fun--
cionales de la empresa, conocer objetivamente los logros =
alcanzados y concentrar la supervisién en 4reas concretas'',
(36). La Auditoria Administrativa, '"por medio de la cual nos
avocamos a la revigién y valuacién de los objetivos institu —
cionales. (37). El empleo de un sistema de redes dé por re=-
sultado una planeacién mejor, asi como una administracién~
y programacién de proyectos mis complejos y eficaces.(38).
La aplicacién de la investigacién de operaciones, ''que es el
método cientifico y el empleo de técnicas avanzadas de ma -
teméticas para la solucién de los problemas de operacién''.
(39). El desarrollo organizacional, que se presenta como -
una estratégica educativa adoptada para lograr un cambio -
planeado en la organizacién, (40). éstos son, entre otros, -
los instrumentos utilizados por la administracién moderna -
para darle una respuesta al cambio sistemaético.
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NOTAS

(34). Peter Druke.~ Citado por Warren G. Benis, en su obra
Desarrollo Organizacional. - Vol. 1.

(35). IBIDEM.
(36). Agustin Reyes Ponce.- Administracién por Objetivos.
(37). J. Antonio Fernindez Arena.- Auditoria Administrativa.

(38). Marvin Flaks y Glenn L. White. - Sistema de Redes .- -
Pert/cpm (Cap.18) Sist. y Proc.~ Victor Lézaro.

(39). Clifford D. Cradd y Guy L. Langsford. ~ Investigacién de
Operaciones. - (Cap. 15). - Sistemas y Proc. -~ Victor L4

zZaro.

(40). Warren G. Benis.~ Vol. I.- Serie Desarrollo Organiza-
cional.
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IV. - RELACIONES HUMANAS Y DESARROLILO ORGANIZA-
CIONAL.

Se ha podido observar, en pAginas ante
riores, que uno de los m4s agudos problemas a los cuales ~
enfrentan a las Administraciones Fiscales Regionales, es la
inter-actuacién e inter-relacién de los elementos humanos.
La naturaleza de esta relacién no la podemos calificar pre -
cisamente de excelentes, sino todo lo contrario, nos encon-
tramos que el tipo de relaciones originadas en nuestros or -
ganismos estén minando de una manera constante los siste -
mas establecidos.

Ahora bien, si la eficacia y eficiencia-
que puedan obtener nuestras Administraciones Fiscales Re
gionales, la debemos en gran parte a los recursos huma- -
nos y a la inter-relacién que entre estos se establezca, - -
nuestras acciones deben orientarse no tan sélo a resolver -
el problema que nos aqueja tratando de describir los ele~ -
mentos componentes de estas relaciones; comunicacién, au
toridad, formacién de grupos, etc., no, debemos buscar =
modelos menos académicos pero més realistas y creativos
que nos auxilien a solucionar la problemética presentada.

La proposicién que a este respecto ha_
cemos, para solventar nuestra problemética, es la utiliza-
cién de un esquema donde la participacién activa tenga con
secuencias positivas y se cree en todos los integrantes de ~
la organizacién una conciencia que nos comprometa a es- -
forzarnos por un cambio significativo en nuestras organi- -
zaciones, de tal suerte, que contribuyamos a crear un me-
dio ambiente propicio para la satisfaccién de las necesida -
des de ambos; individuos y organizacién. Ya que como de -
cfa Etzioni, " hemos nacido en organizaciones, hemos sido
educados por ellas, y los més de nosotros pasamos la ma -
yor parte de nuestras vidas trabajando para ellas', (41). -

por qué entonces no buscar la realizacién de nuestros obje
tivos dentro de su seno?

Particularmente pienso que un modelo
de estratégias de inter-relacién hurmana para el desarrollo
organizacional, es el tratamiento adecuado para la solu~ -
cién a nuestros problemas, dentro de esta 4rea.
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"A.- LAS DIFERENTES ESCUELAS EN LA ADMINISTRA~
CION. (42),

Relata Fernédndez Arena, en su obra, --
"El Proceso Administrativo', la evolucién de la organiza - ~
cién desde el hombre prehistérico al estado moderno, cita -
las diferentes escuelas que dieron origen a la administracién
como ciencia y a los hombres mi4s relevantes que contribuye
ron con sus estudios al desarrollo integral de la administra~
cién... Describe as! mismo las ciencias, sistemas y técni ~
cas que le sirven de apoyo para lograr la organizacién ideal.

Menciona el citado autor las siguientes escuelas:
- La Administracién con base en la ingenierfa.

-~ La Administracién con base en las relaciones huma--
nas.

~ La Administracién con base en la sistematizacién.
- La Administracién con base en el empirismo.
~ La Administracién con base en las mateméticas.

- La Administracién general.

Describe Fernandez Arena, los estudios
més importantes de cada escuela y los hombres que los rea -
lizaron, sefialando los logros alcanzados. Dentro de estas -
tendencias, nos referiremos sélamente a la administracién -
con base en las relaciones humanas, gque surge como una ==
respuesta al maguinismo y a la identificacién del hombre co~
mo simple herramienta, sujeta a incrementos en su produc -
tividad; llevan a cabo los integrantes de dicha escuela una -
serie de estudios y formulacién de opiniones tendientes a - -
restablecer el valor integral del ser humano. Estos estudios
destacan la importancia de las relaciones interpersonales, -~
el liderazgo y la autoridad, el medio ambiente del trabajo y -~
la psicologia industrial, los incentivos, la motivacién, la —
realizacién del individuo, etc., para el incremento de la - -
produccién y lograr la excelencia en la organizacién.
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Como podemos observar los anteceden=~
tes y origen del incipiente relativamente, desarrollo organi
zacional lo encontramos en la tendencia de la administra - -
cién con enfogue en las relaciones humanas.

; 7 B. - DEFINICION.

: ‘ Debemos iniciar la preparacién de este
: | esquema, de Desarrollo Organizacional, por definir su con-
; cepto, para lo cual utilizaremos la definicién que dos emi-~ -
: nentes consultores de Desarrollo Organizacional, han ex -—
| presado, Warren G. Bennis, lo describe como una respues-
] . ta al cambio, una cornpleja estratégia educativa cuya finali -
§ ’ dad es cambiar las creencias, valores, actitudes y estructu
| ras de las organizaciones, en tal forma gque estas puedan --—
i adaptarse mejor a nuevas tecnologias y retos, asi como al -
ritmo vertiginoso del cambio mismo. (43).

Por su parte, Richard Beckhard, lo de
fine como un esfuerzo planificado, de toda la organizacién,
¥y administrado desde la alta gerencia para aumentar la efec
tividad y bienestar de la organizacién, por medio de inter --
venciones planificadas en los ''procesos' de la entidad, los -
cuales aplican los conocimientos de la ciencia del comporta_
miento. (44).

Con base en estas consideraciones de —
sarrollaremos este capltulo para tratar de obtener un esque
ma de referencia que de acuerdo a nuestras necesidades nos
ofrezca mayores posibilidades de desarrollo integral en las
Administraciones Fiscales Regionales.

C.- OBJETIVOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

1

La preocupacién de los estudiosos de
la administracién y demés ciencias, se centra ahora en el -
cambio constante de nuestro diario devenir. Nos enfrenta- -
mos a una sucesién sistemdédtica de cambios en todos los 6r
denes de nuestra existencia, dentro de los cuales nuestras
organizaciones no podian ser la excepcidn.
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El cambio sustancial y casi radical de
la explosién de los conocimientos, de la tecnologia de las—
comunicaciones, etc., repercuten significativamente en -
nuestros organismos, los cuales estén conformados en un
sistema burocratico que acentda su debilidad para afron- -
tar de manera adecuada la turbulencia del momento actual.

" Hay por lo menos, cuatro amenazas importantes para
la burocracia'': (45).

1.~ Cambio répido e inesperado.

2. - Aumento de tamafio cuando el voldmen de las acti
vidades tradicionales de la organizacién no es su
ficiente para sustentar el crecimiento o desarro
o (varios factores intervienen en estos gastos -
generales burocréticos, controles més estrechos
e impersonalidad a causa de la dispersién buro- ~
crética; reglas anticuadas y estructuras organiza
cionales). -

3.~ Complejidad en la tecnologia moderna que requie
re armonizar actividades y personas de compe—:
tencias muy diversas y muy especializadas.

4.- Una amenaza basicamente psicol6gica que deriva
de un cambio en el comportamiento de los diri -~
gentes.

Podemos hacer notar que hasta el -~ -
momento actual la eficacia de la burocracia radica en su -
capacidad de tratar lo rutinario, cualquier cambio brusco
distorciona sus sistemas. Las relacicnes interdisciplina -
rias nos conducen a adoptar controles més adecuados pa=~-
ra mantener el curso de accién y valuar nuestra eficacia -
de una manera més objetiva. La aceptacién de conducir -
las organizaciones sobre valores més humanos y necesida
des de los hombres, asi como de la sustitucién del poder -
omnipotente por el de colaboracién deja atrés viejos mode
los de direccién.

Deducimos de lo anterior, que de con
tinuar por la misma ruta, sin lograr cuando menos adecua
ciones administrativas, el sistema dentro del cual desa~-—
rrollamos nuestras actividades se derrumbard inevitable -
mente.
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El desarrollo organizacional enfoque -
relativamente nuevo, para buscar un marco de referencia -
dentro del cual puedan desarrollarse nuestras organizacio-
nes al mismo tiempo que satisfagan las necesidades, tanto
del individuo como de la organizacién, queda comprendido-
dentro de la administracién con base en las relaciones hu -
manas, pues basa su actuacién sobre los valores, actitu- -
des y las relaciones entre los individuos, tomando en con -
sideracién, cuando asf procede, las metas estructuras y -
técnicas de la organizacién.

Los cambios que esta estrategia bus ~
ca, estén ligados directamente con las exigencias que la or
ganizacién intenta satisfacer, Bennis, lista las siguientes:
(48).

1.~ Problema de destino, crecimiento, identidad y=-
revitalizacién,

2.~ Problema de satisfaccién y desarrollo huma=~ -~
nos y

3. - Problema de eficiencia organizacional.

Al efectuar la implantacién de un es- -
quema de desarrollo organizacional, €ste busca entre -~ -
otros los objetivos siguientes: (47).

1.~ Desarrollar un sistema viable y capaz de auto -
rrenokarse, el cual debe ser orgénico en vez =~
de dinémico.

2.~ Crear condiciones donde se hace aflorar el con
flicto y manejarlo.

3, = Desarrollo de una creciente comprensién entre
los grupos de trabajo y entre los individuos de -
cada uno de estos., De tal suerte que avancemos
hacia una gran colaboracién y poca competen- -
cia.

4, - Desarrollar una "administracién por grupos' -

més eficaz, por medio de 1a creacién de meca ~
nismos de continuo mejoramiento.
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5. - Alcanzar el punto donde se tomen més decisio~-
nes sobre la base de la fuente de informacién y-
no de la funcién organizacional.

6.~ El mejoramiento de la competencia inter-perso
nal,

7.- Una transferencia de valores que haga que los ~
factores y sentimientos humanos lleguen a con -
siderarse legi{timos.

D.~- CAMEO EN LA CULTURA.

" A medida que los miembros de la -~
empresa trabajan para lograr sus objetivos de utilidades, -
gse:van desarrollando patrones sobre como deben efectuarse
los trabajos, se determinan los objetivos operacionales, se
inventan los procedimientos y se establecen las rutinas, se
establecen los formalismos, estatutos y reglamentaciones,
se formulan politicas, surgen normas y estandares, se lo—
gra Brden y resultan los métodos, se sabré lo que se espe~
ra que el personal deba hacer, se imprimen, fijan y deter-
minan las actitudes, suposiciones, creencias y realidades.
Las personas se van ajustando a estas circunstancias hasta
cuando sus acciones parecen tan naturales que se tornan co
mo en su segunda naturaleza''. -

"Estos son los elementos involucra~ -
dos en la cultura de las empresas, es tan real la opera- -~
cién y.para el sano funcionamiento de la compaiiia como su
objetivo. Sin embargo, las tradiciones y precedentes que -
se han acumulado y estabilizado pueden en ocasiones des~- -
viar notablemente los asuntos estrechamente correlaciona-~
dos con los objetivos'’,

"' Las précticas empresariales han =
desarrollado una cultura ordenada y regular que adopta la -
autoridad de la certeza, aunque ya est€ tan pasada de moda
que no se ajuste a las necesidades de la organizacién en in_
finidad de ocasiones esto retrasa el impulso del desarro- ~
o', (48).
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El estatismo de nuestra cultura, es --
pues una rémora que no nos permite amoldarnos a nuevos -
patrones con la rapidez con que evoluciona el cambio, a -
menos cue intentemos cambiar dicha cultura, lo cual se -~
presenta diffcil, "'Ya que no podemos poner en tela de jui -
cio la apropiada que sea la cultura de la organizacién , sin
embargo, el gran desafio es someter la cultura organiza- -
cional bajo administracién deliberada'’, (49).

" Con atencién a lo anterior en ocasio
nes encontraremos que la cultura actfia en sentido inverso
al cambio, asi vemos que los hombres ocasionalmente --
abandonan los objetivos y realizan una minima contribua -~
ci6n para mantenerse dentro de la organizacién, incluso -
esta posicidn a veces se fortalece. Por esta razén hace- -
énfasis en la administracién o manejo de la cultura como ~
puerta de entrada a ''la excelencia empresarial'’.

"En la bGsqueda del cambio, obtendre
mos la excelencia empresarial cuando las fallas en la cul-
tura puedan llevarse a un minimo y el impulso para solu--
cionar el problema a un méximo'.

Las organizaciones si aspiran al cam
bio de su cultura para obtener un aparato eficiente que -
les asegura una més ripida adaptacidén al cambio deberéin
cubrir los requisitos que se anotan a continuacidn: (50).

Requisitds para el cambio.

1.~ Para cambiar vna compafila, es necesario ‘-~
cambiarle todo.

2.~- Para cambiar una comparfifa, es necesario que
quienes la dirigen conduzcan el cambio.

3. - Para cambiar una compaiifa, el esfucrzo debe
hacerlo la misma compafifa y en una opera --=-
cién de conjunto.

4. - Para cambiar una compafifa, es necesario -~
aplicar formas sisteméticas de andlisis y re--
flexién con el fin de lograr un modelo de exce-
lencia para la compaiiia.

5., - Para cambiar una comparfifa, es necesario ver,
entender y comprometer a sus miembros en el
cambio de todas aquellas actividades que no —~
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son en la actualidad, lo que deberian ser.

6.~ Para cambiar una compafifa, es necesario que -
quienes la manejan, estudien la situacién de su~
propia compafifa en términos especificos y ope -
racionales.

7.~ Para cambiar una compaifila, es necesario pro -
ceder en una forma ordenada y por etapas.
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NOTAS
(41)., A. Etzioni.~ Citado por Nicos P. Mourelis.~ Orga-
nizacién y Burocracia.

(42), Adaptaci6n de la obra.- El Proceso Administrativo.
J. Antonio Ferndndez Arena.

(43), Warren G. Bennis. - Serie Desarrollo Organizacio -
nal.- Volamen 1.

(44). Richard Beckhard.- Desarrollo Organizacional.~ -
Voltimen 2.

(45), Tomado de Warren G. Bennis.- Serie Desarrollo -
Organizacional. - Voldmen 1.

(46). IBIDEM.
(47). Adaptaci6n de Bennis y Beckhard.- Obras citadas.

(48). Warren G. Bennis. - Serie Desarrollo Organizacio~
nal, - VolGmen 1.

(49). Richard Beckhard.~ Serie Desarrollo Organizacio -
nal.- VolGmen 2.

(50). IBIDEM. ‘

- 40 -



i
i
i
i
i
i
|
)
i

V.- MODELO PARA APLICAR EL DESARROLLO ORGANI~
ZACIONAL EN LAS ADMINISTRACIONES FISCALES -
REGIONALES.

Llegamos al momento, después de des
cribir qué es el Desarrollo Organizacional y sus objetivos,
de tratar de formar nuestro propio esquema de desarrollo-
para 1o cual hemos tomado de referencia autores, que fun -
gen como consultores de este proceso relativamente nuevo,
entre los que destacan estdn: Bennis, Beckhard, Blake, -
Lawrence y Lorsch, lo que aquf se explica es tomado de -
estas lecturas.

Los autores mencionados utilizan ins-
trumentos andlogos aunque con enfoque diferente, han desa
rrollado cada uno de ellos una estratégia y un modelo que -
utilizan en sus asesorias,nosotros tomaremos lo que de -~
los modelos nos parezca como el mejor canal para el lo- -
gro de nuestros objetivos. ''Lo importante del Desarrollo -
Organizacional es que los datos los origina el propio siste
ma., con frecuencia estos son los fnicos datos que valen, -
pues hay suficientes pruebas que los datos recogidos no -~
causan el suficiente impacto que los datos auto-origina- -~
dos''. (51). Utilizar en forma exclusiva un cuadro limita-
la accién delDesarrolio Organizacional. (52).

Comenzaremos a exponer 1los pasos -~
que de acuerdo a nuestro criterio requieren las Administra
ciones Fiscales Regionales, para la implantacién del pro -
grama de Desarrollo Organizacional.

A. ANALISIS.

Es determinante hacer una revisién -
de nuestro desenvolvimiento como organizzcién y de nues -
tro funcionamiento intrinsico; como el de las operaciones ~
que conllevan la integracién de nuestros elementos. Den- -
tro de este anilisis deben estar incluidos: la cultura, el -
medio ambiente, las estructuras y los sistemas organiza -
cionales.
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La cultura de una organizacién debe ser
entendida como el conjunto de valores, necesidades, expec -

tativas, creencias y norinas aceptadas y practicadas por ella
(53).

Nosotros hemos practicado un anélisis ~
de lo que parece impedir el cumplimiento de nuestras espe -
ranzas para llegar a lo que Blake y Mounton, califican de -~
"excelencia empresarial'. (54). No hay que olvidar que el -
andlisis engloba la situacién de todas las Admini vtraciones ~
Fiscales Regionales, que cada una posee caracteces distin-~
tos y la aquejan problemas diferentes, aunque similiares, -~
los cuales deben recibir un tratamiento adecuado, '"Por lo -
que al planearse las medidas deben ajustarse a los requisi ~
tos del ambiente de la organizacién y al estado actual de la -
misma'. (55). .

Este anédlisis deberé ser efectuado por-
las personas de més alto nivel jerdrquico, pues la experien
cia lo dicta asi, de tal manera que se comprometan en el -
proceso de implantacién del esquema de Desarrollo Organi -
zacional. Es necesario que nuestros dirigentes por princi--
pio de cuentas se percaten de la necesidad primordial de in_
ducir cambios, aunque no es determinante que conozcan al -
principio los problemas subyacentes de la organizacién.

B. - DIAGNOSTICO.

El diagnéstico es la etapa de la consul -
torfa en la cual se describe sin evaluarse, la situacién ac--
tual de una persona de un grupo o de una organizacién. (58).
En péginas anteriores nosotros ya hemos intentado un diag -
néstico global de nuestras Administraciones Fiscales Regio_
nales.

Los autores antes mencionados tam- ~ -
bién adoptan un sistema para diagnosticar en qué estado se -
encuentran los individuos, los grupos o las organizaciones,~
todos ellos convergen substancialmente en lo que debe ser -
un diagnéstico y cémo se efectGa.
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Blake/Mouton, utilizan su modelo de -~
cuadro organizacional Grid, en el cual ge describen cada ~
accién empresarial que singulariza la importancia de este-
asunto en el éxito de una empresa, le siguen tres afirma-~
ciones:la primera describe el criterio de excelencia se~ -
gtn los expertos. La segunda es semejante a las condicio -
nes actuales que se han presentado a travéz de una adapta—
cién evolutiva y de ajuste en muchas compaiilas. La terce—
ra es una descripcién de condiciones inferiores, empobre ~
cidas e inaceptables. (57). Las actividades de la empresa -~
tendran que caer en alguna de las afirmaciones de la cual ~
se podra inferir el diagnéstico e inclusive la evaluacién to-
tal de la empresa. Como explica Beckhard, quiere decir -
examinar la necesidad del cambio y el estado del sistema.
(58). Por su parte, Walton, elaboré un diagnéstico exclu -
sivamente para los conflictos interpersonales dividiéndo=- -
los en cuatro elementos: los problemas que constituyen el
conflicto, las circunstancias que lo precipitan, los actos -
pertinentes de los protagonistas y las consecuencias del -
conflicto, (59). es de suma relevancia explicar que los =~
problemas humanos son tan grandes y afectan de manera -
directa la organizacién, que elDesarrollo Organizacional -
gira alrededor de ellos. Respecto al diagndstico del estado
actual de las organizaciones, Bennis, nos presenta el mo -
delo siguiente:

1).~ ;So0n los cambios que constituyen las metas de
Desarrollo Organizacional apropiadas para -
el sistema que se trata?

2). - ;Est4 el estado cultural del sistema prepara -
do para el Desarrollo Organizacional enlo -~
que respecta a los aspectos que a continua~ -
cién se indican? de valores, fenémenos in- -
terpersonales, resolucién de conflictos, de =
control y autoridad, interdependencia del sis
tema. -

3). - ;Estén las personas importantes involucradas
y comprometidas ?
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4).~ 4Estén los miembros del sistema adecuadamen-
te preparados y orientados para el Desarrollo-
Organizacional? (60), Generalmente, dicen -
Lawrence /Lorsch, consideramos que existen -~
discrepancias entre lo egperado y lo deseado, -
(metag), y los resultados reales, Generalmen-
te consideramos esto como una manera de de—
tectar las dificultades cuando los resultados -
no son satisfactorios, sin embargo, cuando - -
mucho, es el modo de localizar oportunidades-
no anticipadas cuando los resultados son satis-
factorios, en cualquier caso, el diagnéstico es
un punto de partida, la discrepancia no se ex—
plica ni se justifica por si misma. (61).

C. ESTRATEGIA.

"' Una preocupacién universal de los di -
rectivos de las empresas es desarrollar y adaptar sus orga-
nizaciones para afrontar mejor el ambiente en que operan y-
moldearlo. '"Productividad' y "motivacién", son dos pala~ -
bras inevitablemente ligadas, vamos a considerar la organi-
zacién como un complejo sistema humano con un carédcter -
Ginico; su propia cultura y un sistema de valores, los cuales
deben ser examinados continuamente, analizados y mejora--
dos, si el resultado ha de ser la 6ptima productividad y mo -
tivacién . (62).

En atencién a los parrafos anteriores, -
este esquema lo vamos a utilizar bdsicamente para tratar el
problema de relaciores humanas* ya que como lo expresaba
Bennis, el verdadero empuje hacia los cambios, proviene -
de la necesidad no s6lo de humanizar la organizacién sino -
también de utilizarla como un crisol para el crecimiento - -
personal y el desarrollo de la autorealizacién. (63).

Para lograr lo anterior, como ya he - -

mos venido sefalando, debemos contar con una estratégia —
de desarrollo, lo cual debe dar inicio cuando:
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La persona que sea responsable direc-
to de introducir en la Administracién Fiscal Regional, el -
proceso de Desarrollo Organizacional, sostenga primera- -
mente una serie de platicas con los directivos de cada uno -
de estos organismos para hacer un relato de lo que es el ~-
Desarrollo Organizacional, cuédles son sus metas y sus =~
aplicaciones, asl como sus barreras.

IL.a experiencia con el modelo de ”Adap_
tabilidad -Socio~-Técnica' nos permite opinar que la estraté-
gia debe iniciar con los niveles superiores, de tal suerte -
que se comprometan a dirigir el cambio. La tercera fase -
para este cambio en cualquier organizacién, es la planea-~
cién de la estratégia, que consiste en el desarrollo de un -
plan para-el mejoramiento organizacional.

Se ha dicho que los datos autogenera- -
dos son quizé los Gnicos validos en la implantacién de un -
programa de Desarrollo Organizacional, sin embargo, es—-
peculando un poco, vamos a iratar de formar una estraté--
gia Gtil para las Administraciones Fiscales Regionales.

1.~ Formacién del equipo de més alto nivel.

2, - Formacién de equipos de trabajo.

3.~ El trabajo educacional y la Oficina de Capacita-
cién y Desarrollo.

4.~ Evaluacién del programa.

1.~ Formacién del equipo de més alto nivel.

(Formado por el Administrador, los Secretarios y los -
Jefes de Unidad).

La integracién de este equipo tiene co-
mo objetivo, el detallar en la medida de lo posible en que ~
consiste el Desarrollo Organizacional, qué beneficios tiene
su aplicacién y el de comprometer a todas las personas -~
importantes en la implantacidn de este proceso. Los inte —
grantes de este grupo se responsabilizaran de la elabora- -
ci6n del andlisis y el diagnéstico de sus respectivas Admi -
nistraciones Fiscales Regionales, el cual se elaborari de -
acuerdo a la explicacién hecha anteriormente; visién retros
pectiva de la organizacién, su cultura, su medio ambiente -
y todos los factores que afecten su desarrollo, se pondrsd -
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en marcha el programa desde ese momento y se reafirmaré
al tratar de ubicar la problems&tica encontrada, en las ''seis
4reas bAsicas': "problemas de integracién, colaboracién, -
poder, adaptacién, revitalizacién e identificacién, Y pensa=-
rédn cada uno, las recomendaciones que podrian hacerle al -
Administrador sobre los principales problemas que cayeran
dentro de su particular 4rea especifica'. (64).

Otra de las responsabilidades de este -
grupo estd en el diserio de una estratégia deliberada y con -
ciente que determine claramente sus metas y la estratégia -
misma con su perspectiva temporal de desarrollo, lo cual -
incluirfa un andlisis de los subsistemas.

Todo esto suponiendo que sélo tuviera
mos que satisfacer las necesidades de la implantacién del -
problema de Desarrollo Organizacional. Al tratar proble- -
mas de conflictos interpersonales, de sistemas de comuni -
cacién, de cambio de cultura, el tratamiento se aplica con -
otros instrumentos y se lleva hasta el final.

2.~ Formaci6én de los grupos de trabajo.

Generalmente la empresa es la que in -
dica donde prestard sus servicios tal o cual sujeto, muchos
de los individuos que conforman los grupos de trabajo ni si-
quiera tuvieron la oportunidad de escoger el 4rea donde les
hubiese gustado prestar sus servicios. El problema aumen-
ta cuando se conjugan caracteres, creencias y valores de -~
personas de distintas regiones, por lo que ''uno de los pro—
blemas que afectan a la efectividad organizacional es la can
tidad de energfa no funcional gastada en competencia inapro
piada y luchas entre grupos que deben colaborar unidos'’.
(65).

Pienso que al introducir el Desarrollo-
Organizacional en las Administraciones Fiscales Regiona --
les, el tratamiento méas adecuado es "tomar' dreas funcio -
nales completas, asl la aplicacién del Desarrollo Organiza-~
cional es a subsistemas enteros, y la utilizacién de instru -
mentos como la confrontacién, sensibilizacién y en general
el tratamiento de los conflictos serd més aplicable a Areas-
especificas. :
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Es importante que se trabaje en grupos
para ensefnarles a lograr su armonia.

Una de las tareas explicitas de Douglas
Mc Gregor, al actuar como consulior de una empresa, era -
ayuwlar a formar un "equipo eficaz'', para lo cual elaboré -
una escala global que representaba lo més fielmente posible
estas caracteristicas, (tabla 1), (66).

-~ Grado de confianza mutua;
Suma sospecha suma confianza

(1) (4) (7)

- Comunicaciones:
Defensivas, cautelosos Abiertas, auténticas

(1) (4) (7)

- Grado de apoyo mutuo:
Cada uno para si Genuino interés o precu_
pacién por todos los de—
més.

(1) (4) (7)
- Metas del equipo:
No comprendidas comprendidas claramente

(1) (4) (7}

~ Manejo de conflictos dentro del equipo:

Se niega, se eluden, Se aceptan que exis~
se reprimen o se -~ te y se les soluciona
llegan a acuerdos in trabajando a fondo -
intermedios. para ello.

(1) (4) (7)

~ TUtilizacién de los recursos de los miembros:

El equipo utiliza las No hay competencias
competencias. destructivas dentro -
del grupo.

(1) (4) (7)

- Métodos de control:
El control es impuesio Autocontrol

(1) (4) (7}
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- = Ambiente organizacional:

Restrictivo, represién Libre, respaldo, -
para lograr acatamien respeto a las dife
to. rencias.

(1) {4) (1)

El objetivo principal de este ejercicio,
es proporcionar retro-informacién a cada miembro del -~ -
grupo sobre como perciben los otros el grupo en relacién -
con s! mismos y sobre como puede ser éste mejorando - -
efectivamente.

a).- Tratamiento de los grupos de trabajo.

Es recomendable que el ntmero de in-
tegrantes al formar los grupos de trabajo no exceda de 12~
personas incluyendo al coordinador del grupo. Habrédn tan-
tos coordinadores como grupos que formen, y un coordina-
dor general que seréd el mediador entre los trabajos desa~--
rrollados y el consultor de Desarrollo Organizacional.

Enfatizamos la importancia de incluir
en estos grupos, personas de una misma unidad y hasta -
donde sea posible, sean integrados por grupos naturales -
y/o familiares, de manera tal que los casos discutidos por
el grupo sean del dominio general ya que las discusiones =~
serén orientadas a las acciones.

Al quedar formados los grupos de tra
bajo se les instruiré en qué consiste el Desarrollo Organi -
zacional, sus objetivos y se describirdn algunas de las in—
tervenciones més comunes de tal suerte que el grupo co - -
nozca el sistema y sus beneficios.

Para discutir los casos, los grupos -
tendrén que efectuar 2 sesiones en el transcurso de la se—
mana con duracién de 2 horas cada una.

Estas discusiones implican el proceso siguiente:

- Recopilacién de informacién. Es conveniente se -
proporcione a los participantes informacién rela~
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cionada con las facultades delegadas a la Adminis
tracién Fiscal Regional, sus funciones, polfticas
y objetivos, y especificamente de la unidad co -~~~
rrespondiente, de tal suerte que la discusién esté
orientada sobre bases orgénicas para que las de -
cisiones tomadas sean factibles de ser aplicadas.

""En la generacién de la informacién el grupo haréd
un planteamiento, discusién y clarificacién de la ~
misién del grupo. Se discutirdn los problemas - -
més importantes que se presenten al realizar las
tareas, considerando en primer orden las que ne-
cesariamente afecten a todo el grupo y en las cua
les puedan ellos trabajar . Seleccionarén aquéllog
puntos a los que deba darse prioridad, para su in
mediato trato. Al mismo tiempo seleccionarin -
aquéllos puntos que la alta gerencia deba darles -
primacia. El criterio para la inclusién de estos -~
problemas es que el grupo no pueda manejarlos''.
(67).

Retro-informacidn, seleccionados los problemas
de acuerdo a su importancia, se efectuard una -
agrupacién de los mismos conforme a la clasifica
cién dada en pAginas anteriores, ya que esto nos-
ofrece una base para darle el tratamiento més -~
adecuado.

Posiblemente la primera etapa del Feet Back, -=
sean las posibles recomendaciones que cada inte-
grante del grupo pueda proporcionar a los niveles
directivos para solucionar los problemas que ca -
yeran dentro de su particular drea de influencia.
Pueden posteriormente discutirse en grupo las so
luciones ofrecidas con el fin de que la recomenda
cién sea la més viable en su aplicacién.

Dentro de este rubro caen la discusién de los ca =~
sos. Los grupos T y las reuniones de confronta-~

cién entre individuos y/o grupos.

Planificacién de los objetivos, es estraordinaria-
mente importante que este proceso comienze en -
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la parte directiva de la organizacién. Sin embargo,
cada grupo o individuo debe preparar la fijacién de
sus objetivos. Esta planificaci6n debe dérsele un -
enfoque sistémico; la fijacién de los objetivos indi-
viduales, conjuntamente estos formarén la planifi -
cacién de los objetivos de los subsistemas y a su -
vez los de toda la organizacion.

- 'Trabajo educacional, indiscutiblemente el progra -
ma de Degarrollo Organizacicnal en las Adminis~-~
traciones Fiscales Regionales, no debe ser dirigi-
do por la oficina de Capacitacién y Desarrollo, si-

‘no sbélarnente por la méixima autoridad o por el - -
grupo de mds alto nivel.

Sin embargo, dicha oficina juega un importante pa-
pel dentro del programa de Desarrolloc Organiza~~
cional, pues no solamente bastaré la formacién de~
_grupos y lo concerniente de éstos, dirigido a la ac-
cién. "Implica el programa de esfuerzo educativo -
primordial como son: La participacidn en un semi-
nario de cuadro gerencial Grid; un curso de rela- -
ciones humanas, formacién de equipos de trabajo,~
y muchos otros encaminados a hacer que sus miem
bros tengan més conciencia de si mismos y del pro
ceso del grupo'. (68). -

1La oficina de Capacitacién, tendri bajo su respon~
sabilidad la instruccién por medio de la cual los —
individuos adguirirén las habilidades, actitudes y -
orientacién congruentes para buscar y adaptarse -
mejor a un nuevo medio ambiente.

D. - EVALUACION DEL PROGRAMA.

Los grupos efectuardn una valoracién -
constante de la eficacia de su programa de cambio en la or—
ganizacidn total en perif6dos cortos y de una manera més for
mal a larto plazo.
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NOTAS
Richard Beckhard. - Serie Desarrollo Organizacional.
Vol. 2. '

Lawrence/Lorsch, - Serie Desarrollo Organizacional.
Vol. 4.

Glosario de la Serie Desarrollo Organizacional.

Blake/Monton. ~ Serie Desarrollo Organizacional.
Vol. 3.

Lawrence/Lorsch. - Serie Desarrollo Organizacional.
Vol. 4.

Glosario de la Serie Desarrollo Organizacional.

Blake/Monton. - Serie Desarrollo Organizacional.
Vol. 3.

Richard Beckhard.- Serie Desarrollo Organizacional.
Vol. 2.

Walton. - Serie Desarrollo Organizacional. - Vol. 5.

Warren G. Bennis. - Serie Desarrollo Organizacional.
Vol. a.

Lawrence/Lorsch. - Serie Desarrollo Organizacional.
Vol. 4.

Richard Beckhard.~ Serie Desarrollo Organizacional.
Vol. 2.

< Es decir, la adaptabilidad e integracién de los indivi-

duos al grupo y al nuevo medio ambiente al que los —
desconcentraron.

Warren G. Bennis. - Serie Desarrollo Organizacional.
Vol. 1.

Richard Beckhard.- Serie Desarrollo Organizacional.
Vol. 2.
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(65). Warren G, Bennis,. - Serie Desarprollo Organizacional.
Vol. 1.

(66). Richard Beckhard. - Serie Desarrollo Organizacional.
Vol. 2.

(67). Warren G. Bennis,~ Serie Desarrollo Organizacional.
Vol. 1.

(68). IBIDEM.
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V1.~ AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

Hemos enfatizado a lo largo del trabajo -
la rapidez manifestada por los cambios en todas las dreas de
nuestra vida y en especial la repercusién del mismo en nues -
tras organizaciones. Este cambio constante ha originado nue-
vos conceptos e instrumentos auxiliares en la operacién y di—
reccién de las empresas, creando al mismo tiempo situacio -
nes més complicadas que hacen de los modelos adoptados pa ~
ra la toma de decisiones, modelos prematuramente obsoletos.
Leonard, nos dice al respecto, "Muchas organizaciones no =
han actuado con la premura necesaria en la aplicacién de las-
técnicas administrativas modernas y en la adopcién de los sis
temas administrativos que exigen los tiempos'. -

Es necesario, si queremos que nuestras
organizaciones se desarrollen sanamente, adecuar los siste -
mas, procedimientos y métodos, al mismo tiempo que actua -
lizar nuestras politicas, objetivos y metas a las circunstan- -
cias exigidas por los momentos actuales. Lograremos lo an -
terior, imponiendo una frecuente revisién y valorizacién de -
todos los "factores que pesan en el desenvolvimiento de la or
ganizacién'', de tal forma que esto conlleve a "reducir la po -
sibilidad de error al minimo tomando decisiones sensatas y -
légicas y manteniendo un buen control de los elementos". Qui-
z#s el mejor instrumento con que se cuenta sea la Auditoria -
Administrativa. (69).

A.- ESCUELA DE LA ADMINISTRACION GENERAL.

En paginas anteriores ya hemos citado -~
las diferentes escuelas en que se basa la administracién cien
tifica. Dentro de ellas existe una tendencia particular que - -
"pretende delinear principios bisicos y considerandos genera
les que otorguen categoria cientifica a la administracién pro -
porciondndole universalidad. Esta escuela no se concreta so -
lamente al anslisis de la produccién sino que abarca en sus -
teorias el aspecto integral de la administracién. Encontra - -
mos en esta escuela el orfgen de la Auditorla Administrativa'.
(70).
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B. - DEFINICION.

En cuanto a la definicién del concepto de -
Auditorfa Administrativa, Williams P. Leonard, nos dice, 'es
un examen completo y constructivo de la estructura organizati
va de la empresa, institucién o departamento gubernamental; o
de cualquier otra entidad y de sus métodos de control, medios
de operacién y empleo que dé a sus recursos humanos y mate-~
riales'. (71).

Para Roberto Macfas Pineda, 'es una con
tinua verificacién y un control cuidadoso de que las pré.cticas':
y programas de la negociacidén alcanzan los resultados para lo
que se crearoh y siguen manteniendo". (72).

Por Gltimo citaremos la conceptualiza - -
cién de este término por José A. Ferndndez Arena, el cual su
pone a la Auditorfa Administrativa "como la revisién objetiva,
metédica y completa, de la satisfaccién de los objetivos insti-
tucionales, con base a los niveles jerdrquicos en la empresa,
en cuanto a su estructura, y la participacién individual de los
integrantes de la institucién'. (73).

C.- IMPORTANCIA.

La importancia de la Auditoria Adminis-
trativa se basa en que el examen realizado a cualquier orga -
nizacién se aplica en una forma exahustiva y objetiva de to- -
dos y especificamente de cada uno de los factores y elemen =~
tos de la organizacién, con el objetivo de descubrir las defi -
ciencias o irregularidades actuales y/o en potencia y propo- -
ner sus posibles soluciones con la finalidad de ayudar a la di_
reccién a lograr una administracién méds eficaz. La intencién
de la Auditorfa Administrativa es valorar los métodos y de —
sempefic de todas las Areas.

- 54 -



D.- ESCALA DE APRECIACION.

Antes de tratar el meollo de la Auditoria
Administrativa, vamos a ver la posible valuacién de la cali —
dad existente en la administracién.

"La Auditorfa Contable, presenta undic
td4men cualitativo que fdcilmente puede respaldarse con ci - -

‘fras. El caso contrario es la Auditorfa Administrativa que -

trabaja con gran parte de elementos cualitativos y pretende -
dar una evaluacién cuantitativa, pues no hay que olvidar que-
el establecimiento de escalas numéricas es la Gnica manera-
de dar un carécter universal a cualquier tipo de evaluacio- -
nes''.

"'Se han establecido varias escalas para
evaluar los resultados de las Auditorfas Administrativas, =~
dentro de las cuales se encuentran;' (74).

- Instituto Americano de Administracién.
- Anilisis factorial del Banco de México, S.A.
- José Antonio Fernédndez Arena.

E.- ESQUEMA GENERAL. (75).

Como en todas las 4reas de estudio los =
diferentes tratadistas esbozan su propia concepcién de tal o -
cual método o teoria, la Auditorfa Administrativa no se apar
ta de esta tendencia y existen una diversidad de méiodos de -
aplicacién al elaborar dicha evaluacién. Estos enfoques po -
seen diferencias no muy amplias, uno del otro, sin embargo
para efectos del presente trabajo, por parecernos més expll
cito adoptaremos el método disefiado por José Antonio Fer- -
néandez Arena, el cual nos dice que el esquema propuesto re~
guiere de cierta explicacién de los elementos bésicos de la -
administracién, la que puede inciarse definiéndola como,''la
ciencia social que persigue la satisfacci6n de los objetivos =~
institucionales (1), por medio de un mecanismo de operacién
(2), y através del proceso administrativo.' (3).
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1,~- En primer término se requiere la existencia de objeti~
" vos institucionales y éstos serén:

a).~ Objetivos de servicio que pretenden la satisfaccién
de los usuarios de los servicios que presta la ad -
ministracién.

b). - Objetivos sociales, que buscan la satisfaccién de -
los colaboradores en la administracién y de los in
tereses comunitarios. -

¢). - Objetivos econémicos, que tratan la proteccién de
los intereses econémicos de la administracién.

2.~ Ademés se requiere de un mecanismo de operacién, o -
sea, una estructura formal.

Fernédndez Arena, explica que la organiza
ci6n esboza la estructura que persigue la utilizacién equilibra=
da de los recursos humanos, técnicos, materiales y econémi -
cos con que cuenta la organizacién.

Por su parte la integracién dota a la es- -
tructura de sus partes necesarias, como resultado de la orga -
nizacién, la empresa queda fragmentada en las funciones de:

a). - Direccién. - Primera funcién jerdrquica ejercida por -
maéis altos niveles de la administracién, quienes deben dictar -
instrucciones de acuerdo con los cuales se efectuaré el {raba -
jo, coordinando los recursos hacia la meta comin e investigan
do si los planes y objetivos se estdn realizando, de acuerdo al
an4lisis en el desarrollo de las politicas.

b).~ Operacién. - Relativa a las actividades y procedimien-
tos realizados para efectuar las funciones propias de la admi -
nistracién.

c). - Asesoramiento. - Cuyo propésito es complementar las
politicas y apoyar los programas, coadyuvando a la direccién -
vy operacién para asegurar una actuacién eficiente en la satis--~
faccién de los objetivos de la administracién.

d).~ Informacién. - Funcién encargada de la coordinacién y
evaluacién de las politicas y programas de la administracion, -
La informacién recabaréd los controles individuales y se orien-
tard con fines de apoyo a otras unidades.
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3.~ Los objetivos institucionales y el mecanismo de opera
cién requieren del proceso administrativo que consta-
de:

a). - Planear.- Primer momento del proceso administrati
vo consistente en definir el problema e investigar las solucio
nes previas, as! como, la formulacién de un programa deta -
llado de accién y el estudio de las soluciones para lograr en -
lo posible un cambio inovador.

b). - Implementacién. - Dice el Maestro Ferndndez Arena,
gue los programas constituyen alternativas sujetas a decisio~
nés, pero que no basta con una buena decisién ya que es nece
sario que exista la motivacién del que adopta el programa y—-
de los subalternos, sentir interés por actuar. AsImismo se -
requiere transmitir claramente el mensaje deseado, o sea, =~
lograr la comunicacién plena.

c). ~ Control.- Que es la apreciacién del resultado de las
acciones de acuerdo con los programas establecidos con el -
fin de localizar los errores y corregir el rumbo.

El esquema presentado, nos indica las -
funciones, objetivos y el proceso que toda organizacidn efec-
ta para conducirse . Asf pues, toda organizacién cuenta con
objetivos y politicas en sus dreas funcionales que trazan el -
rumbo, sistemas, métodos y procedimientos que senalan la -
forma de llevar a cabo las operaciones, programas que nos -
indican las actividades, limitan las acciones, etc., tareas -
" todas ellas que no siempre, desafortunadamentie, son las - -
més apropiadas, complicdndose cada dia m&s, por lo que se
impone una revisién y valorizacién de todos los elementos -
componentes de la organizacién. El mejor instrumento con -
gue se cuenta, lo volvemos a repetir, es la Auditoria Admi~
nistrativa.

F.- PROGRAMA DE AUDITORIA.

Un programa de Auditorfa Administrati-
va, tiene como objetivo determinar la secuencia l6gica de -
los pasos para efectuar sin mayor contratiempo las activida-
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des que conlleven a la revisién y evaluacién de cada uno de los
elementos y del total de la organizacién. Al preparar un pro-
grama de auditoria podemos seguir los pasgos siguientes:

1.~ Planear la auditorfa.- Antes de dar inicio a una audi-
toria, es necesario que meditemos acerca de un plan que defi
na la materia, objeto de la investigacién, el prop6sito final de
la misma, su alcance y limitaciones, determinar el tiempo —
disponible, asi como los medios de investigacién e informa- -
cién y la facilidad para obtenerla. Cabe hacer un comentario
acerca de este punto, ya que la Auditoria Administrativa bési
camente se lleva a cabo a base de cuestionarios preparados -
de antemano, no olvidemos que antes de implantar un progra=-
ma de auditoria administrativa es indispensable contar con la
aprobacién y el pleno consentimiento de las autoridades de ~ ~
més alta jerarqufa.

2.~ Anélisis Preliminar.~ Este anélisis corresponderd a
una funcién y al Area en que ésta se lleva a cabo, en la entre -
vista se tocarédn ciertos puntos para saber como acta la fun -
ci6n y donde se realizan las actividades. Este andlisis tiene -
por objeto determinar cuales elementos de mayor importan -~ ~
cia hay que investigar, determinar la informacién minima ne-
cesaria, que tipo de investigacién es la més conveniente y en-
general, toda aquella informacién que le sirva para apreciar -
mejor el panorama de lo que va a hacer.

3.~ Ané4lisis de los Elementos. - Dentro de la Auditorfa Ad
ministrativa es el punto mds importante, es propiamente el -
programa de auditoria administrativa. Consiste este punto en
analizar de manera sistemaética y exhaustiva dentro de cada =~
Area funcional los aspectos especificos de cada elemento sus -

relaciones y repercusiones en otros factores.

Aqui se aplican las técnicas de investiga-
cién para obtener la informacién deseada, normalmente se -~
procede de la manera siguiente:

- Aplicacién de Cuestionarios.~ La recoleccién de los da~-
tos se lleva a cabo mediante la resolucién de cuestiona -
rios previamente formulados para cada funcién,

- Observacién. - En el curso de la revisién y simulténea-~

mente con la investigacién se va observando la forma en
que es ejecutada la funcién.
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- Andlisis de Documentacién. - Consiste esta fase en ana-
lizar diversa documentacién de la empresa y sacar de ~
ella la informacién necesaria que sirva de base para ~ -
formular recomendaciones.

4.~ Diagnéstico.- Fase en la cual se determina la capaci
dad operativa y de actuacién, de los elementos que intervie--
nen en el proceso de acuerdo a la escala de apreciacién utili-
zada para este fin, cuiles son los factores limitadores, cuédl

- es la ejecucidn total real, qué objetivos deben estudiarse con

mayor detalle y todos aquéllos tépicos por los cuales princi~
palmente se efectud la investigacién.

5.~ Preparacién del Informe. - No existe un acuerdo en -

la preparacién del informe de Auditorfa Administrativa con -
tal de que sea clero, objetivo y conciso.

Se presentan a modo de ejemplo algunos
de los cuestionarios aplicados en la investigacién administra
tiva. (77).

RECURSOS HUMANOS.

1.~ Existe un esquema de organizacién que indique los pues -
tos que requiere la empresa.?

2.~ Se han distribuido y delimitado adecuadamente las activi
dades ?

3, = Cuida el Jefe de Unidad la seleccidn final de sus subord_i
nados ?

4,- Se realiza una pres=ntacidén de los nuevos empleados?

5, - Iixiste un periédo de entrenamiento para ambientarse al
trabajo ?

6.~ Iixiste proteccién suficiente a la integridad fisica del co
laborador ?
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7.~ Se conoce la actitud del personal en cuanto a los incenti~
vos monetarios?

8.~ Se conoce la actitud del personal en cuanto al ambiente ~
del trabajo?

9.~ Sirve como base de promocién uir sistema de califica -~
cién de méritos?

10.~ Se cuenta con un plan y programa de capacitacién para -~
nuevos puestos? Se realiza rotacién de puetos?

RECURSOS MATERIALES.

1.- Se determinan los recursos materiales necesarios para-
cada actividad?

2.~ Se consideran las alternativas en la adquisicién de equi -
po?

3.~ Existe proteccién para el equipo?

4,~ Se dispone equipo de poco uso o de caracteristicas des —
ventajosas en su operacién?

5.~ Es adecuado el mantenimiento del equipo ?

CONTROL DE POLITICAS.

1.~ Se realizan reuniones interdepartamentales para la revi
sién de las politicas?

2.~ Son frecuentes las reuniones?

3.~ Se evaldan los resultados considerando las predicciones
y se concentran en formas precisas las cantidades de -
desviacién?

4.~ Se informa sobre los motivos que han originado la des -

viacién?
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5.~ Se corrigen las desviaciones de inmediato?
6.~ Se investigan las degviaciones repetitivas?

7.- Se analizan las modificaciones de las politicas en cuanto -
a las desviaciones?

8.~ Se realizan reuniones interdepartamentales para la modi~-
ficacién de politicas?

9.~ Hay una actualizacién adecuada de politicas?

10.- Se comunican las nuevas politicas?

DIRECCION GENERAL.
1,~ Se encarga el Director de los planes a largo plazo?

2.~ Busca agsesoramiento de personal especializado en la eta-
pa de formulacién de planes y programas?

3.~ Conoce las desviaciones y correcciones al cumplimiento -
de las pollticas?

‘4.~ Actla en el aspecto de relaciones pablicas?

5, ~ Se mantiene pendiente al desarrollo de problemas exter ~
nos a la empresa?
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VII. - ADMINISTRACION POR OBJETIVOS.

En nuestro andlisis de las Administracio
nes Fiscales Regionales, expuesto en paginas anteriores se =
manifesté la preocupacién de un servidor por ciertos elemen
tos, entre los que figuran: el control de dichos organismos; -
la delegacién de responsabilidad; la falta de cumplimiento de
las funciones; la escasez de conocimientos de la ciencia de -
la administracién de algunos directivos; etc., cuestiones que
nos llevaron a proponer la introduccién de métodos modernos
de administracién, especificamente uno de ellos, que tratare
mos en este capitulo es, Administracién por Objetivos. -

Hemos sido testigos, que por siempre, ~
desde la instalacién de las Administraciones Fiscales Regio-
nales, han existido graves problemas a consecuencia de no -
contar con un sistema de control eficaz que nos permita eva -
luar la actuacién y resultados de nuestras organizaciones - -
con bhases objetivas y confiables.

Necesitamos pues, de una técnica que -
refleje claramente gué 4rea estd funcionando mal y los resul
" tados arrojados para dirigir nuestros esfuerzos a esa 4rea -
estratégica.

Si queremos obtener lo anterior, es nece
sario determinar resultados acordes a las posibilidades de -
" cada administracién en relacién a los recursos asignados y -
estableciendo programas precisos de los resultados que pue -
den lograr la Administracién por Objetivos es una esperanza
en cuanto a la evaluacién y control de nuestros organismos.

A. DEFINICION.

Respecto a este concepto George O, -~ ~
Diorne, nos dice: "... Es un proceso por medio del cual los-
administradores superiores y subordinados de una organiza -
cidén, conjuntamente, identifican sus metas comunes, definen
las 4reas de responsabilidad de cada individuo.en términos -~
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de resultados que de él se esperan y emplean estas medidas -
como gufas para el manejo de la unidad y evaluar la contribu
cién de cada uno de sus miembros'. (78).

El Licenciado Agustin Reyes Ponce, en-
su obra Administracién por Objetivos cita las definiciones de
conocidos autores entre las que se encuentran las de Miller:
"Bl proceso de administracién en virtud del cual el trabajo -
se organiza en términos de resultados especificos que ha ~ -~
brén de alcanzarse cada tiempo determinado, en forma tal -
que las realizaciones concretas contribuyan al logro de los -
objetivos generales de la empresa.

Koomtz y O'Donnell; "Es el sistema por
el cual, al principio de un pericdo que se pretende evaluar, -
superior y subordinados discuten los resultados especificos -
que deben obtener en él, midiéndolos siempre que se pueda''.

En cuanto a su conceptualizacién, el - -
Maestro Reyes Ponce, difiere en cuanto que a este sistema -
se mencione como Administracién por Objetivos, ya que, -~
"cuando pensamos en los objetivos, como nos situamos al ~ -
principio del proceso, nos fijamos més bien en el camino -
que hay que recorrer, en los medios que a priori juzgamos =
aptos para alcanzar esos resultados, que en la determina- -
cién precisa de lo que queremos lograr. En cambio, el ha- -
blar de Administracién por Resultados, exige gue nosotros -~
establezcamos con toda precisién las cosas concretas que he
mos de alcanzar, sefialando la cantidad, calidad, forma, etc.,
por eso juzga el Maesiro que es mejor el término de Admi --
nistracién por Resultados que su equivalente de Administra -~
cién por Objetivos''.

B. - BENEFICIOS Y LIMITACIONES DEL: SISTEMA.

George O. Diorne, afirma que un siste =
ma administrativo ''debe proporcionar un marco de referen -
cia en el que se puedan representar los principales factores -

" como un conjunto integrado... en el mejor de los casos, de -
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be incorporar tantos insumos como productos, imputar los -
riesgos de la empresa a administradores individuales, y ser
considerado como un conjunto auto-suficiente'’.

Como podemos inferir, estas premisas
nos reportan consecuencias positivas entre las que encontra
mos: (79).

1.~ Determinar el 4rea de control de cada persona.

2.~ Concentra la supervisién en dreas estratégicas.

3. = Permite la participacién de los individuos.

4.~ Exige y obliga a entablar mayor comunicacién obte--~
niendo retro-informacién. Permitiendo la formacién
de equipos de trabajo.

5.= Fija las responsabilidades, determina la delegacién
de responsabilidad y en funcién de la satisfactién de
los resultados establecidos determina quién merece
aumento de sueldo.

6.- Los logros guedan registrados de una manera objeti
va.

7.~ Permite la correccién de las desviaciones sobre ba-
ses confiables.

8.~ Prevee soluciones al problema clave de la definicién
de las principales dreas de responsabilidad de cada-
persona.

En contraposicién con las ventajas enu-
meradas anteriormente, el sistema también presenta barre_
ras un tanto diffcil de salvar, posiblemente las siguientes -

sean las limitantes ma4s frecuentes: (80).

1.~ Exige se preste en la fase de planeacién e induccién,
mayor atencién y por ccnsecuencia obvia, mayor -
tiempo, restdndoselo a otras actividades.

2.~ F4cilmente encontraremos resistencia, oposiciones
y disgusto debido a la discusién generada al estable-
cer los resuliados.

3.~ Debido al Statos Quo creado, existe una fuerte resis
tencia al cambio.

4.~ Eval@a Gnicamente la actuacién en el puesto actual.

5, ~ Cuando se le pone en accién, a menudo este sistema
agrava el problema que la evaluacién debe ayudar a
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resolver. Solamente pone en relieve los resultados y
no proporciona métodos para alcanzarlos.

C.- APLICACION DEL SISTEMA.

Como todas las ministraciones que se -
efectGan, la Administracién por Objetivos, sigue una metodo
logla, que varia de acuerdo a las circunstancias imperantes-
en la organizacién. A continuacién trataremos de explicar el
sistema siguiendo el proceso que creemos sea el més viable
de utilizar para la instalacién de un programa de Administra
cién por Objetivos en las Administraciones Fiscales Regio--
nales.

La aplicacién del sistema en cuestién -~
contempla dos enfoques: el primero, se refiere a la planea -
cibén o teorfa de la introduccién del programa y el otro a 1la -
aplicacién practica; el primer paso que debemos dar es:

1.~ Contar con el apoyo de los niveles directivos. Como
el sistema involucra hasta cierto punto tépicos conductistas-
- en el desarrollo personal ~, planteard cambios en la es~ ~
tructura de la organizacién para adaptarse a la satisfaccién-
de los objetivos marcados y asimismo pondré en duda los =~
sistemas de autoridad costumbristas, autoridad por nivel je_
rérquico - llevados a la préctica por los niveles jerdrguicos
altos, serd necesario contar con el respaldo pleno y el apo -
yo conciente de los niveles directivos. Si no se involucran, -
éstos deberén estidr informados y apoyar la aplicacién del -
sistema.

2.~ Familiarizacién de los niveles directivos con el sis~
tema, Deberén prepararse seminarios en los cuales se ex ~
pligue los beneficios, limitaciones y forma de operar del - -
sistema, as{ como ensefiarles a programar los objetivoes -
que se desean lograr.

Después de tomar la decisién de esta~- -

‘blecer el sistema, el administrador, los secretarics y los -
jefes de unidad, programan medidas de actuacién de la orga
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nizacién. En esta fase se establecen las metas comunes a to-
da la organizacién. Existe la necesidad de establecer medidas
de actuacién de toda la organizacién antes de fijarlas para los
jefes de unidad, debido a que no todas las metas seran divisi-
bles en metas personales de los administradores de niveles ~
inferiores. En este punto es necesario realizar la fijacién =~
de metas creativas para los individuos de los niveles directi~
vOoSs.

Existen principios en los cuales se deben
basar para el establecimiento de objetivos.

"Principio de la precisién, los objetivos
deben fijarse, en forma tal, que no queden por su vaguedad, -
a ser entendidos por distinto modo ror personas diversas. =
Por ello deben fijarse, siempre que sea posible, cuantitativa
mente, para lo cual existen diversos métodos'": -

CUANTIFICACION DIRECTA.

Por nGmero.
Por monto.
Por porcentaje,

CUANTIFICACION INDIRECTA.

Por sus efectos.
Por sus causas.
Por programa.
Por tiempo.

- "Fijacién Cualitativa, Este tipo de fi-
jacién presupone que no es posible en forma real realizar - -
una fijacién cuantitativa. En este supuesto, se trata de esta -
blecer los objetivos contables caracteristicos, que, al com~-~
pararlo con los resultados obtenidos pueda determinarse, si-
los objetivos se alcanzaron, llegaron a superarse, o si debe-
considerarse gue no se lograron realizar''.

- "Principio de Flexibilidad. La preci~
8i6n de los objetivos es indiscutiblemente un avance. Pero ob
jetan muchos que la precisién va en contra de la facilidad de-
su aplicacién. Para dar flexibilidad sin perjuicio en la preci-
si6n, existen'’:
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El establecimiento de méximos y minimos.
El establecimiento de planes sustitutos.

- '"Principio de Participacién. Quizé el
principio de mayor importancia, pues indica la fijacién de ob
jetivos con la participacién jefe-subordinado''.

- "Principio de Objetividad. Los objeti_
vos deben ser realizados sobre bases estudiadas con funda~ -
mento en la realidad",

- '"Principio del Realismo. Los objeti-
vos deben ser de tal naturaleza, que sean posibles alcanzar -
v al mismo tiempo que estimulen a alcanzarlos'’.

3.~ "Reunién de los subordinados. - Existen dos tenden~ -
cias en cuanto a la participacién de los subordinados para fi-
jacién de metas, en el caso particular de las Administracio -
nes Fiscales Regionales, definitivamente, por lo menos los -
primeros jefes delinea, si deben participar en la fijacién de-
objetivos, pues ademds de ser de las motivaciones mds efec
tivas, existe un porcentaje elevado del personal con conoci -
mientos adecuados para ellos',

En esta reunién se explicaré todo lo re-
ferente a la Administracién por Objetivos.y lo que se espera
de cada administrador de nivel inferior.

4,~ "Establecimiento de las Metas. ~ Una fuerte tenden—
cia influye para establecer al principio de cada afio, las me_
tas que deberéd alcanzar el subordinado, El primer paso se-
ré la identificacién de las metas comunes de toda la unidad,
tratdndose de jefes de oficina y el jefe de la unidad, cuando
asf se requiera las metas comunes de la oficina, que debe -
ran fijar los subordinados con el jefe inmediato. Esto se ba
sard en las metas que se deseen lograr, debemos poner es:

pecial atencién en la fijacién de metas de rutina y/o de -~ -
emergencia'’,

Posteriormente se fijarédn las metas -
individuales, delimitdndose las dreas de responsabilidad, -
cuantificacién de los objetivos, y la fijacién de los resulta -
dos concretos. Discutirdn la positilidad de lograr las mis -
mas desde su diferente punto de vista y la fecha en que han
de alcanzarse.
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Deber4 darse la libertad adecuada para
que el subordinado fije los resultados y discutir solamente -
las 4reas de aplicacién, proporcionar informacién para --
cambiar la estructura de acuerdo a sus objetivos.

5.~'"Revisién Previa.- Cuando se hayan logrado la fija =—
cién de las metas de todas las unidades, oficinas y seccio ~
nes. Deben coordinarse por los niveles directivos o por el~
asesor sefialado, para poder comprobar si esas fijaciones -
parciales han respondido a las metas generales fijadas de -
antemano'.

6.-'""Proceso de Ejecucién. ~ Cuando se haya puesto en -
marcha =1 sistema es necesario mantener constantemente -
la retro-informacién Jefe-subordinado de tal manera que po
damos detectar oportunamente cuando no es forma anticipa-
da, las desviaciones posibles del plan original y podamos -~
tomar medidas correctivas. Donde podrén surgir fundamen
talmente tres situaciones'':

~ Que las metas se han alcanzado exactamente como -
se habfa programado.

-~ Que las metas no se han alcanzado, pero pueden en—
contrar accién correctiva.

- Que las metas no se hayan alcanzado por causas im-
previstas.

7.~ "Evaluacién del Sistema.~ Al final del perfodo esta_
blecido, se pediré a los subordinados preparen una breve =
relacién de su actuacién comparada con sus tabuladores, —
anotando las razones que hayan existido para justificar cua~
lesquier diferencia''.

""Revisar detalladamente los resulta- -
dos para poder replantear los objetivos para el afio venide -
ro. Esta reiniciacién nos servird para'’s

- Ampliar o mejorar lo que para ese perfodo nos ha-~
bfamos fijado en un campo determinado.

- Cambiar metas.

- Puntualizar las fallas que encontremos para estable
cer como prioridad para el préximo ejercicio.
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"Por Gltimo daremos algunas précticas
gue ayuden en la fijacién de los objetivos':

~ Los objetivos deben fijarse por escrito.

~ Deben fijarse los objetivos en forma separada.

- Siempre debe fijarse la fecha en la que los objetivos -
se deberén lograr.

- Los objetivos deberén ser claros, especificos y conci
s08.

- Deben ser pocos en nfimero, sobre todo en los prime-
ros peri6édos de aplicacién de la Administracién por -
Resultados.

- Deben revisarse si los objetivos fijados van de acuer-
do con las politicas, planes y programas generales de
la administracién. :

- Debe revisarse si los jefes encargados de alcanzarlos ‘.
cuentan con la autoridad necesaria, en los diversos -
aspectos de autoridad formas operativa o técnica. |

- Antes de establecer los objetivos, conviene analizar - C
en que forma concreta van a contribuir al progreso de ;
la administracién, y como.

Creemos gue esta es la metodologia ade
cuada para introducir este sistema de control y evaluacién, -
que tan necesaria es, a las Administraciones Fiscales Regio
nales.
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CONCLUSIONES.

El presente Seminario concluye presen-
tando una serie de Consideraciones inferidas de esta modes~
ta investigacién, con la pretencién de ser escuchadas por -
las personas ocupantes de puestos directivos, dentro de las-
organizaciones gue han sido objeto del presente Seminario, -
para que incluyan dentro de sus programas la introduccién -
de instrumentos que coadyuben al desarrollo integral de las
Administraciones Fiscales Regionales y al mismo ‘t1empo -
unirlas al proceso mismo del cambio.

Es imperante el establecimiento de las-
Unidades de Organizacién y Métodos, las Asesorias de Pla—
neacién y Control, ademdés de las de Estudios Regionales, -~
en todas las Administraciones Fiscales Regionales, ya que -
son los principales medios de introducir instrumentos y me-~
canismos que se traduzcan en medidas que conlleven a la - -
méxima y/o 6ptima utilizacién de nuestros recursos.

Pretendemos con la aplicacién de nues -
tra proposicién se desarrollen la totalidad de las funciones -
enmarcadas por los manuales de organizacién, dentro de las
cuales encontramos el emprendimiento de verdaderos estu—
dios que a la fecha no se han llevado a cabo.

Se busca no tan solo continuidad en las~
acciones emprendidas, sino también, utilizar instrumentos-
que sean capaces de ofrecernos bases confiables de evalua -
cién y control de nuestras Administraciones Fiscales Regio
nales, as! mismo contar con sistemas eficientes para for- -
mular planes y programas estratégicos de desarrollo.

Sobre la base anterior cambiar el fun—
cionamiento burocréatico y la imagen que toda dependencia -
gubernamental posee.

Desarrollar verdaderos grupos de tra-
bajo que puedan autogenerar datos, establecer retroinforma
cién continua y ofrecer una solucién adecuada a los proble -
mas localizados en el sistema,
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Contar con la participacién verdadera-
mente activa para cambiar los valores, que frenan la cohe-
sién y la identificacién de los individuos, por una cultura —
donde puedan satisfacerse los objetivos que se planteen.

Contar con un mecanismo definido pa -
ra localizar las dreas a las que dirijamos con prioridad - -
nuestro esfuerzo y optimizar su actuacién.

Lograr que todos nuestros esfuerzos ~
y actividades estén orientados hacia objetivos precisos, de
manera tal, que obtengamos los resultados planeados con-
un minimo de esfuerzo y desviacién,

Desarrollar bajo nuestras propias cir
cunstancias un sistema de cvaluacién en el que podamos -~
imputarle las metas de la organizacién al individuo y de- -
terminar el grado de responsabilidad que éste tiene para -
lograrlas,

Los tres sistemas que se proponen -
son dentro de las Administraciones Fiscales Regionales, -
técnicamente aplicables y politicamente viables. Los tres
sistemas nos procuran la participacién de los individuos -
de todos los nivele$,que es la variable méds importante pa_
ra el desarrollo de nuestras Administraciones Fiscales -
Regionales, as! mismo nos ofrecen un d4mbito en el cual -
la retro-alimentacién se hace necesaria y obligatoria por
sistema. Los ires sistemas se complementan sin ser mu
tuamente excluyentes.

los sistemas de control y evalua~- -~
cién que puedan obtenerse serdn mucho més valiosos y -
realistas que los utilizados a la fecha para la medicién —
de la actuacién de las Administraciones Fiscales Regiona
les.

Estos sistemas nos ofrecen poder -

contar con instrumentos que nos faciliten informacién ve
raz y objetiva para la mejor toma de decisiones.
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Mientras no exista la preocupacién de -
nuestros directivos para establecer métodos modernos de —
administracién en nuestras Administraciones Fiscales Re~ -
gionales, regresaremos al modelo burocrético entendido en
el sentido peroyativo del concepto, y habremos fracasado -~
con los objetivos planteados por la reforma administrativa.

Lograr que se conceda, o se implante -
en su caso, mayor atencién a las ventajas que proporciona -
la planeacién a corto y/o largo plazo para obtener un régi- -
men sensato de austeridad de que tanto se habla ahora en el
4mbito gubernamental.
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NOTA: 3

A la fecha de impresién del presente Seminario de Inves~ o
tigacién Administrativa, se contemplaban adecuasiones -
sustanciales tantc en las Administraciones Fiscales Re~--
gionales, como en la Subsecretaria de Ingresos misma.

Dichas adecuasiones serian badsicamente cambios de sub-
ordinacién de algunas unidades operativas, a otras dife~~
rentes dependencias de la misma Subsecretarfa. Este --
proceso de reorganizacién de la estructura administrati -
va y operativa es tendiente a imprimir mayor efectividad
y dinamismo a nuestros organismos.

Sin embargo, estos cambios, notorios por su celeridad, ~ _ :
no dejan sin efecto la breve semblanza elaborada para -~ ;
las Administraciones Fiscales Regionales, ya que los -~ 1
problemas originados por la desconcentracién no se solu
ciona con una reasignacién de unidades operativas. -
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