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Resumen:

Para el estudio de las organizaciones del sector publico, se retoma la teoria
neoinstitucional, que es respaldada por los trabajos de autores relevantes (Scott, 1992;
Boons y Strannegard, 2000; Zucker, 2001; Scott y Meyer, 2001; Galaskiewickz, 2001;
Meyer y Rowan, 2001; Singh, Tucker y Meinhard, 2001; Powell, 2001; DiMaggio y
Powell, 2001; DiMaggio, 2001), quienes acentian la importancia del contexto

institucional sobre las organizaciones y sus efectos.

La investigacién se sustentd en técnicas cualitativas aplicables al estudio de
caso. Para esto, el paradigma metodoldgico de la Reconstruccion de la Totalidad

(Paramo, 1999) ofrece una valiosa contribucion a la metodologia de investigacion.

Las organizaciones como entidades legales, interactian con el medio ambiente,
y como resultado de ese intercambio, se ven afectadas potencialmente por fendbmenos
externos que, en consecuencia, generan cambios en ella (Hall, 1996; Hatch, 1997,
March y Olsen, 1997; Pfeffer, 2000; Scott y Meyer, 2001).

Dos ejes principales de esta teoria son Utiles para el analisis: La incorporacién de
mitos racionales (Meyer y Rowan, 2001;) en la estructura y el isomorfismo (DiMaggio y
Powell, 2001. Igualmente, se contrasta la posibilidad de que las organizaciones tengan
respuestas divergentes o heterogéneas a las presiones del ambiente institucional,

generando asi resistencia organizativa (Oliver, 1991).

La aplicacion de la teoria, al estudio de caso se efectla, considerando al
normatividad estructural y la influencia de la cultura, como factores relevantes para el
cambio en una organizacion publica —secretaria de planeacion y finanzas-, que es
influida por su entorno a partir de las modificaciones a la ley organica, cuyo objetivo es
la distribucion racional y estratégica del gasto del sector publico, protegiendo de esta

manera, los intereses de la sociedad.



Se formulé la proposicion central, considerando que el cambio, impacta
directamente, en la toma de decisiones estratégicas y la estructura formal de la
organizacion estudiada. Por lo tanto, se elaboraron las proposiciones para analizar y
explicar el cambio organizacional que se origina de la legislacién, como sigue: La
primera, se refiere a los cambios que se observan en la estructura y el perfil de los
directivos con la incorporacién de reglas institucionales racionalizadas; la segunda, trata
de explicar, como las decisiones estratégicas generan legitimidad y aseguran la
supervivencia organizativa; y, la tercera explicara la naturaleza del cambio isomorfo o

heterogéneo en la secretaria de Planeacion y Finanzas.

Los resultados mostraron que la regulaciéon normativa, es el elemento ambiental
central que genera los cambios y que estos se traducen en la incorporacion de mitos
racionales que modifican la estructura y el perfil de los directivos. Igualmente, la toma
de decisiones estratégicas, coadyuva en el fortalecimiento de la legitimidad,
asegurando la supervivencia organizativa. Finalmente, se desprende que cuando los
elementos ambientales que influyen en la organizacibn son aceptados, surge el
consenso que determina, en lo formal, el isomorfismo predominante en la secretaria de
planeacion y finanzas, sin embargo, al interior de ella, la heterogeneidad es la

manifestacion latente.
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Introduccidén

La reforma del estado es sin duda uno de los temas mas debatidos en el mundo
actual. Paises con niveles de desarrollo diferente, con sistemas econdmicos y politicos
diversos, se enfrentan hoy a la exigencia de reformar el aparato estatal incluso llegando
hasta la redefinicion de sus funciones. El estado debe reorientar su actuacion para
responder a las razones que se explicitan para justificar estas reformas y considerar el
contexto selectiva y criticamente tanto en la determinacion de sus politicas, programas

especificos de accion, objetivos, y metas, asi como en la evaluacién de los mismos.

La idea de la “Reforma del Estado”, planteada como proyecto de reorganizacion
y definicibn de nuevas orientaciones y finalidades del Estado, intenta retomar todo un
proyecto de largo plazo, que renueve las viejas formas de relacion, orden y legitimidad
del Estado. Tomando como base el rompimiento o relajamiento de las condiciones de la

tradicion, la comunidad, vicios, viejas formas de relacion, etc.

En este sentido, las actuales politicas publicas, concretadas en una nueva
legislacion tributaria, buscan crear las condiciones para generar un cambio
organizacional a través de la obediencia o cumplimiento de un mandato de gobierno,
que se traduce en la observacion de la ley, (Isomorfismo coercitivo, DiMaggio y Powell,
2001) donde la existencia de un ambiente legal, comun, afecta muchos aspectos de la

conducta y estructura de la organizacion.

El cambio organizacional que deviene de la adopcion de la normatividad
tributaria y que incorpora nuevos modelos como la Subsecretaria de Planeacion y
Finanzas en la estructura organizacional, demanda procesos decisorios incluyentes y
participativos (Agenda Presidencial del buen Gobierno), por ello, la preocupacion
analitica de este trabajo, es el estudio de la toma de decisiones como perspectiva de

andlisis de las Politicas de Descentralizacion Fiscal y su incidencia en la organizacion.

12



Con estas reformas, se pretende sentar las bases de constitucion de las metas y
fines del sistema politico en las condiciones especiales de la modernidad, permitiendo
con ello, la orientacion y reconfiguracion de la accién de los diferentes actores a partir
de una racionalidad, sustentada en objetivos establecidos y medios adecuados para

alcanzarlos, legitimados en la pluralidad.

En este orden de ideas, cambia la nocion de sociedad, pluralidad y
participaciones. Hoy el Estado debe constituirse a partir de los conceptos
desmitificados de una cultura politica atrofiada con comportamientos tradicionales,

autoritarios, corporativos y clientelares.

El estado, cualquiera que sea la forma de gobierno y el régimen politico
adoptado, cumple una serie de funciones en su relacibn con la sociedad. Estas
funciones van desde el ambito politico (procuracion de justicia, relaciones con el
exterior, organizacion y regulacion de elecciones), el social (educacion, salud, cuidado y
proteccion del ambiente), el econdmico (promocién y regulacion del desarrollo,
construccion de infraestructura) y servicios publicos de diversa naturaleza, incluyendo

los urbanos y muchos mas.

En un Estado federal, como es el caso de México, estas funciones o
competencias se distribuyen entre los distintos ambitos de gobierno que lo integran y se
definen de manera formal en la constitucion federal. Por ello, existen competencias
exclusivas de cada orden de gobierno. También hay facultades coincidentes y
responsabilidades de coordinacion entre federacion, estados y municipios. De igual
manera, se definen competencias concurrentes entre Federacion y estados, entre

estados y municipios.
La vinculacion de acuerdos que los tres ambitos de gobierno realizan para la

instrumentacion de dichas competitividades, soberanias o compromisos, se denomina

relaciones intergubernamentales.
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El acatamiento de estas funciones requiere de la recoleccidon de recursos
mediante diferentes contribuciones (impuestos, derechos, productos,
aprovechamientos, contribuciones de seguridad social y venta de bienes y servicios) y
la enunciacion de presupuestos de egresos por parte de los diversos Ordenes de
gobierno, que a su vez generan un conjunto de acuerdos que conforman las Relaciones
Intergubernamentales de caracter fiscal, que en el caso de México se instrumentan

mediante el Sistema Nacional de Coordinacion Fiscal (SNCF)

El Sistema Nacional de Coordinacion Fiscal, en su etapa actual, vigente a partir
de 1980, se norma mediante la Ley de Coordinacion Fiscal (LCF) y esta integrado por la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP) y las secretarias de finanzas o
dependencias equivalentes de las 31 entidades federativas, el distrito federal y el
Instituto para el Desarrollo Técnico de las Haciendas Publicas (Indetec), que funge
como secretario técnico. Con estos participantes se integran los organos de la
coordinacion fiscal, que son la Reunién Nacional de Funcionarios Fiscales (RNFF) y la
(Comision Permanente). Para el debate de asuntos especificos se integran grupos de

trabajo y grupos técnicos afines, apoyados en comités y comisiones tematicas.

El SNCF tiene referencia con el ingreso y el gasto gubernamental. El primero de
ellos contempla tres grandes temas: politica fiscal, participaciones y colaboracion
administrativa. En cuanto al gasto, estudia el proceso de descentralizaciébn y su
financiamiento via aportaciones, el PAFEF, el ramo 33 y otras modalidades del gasto

coordinado.

Sin embargo, a pesar que la reforma del Estado tiene como uno de sus
principales efectos, un drastico redimensionamiento de su tamafio de sus funciones y
competencias, en México, desde el afio 1982, observamos la emergencia de una
tendencia hacia la desconcentracion de descentralizacién del Estado Federal, en la
sociedad, particularmente en las zonas con menos desarrollo, como es el caso de

Chiapas, donde no ha disminuido la demanda por una mayor presencia estatal.
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Desde esta perspectiva visualizamos 2 clases de problemas: el primero
considerado como el agotamiento del Sistema Nacional de Coordinacion Fiscal, ya que
el SNCF y sus instrumentos han sido extralimitados por la circunstancias. Se ha llegado
al punto en que nadie se siente razonablemente satisfecho con su funcionamiento,
credndose una paradoja, la Federacion afirma que transfiere demasiados recursos a los
estados y municipios, mientras que éstos reclaman su carencia; y el segundo, los
gobiernos estatales enfrentan cada vez mayores demandas para la satisfaccion de

necesidades.

En efecto, con la descentralizacién, iniciada con la reforma del articulo 115
constitucional, en 1982 y fortalecida a partir de 1998, los estados han tomado bajo su
responsabilidad funciones tan importantes como la educacién basica, media y
tecnoldgica, los servicios de salud a la poblacion abierta y el combate a la pobreza,
entre otras, sin aumentar sus ingresos, ya que las funciones asumidas han sido

financiadas mediante aportaciones o transferencias determinadas por la federacion.

Los organismos del SNCF fueron creados para tratar asuntos de ingresos y sus
facetas, como participaciones y colaboracion administrativa pero a partir de 1998 se
agregaron temas de gasto publico, aportaciones, deuda publica y patrimonio,
exigiéndose a los organismos del sistema una tarea para la que no fueron disefiados, lo

gue sin duda ha rebasado sus potencialidades.

De igual forma, el SNCF esta imposibilitado de evolucionar en las condiciones
actuales sin cambiar su arquitectura y arreglos institucionales debido al disefio de suma
cero del Fondo General de Participaciones (FGP), principal mecanismo de distribucion
de recursos en el SNCF. Esta circunstancia ha tenido un efecto doble: por un lado, le ha
dado estabilidad al sistema y por otro, lo ha enredado, ya que muchos de los debates
acerca de las innovaciones del sistema llegan a un callején sin salida, establecido un
juego en donde necesariamente hay ganadores y perdedores, en una situacién en la

gue nadie esta dispuesto a perder.
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Cuando se disefiaron tanto el SNCF como sus organismos e instrumentos se
tenia como antecedente una etapa de crecimiento econdmico sin interrupcion desde
1940. Este auge fue acompafiado por la estabilidad de precios y un déficit externo y

fiscal manejables.

Sin embargo, en 1982, dos afios después del inicio del SNCF la economia
mexicana cae en una crisis de grandes dimensiones. Sigui6 la década perdida de los
ochenta, cinco afios de decremento en los noventa y cuatro afios de estancamiento en
lo que va de este siglo. Este entorno de bajo crecimiento econémico fue acompafado
por insuficiencia de recursos fiscales, crisis de endeudamiento, rescate a diversos
sectores (banca y carreteras de cuota), aumento de pasivos en los sistemas de
pensiones y petrolizacion de la economia y las finanzas publicas, fendmenos que
todavia persisten. Estos hechos inciden en la conformacién de una crisis fiscal del
Estado que, sin duda, ha afectado la evolucion del SNCF y determinado alguna de sus
medidas méas importantes, como fue el cambio de la formula de distribucion de
participaciones vigente a partir de 1990. Este escenario también dificulta y condiciona la
evolucion futura del SNCF, por lo que es necesario visualizar los caminos por los que

puede transitar.

En su forma actual, el SNCF nacié ligado al sistema politico de partido
hegemonico. Pero a partir de 1989, con la victoria del Partido Accion Nacional en Baja
California y posteriormente en Chihuahua (1992), y con la creciente ascension de los
partidos de oposicion a las gubernaturas estatales el SNCF comenz6 a fracturarse. El
triunfo de un partido de oposicion en las elecciones presidenciales del afio 2000 cambio
la correlacion de fuerzas en el sistema politico, o que, aunado a la llegada de mayorias
de oposicibn a la Camara de diputados (1997, 2000 y 2003), propicid la
democratizacién y creciente pluralidad del sistema politico, con lo que han surgido
nuevos actores, como la Confederacion nacional de Gobernadores (Conago), que estan
impactando las relaciones fiscales intergubernamentales y han rebasado los

mecanismos e instrumentos del Sistema Nacional de Coordinacién Fiscal.
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Los mismos cambios en el sistema politico han relajado el fuerte control ejercido
por la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, por lo que las entidades federativas
han comenzado a cuestionar el SNCF desde su interior, lo que se refleja en diversos
conflictos que no han encontrado solucion, asi como en el abandono paulatino de la

“disciplina politica” de las entidades federativas en el mismo.

Como se observa, la problematica es multiple (fiscal, organizacional, econémica
y politica), por lo que su andlisis demanda un enfoque que integre las aportaciones de
varias disciplinas en categorias analiticas clave. Se considera que algunas corrientes

de los estudios organizacionales proveen este enfoque multidisciplinario.

De tal manera que el objetivo que se pretende alcanzar en el desarrollo del
presente trabajo es mediante el andlisis del proceso decisorio configurar la incidencia
de las Politicas Descentralizacion Fiscal en la estructura y funcidn organizacional de la

Subsecretaria de Planeacion y Finanzas.

Todo ello considerando que los problemas planteados y las hipotesis se analizan
desde la perspectiva de los estudios organizacionales, mediante la aplicacion de
algunas de sus vertientes disciplinarias integradas en un marco tedrico construido

alrededor del concepto clave cambio institucional.

Con esta categoria se enfatiza el analisis de las decisiones que han cambiado el
rumbo orientacion de la descentralizacién del gasto. De igual forma, se priorizan los
determinantes de su evolucion y el andlisis de los factores y los argumentos que han
justificado la implantacion de las diferentes medidas fiscales convertidas en

instituciones.
Lo anterior implica que el cambio institucional se analiza como proceso en su

evolucion histérica e institucional y como entidad una vez consolidado en su etapa

actual.
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Se propone con base en el andlisis realizado, una arquitectura fiscal alternativa
que permita incorporar a los nuevos actores en las relaciones fiscales
intergubernamentales y dar cauce institucional a las nuevas expresiones y demandas
de las entidades federativas en la materia. También se propone la devolucion de
potestades tributarias que permitan incrementar los ingresos propios del gobierno local
y reducir el desequilibrio vertical y asi dar viabilidad al pacto fiscal y al federalismo

mexicano en general.

Asimismo se recomiendan medidas para ajustar el andamio institucional de la
descentralizacién del gasto a los cambios en su entorno tanto econdémico como
politico, por lo que se requiere redisefar y reconstruir las instituciones que lo integran y
atienden. Este redisefio incluye la funcién del Senado de la Republica, como cadmara
integrada por los representantes de los intereses de las entidades federativas, para que
asuma el papel que le corresponde en un auténtico sistema federal descentralizado. De
igual forma, se sugieren mecanismos que permitan pasar de una toma de decisiones
vertical y parcializada a una horizontal que tenga en consideracion el efecto global del

conjunto de las transferencias federales de los estados.

Formas de aproximacion al &mbito de estudio

Hipotesis general
Las hipotesis siguientes integran los planteamientos de los estudios

organizacionales para la toma de decisiones en referencia a la descentralizacion del

gasto a partir de la fusion de la Secretaria de Hacienda con la Secretaria de Planeacion.

18



Hipotesis particulares

Hipotesis 1. La historia es relevante para el estudio del proceso decisorio en la

evolucion del gasto, sus componentes origenes y propdsitos, puede ser estudiado
desde el proceso decisorio que permitird conocer como se toman las decisiones. Las
instituciones en el proceso decisorio viven un largo proceso de maduracién, a veces
derivado de experiencias de casos ajenos o de presiones coercitivas, normativas o
regulatorias. Aqui se sostiene que la aplicacion del gasto se ha consolidado a partir de
un proceso de institucionalizacion que comenzd desde nuestro mismo origen como
nacion. En esa larga marcha se crearon las instituciones predominantes en la
actualidad, como las participaciones y la politica fiscal. Su construccion fue un proceso
lento, en el cual una institucién, antes de imponerse de manera definitiva, pasa por un
proceso de negociacion, a veces conflictivo, de avances y retrocesos, de prueba y error,
para llegar a su consolidacion e institucionalizacion. Pero una vez que una institucion se
instala, transmite un sentido de estabilidad que es mas importante que su eficiencia

misma (Christensen y Molin, 1993:409), con lo que se logra su permanencia.

Hipotesis 2. Inercias en la ejecucion del gasto. El gasto descentralizado se resiste al
cambio. La crisis fiscal del Estado genera un conjunto de presiones para el cambio del
sistema fiscal y sus mecanismos de transferencia de recursos, al que se resiste la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, actor dominante del gasto descentralizado.
Esto ha provocado que los nuevos actores rebasen los mecanismos e instrumentos de
la Politica Fiscal para hacer llegar sus demandas de manera directa a la Camara de

diputados, ultima instancia del sistema.

De igual forma, en el aspecto politico durante la década de los ochenta, el
proceso de institucionalizacion fue vertical, de arriba hacia abajo, impulsado por la
SHCP. Aqui se sostiene que los cambios resefiados en el contexto politico obligan a
revertir el proceso y que las presiones de cambio en la Politica Fiscal, provenientes de
los gobiernos estatales y de los nuevos actores, hacen que la institucionalizacion a los

deseos y acciones de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.
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Hipotesis 3. El gasto descentralizado no es producto de un proceso decisorio

transparente y legitimado. Histéricamente, la evolucion de la Politica Fiscal no ha sido
fruto de un plan maestro que responda a los mejores intereses de la sociedad
mexicana, sino de un conjunto de decisiones reactivas, coyunturales e incrementales, a
la manera de Limdblon, sus criticos y sucesores. Estas decisiones han sido tomadas
como reaccidn a circunstancias politicas y econdmicas no previstas y cambiantes. En
esta trayectoria se han impuesto los intereses de la federacion por sobre los del
conjunto de las entidades federativas, que han tenido que ajustar sus acciones a las de

la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

La naturaleza de la toma de decisiones en el gasto descentrlizado no cambia con
las transformaciones del sistema politico a partir del afio 2000, pero si altera la
correlacion de potencias, lo que ha permitido que los intereses de las entidades
federativas tengan mayor peso en las decisiones y acciones tomadas desde esa fecha,
lo que contribuye a transformar la naturaleza de las relaciones fiscales
intergubernamentales. Este tipo de toma de decisiones es coherente tanto con el
modelo incrementalista de Lindblom, sus criticos y sucesores, como con los

planteamientos del nuevo institucionalismo.

Hipotesis metodoldgica:

Se sostiene que la aplicacion de algunas vertientes disciplinarias de los estudios
organizacionales, integradas en un marco teoérico construido alrededor de la categoria
del proceso decisorio, permite analizar el conjunto de problemas planteados y proponer

soluciones para su superacion.

En contraste con la creencia de que los nuevos institucionalismos de diversa
vena disciplinaria no se combinan o conectan (DiMaggio y Powel, 1999 b:35-36), en
este trabajo se sostiene que los diferentes neoinstitucionalismos pueden entrarse y

complementarse en un analisis concreto.
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El nuevo institucionalismo sociologico (NIS) posibilita la definicion de los
procesos decisorios como categoria contingente, en tanto que el nuevo
institucionalismo econdémico (NIE), mediante sus conceptos de reglas formales e
informales, permite analizar la dinAmica del gasto descentralizado, tanto desde una

perspectiva historica del uso del poder a su interior.

Dada la naturaleza formalizada del gasto descentralizado, existe un marco legal
que rige su existencia y su vida interna. A la par de éste, existe un conjunto de reglas
informales que se traslapan y superponen a las primeras, tomando una posicion en

ocasiones dominante y generan una dialéctica entre reglas formales e informales.

La dindmica de las reglas formales e informales y su interaccién con el poder en
el proceso decisorio se concreta en la toma de decisiones que, en el caso del gasto
descentralizado invoca la intervencion de multiples actores con intereses diversos, aun
contrapuestos, pero con la necesidad de llegar a acuerdos para avanzar en la
superacion de los problemas. El poder se transmite por medio de las decisiones y la
forma o estilo en que éstas se toman. Esta dindmica determina los avances, retrocesos,

desarrollos, acciones, acciones y reacciones de la Descentralizacién del gasto.

Alcances

Se parte del hecho de que el arreglo federal es un pacto entre el gobierno
nacional y las entidades federativas, en el que los 6rdenes mas locales de gobierno o
administracion, como los municipios, son incluidos como parte de y normados por las
entidades federativas. Partiendo de dicha premisa, este trabajo se limita al estudio de
las relaciones fiscales intergubernamentales entre Federacién y estado incluyendo el
ambito municipal referido a una entidad federativa que es especificamente el Estado de

Chiapas.
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Por otra parte, aunque se tratan los elementos del SNCF, se hace énfasis en la
descentralizacion del gasto, como parte del gasto intergubernamental. Cabe sefalar
gue histéricamente el SNCF trataba sélo el ingreso intergubernamental y fue hasta la
reforma de 1997 a la Ley de Coordinacion Fiscal (LCF) cuando se incluyeron las
aportaciones, que son transferencias condicionadas de la federacion a los estados y
municipios por medio de diversos fondos, por lo que, de manera natural, existe mayor
informacién respecto de la parte de ingresos. A la colaboracion administrativa, se le da
un espacio mas pequefo. Una ultima limitante es que se estudiara la evolucion histérica
de la descentralizacion del gasto (SNCF), haciendo énfasis en su ultima etapa, que
cubre de 1998 a la fecha.

Otra caracteristica de este trabajo es que la descentralizacion del gasto se
estudia principalmente como un proceso de construccién y no como un producto
terminado. Esto explica que se haga énfasis en sus diferentes etapas y en las
caracteristicas de cada una de ellas y no, como en la mayor parte de los trabajos, en
los montos de participaciones distribuidos a las entidades federativas y el planteamiento

de juicios de valor acerca del sistema.

Relevancia

El federalismo en general y el federalismo fiscal han sido estudiado desde
diversas perspectivas: la vision juridica o histérico juridica (Armenta Loépez, 1996;
Gamas Torruco, 1996; Diez de Urdinivia, 1996; Hernandez Chavez, 1993, 1996%), que
destacan la distribucién de competencias y funciones establecidas en el marco juridico
vigente, especialmente en la Constitucién general de la Republica, la LCF y el conjunto
de instrumentos que se desprenden de estos ordenamientos. Otro grupo de autores
han estudiado los aspectos fiscales del federalismo, ya sea por el lado de los ingresos

(federalismo fiscal) o como un proceso de descentralizacion, por el lado del gasto
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(Arellano, 1996, 19962; Colmenares, 1992 y 1999; Diaz Cayeros, 1995; Ortiz Ruiz,
1998; Soria 2000 y 2001; Merino, 2002). Algunos trabajos enfatizan aspectos parciales
del fendbmeno, como la dependencia de las entidades federativas y municipios, o
realizan ejercicios de simulacion cuantitativa (Ibarra Salazar et al., 1999 y 2003).
Finalmente se sefalan los trabajos desde la perspectiva de la teoria politica (Rodriguez,

1999; Acevedo Garcia, 1987), que otorgan predominio a este elemento.

Ante este cumulo de trabajos sobre el tema, ¢ Cudl es la relevancia de uno mas?
¢,COmo se inserta en la discusion tedrica de la practica del Sistema Nacional de
Coordinacién Fiscal y de los Estudios Organizacionales? El punto de partida es la
consideracion de que los anteriores enfoques son limitados y parciales o que, a pesar
de su excelencia, no han sido abordados especificamente para una entidad en

particular en el entorno de la organizacion.

Los trabajos que aplican un enfoque juridico se quedan en la formalidad de las
leyes y la norma que, si bien son importantes, constituyen la superficie que encubre una
realidad mucho mas compleja y cadtica de lo que suponen las relaciones juridicas y
administrativas plasmadas en éstos. Por su parte, los trabajos que estudian las
relaciones fiscales y financieras intergubernamentales enfocan los resultados del SNCF,
enfatizando el desequilibrio entre los diferentes ambitos de gobierno, la dependencia de
los estados de la federacion y la insuficiencia de recursos que padecen ambos ambitos
de gobierno, pero siempre enfatizan el aspecto financiero del asunto y la distribucion de
recursos resultante, es decir, el producto final. Por su parte, las obras centradas en el
analisis politico minimizan el aspecto de las participaciones y no profundizan en las

relaciones intergubernamentales.

El tema de este trabajo tiene que ver con el futuro del federalismo mexicano,
parte esencial de la nacién; centrado en el cambio organizacional planeado, a partir del
estudio del proceso decisorio como perspectiva de andlisis de las politicas de
descentralizacion fiscal, posibilita vislumbrar los caminos a tomar por el SNCF y el

funcionamiento de la organizacién publica.
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Desarrollo del concepto de proceso decisorio.

A diferencia de los trabajos mencionados, esta investigacion aplica los estudios
organizacionales al analisis de la descentralizacion del gasto (SNCF) desde la
perspectiva del proceso decisorio. En este sentido, pretende ser un trabajo precursor y
nuevo en el campo fiscal, por lo que no existen antecedentes o referencias inmediatas.
La discusion teorica busca visualizar las vertientes disciplinarias que se pueden integrar
para analizar la secretaria de planeacion y finanzas a partir de la categoria analitica
clave sefialada: la toma de decisiones en la descentralizacion fiscal a partir de la fusion
de dos dependencias.

Se considera a los estudios organizacionales como un conjunto de
acercamientos disciplinarios que tienen en comun enfocar como objeto de estudio a la
organizacion en sentido amplio, es decir, considerando como tal los campos

organizacionales y los procesos decisorios, entre otros constructos.

Al ser los estudios organizacionales una multidisciplina, una de las tareas
basicas de sus académicos es tender puentes entre sus diversas vertientes, buscar su
integracion, complementariedad y asociacién, para analizar problemas y temas
novedosos que permitan expandir sus fronteras. Este es uno de los propdsitos del
presente trabajo.

Para analizar la descentralizacion y la politica fiscal desde la perspectiva de la
toma de decisiones a la luz de las reformas del estado, hay que tomar en consideracion
que el SNCF es un conjunto de organizaciones publicas que tienen un propdsito comun:
obtener ingresos fiscales para cumplir sus responsabilidades ante la sociedad. Estas
organizaciones se comunican, coordinan, compiten y comparten una problematica
fiscal, econdmica, organizacional y politica, y principalmente la toma de decisiones para

su solucion.
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La complejidad de esta problematica demanda rebasar el marco unidisciplinario
para armar un marco teorico pertinente y relevante. Con base en esto se ha tomado el
concepto anarquias organizadas como un modelo de andlisis alternativo al modelo
racional de toma de decisiones, adaptandolo a una situacion en que todas las

organizaciones pertenecen al sector publico.

Una vez definido el proceso decisorio se aplica el Nuevo Institucionalismo
Economico (NIE) en la vertiente de North para analizar la dinamica entre sus
organizaciones integrantes. Este es un desarrollo que va de la economia a la politica,
considera a las instituciones como reglas formales e informales que constituyen el
marco de comportamiento de los agentes involucrados. ElI NIE también incorpora a las
organizaciones como complemento del andlisis de las instituciones, caracteristica muy
atil en un estudio de esta naturaleza. En tercer_lugar, incorpora el tiempo y la historia en
su desatrrollo, lo que proporciona las bases para realizar un analisis histérico del gasto
descentralizado y, por ultimo, toma en cuenta al Estado y a la ideologia, asuntos
relevantes por ser el objeto de estudio un campo de naturaleza intergubernamental.
Estos cuatro aspectos son importantes para comprender tanto al propio SNCF como a

su contexto, por lo que se recuperan e incorporan al analisis.

Complementando la comprension de la dindmica interna de la descentralizacion
y politica fiscal (SNCF) abordandolo como proceso decisorio, se analizan dos
dimensiones que pueden caracterizar las diversas teorias de la organizacion, a decir de
Jeffrey Pfeffer (1992). La primera es la perspectiva sobre la accién que se toma con tres
variantes: la accion considerada como deliberada, intencionalmente racional y dirigida
hacia el logro de metas; la accion como restringida externamente o determinada por el
medio y la accion que surge de los procesos sociales y en ellos. La segunda, es el nivel
de andlisis en que examina la actividad de accion, donde se distinguen los enfoques
gue manejan a la organizacion como unidad y los que consideran a los individuos,

coaliciones, subunidades, como unidades de andlisis.
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Una de las formas en que se ejerce el poder en un proceso decisorio constituye
la interpretacion de las reglas formales e informales, es decir, las instituciones y su
significado. En relacién con las reglas formales, el poder interviene al surgir conflictos
de interpretacion donde las diferentes partes involucradas utilizan los recursos de poder
a su alcance para que la decision favorezca a sus intereses. El poder también se ejerce

cuando se aplica presién para cambiar las leyes y, con estas reglas el juego.

Por otra parte, las reglas informales no proveen su propia interpretacion, por lo
gue ésta ocurre de acuerdo con los distintos universos simbolicos, ideologias, intereses
y preferencias de los participantes y las organizaciones que representan. Cuando las
relaciones de poder no son determinantes o cambian elementos del entorno, el proceso

decisorio desaparece.

El poder se incorpora a las reglas del juego, o instituciones formales e informales
y se ejerce por medio de la toma de decisiones, que en ocasiones no es definitiva y se
da marcha atras. Por otra parte, una decision tomada agota su potencialidad, por lo que
se reinicia el juego de poder y la aplicacion de reglas para avanzar a una nueva etapa
del sistema, en una dinamica en la cual el cambio del contexto econémico o politico
impacta distribucion de poder y de los recursos en la descentralizacion y politica fiscal

(Sistema Nacional de Coordinacion Fiscal).

El presente trabajo estudia el cambio institucional como resultado de las politicas
de descentralizacion fiscal, analiza la toma de decisiones que construyen vy
reconstruyen cotidianamente al sistema, en la dinamica de los actores que pugnan por
hacer prevalecer sus intereses, que pierden 0 ganan recursos con los cambios en los
mecanismos o los criterios de distribucion de participaciones o de aportaciones. Se trata
de ir a los elementos subyacentes, a las razones de la toma de decisiones en un
sentido o en otro y sus efectos. De igual forma, se estudia la irrupcion de nuevos
actores en el sistema, el planteamiento de nuevas demandas que pugnan por modificar

los mecanismos de negociacion, como es el caso de la Conago y de la CNH.
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Por otra parte, se trata también de estudiar el resultado de esta dinAmica. Dado
que la distribucion del Fondo General de Pensiones es un juego de suma cero, la toma
de decisiones resulta en ganadores y perdedores, por lo que este trabajo también
analiza los resultados del proceso, qué entidades ganan, cuales pierden, las razones
esgrimidas y los criterios utilizados, en que condicidén se ubica el Estado de Chiapas. Se
estudia el efecto estabilizador de la férmula, pero también su efecto inhibidor de
avances e innovaciones en el sistema. Finalmente, dado que el SNCF se da en un
régimen federal, es necesario revisar los elementos béasicos del federalismo fiscal y su
interaccion con las relaciones fiscales intergubernamentales para complementar la

vision de los estudios organizacionales.

La toma de decisiones en la descentralizacién del gasto en la secretaria de
planeacion y finanzas a partir de la fusibn de dos dependencias (Secretaria de

Hacienda y Secretaria d Planeacion) del estado de Chiapas como estudio de caso.

La toma de decisiones en la descentralizacion del gasto a partir de la fusion de
dos dependencias es un estudio de caso, ya que reune las caracteristicas mencionadas

por Yin (1994:8) cuando sefala:

El estudio de caso se prefiere cuando se examinan eventos contemporaneos en
los cuales no se pueden manipular los comportamientos relevantes. El estudio de caso
descansa en muchas de las mismas técnicas que la historia, pero afiade dos fuentes de
evidencia que no son usualmente incluidas en el repertorio del historiador: observacion
directa y entrevista sistemética. El estudio de caso tiene la habilidad de tratar con una

gran variedad de evidencia, documentos, artefactos, entrevistas y observaciones.

Mas aun, el estudio de caso es una investigacion empirica que a) analiza un
fendmeno contemporaneo en su contexto real; b) cuando los limites entre el fenbmeno
y el contexto no son claramente evidentes, y c) es necesario incluir estrategias para

colectar y analizar la informacién (Yin, 1994:9).

27



En otras palabras, es estudio de caso es un método global que incorpora

enfoques especificos a la compilacion y al andlisis de datos.

En esta investigacion la unidad de andlisis es la secretaria de planeacion y
finanzas y las fuentes de informacién son basicamente documentos, entrevistas, y en
menor medida, la observacion directa. El analisis del caso es cualitativo y exploratorio,
tratando de ir a los factores subyacentes a la toma de decisiones que permiten avanzar,
renovar y desarrollar la toma de decisiones en el gasto descentralizado en la secretaria

de planeacion y finanzas.

Las técnicas a utilizar en detalle son, ademas de la revision de la literatura
tedrica, el andlisis e interpretacion de documentos oficiales complementado con la
técnica observacion directa. También se realizard una estancia en la Secretaria de
planeacion y Finanzas del Estado de Chiapas, principal centro de documentacion

acerca del tema.

La apuesta es que un nuevo enfoque o perspectiva, provisto por el nuevo
institucionalismo, los modelos de poder y toma de decisiones en los estudios
organizacionales integrados en la categoria proceso decisorio, permitira reinterpretar el
federalismo fiscal mexicano y llegar a una conclusién alternativa a lo que se considera
la sabiduria convencional respecto del tema. En esta interpretacion se parte de que la
descentralizacion del gasto es socialmente construido como sefiala Berger y Luckmann,

(1968) mediante la accion diaria de los actores integrantes.

Andlisis de documentos

Se enfatiza el analisis de documentos y publicaciones oficiales del &mbito federal

y estatal, las memorias de las reuniones de la Comision Permanente y la RNFF y las

minutas de grupos de trabajo integrados al SNCF. Existe otra fuente importante, que

son los documentos internos o publicados por Indetec y los estudios sobre el SNCF
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realizados por funcionarios de distintos ambitos de gobierno. El propésito es obtener
tanto el significado manifiesto de los textos como su sentido latente, asi como su

contenido expreso y su contenido instrumental.

Entrevistas

La entrevista se entiende como el arte de formular preguntas y de saber
escuchar las respuestas (Ruiz de Olabuénaga, 1996:122). Este instrumento es un
proceso de comunicacion en el transcurso del cual entrevistador y entrevistado pueden

influirse mutuamente de manera consciente o inconsciente.

De los diversos tipos de entrevistas se aplica la semiestructurada o de final
abierto en la que hay un guidn flexible de tépicos que el entrevistador puede modificar
en funcidén de las respuestas y pedirle al informante que reflexiones de manera abierta

acerca de determinados temas.

El modelo de entrevista aplicado es el sugerido por Ruiz de Olabuénaga (1996:
178), ubicado en el interaccionismo simbdlico, que sefiala: La entrevista equivale a un
encuentro cuyo desarrollo puede asimilarse al modelo dramatlrgico en el que
conceptos como escenario, guién, dialogo, protagonista, actor, puesta en escena,
audiencia y otros muchos adquieren una capacidad heuristica interpretativa de primer
orden. Cuando se entiende la entrevista como una representacion teatral, el
entrevistador desarrolla un papel en una representacion a los ojos de su entrevistado
(espectador), lo cual implica que el éxito de su trabajo depende: Del grado de
legitimacion que tal papel reciba del entrevistador/espectador. Del grado de perfeccion

con el que lo desemperie, una vez que la representacion haya sido legitima.

Con el uso de esta modalidad de entrevista se busca un balance entre una
estructura tenue y tentativa inicial y una cierta ambigliedad e indecision, siempre a
merced de las respuestas y de la clave que va dando el entrevistado durante la

conversacion.
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Muestreo de conveniencia

Se disefilard una muestra de conveniencia, intencional u opinatica (Ruis
Olabuénaga, 1996:64) siguiendo un criterio estratégico, seleccionando a quienes mas
conocimiento tienen del tema. En este caso, se entrevistara al Secretario de Planeacion
y Finanzas del Estado de Chiapas, asi como a subsecretarios y directores que tengan

ingerencia en el tema y a diversas personalidades, expertos en el tema.

Las entrevistas con esos personajes clarifican las ideas y mejora la comprension
del problema. Con la utilizacion del muestreo de conveniencia se logra alta calidad de la

informacién, asi como el nivel de saturaciéon buscado.

Guia de la entrevista

Para el desarrollo de la presente investigacion se utiliza dos diferentes protocolos
de entrevista, ajustando el instrumento inicial en funcién del avance del trabajo, a la
saturacion lograda en la informacién respecto de temas especificos y al surgimiento de

nuevos tépicos planteados por los entrevistados de manera directa o implicita.

De esta manera se cumple con la recomendacion de que los lineamientos en un
muestreo de conveniencia requieren ser muy flexibles y el nUmero de entrevistados
puede ser alterado a lo largo de la investigacion, ampliandolo para mejorar la calidad y
riqueza de la informacion o reduciéndolo cuando se ha llegado al punto de saturacion,
es decir, cuando los datos y la informacion comienzan a ser repetitivos y dejan de
aportar informacion novedosa. Las entrevistas y la informacién obtenida en ellas sera
utiizada para confirmar o modificar, ampliar y, en general, desarrollar la teoria
planteada al inicio, estableciendo un proceso de realimentacion bastante fluido. El

contenido de las entrevistas sera grabado y transcrito para su utilizacion posterior.

Con el desarrollo del marco tedrico, las entrevistas focalizadas vy

semiestructuradas, el analisis de documentos y la observacion directa, se obtuvo tanto
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el conocimiento tacito como el social y se generd un proceso de realimentacion entre
los modelos tedricos, la informacion aportada por los entrevistados y la que se obtendra
del analisis de los documentos oficiales, lograndose un proceso de crecimiento de la
espiral del conocimiento acerca del tema, con el fin dltimo de descubrir la naturaleza
profunda de la toma de decisiones en la descentralizacion del gasto (SNCF) y

reinterpretar la sabiduria convencional respecto del tema.

Por ultimo, para alcanzar el objetivo formulado, el presente trabajo se compone
de cinco partes. En la primera de ellas, denominada de los estudios organizacionales,
se plantea la teoria utilizada en la investigacion. Este capitulo se integra de cinco
temas: En la primera se conceptualiza la Organizacién posteriormente realiza una
ubicacién de las dimensiones, a continuacion se enfoca a los modelos para después
hacer un breve recuento a la aproximacion a la Teoria de la Organizacion y se termina

con el enfoque del nuevo institucionalismo.

La segunda parte que se denomina el proceso decisorio se enfoca
principalmente a la toma de decisiones racional, fundamentalmente en las corrientes

tedricas de Simon y Crozier.

La tercera parte que se llama Politicas descentralizadoras, Se divide en la
primera parte con una resefia de las principales teorias descentralizadoras, en seguida
se consideran los éambitos de la descentralizacibn y se concluye con la

descentralizacién en México.

En la cuarta parte nos referimos al disefio metodolégico del trabajo, en este
apartado se presenta una vision previa de la construccion de la categoria proceso
decisorio en las politicas de descentralizacion fiscal y se justifica en la descentralizaciéon
del gasto (SNCF) como estudio de caso. También se describen y explican los
instrumentos metodoldgicos aplicados, entre los que destaca el analisis de documentos,

entrevistas con base en una muestra y entrevistas semiestructuradas, entre otros.
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En la quinta y ultima parte denominada estudio de caso, se reinterpreta el estudio
a la luz del marco teodrico, retomando las hipotesis y discutiendo su aprobacién o
rechazo. Utilizando una metodologia cualitativa, el estudio de caso, a través entrevistas,
a profundidad en su caso, hemos procurado conocer las distintas percepciones que
poseen los miembros de esta organizacion en torno a la toma de decisiones en el gasto
descentralizado. En este capitulo hemos procurado utilizar la argumentacion de indole
tedrica que fue posible construir y contrastarla con los datos recogidos. Con el producto

de esta confrontacion intentamos una interpretacion de esta problematica.

En suma, en estos capitulos hemos agrupado los tépicos que consideramos
necesarios analizar para lograr precisiones tedricas y conceptuales en torno a
cuestiones ligadas a la toma de decisiones en el gasto descentralizado en la Secretaria

de Planeacion y Finanzas del Estado de Chiapas.
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Capitulo |

De los Estudios Organizacionales

1.1 CONCEPTO DE ORGANIZACION

Antes de abordar el estudio de la organizacion como funcion administrativa, es
conveniente precisar los distintos significados del término organizacion. En este sentido
se pueden identificar tres:

a) “Conjunto de elementos ordenados para la consecucion de un fin comun”. Este
“significado expresa la consideracion de la empresa como organizacion, es decir,

como grupo social”.

b) “Accion y efecto de organizar’. Este significado “se refiere al conjunto de
acciones que se desarrollan en la empresa de cara a ordenar los elementos
componentes de la misma, estableciendo las relaciones y los grados de

dependencia e interaccion necesarios segun las finalidades propuestas”.

c) “Conjunto de proposiciones teoricas cuya finalidad es determinar leyes y
principios de validez suficiente para un momento historico”. Estos significados
permiten que Bueno, Cruz y Duran formulen la siguiente proposicion: “la empresa
€S una organizacion, cuya organizacion se rige de acuerdo con los principios de

la organizacioén”.

En este capitulo consideraremos a la Organizacion como la parte de la
administracién que trata de dotar a la organizaciéon de una estructura o conjunto de
relaciones que posibilite el desarrollo de las tareas administrativas y operativas
necesarias para la consecucion de las metas y de los objetivos empresariales, asi como
permitir la ejecucion de dichas tareas por las personas adecuadas. Por lo tanto, aqui la
organizacion entendida como accibn de organizar o establecer la estructura

organizativa de la empresa supone:
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1. determinar las actividades necesarias para alcanzar los objetivos,

2. agrupar estas actividades en departamentos

3. asignhar esos grupos de actividad a un administrador

4. delegar la autoridad para llevarlas a cabo

5. proveer la actividad de coordinacion, autoridad e informacién horizontal y
vertical en la estructura organizacional.

6. Integrar al personal

7. Ejercer labores de liderazgo y motivacion.

En definitiva, la funcion administrativa de organizacion tiene por objeto establecer
un orden interno que le permita a la empresa funcionar como unidad, y proporciona a
cada miembro del grupo una parte de la informacion, de los supuestos, objetivos y
actitudes que entran en sus decisiones, y también una serie de expectativas de lo que
los deméas miembros del grupo estan haciendo y de como reaccionaran ante lo que él

diga o haga.

Por ello, la estructura de la organizacion se debe disefiar para clarificar quién
tiene que hacer cada tarea y quién tiene la responsabilidad de los resultados, para
eliminar obstaculos al desempefio ocasionados por la confusion y la incertidumbre de
las asignaciones y proporcionar redes de toma de decisiones y de comunicaciones que

reflejen y respalden los objetivos de la empresa.
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1.2. De las dimensiones de la organizacion.

1.2.1. Estructura

Es necesario comprender que la cultura de la organizacion es producto de la
interaccion de la estructura y los procesos, entre otros elementos; por lo que es un
reflejo de la planificacion directiva del pasado y del presente asi como de las

actividades de organizacion, liderazgo y control.

El objetivo que persigue la organizacion a través de la estructura y los procesos
es llegar a predecir lo que hara la gente, con quién, qué decisiones tomaran, que
informacién recibiran; cuando, como y con qué frecuencia desempefiaran funciones y
tomaran decisiones. Los gerentes interactlian con otros gerentes, y con personas que
poseen cargos distintos; se relacionan en ambitos individuales y de grupo para
establecer planes, politicas, procedimientos, reglamentos, descripciones de puestos,
canales de informacion y lineas de autoridad y de comunicacion. Todas estas acciones
e interacciones configuran una cultura en la organizacion que tendrd impactos —

positivos y negativos—, en la eficacia de individuos y grupos.

Bajo este marco, los factores basicos que determinan el comportamiento
individual son las relaciones entre las tareas y la autoridad. La cultura de una
organizacion esta constituida por el patrén de supuestos basicos que los individuos y
los grupos utilizan para relacionarse con ella y con su entorno; ademas de generar
pensamientos y opiniones comunes acerca de ella. Para que una empresa sea capaz
de ser flexible y adaptarse permanentemente a los cambios externos, es necesario que
haga coincidir los intereses y objetivos de la organizacion con los de sus personas a

través de estructura y procesos que faciliten la comunicacion entre empleados.
Blau (1974), define la estructura organizacional como la distribucion de las

personas en diferentes lineas; las posiciones jerarquicas influyen en las funciones y las

relaciones de aquellas. Una consecuencia de esta definicion es la division del trabajo ya
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que al interior de las organizaciones las personas reciben la asignacion de diferentes
tareas u oficios. Otra efecto lo son los rangos o jerarquias que prevalecen en las
organizaciones: las posiciones que detentan las personas tienen reglas y normas que

especifican, en grados diferentes, como deben de comportarse.

Meyer, Rowan y Kamens (1977), por otro lado, ven a la estructura como un mito
creado por las demandas sociales. Indican que esta conformada por las préacticas y los
procedimientos que se definen a través de los conceptos racionalizados prevalecientes

sobre el trabajo organizacional y que estan institucionalizados en la sociedad.

Ranson, Hinings y Greenwood (1980), en cambio, conciben a la estructura como
un medio complejo de control que se produce y se recrea continuamente por la
interaccion, pero que determina, al mismo tiempo, esa interaccion: las estructuras son
constituidas y constitutivas. Esto implica que una organizacién no es inmovil y que a
través del tiempo se definen sus contenidos, los cuales la modelan. La estructura no
genera conformidad total pero previene un comportamiento aleatorio. Estos enfoques
proporcionan una base para identificar cuéles son los elementos importantes de la
estructura que influyen en el comportamiento de los individuos que las conforman. A

continuacién se hablara de la estructura con relacion a sus objetivos.

La estructura organizacional desempefia tres funciones basicas (may;1983):

— Las estructuras estan para producir resultados organizacionales y alcanzar
objetivos.

— Estan disefiadas para minimizar la influencia de las diferencias individuales sobre
la organizacion. Las estructuras se imponen para garantizar que los individuos se
adapten a las exigencias organizacionales, no al contrario. En algunos casos
todas las acciones de los individuos estan dirigidas, mientras que en otros se les
impulsa a utilizar la mayor libertad posible. Cuando se pone énfasis en la libertad
la organizacién ha ejercido, por lo general, un fuerte control sobre los procesos

para la seleccion los individuos.
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— Las estructuras son el medio en el cual se ejerce el poder; éstas conforman y/o
determinan qué posiciones lo tienen. También es el medio a través del cual se
toman decisiones; el flujo de informaciébn que se requiere para tomar una
decision esta determinado por la estructura. Y, finalmente, es el medio en el cual

se llevan a cabo las actividades de las organizaciones.

La estructura afecta a los individuos; la posicién que tiene un individuo en una
organizacion moldea sus reacciones individuales con respecto a ella. De manera
similar, la satisfaccion del individuo en su trabajo se relaciona con su posicion en la

estructura organizacional (lvancevich y Donnelly, 1991).

Las caracteristicas estructurales e individuales interactian; algunos factores que
podrian aparecer como la consecuencia de acciones individuales, llegan a tener
importantes vinculos estructurales. La capacidad para innovar, elemento importante
para la supervivencia de la organizacion, podria originarse en la capacidad de los
individuos que la integran o bien, posiblemente esté determinada en mayor medida por
factores estructurales como el tamafo y la complejidad de la organizacion, mas que por
aspectos individuales como la edad, la actitud o la educacién, (Baldridge y Burnhan,
1975). El punto importante aqui es la interaccion que se realiza entre las caracteristicas

de la organizacion y los individos para producir los eventos organizacionales.

Las estructuras organizacionales adoptan muchas formas. Una de ellas es la
burocratica de Weber, la que genera organizaciones rigidas y con un comportamiento
ritual; se caracteriza por la existencia de jerarquias de autoridad, autoridad limitada,
division del trabajo, reglas para los empleados y gratificaciones diferenciales. Otra
forma es la mecanica, muy cercana a la burocratica, y la organica, opuesta a la
mecanica. Las organizaciones organicas, en vez de una autoridad jerarquica mantienen
una red estructural de control; en lugar de especializacion en las tareas, un ajuste y
revision continuos de las mismas; en cuanto a supervision de jerarquias presentan un

sistema de comunicaciones que involucra informacion y consejo.
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Hage (1965), caracteriza a la estructura a través de sus aspectos criticos:
centralizacion, formalizacion y complejidad y estratificacion. La complejidad adopta
varias formas: diferenciacion horizontal, diferenciacion vertical y dispersién espacial. El
grado de complejidad genera problemas de coordinacion, control y comunicacion. El
grado de formalizacion también tiene consecuencias importantes para los individuos, ya
gue pueden reaccionar fuertemente, volverse esclavos de las reglas o luchar contra
ellas simplemente por hostilizar. Un individuo puede aburrirse o0 no, con una
sobreespecificacion de como debe desempefarse en la organizacion; dependiendo del
grado de especificacion el comportamiento puede acarrear consecuencias negativas
para la organizacion. La formalizacion es una variable importante para entender la

organizacion, el desempefio y la manera de pensar de sus miembros.

La centralizacion se refiere a la distribucion del poder dentro de las
organizaciones. Como se menciono anteriormente, Ranson, Hinings y Greenwood
(1980), consideran la estructura como constituida y constitutiva. En el caso de la
centralizacion, una distribucion dada de poder es constitutiva porque genera otras
acciones. La gente acepta las reglas y las decisiones organizacionales. La
centralizacion esta también constituida porque la distribucion de poder esta sujeta a
cambio a medida que los grupos y los individuos ganan o pierden poder con el paso del

tiempo.

Un factor que se asocia a la estructura es la dimension. En una organizacion
grande el individuo se enfrenta con cosas desconocidas; es lo primero que perciben las
personas. Hall (1983), considera que la dimension tiene un impacto en el
comportamiento, que luego disminuye con el tiempo de permanencia o de contacto de
la persona con la organizaciéon. Una forma de reducir el impacto del tamafo
organizacional es a través de los grupos "informales”, un fendmeno que se da en toda
clase de organizacién y a todos los niveles. Involucran patrones de interaccion que se
desarrollan en el trabajo y entre compaferos, y representan o no desviaciones con
respecto a las expectativas organizacionales. El factor clave es que miembros

pertenecientes a organizaciones, grandes o pequefias, conforman grupos que se
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vuelven para sus miembros parte significativa de la vida organizacional. Por otro lado,
se habla de una relacion entre las dimensiones y la satisfaccion en el trabajo. La
satisfaccion es mayor en organizaciones de tamafio mediano, que la generada en las
mas grandes o0 mas pequefias. Estos temas afectan y se relacionan con cualquier

concepcién amplia sobre los valores humanos.

Por otro lado, el poder, el conflicto, el liderazgo, la toma de decisiones, la
comunicacion y socializacion resultan de una estructura y conduce a ella. Estos
procesos constituyen la dinamica de las organizaciones. Cada proceso es un
componente que permite conocer la cultura organizacional. Cada relacién social
involucra poder, el resultado de éste es el conflicto, aunque no es el resultado inevitable
del poder. El poder y el conflicto son aspectos importantes en las organizaciones, asi

como las actitudes y valores que intervienen en la distribucion y solucion de estos.

El liderazgo parece ser una solucion para cualquier clase de problema que afecte
a la organizacion. Buscar un liderazgo nuevo puede mejorar aspectos tales como
acuerdos estructurales inapropiados, distribucion de poder que bloquea las acciones
efectivas, carencia de recursos, procedimientos arcaicos y otros problemas comunes. El
concepto de liderazgo involucra la combinacién de factores como la posicion en la
organizacion, las situaciones especificas que se enfrentan, las caracteristicas de los
individuos involucrados y la naturaleza de las relaciones con los subalternos. El
liderazgo afecta el comportamiento y las actitudes en los bajos niveles de la

organizacion.

La toma de decisiones involucra las presiones inmediatas sobre quien decide, el
andlisis del tipo de problema y sus dimensiones basicas, la busqueda de soluciones
alternativas y la consideracién de las consecuencias de esas soluciones, factores que
se determinan a través de un sistema de valores. Este sistema de valores consta de
aquellos ideales explicitos e implicitos que comparte el grupo. Forman un sistema
coherente y representan el motor para la accion; impulsan a los miembros del grupo a

conseguir aquello que consideran deseable. La jerarquizacion de valores evita la
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indecision en situaciones donde puede ser un dilema elegir entre uno y otro. Las
decisiones se ven influenciadas por el poder que tengan los individuos que las toman;
tal poder es el resultado de ocupar una determinada posicion. Las decisiones también
se basan en tradiciones, precedentes, usos y costumbres, lo que también afecta el

proceso de toma de decisiones.

Otro proceso es la socializacion, a través de éste los miembros aprenden los
valores culturales, normas, creencias, asi como el comportamiento que les permite ser
contribuyentes eficaces en la organizacion. La socializacion puede darse como en el
caso de los programas de orientacidn que se establecen para los nuevos empleados, o
cuando los gerentes y sus colaboradores informan a los nuevos empleados sobre
algunos detalles relevantes acerca de las expectativas de la organizacion. La
socializacién es una actividad que se enlaza con el desempefio, tanto del individuo
como de la organizaciéon. Conocida también como enculturacién ,la socializacion es el
proceso por el que las personas aprenden e interiorizan, en el transcurso de su vida, los
elementos socioculturales de su medio, los integra a la estructura de su personalidad
bajo la influencia de experiencias y de agentes sociales significativos y se adapta asi, al

entorno social en cuyo seno debe vivir (Rocher, 1976).

En las organizaciones el proceso de comunicacion es complejo ya que los
individuos tienen ideologias, actitudes y habilidades que se ven complicadas por
caracteristicas organizacionales tales como la jerarquia o la especializacién. La
comunicacion es un aspecto fundamental para los procesos de poder, liderazgo y toma
de decisiones. Las comunicaciones emplean un conjunto de medios a traveés de los
cuales se difunden las creencias y los valores organizacionales; que permiten a los
heroes mostrarse y ser mostrados para servir de ejemplo. Los mensajes pueden ser
verbales (formas de hablar); escritos (documentos de empresa); materiales (mobiliario);
estilo (vestimenta); de accion (reuniones); de estatus (espacios); de imagen (periédico
interno) y de pertenencia (grupo profesional). Esta red de comunicacion recoge todos

los medios formales e informales que se usan para transmitir la informacion.
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Los estudiosos de la teoria organizacional han sugerido que para comprender el
fendbmeno cultural en la organizacion es necesario analizar la practica de la
comunicacion. Dicha teoria inici6 con un panorama funcional estatico de las
organizaciones (enfoque clasico), posteriormente los tedricos mostraron interés por
éstas como colectividades culturales (enfoque humanista) y, finalmente, se han
comprendido como sistemas abiertos que interactian dindmicamente dentro del

ambiente (enfoque de sistemas).

Para Barnard (1938) la comunicacion deberia de ocupar un lugar central en la
teoria organizacional, ya que la estructura, amplitud y cobertura de la organizacion
estan determinadas por la comunicacion. Katz y Kahn (1978) sefialan que la
comunicacion como intercambio de informacién y transmisién de significados es la

esencia misma de un sistema social o de una organizacion.

El proceso de comunicacion se ha descrito histéricamente como un modelo de
conducto a través del cual se transmite informacion de una persona a otra; dicha
informacién contribuye de manera determinante en la conducta de los integrantes de la
organizacion, dado que cualquier tipo de comunicacion lleva intencionalidad implicita,

conciente o inconciente.

Asi pues, se observa que, a la par del avance de la teoria de la organizacion, se
ha revalorado la perspectiva del proceso de comunicacién en éstas. Al principio se
considerd Unicamente como una herramienta emisora de mensajes descendentes,
estrictamente lineal y formal. Posteriormente se reconocié la importancia de la
comunicacion tradicional, la formal y la informal, asi como la relevancia de las redes de
comunicacion y la compleja naturaleza multidireccional de los sistemas tecnoldgicos de

apoyo.
La tendencia sugiere que en el futuro las organizaciones seran consideradas,

cada vez mas, como sistemas procesadores de informacién (Galbraith, 1977; Penley,

1982). Este enfoque propone considerarlas como entes que adaptan continuamente sus
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sistemas de comunicacion; que reldnen, interpretan y envian mensajes respecto a las
demandas de informacion asociadas con la incertidumbre del ambiente interno y
externo. Por consiguiente, cuando las organizaciones y los eventos organizacionales
deben enfrentarse a situaciones altamente inciertas, la comunicacion se convierte en un
factor de vital importancia. Una organizacion eficiente es aquella que relaciona
dinamicamente sus necesidades de procesamiento de datos y la capacidad para

procesar informacién de la organizacion.

Las estructuras organizacionales deben ser disefiadas para convertirse en
sistemas capaces de manejar informacion. La creacibn de una estructura
organizacional es un indicio que supone, en realidad, que la comunicacion sigue
siempre una ruta especifica (Hall, 1983). Sin embargo, el hecho de que la estructura
formalmente disefiada no opere, sélo indica que la comunicacién no siempre mantiene
las lineas preestablecidas. Liderazgo, poder y toma de decisiones recaen sobre el

proceso de comunicacion, explicita o implicitamente.

La comunicacion es un proceso basico dentro de toda organizacion, ya que toda
funcidn o actividad de gestion involucra algun tipo de comunicacion, por lo que adquiere
formas diversas. Algunas se refieren a aspectos internos de la organizacion, otras a los
vinculos de esta con su medio ambiente, y algunas mas son totalmente interpersonales.
Este proceso puede definirse como el intercambio de informacion entre un emisor y un
receptor y la inferencia o percepcion de su significado entre las personas involucradas
(Bowditch y Bueno, 1994:132). La comunicacion se refiere a un mensaje que se envia a
un receptor, lo que éste haga con la informacion transmitida es la parte mas importante
del proceso; dentro de éste, la percepcion se convierte en un elemento vital para la
comprension de la comunicacién organizacional. El proceso de percepcién se ve
influido por muchos factores que pueden originar diferencias relevantes en la forma en

gue dos individuos perciben el mismo mensaje.

La mayor parte de las comunicaciones se producen en interaccion con otros; la

forma en la que una persona percibe a otra en este proceso modela la manera en la

42



cual un individuo captara la comunicacion. No es factible esperar que exista una
percepcidon homogénea por parte de todos los receptores en las situaciones sociales.
Esto se vuelve mucho mas variado cuando se agregan factores organizacionales, como
la autoridad, la jerarquia, el origen de la informacién o la blisqueda de aprobacion, sélo
por citar algunos. En este sentido podemos decir que la comunicacién es un proceso
reciproco que se conforma por diversos elementos vinculados entre si y de forma

consecutiva.

Como se mencion0 anteriormente, la comunicacion dentro de las organizaciones
implica una actividad dinamica y en constante flujo, mantiene un grado de identificacién
y cohesidn con la estructura, misma que no es estatica sino cambiante, y se adapta a la
evolucion organizacional. En consecuencia, la comunicacion organizacional es un
proceso de creacion, intercambio, procesamiento y almacenamiento de mensajes

dentro de un sistema de objetivos determinados (Jablin, 1986).

En las organizaciones —de acuerdo con Robbins (1996)- , la comunicacion
cumple con cuatro funciones: control, motivacion, expresiéon emocional e informacion.
Como elemento de control, las comunicaciones formal e informal reducen la variabilidad
del comportamiento humano. La formal controla la conducta del individuo a través de
las jerarquias, las politicas y los lineamientos establecidos; la comunicacion informal lo
hace por medio de la socializacion de normas de comportamiento que se generan al
interior de los grupos informales. Como factor de motivacion, la comunicacion se utiliza
como un medio a travées del cual se establecen objetivos especificos y la
retroalimentacion sobre el avance logrado y el reforzamiento de los comportamientos

adecuados para la consecucion de los mismos.

Al interior de los grupos de trabajo, la comunicacion permite que el individuo
exprese tanto los sentimientos de satisfaccion, como los de insatisfaccion, derivados
ambos de la ejecucion de tareas. En este sentido, ofrece la posibilidad de reducir los
niveles de tension y frustracion. Un objetivo primordial de la comunicacién es facilitar la

toma de decisiones al proporcionar los datos y la informacidén necesaria que permitan al
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grupo y al individuo evaluar las distintas alternativas de accion. Derivado de lo anterior,
la comunicacion debe ser considerada como una variable fundamental de la cultura
organizacional; es a través de ella que los individuos participan en forma dinamica en la

construccion del fendbmeno cultural.

EL DISENO ORGANIZACIONAL

Podemos identificar 4 etapas en la evolucion del disefio organizacional,
a) Enfoque cléasico

b) Enfoque tecnoldgico de las Tareas

c) Enfoque ambiental

d) Reduccién de tamafio

a. En el enfoque clasico los primeros gerentes y autores sobre administracion
buscaban "el mejor camino”, una serie de principios para crear una estructura
organizacional que funcionara bien en todas las situaciones. Max Weber, Frederick
Taylor y Henri Fayol fueron los principales contribuyentes al llamado enfoque clasico
para disefar organizaciones. Ellos pensaban que las organizaciones mas eficientes
y eficaces tenian una estructura jerarquica en la cual los miembros de la
organizacion, en sus acciones, eran guiados por un sentimiento de obligacion en la
organizacion y por una serie de regla y reglamentos racionales. Segun Weber,
cuando estas organizaciones se habian desarrollado plenamente, se caracterizaban
por la especializaciéon de tareas, los nombramientos por méritos, la oferta de
oportunidades para que sus miembros hicieran carrera, la rutinizacion de actividades
y un clima impersonal y racional en la organizacién, Weber lo llamé burocracia.
Weber alababa la burocracia porque establecia reglas para tomar decisiones, una
cadena de mando clara y a la promocién de las personas con base en la capacidad
y la experiencia, en lugar del favoritismo o el capricho. Asimismo, admiraba que la
burocracia especificaba, con claridad, la autoridad y la responsabilidad lo cual, en su
opinién, facilitaba la evaluacion de los resultados y su recompensa. Tanto €l como
otros autores clasicos, asi como sus contemporaneos en la administracion, vivieron
en una época en que este enfoque para disefiar organizaciones se fundamentaba

en el precedente de los servicios civiles del gobierno. El término burocracia no
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siempre ha tenido la connotacion negativa moderna; es decir, un marco para la

actividad lenta, ineficiente, sin imaginacion de las organizaciones.

En el enfoque tecnoldgico de las tareas para el disefio organizacional, que surgié en
los afios sesenta, intervienen una serie de variables internas de la organizacion que
son muy importantes. "Tecnologia de las Tareas" se refiere a los diferentes tipos de
tecnologia de produccion que implica la produccion de diferentes tipos de productos.
Los estudios clasicos realizados a mediados de los afios sesenta por Joan
Woodward y sus colegas arrojaron que las tecnologias de las tareas de una
organizacion afectaban tanto su estructura como su éxito. El equipo de Woodward
dividié alrededor de 100 empresas britanicas fabriles en tres grupos, de acuerdo con
sus respectivas tecnologias para las tareas: uno, produccion unitaria y de pequefias
partidas; dos, produccion de grandes partidas y en masa, y 3, produccién en
procesos. Los estudios de Woodward condujeron a tres conclusiones generales. En
primer término, cuanto mas compleja la tecnologia (desde la produccién unitaria a la
de proceso), tanto mayor la cantidad de gerentes y de niveles administrativos. En
otras palabras, las tecnologias complejas conducen a estructuras altas para las
organizaciones y requieren una supervision y coordinacién. En segundo término, el
tramo de la administracion para los gerentes de primer nivel aumenta conforme se
pasa de la produccion unitaria a la de masa, pero disminuye cuando se pasa de la
de produccion en masa a la de procesos. Debido a que los empleados de los niveles
bajos, tanto en empresas de produccion unitaria como de procesos, suelen realizar
un trabajo muy especializado, tienden a formar grupos de trabajo pequefios,
haciendo que el tramo estrecho sea inevitable. Por el contrario, la gran cantidad de
obreros de la linea de ensamble que efectian tareas similares puede ser
supervisada por un solo gerente. En tercer término, conforme aumenta la
complejidad tecnoldgica de la empresa, aumenta su personal burocratico y
administrativo, porque los gerentes necesitan ayuda en el papeleo y el trabajo no
relacionado con la produccion, para poder concentrarse en tareas especializadas.
Asimismo, el equipo complejo requiere mas mantenimiento y programacion, ademas

lo dos generan mas papeleo. Los estudios de Woodward fueron prueba de la
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influencia de la tecnologia en la estructura organizacional. Otras investigaciones han
sugerido que el impacto de la tecnologia en la estructura es mayor en el caso de las
empresas mas pequefias (que las empresas estudiadas por Woodward tendian a
ser). En el caso de las empresas grandes, parece que | impacto de la tecnologia se

siente, principalmente, en los niveles mas bajos de la organizacion.

Enfoque ambiental. En la época que Woodward realizaba sus estudios, Tom Burns y
G.M. Stalker estaban desarrollando un enfoque para disefiar organizaciones que
incorporan el ambiente de la organizacion en las consideraciones en cuanto al
diseflo. Burns y Stalker sefalaron las diferencias entre dos sistemas de
organizacion: el mecanicista y el organico. En un sistema mecanicista, las
actividades de la organizacibn se descomponen en tareas especializadas,
separadas. Los objetivos para cada persona y unidad son definidos, con toda
precision, por gerentes de niveles mas altos y siguiendo la cadena de mando
burocratica clasica. En un sistema organico es mas probable que las personas
trabajen en forma de grupo que solas. Se concede menos importancia al hecho de
aceptar ordenes de un gerente o de girar 6rdenes para los empleados. En cambio,
los miembros se comunican con todos los niveles de la organizacion para obtener
informacién y asesoria. Después de estudiar una serie de compafiias Burns y
Stalker llegaron a la conclusion de que el sistema mecanicista era mas conveniente
para un ambiente estable, mientras que el sistema organico era mas conveniente
para uno turbulento. Las organizaciones en ambientes cambiantes, con toda
probabilidad, usan alguna combinacién de los dos sistemas. En un ambiente estable
es probable que cada miembro de la organizacion siga realizando la misma tarea.
Por lo tanto, la especializacion en habilidades es conveniente. En un ambiente
turbulento, in embargo, los trabajos se deben redefinir de manera constante para
enfrentarse al mundo siempre cambiante. Por lo tanto, los miembros d la
organizacion deben tener habilidad para resolver diversos problemas, y no para
realizar, de manera repetitiva, una serie de actividades especializadas. Ademas, la
solucion de problemas y la toma de decisiones creativas que se requieren en los

ambientes turbulentos se efectian mejor en grupos donde los miembros se pueden
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comunicar abiertamente. Por lo tanto, en los entornos turbulentos, es conveniente
un sistema organico, que es aquel que se caracteriza por informalidad, trabajo en

grupos y comunicacioén abierta.

Con relacion a la Reduccién de Tamanfo, en afios recientes, los gerentes de muchas
organizaciones estadounidenses han practicado un tipo de proceso de disefio
organizacional que concede enorme importancia a las condiciones del entorno de
sus organizaciones. Este tipo de toma de decisiones se conoce, en general, con el
nombre de reestructuracion. En la actualidad, a la reestructuracién suele entrafiar
una disminucion de la organizacion, o para ser mas descriptivos, una reduccion de
tamafo. Los gerentes de muchas empresas adoptaron estructuras burocraticas para
sus organizaciones cuando los tiempos eran mas estables, cuando las empresas
dominaban sus respectivos ambientes y cuando los supuestos sobre el crecimiento
econdémico sostenido surgian con regularidad. Por lo tanto las grandes empresas
desarrollaron burocracias de muchos niveles, que con el tiempo, resultaron
excesivamente onerosas cuando se necesitaron respuestas rapidas, en tiempos que
cambiaban a toda velocidad. Oleadas de fusiones, despojos y adquisiciones; la
desregulacion de algunas industrias, la privatizacion de las empresas publicas y a la
creciente cantidad de empresas nuevas, emprendedoras, intensificaron la
competencia mundial. Ademas los avance tecnolégicos de largo alcance obligaron a
los gerentes de compafilas muy burocratizadas a adoptar estructuras menos
jerérquicas, para poder adaptarse mas a sus ambientes. Los conceptos mas
importantes del presente son, eficiencia, productividad y calidad y las
organizaciones han optado por estructuras mas ligeras y flexibles que pueden
responder con mayor facilidad al ritmo de los cambios de los mercados mundiales.
La reduccion de tamafio se refiere a esta serie de cambios en el disefio

organizacional.
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1.2.2. Funcién

En la literatura sobre la organizacion, las expresiones: "disefio", "proceso" de
organizar" y "configuracién" organizacional, se usan para indicar el conjunto de
actividades de generacion y aplicacion de las reglas, programas, u otros elementos
mediante los cuales se crea la "red de decisiones" que consideramos ser la

caracteristica distintiva de un “sistema social organizado".

Ese organizar la organizacion, siempre sera trabajar con complejidad, se
desarrolla en forma de procesos de solucién de problemas (Grochla, 1982), adaptando

la estructura y la cultura, a eventuales cambios en el entorno y a la pluralidad interna.

Estas actividades, que pueden conducir a un proyecto de configuracion
organizacional, se enmarcan en las estrategias de conjunto, en aquellas derivadas de la
"politica” de la organizacion. EIl proceso puede ser entendido como una actividad cuyo
efecto es que un conjunto de personas, medios, informaciones y otras cosas se
"ordene" de tal forma que facilite la obtencion de ciertos fines - por asi decirlo, situando
a esas entidades y a los procesos desarrollados con ellas en su sitio y momento

adecuados.

Babbage (1791-1871), introdujo la idea de "sistema", en que se conectan no
piezas, hombres, o maquinas, sino "operaciones": con ello planteé el problema del
organizar en el marco de sentido de "configurar y dirigir un sistema". Esta comprension
abre un horizonte no orientado segun el principio del orden jerarquico descendente,
sino enfocado a coordinar, ajustar mutuamente, acoplar, y demas medidas que

armonicen las distintas operaciones constitutivas de la organizacion (Schaffer, 1994).

En la década de los 1980 la reflexién sobre el “proceso del organizar" apunta en

dos horizontes de problemas muy distintos:
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1. Praxis: se toma conciencia de la debilidad de la organizacion estructural y
procesual: el desafio de la competencia industrial japonesa, primero en Estados
Unidos y luego en Europa, obliga a tematizar como problema el mismo proceso
de "organizar la organizacion" y a buscar nuevos métodos y soluciones para

mejorar la forma de organizar los procesos.

2. Planteamientos tedricos: se considera que una "estrategia" solo es posible en

una relacion triddica con la estructura y la cultura. Fig # 1.

Se reflexiona en la idea de que el funcionamiento de la organizacion se enfrenta
con problemas planteados por objetos materiales o inmateriales, caracterizados por la
multiplicidad, cambio y variedad de relaciones e interdependencias entre distintos
factores, es decir, con problemas "complejos”, por lo que, se precisa un enfoque global
de la situacion, es decir, una vision "holistica" (del griego "holos", totalidad) que haga
justicia a las caracteristicas del campo organizacional sin reducir inadecuadamente esa

complejidad.

Fig. # 1
De la relacion triddica

Cultura

Funcion

Estructura

ORGANIZACION
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1.2.3. Cultura

La palabra cultura proviene del latin que significa cultivo, agricultura, instruccién y
sus componentes eran cults (cultivado) y ura (accién, resultado de una accion).
Pertenece a la familia cotorce (cultivar, morar) y colows (colono, granjero, campesino).
La cultura a través del tiempo ha sido una mezcla de rasgos y distintivos espirituales y
afectivos, que caracterizan a una sociedad o grupo social en un periodo determinado.
Engloba ademas modos de vida, ceremonias, arte, invenciones, tecnologia, sistemas

de valores, derechos fundamentales del ser humano, tradiciones y creencias.

Como estilo de vida, la cultura implica el conjunto de modelos de representacion
y de accién que de algin modo orientan y regularizan el uso de tecnologia materiales,
la organizacion de la vida social y las formas de pensamiento de un grupo. En este
sentido, el concepto abarca desde la llamada “cultura material” y las técnicas
corporales, hasta las categorias mentales mas abstractas que organizan el lenguaje, el
juicio, los gustos y la accion socialmente orientada. Consecuentemente, cabria
introducir en este mismo apartado una subdivision (metodolégicamente muy importante)
entre formas objetivadas y formas subjetivadas de la cultura, o como dice Bordieu, entre

“simbolos objetivados” y “formas simbdlicas interiorizadas”.

Este seria el sentido primordial y originario de la cultura que, en cuanto tal,
abarcaria la mayor parte del simbolismo social y representaria el aspecto mas
perdurable de la vida simbdlica de un grupo o de una sociedad. Los otros dos sentidos,

serian en cambio, derivados y tendrian por base precisamente al primero.
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Del concepto de cultura

Fiddler (1997) sefala que la cultura de una organizacion representa una enorme
fuerza de estabilizacién, porque es una fuerza de unificacion frente a las mdltiples
fuerzas externas. La cultura no es sélo descriptiva sino que es también normativa. Para
los observadores es la forma en que una organizacion opera, pero para los miembros
de la organizacion la cultura representa formas aceptadas de operar. Por ello, son

importantes las normas y los valores.

Estas ideas que se asumen y desde las que la organizacion funciona, raramente
se hacen explicitas, y por ello, no se cuestionan; se considera natural la forma de
organizarse y de funcionar y asi se puede gastar mucho tiempo en solucionar los
problemas diarios sin emplear ningln momento en imaginar formas alternativas de

hacer las cosas.

Podria decirse que la identidad de una sociedad est4 dada principalmente por su
cultura, cuyas particularidades se han construido colectivamente a lo largo de la
historia. Las diferencias culturales trastocan tanto la transferencia de teorias como de
métodos de trabajo; las disimilitudes culturales se ven reflejadas en los esquemas
mentales y se hacen evidentes en los comportamientos, el lenguaje y las acciones
(Montafio y Rendén: 2002).

En este sentido, la cultura no es una realidad tangible, no es un dato observable,
es aquello que conforma la realidad para hacerla social. Es un fendmeno intangible y no
directamente observable. La cultura es una construccion para designar una realidad
gue nos acerca a los significados compartidos por los miembros de una organizacion, a

lo que da una identidad a esa organizacion que la hace diferente a las demas.

o1



Asi, la cultura interviene cuando se encuentra en presencia de actividades y de
comportamientos regidos, por unas normas sociales. La cultura es siempre relativa a un
contexto social y puede ser definida como una caracteristica esencialmente social
Conlleva una vision de la organizacion como una forma expresiva, una manifestacion

de la conciencia humana.

En sentido figurado, la cultura es un texto ambiguo que necesita ser interpretado
constantemente por quienes participan en ella. Al ser un elemento en permanente
cambio, flujo dialéctico, no podemos tener nunca claro y definitivo lo que significa la
cultura. No tiene una Unica forma de interpretacion, sino mdltiples formas de
reconocimiento y de entendimiento. Es un elemento de permanente negociacion, al
estar en construccion y cambio continuado, se convierte en un espacio de negociacion

de significado de cada generacion, de cada clase social, de cada grupo.

La escuela cognitiva sostiene que la cultura es un producto del aprendizaje
humano y no un fenbmeno concreto; un conjunto de esquemas cognitivos que el
hombre utiliza para organizar sus experiencias concretas en un mundo conceptual o
fenomenologico (Tyler, 1969). La cultura de una sociedad consiste en todo lo que el
individuo debe de creer o saber con el fin de comportarse de una manera aceptable en

el seno de dicha sociedad (Goodenough, 1957).

Para el estructuralismo, cuyo principal representante es Levi-Strauss, la cultura
es producto de los procesos mentales inconscientes y estd compuesta por una serie de
sistemas simbolicos colectivos. Levi-Strauss (1958) sostiene que las culturas poseen

caracteristicas comunes —estructurales— que se manifiestan de diferentes maneras.

Por su parte, la escuela de la equivalencia mutua sefiala que la cultura puede ser
considerada como un conjunto de procesos cognitivos que permiten hacer predicciones
del comportamiento de los individuos en un sistema social especifico. Definida asi, la

cultura consiste:
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[...] en politicas elaboradas en forma tacita y gradual por grupos de
individuos con el propésito de promover sus intereses, asi como en
contratos establecidos por la costumbre, entre individuos que buscan
transformar sus esfuerzos de cooperacion en estructuras de equivalencia
mutua (Wallace, 1970).

Desde el enfoque semiético, la cultura debe ser entendida como un conjunto de
simbolos y significados colectivos, a traveés de los cuales los miembros de un sistema
social orientan su comportamiento e interpretan sus interacciones y experiencias.
Geertz (1973) sefala que la cultura es una telarafia de significados que el hombre ha

construido y en la cual se encuentra suspendido.

En trabajos mas recientes como el de Griffin (1996), la cultura organizacional se
describe como el conjunto de valores que ayudan a los miembros de la organizacion a
entender la misién, como se hacen las cosas y qué es lo importante; se relaciona con el
desempefio administrativo, y se definen como sus determinantes la historia de la
empresa, sus éxitos y la manera como éstos se han compartido al interior de los
grupos; pero también, se sefala que se le atribuye naturaleza intangible, por lo cual

para su estudio se recomienda reconocerla en la accién directa.

De lo anterior puede afirmarse la posibilidad de que la cultura organizacional se
reconozca como un elemento que procede de la percepcion de los individuos, ya que
los empleados con trasfondos y niveles diferentes en la empresa tienden a describirla
en términos similares.

El término percepcion se refiere a la forma que adquiere la organizacion en la
mentalidad de los miembros, y no tiene que ver con el agrado o desagrado que pueda
provocarles dado que, por lo general, la cultura de una organizacion refleja la vision de

los directivos.

Como parte de una primera aproximacion se pueden identificar dos tipos basicos
de cultura organizacional: la cultura fuerte, que es aquella donde se valoran y se

comparten con amplitud los valores y creencias, tiene una mayor influencia sobre los
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empleados; y la cultura débil, que posee menor arraigo entre los integrantes y es
susceptible de ser modificada; sin embargo, la mayor parte de las organizaciones tienen

culturas fuertes que no son faciles de cambiar.

Otros autores preocupados por la influencia del fenébmeno de la cultura en las
organizaciones la han considerado en sus soluciones administrativas, tal es el caso de
McKinsey (1985), quien propone un modelo de gestion en el que la cultura se integra al

subsistema del estilo directivo y en el de valores compartidos.
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1.3. Modelos organizacionales

La globalizacién ha impactado fuertemente a las economias de los paises,
obligandolos a redimensionar sus estructuras y con ello a expandir sus mercados como
una forma de mantener sus ganancias. El mejoramiento de sus estructuras obedece a
estrategias competitivas donde puedan incorporar distintas formas organizacionales.
(Chandler, 1962; en Davila, 2001: 267).

En este sentido el modelaje organizacional, es una estrategia que permite a la
organizacion reproducirse con los elementos que ha comprobado o considera que le

son Utiles.

El tipo de organizacién que domina la escena global en los noventa, inicia su
desarrollo desde fines de los setenta y en la década de los ochenta alcanza su maximo
auge, dando lugar a lo que algunos tedricos han denominado “la organizacion

posmoderna” (Durand, 1989).

Estos sistemas abiertos que valoran al factor humano, vienen a desplazar al
modelo de la burocracia, por comprender mejor la dinamica organizacional y el cambio
(Bidwell, 1986). Lo anterior facilitd, a su vez, la aparicion de nuevos conceptos como el
de “innovaciéon” y el de “red”, mismos que permitieron una mejor aproximacion al
analisis de las relaciones inter e intraorganizacionales, esto es, comprender las

relaciones entre los miembros de la organizacién y fuera de ella

Por otra parte, el enfoque de la organizacion como un sistema abierto, permite
entender a la organizacion con sus caracteristicas actuales. Concebidas como sistemas
abiertos, tienen una intensa relacion con el medio ambiente; es decir, las
organizaciones son sistemas con actividades interdependientes, contenidos “en” y

dependientes “de” los cambios continuos del ambiente en los cuales operan.
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Actualmente, hay un gran debate sobre el crecimiento de formas alternativas en
las organizaciones, incluyendo el surgimiento de nuevas formas. (Heydebrand, Kenney
y Florida, 1988; Lazonick, 1990). La literatura plantea el surgimiento de nuevos
mecanismos para generar control y compromiso en la fuerza de trabajo (Lincoln y
Kallenberg, 1990) y las alternativas para organizar el trabajo dentro y fuera de la
compafia (Richardson, 1972; y Williamson, 1975, 1981, 1983; Robins, 1987; Perrow,
1981, 1986). De manera general se pueden destacar los siguientes modelos de

organizacion:

a. Organizacion Lineal o Militar.

Se caracteriza porque la actividad decisional se concentra en una sola persona,
quien toma todas las decisiones y tiene la responsabilidad basica del mando, el jefe
superior asigna y distribuye el trabajo a los subordinados, quienes a su vez reportaran a

un solo jefe.
Fig.# 2 Organizacion Lineal

Gerente general

Autoridad Supervisor Responsabilidad

Empleados

b. Organizacién Funcional o de Taylor
Consiste en dividir el trabajo y establecer la especializacibn de manera que cada

hombre, desde el gerente hasta el obrero, ejecuten el menor niumero posible de

funciones.
Fig. 3 Organizacion Funcional
Tomar tiempos Abastecimiento de
materiales
|
Tarjeta de Control de calidad
introduccion Obreros |
|
Intinerario de Adiestramiento
Trabajo
| |
Vigilar disciplina Mantenimiento
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c. Organizacion Lineo - Funcional

En ésta se combinan la organizacién lineal y funcional, aprovechando las
ventajas y evitando las desventajas inherentes a cada una, conservandose de la
funcional, la especializacion de cada actividad y de la lineal, la autoridad y

responsabilidad que se transmite a través de un sélo jefe por cada funcion en especial.

Fig. 4 Organizacion Lineo - funcional

Gerente general

Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de
Mercadotecnia Produccion Finanzas Personal
Publicidad Promocion Ventas

d. Organizacion staff
Este tipo de organizacién no disfruta de autoridad de linea o poder de imponer
decisiones, surge como consecuencia de las grandes empresas y del avance de la

tecnologia, proporciona informacion experta y de asesoria.

Presidenteo | Asesor Juridico
Director General

Director de fabrica | Consultor del
Director

Superintendente

[
Supervisor

[
Obreros

Fig. 5 Organizacién staff
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e. Organizacion por Comités

Consiste en asignar los diversos asuntos administrativos a un cuerpo de

personas que se retnen para discutirlos y tomar una decisién en conjunto.

Fig. 6 Organizacion por comités

Presidente
Comitede | | Comité de
Presupuestos Mercadotecnia
Mercadotecnia Produccién Rec. Hum. Finanazas

f. Organizacion Matricial

Consiste en combinar la departamentalizacion por productos con la de funciones,
se distingue de otros tipos de organizacién porque se abandona el principio de la

unidad de mando o de dos jefes.

Fig. 7 Organizacion matricial

Gerente General

Especialidad técnica

Gerente # 2 Gerente de
| Proyecto
Gerente de Laboratorio
Subgerente de
/ Proyecto

Gerente de Depto. y
Subgerente de Proyecto
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1.3.1 El modelo racional clasico

La organizacion, tal como la conocemos actualmente, funciona bajo el modelo
racional — instrumental derivado de su génesis, en tanto que, fue planteado para
resolver la serie de problemas generados por la necesidad de producir bienes y
servicios. Este modelo dominante, ha sentado las bases para que la organizacion
moderna desarrolle un sinniUmero de estrategias de administracion basadas en los

llamados “principios administrativos”.

Desde esta perspectiva, se ve a las organizaciones formales como sistemas de
actividades controladas y coordinadas que surgen cuando el trabajo es incorporado en
redes complejas de relaciones técnicas e intercambios que traspasan fronteras (Meyer
y Rowan, 2001: 79). Dichas redes, al parecer, obedecen al establecimiento institucional

de la forma organizacional posburocréatica como el ejemplo de la moderna organizacion.

Por otro lado, la necesidad de las empresas de ampliarse geograficamente, ha
permitido que este modelo racional siga extendiéndose y por consecuencia, dominando.
Como sefialan Meyer y Rowan... “los mercados econdmicos recompensan la
racionalidad y la coordinacién. A medida que se expanden los mercados, las redes de
relaciones en un determinado campo se hacen mas complejas y se distinguen mejor”...
(2001: 81).

La racionalidad y la coordinacion son las caracteristicas que mas se perfilan en
el modelo racional formal. La racionalidad, como una actividad de la organizacion que la
vuelve mas predecible mediante la definicion de metas, politicas y la coordinacion entre
ambas, en tanto que el trabajo coordinado aumenta las ventajas competitivas. Ambas
caracteristicas son, en esta perspectiva, un aliciente para considerar a la estructura
formal racional como un camino viable para su reproduccion (Cfr. Meyer y Rowan,
2001).
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La organizacion, bajo esta teoria, debe operar como un mecanismo de relojeria:
sincronizado y siempre funcionando. Las areas de responsabilidades estan

demarcadas y definidas de acuerdo a su contribucién en la organizacion.

Sin embargo, como sefiala Mouzelis . . .“todo intento de elaboracion de principios
para una adecuada direccion, sobre la mera base del sentido comun, esta llamado al
fracaso, en tanto parta de un modelo formal de estructura organizacional; es decir, en
tanto que no tome en cuenta y trate de estudiar empiricamente los sentimientos,
creencias y modos actuales de comportamiento de la gente, el modo en que
actualmente se encuentran relacionados unos individuos con otros (Mouzelis, 1991:
104).

En otras palabras, el modelo racional elude de alguna forma, el entendimiento
humano entre los miembros de la organizacién, centrando su atencion en resolver otro
tipo de problemas: la produccion, la eficiencia en los sistemas, la calidad del producto o
del servicio, como es el caso en la teoria de colas, la programacion dinamica, la
simulacion, la ruta critica, la investigacion de operaciones, etc., modelos disefiados para
lograr un mayor grado de certidumbre y eficiencia en la toma de decisiones, pues como
sefiala Barba A (2001)...“la nocion de éxito desde la perspectiva convencional esta
ligada, principalmente, con la productividad, la reduccién de costos, con la rentabilidad,
con la eficiencia, en suma, con una orientacion dominante hacia la racionalidad
instrumental... (Barba, 2001: 52).

Los enfoques que usan la racionalidad suponen que los actores poseen
informacién perfecta y que son capaces de tomar decisiones que maximizan algunos
fines (Fligstein, 2001: 389). En tal sentido, la organizacion se estructura de tal manera,
gue los sistemas organizacionales aportan un cumulo de informacion que ayuda al

directivo a decidir en forma correcta (Cortada y Hargraves, 2000: 80).
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1.3.2. El modelo recurso-sistema

El tipo de organizacion que domina la escena global en los noventa inicia su
desarrollo desde fines de los setenta, y en la década de los ochenta alcanza su maximo
auge dando lugar a lo que algunos tedricos han denominado la organizacion

posmoderna (Durand, 1989).

Derrida, Foucault y Lyotard explican el surgimiento de la organizacion
posmoderna en los siguientes términos: la empresa de los afios ochenta se convierte
en esa entidad inmaterial, figura abstracta, universo de simbolos y de formas que logran
controlar a los empleados. Esto significa que se supera la conceptualizacién de la

empresa como un ente puramente econdémico y racional (Linda Smircich, 1993).

La organizacion posmoderna, por tanto, es pensada (ademas de una entidad
econémica y racional) desde la nocion de que los miembros de una sociedad
comparten un sistema de simbolos y de significaciones, llamado cultura. Este sistema
representa la realidad en la cual vive la gente y donde los simbolos son objetos,
eventos, sonidos hablados o formas escritas a las cuales los humanos atribuyen
significaciones. La definicion simbdlica de cultura es parte de una tendencia que
considera a la cultura como una ciencia de significados. Mucho del conocimiento,
pensamientos, sentimientos y percepciones de seres humanos estan envueltos en el

lenguaje, que es en si mismo un sistema simbdlico (Solis y Barba, 1997).

En suma, se argumenta por parte de diversos autores que la época postindustrial
del capitalismo estd provocando el surgimiento de nuevas formas organizacionales:
pequefias o localizadas en unidades pequefias de organizaciones mas grandes; su
objeto no es tipicamente servicio o informacion, sino produccion automatizada; su
tecnologia es computarizada; su division de trabajo es informal y flexible y su estructura
directiva es funcionalmente descentralizada, ecléctica y participativa, traslapandose en

muchas maneras con funciones no directivas (Heydebrand, 1989).
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En sintesis, de acuerdo con los referentes teodricos revisados, el fendbmeno

organizacional sitla a la organizacion como una estructura social contemporanea.

Por otra parte, el analisis del sujeto en diversas corrientes de la Teoria
Organizacional (T. O), permite de acuerdo con E. Schein (1978), identificar cuatro tipos

de concepciones del ser humano en relacién con la organizacion:

a. El hombre racional-econémico. Las teorias representativas de este modelo
son las de Smith A., Taylor F. y McGregor; el individuo soélo busca la
satisfaccion de sus propios intereses, los incentivos econémicos son los
unicos por los que se mueve el individuo, por lo tanto, el sujeto es controlado
por la organizacion a través de las recompensas econdmicas.

b. El hombre social. Los estudios mas representativos son los de Hawthorne
dirigidos por Elton Mayo: en la conducta de las persona intervienen otros
factores como la influencia de los grupos y las relaciones interpersonales
formales e informales.

c. El hombre que se autorrealiza. Esta concepcion parte de la idea de que las
personas tienen la necesidad de usar sus capacidades y aptitudes por lo que
en el trabajo buscan la forma de poder expresarlas, sin embargo se ven
limitadas por el alto grado de formalizacion, especializacion y especificacion
de las actividades.

d. EI hombre complejo. Este considera que ninguna de las concepciones
anteriores explican por si solas el comportamiento complejo y simple, a la
vez, del ser humano, sino que hay que tomar en cuenta las diferencias
individuales o al menos las de los grupos existentes dentro de la

organizacion.

Finalmente, aspectos como la calidad, comienzan a surgir como consecuencia
de la competencia y la presion para elevar los indices de productividad; en este
contexto, el conocimiento de aspectos como el comportamiento organizacional

comienzan a considerarse relevantes.
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1.4 Una aproximacion ala Teoria de la organizacion

En el campo de los estudios organizacionales se identifica un terreno intelectual
de donde emergen teorias contrapuestas que se ocupan de las formas en que la
organizacion puede y deberia ser. Reed (1996) los denomina estructura interpretativa
metanarrativa y son: racionalidad, integracion, mercado, poder, conocimiento y justicia.
Identificando, ademas, diversos temas excluidos de los estudios de la organizacion,
COmo son: genero, razas y etnicidad, tecnociencia, desarrollo global y subdesarrollo, los
cuales han cobrado relevancia por su impacto en el funcionamiento de las

organizaciones en el actual mundo globalizado.

Connolly (1993) identifica un grupo de conceptos contrapuestos entre si, que
constituyen puntos de interseccién en la teoria de la organizacion y originan los
siguientes debates para entender las interacciones en la misma: 1) organismo-
estructura; 2) constructivismo-positivismo; 3) local-global y 4) individualismo-

colectivismo.

Burrel y Morgan (1979) proponen la idea de que las teorias de la organizacion
estan basadas sobre una filosofia de la ciencia y una teoria de la sociedad y
argumentan la conveniencia de conceptualizar la ciencia social en términos de cuatro
supuestos relacionados entre si: ontologia, epistemologia, naturaleza humana y

metodologia.

Como resultado del examen de estos cuatro supuestos acerca de la naturaleza
de la ciencia social, los autores sugieren un esquema para su analisis que implica las
dimensiones objetiva y subjetiva y la propuesta tedrica derivada de cada supuesto, de

la siguiente forma:
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Supuesto Tedrico Enfoque Objetivo Enfoque subjetivo
Ontologia Realismo Nominalismo
Epistemologia Positivismo Antipositivismo
Naturaleza Humana Determinismo Voluntarismo
Metodologia Nomotético Ideografico

Cuadro 1. Supuestos y enfoques de la ciencia social. Fuente: Burrel y Morgan (1979). Op. cit.

Estos autores estudian el debate orden-conflicto, identificando a los tedéricos
alineados en cada postura: a) quienes analizan la sociedad a través del orden y b)
guienes analizan la sociedad con base en los conflictos que en ella se generan.
Advierten sobre los problemas que causa esta dicotomia y sugieren su reemplazo por
las nociones de regulacién y cambio radical, introduciendo los conceptos sociol6gicos

correspondientes.

Dentro de la teoria de la sociologia del cambio radical identifican a diversos
tedricos que estudian tanto la dimension objetiva, como la dimension subjetiva. En la
primera de ellas se encuentran el paradigma funcionalista y el paradigma del
estructuralismo radical, mientras que en la segunda aparecen el paradigma

interpretativo y el paradigma del humanismo radical.

Por su parte, Perry® nos ilustra coémo la organizacién ha sido descrita a partir de
lo que Max Weber quiso decir en sus escritos; desde los estilos culturales y diferencias
nacionales que subyacen en los trabajos de los investigadores, del transito de las
diferencias disciplinarias al uso de la metafora, de la evolucion de la disciplina como
producto a la disciplina como proceso, de las perspectivas desde la produccién de
teoria a la recepcion de teoria y desde las limitaciones de la teoria a los limites sociales

sobre teorizacion.

! Perry, N. (1993) Putting Theory in its Place: The Social Organizations of Organizational Theorizing, en
Reed, y Hugues (de.), Rethinking Organization. New Directions in Organization Theory and Analysis,
SAGE Publications, Londres.
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Lammers? lleva a cabo una caracterizacion de los trabajos acerca de la teoria
organizacional de investigadores de nacionalidades americana, alemana, francesa,
inglesa y holandesa, analizando las similaridades y diferencias encontradas. Observa
gue los autores prefieren consultar las aportaciones de los precursores en sus
respectivos paises, llamadas referencias domésticas, lo que permite sospechar que
prevalecen ciertos prejuicios nacionalistas, que pueden repercutir en la veracidad de las

investigaciones.

Lo anterior lleva a descubrir diversas corrientes de sociologia de las
organizaciones y proponer una variedad de sociologia organizacional —de acuerdo al
origen del autor— apareciendo la sociologia americana, la inglesa, la francesa, la

alemana y la sociologia holandesa.

En otro orden de ideas, Perrow®, descubre cinco objetivos que subyacen en las
actividades de la organizacién, como son: metas sociales, metas de rendimiento, metas
de sistemas, metas de producto y metas derivadas. Scoot, citado por Perrow, sugiere
dos maneras de ver a las organizaciones: 1) como modelos sociales y 2) como
modelos racionales; ambas perspectivas en tres niveles de analisis: ambiental,

estructural y psicosocial.

Parsons (1964), contempla a la organizacion como un sistema social compuesto
por varios subsistemas (grupos, areas) y embebido a su vez en otros sistemas sociales
mas amplios (comunidad, sociedad) y lo analiza desde el punto de vista institucional-
cultural, partiendo de los valores de la organizacién®. Asi mismo, las clasifica en: 1)
organizaciones orientadas a la produccion; 2) organizaciones orientadas a fines

politicos; 3) organizaciones integrativas y 4) organizaciones tipo conservacion.

2 Lammers, J.C. (1990) Sociology of Organizations Around the Globe. Similaridades y Differences
Between American, British, French, Germany and Dutch Brands, en Organization Studies, Vol. 11, p. 181.
% Perrow, C. (1990) Sociologia de las organizaciones. 12. ed., Editorial McGrawHill, Espafia.

* Parsons (1964), citado en Mouzelis (1968), op. cit, pp. 161-163.
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Simon®, cuya lectura es referencia obligada para los estudiosos de las
organizaciones, afirma que una parte de la dificultad y de la resistencia a analizar los
factores organizativos del comportamiento ejecutivo nace de la mala interpretacion de la
palabra organizacion. En su libro, el término se refiere al complejo disefio de
comunicaciones y demas relaciones en un grupo de seres humanos, donde las

realizaciones estereotipadas son de papeles, no de personalidades.

Uno de los investigadores que mayores aportaciones ha realizado a la teoria de
las organizaciones es Henry Mintzberg®, quien identifica diez roles en el directivo y los
clasifica como: 1) roles interpersonales, cuando se manifiesta como cabeza visible, lider
y enlace; 2) roles informativos, en su papel de monitor, difusor y portavoz y 3) roles de
decisiéon, cuando el directivo actia como empresario, gestor de anomalias, asignador

de recursos y negociador.

Mintzberg lleva a cabo un amplio estudio acerca de la estructuracion
organizacional y propone un modelo en el que identifica los siguientes tres niveles: 1)
en la parte superior el Apice estratégico; 2) en la parte media la Tecnoestructura, la
linea media y el staff de apoyo y 3) en la parte baja el Nicleo de operaciones’. Esta
estructura tiene correspondencia con la organizacion general de alta gerencia, gerencia

media y nivel operativo.

En otras percepciones acerca del fendmeno de la organizacion, autores como
Pagés, et al, la estudian desde la perspectiva psicolégica como un sistema de
mediacion, que se presenta como la ligacion de coacciones de la empresa con las
ventajas ofrecidas al individuo, ligada al concepto de contradiccion. Los tipos de
mediacion mas relevantes descubiertos son los niveles: econdmico, politico, ideolégico

y psicolégico®.

® Simon, H. (1988) El comportamiento administrativo. 1a. ed, Aguilar Editores, Argentina, pp. Xv-xvii.
® Mintzberg, H. (1983) La naturaleza del trabajo directivo. 12. ed, Editorial Ariel, Espafia, p. 91.

" Mintzberg, H. (1991) La estructuracion de las organizaciones. 12. ed, Editorial Ariel, Espafia, p. 45.

¢ pages, Bnonetti, de Gaulejac y Descendre (1979) L’emprise de I’organisation. Press University France, Paris.
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Los autores observan la organizacion como una zona intermediaria que puede
anticiparse a los conflictos evitandolos por medio de la absorcion y transformacion de

las contradicciones a través de la mediacion.

Por su parte, Powell y DiMaggio® sugieren que el mecanismo de racionalidad
organizacional ha cambiado hoy dia, afirmando que el proceso de definicion
institucional o estructuracion, consiste en cuatro etapas: 1) aumento en el grado de
interaccion; 2) surgimiento de estructuras organizacionales de dominio; 3) incremento
en la carga de informacion y 4) desarrollo de la conciencia de los participantes de que

estan en una empresa comdan.

De acuerdo con los autores, el principal tema de cambio institucional que hoy dia
presentan las organizaciones se encuentra contenido en la propuesta de
homogeneizacién llamado isomorfismo, en la cual las organizaciones tratan de imitar o
modelar los procesos y sistemas de otras organizaciones que muestran tener éxito en
un campo determinado, para enfrentar cuestiones de eficiencia o turbulencias
ambientales en la vida institucional. Segin Meyer (1983b) y Fennell (1980)'°, se

identifican dos tipos de isomorfismos: el competitivo y el institucional.

Pfeffer'! identifica y describe los que considera los cinco modelos de
comportamiento mas importantes de actos y decisiones en los estudios
organizacionales: 1) el modelo economico; 2) el modelo social; 3) el modelo de

racionalidad retrospectiva; 4) el modelo moral y 5) el modelo cognitivo o interpretativo.

March y Olsen (1997) argumentan que las organizaciones desarrollan un

caracter que desalienta los cambios estructurales arbitrarios, por lo que en ocasiones

® Powell y DiMaggio (1999) El nuevo institucionalismo en el andlisis organizacional. 12. ed,
Editorial Fondo de Cultura Economica, México.

10 Citados en Powell y DiMaggio (1999), idem.

1 Pfeffer, J. (2000) Nuevos rumbos en la teoria de la organizacion.1? ed, Editorial Oxford
University Press, México, p. 56.
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cambian su entorno en vez de adaptarse a él. Los autores proponen considerar a la
institucion como un entramado de tres sistemas: el individual, la institucion y el entorno.
Por la gran importancia que representan para las personas, las organizaciones son
objeto de estudios desde hace varias décadas. La mayoria de los autores en la materia,
sefalan tres momentos como el inicio del estudio de las organizaciones: a).- empieza
con los estudios de la burocracia de Weber (1864-1920); b).- inicia con la aparicion de
la teoria cientifica de la administracion de Taylor (1856-1915) y la teoria clasica de
Fayol (1841-1925) vy c).- a partir de los trabajos con enfoque sociologico durante los
afos treinta del siglo veinte y la llegada de los cientificos de la conducta a las

organizaciones.

En plena Revolucion Industrial el economista escocés Adam Smith comienza a
estudiar el fendmeno de la administracion y puede ser considerado como el principal
inspirador de la teoria empresarial. En su obra, publicada en 1776, se refiere a la
division del trabajo, asi como la importancia de la empresa y de los clientes. Fue el
primer defensor de la libre empresa y por lo tanto, del sistema capitalista actualmente

vigente.

Los primeros esfuerzos orientados al estudio de las organizaciones en la era
moderna se presentan con los trabajos de la Administracidn cientifica de F. Taylor en

Norteamérica y la Administration Industrielle et Générale de Henry Fayol en Europa.

Diversos son los enfoques que han adoptado los investigadores de la teoria de la
administracion y solamente hasta los dltimos sesenta afios los estudiosos han
recapacitado en la importancia del desempefio de los individuos en las organizaciones,
creandose la corriente de las relaciones humanas, cuya perspectiva hace al hombre el

centro de analisis.
El estudio de las organizaciones implica diversos enfoques, tradicionalmente son

desde el aspecto funcional, l6gico, tecnolégico y humano. Las perspectivas teoréticas

son desde las ciencias que lo examinan como la economia, la administracion, la teoria

68



de sistemas; las ciencias con orientacion humanista como la sociologia, psicologia y
antropologia.

Un enfoque antropoldgico sugiere que la organizacion es un sistema de
relaciones entre personas, la perspectiva racional hace énfasis en un sistema
coordinador central o en el basamento légico de la organizacion, mientras que el
enfoque estructural se cuestiona acerca de las relaciones entre organizacion y

estructura.

Con fundamento en el pensamiento de Schutz, Berger y Luckman, en el que las
rutinas de los actores sociales dan forma y sentido a la realidad, podemos ubicar a los
estudios de la organizacién en la Teoria de la Construccion Social de la Realidad
(TCSR) con base en el sentido comun que es la esencia de la accion social en la vida

cotidiana.

En general, los fundamentos teodricos de los estudios de la organizacion se
sustentan en un conjunto de aproximaciones que parten desde la tradicional teoria
clasica de la administracion, hasta entretejer las propuestas del movimiento de las
relaciones humanas, las ciencias del comportamiento, la escuela estructuralista, la
escuela contingente, la escuela de sistemas, el enfoque del nuevo humano -
relacionismo, la teoria de la decision y las mas recientes con sustento en la calidad y la

mejora continua.
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1.4.1. La teoria clasica de la Administracion

Ya en el hombre primitivo se buscaban métodos rudimentarios para dirigir al
grupo y cometer con éxito actividades de interés para la supervivencia. Los primeros
aportes a la administracion, datan de las civilizaciones de Egipto, China, Roma y Grecia
entre los afios 4000 y 2000 a.n.e, quienes aplicaban diversos principios —aun vigentes-
como la planeacién, el control, la organizacion, la descentralizaciéon del poder y la

organizacion funcional de los poderes administrativos

Las teorias administrativas verdaderas surgen después de la revolucién industrial
de los siglos XVIII 'y XIX y son considerados pioneros de las mismas, el estadounidense
Frederick Winslow Taylor (1856-1915) y el francés Henry Fayol (1841-1925) con la
teoria de la administracion cientifica y la teoria cladsica de la administracion,

respectivamente.

A ambos autores, se les critica que no tuvieron en cuenta al ser humano concreto
de las organizaciones con sus necesidades y motivaciones sociopsicoldgicas y por
otorgar un papel jerarquico a la racionalidad laboral, a los aspectos técnicos y a la
estructura organizacional a partir del punto de vista de que una persona sera motivada
a trabajar si las recompensas y las sanciones van vinculadas directamente a su

desempefio.

Luego en los Estados Unidos alrededor de la década de 1920, se crea la teoria
de las relaciones humanas. Esta teoria se materializa en los experimentos de la planta
Hawthorne en la Western Electric Company de los Estados Unidos (1924-1932)
realizados por algunos colaboradores de la Universidad de Harvard. Siguiendo las ideas
de Taylor, se proponen establecer la relacion entre productividad y condiciones de
trabajo, partiendo de la hipotesis que una mejora en estas ultimas conduciria a una
mejora en las primeras. Los resultados que obtienen son polémicos y ponen en
evidencia que las variaciones en la productividad se relacionan con otros factores no
vinculados con las condiciones de trabajo, razones por las cuales contratan a un nuevo
grupo de investigadores para repetir el estudio, entre los que se destaca Elton Mayo. La

nueva investigacion también reporta hallazgos contradictorios, que llevan a Mayo a
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concluir que en ambos estudios entran en juego variables no controladas: las
trabajadoras son observadas y la vigilancia sufre cambios dirigidos a métodos mas
personalizados, abiertos y confiados. Elton Mayo denomina a esto "efecto Hawthorne”,
gue se explica en que los trabajadores reaccionan positivamente si se ocupan de ellos

para mejorar su situacion, especialmente si tienen una situacion débil en la empresa.

El enfoque del autor sobre el hombre social, en el que existen motivaciones
basadas en necesidades sociales que requieren ser satisfechas en el trabajo y que a su
vez se relacionan con el grupo, se convierte en un complemento a la perspectiva de
hombre racional motivado Unicamente por la obtencion de mayores beneficios, que

defiende las teorias clasicas de Taylor y Fayol.

Tanto las teorias clasicas de la administracion como la de las relaciones
humanas son criticadas por simplificar el complejo y abarcador fendmeno de la

motivacion para el trabajo (Lopez, 2005).

A finales del siglo diecinueve y principios del siglo veinte, durante la
consolidacion industrial en Norteamérica y la construccion de su liderazgo mundial,
muchas industrias comenzaron a tener problemas por su crecimiento en tamafio,
trabajadores, maquinas, costos, produccion y el deterioro de la relacion entre

trabajadores y la direccion.

Las formas de administracion eran también incipientes, con fundamentos
basicamente empiricos, que obligaban a gerentes y supervisores a generar ideas para
una gestion eficiente, y donde toda propuesta para mejorar las condiciones antes

descritas fueron bien recibidas.

Tal es el escenario prevaleciente a la llegada de Frederick W. Taylor con sus
sistemas de mejoras en las maquinas y herramientas, el control de tiempos y
movimientos de los obreros y el ofrecimiento de un estimulo —a destajo— a quienes se

adaptaran a su procedimiento. Este sistema, por basarse en las matematicas y en
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estudios especializados, recibio el nombre de Administracion cientifica, que, dado el

origen y la metodologia de su aplicacion, bien pudo llamarse Ingenieria administrativa.

Las principales aportaciones que Taylor realizé a la administracion son: 1) la
sistematizacion de actividades a través de planes de control de las operaciones; 2) el
establecimiento de un método contable para el control de operaciones y costos y 3) el

traslado de muchas operaciones de los capataces a los cuerpos de administracion.

En relacion a las obligaciones que Taylor sefal6 para la direccion estan: 1)
reunion de los conocimientos empiricos de los artesanos; 2) seleccion cientifica y
posterior mejora de los trabajadores; 3) acostumbrar al trabajador a la ciencia y 4) la
division reflexiva del trabajo. La primera de estas obligaciones es una clara referencia al
intento de sistematizar el aprendizaje en la organizacion, aunque ha sido criticado de
escamotear los conocimientos tacitos al trabajador habil para estructurarlos y formar

instructivos para los menos habiles.

La segunda da cuenta de la necesidad de contar con personal con perfiles
adecuados y su mejoramiento o capacitacion. La tercera obligacion no encubre su
percepcion despectiva hacia el trabajador, a quien calificaba de torpe; mientras que la
tltima es una proposicion eficientista apoyada en el principio de la divisién del trabajo
de Adam Smith, también considerado por Fayol.

Coriat (1985), considera que las técnicas taylorianas aparecen como avanzada
de ataque contra la forma organizada de la clase obrera y permite la sustitucion del
obrero profesional por el obrero-masa. Se puede afirmar que representa el comienzo de
la produccién en masa y con ello el fortalecimiento del naciente sistema capitalista e

industrial.
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1.4.2. Las teorias de la Burocracia

Uno de los autores mas influyentes en el estudio de las organizaciones es el
socidlogo aleman Max Weber, observa que el método cientifico consiste en la
construccién de tipos, apreciacion que en la construccién de una accion rigurosa
racional con arreglo a fines sirve a la sociologia como un tipo ideal o concepto-tipo. Se
refiere a la accion humana como medio y como fin que orienta la accién del actor.
Establece que la accion social puede ser: 1) racional con arreglo a fines; 2) racional con

arreglo a valores; 3) afectiva y 4) tradicional.

Introduce tres conceptos fundamentales para el estudio de la teoria de la
organizacion: la burocracia, el concepto y clasificacion de la autoridad y el modelo ideal
de burocracia. Entendi6 la burocracia como la racionalizacion de la actividad colectiva,
mientras que define la autoridad como la posibilidad de imponer la voluntad de una

persona sobre el comportamiento de otras.

Identificd tres tipos puros de dominacion legitima o de autoridad, cuyo
fundamento de legitimidad puede ser: 1) de caracter racional o legal; 2) de caracter
carismatico y 3) de caracter tradicional. La primera esta basada en el orden establecido
en una sociedad o en una organizacion, la segunda representa una caracteristica
personal para ejercer la autoridad sobre otros, significando una gracia especial,
mientras que la autoridad tradicional se sostiene en las creencias en el pasado y en

cuestiones institucionales y culturales.

Mouzelis afirma que Weber da cuenta de los aspectos racionales del
comportamiento administrativo, sin proponerse crear una teoria de la burocracia. Hace
énfasis en el andlisis funcionalista y su influencia en el sistema de la organizacion. Cae
en la cuenta de que un estricto apego a las normas, puede llevar al funcionario a
trastocar medios con fines y hacer de esta actitud un fin en si mismo, desvirtuando la
funcidon sustancial de la organizacion de proporcionar productos y servicios a los

clientes, generando situaciones disfuncionales del sistema.
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1.4.3. La escuela de las relaciones humanas

Los estudios de Howthorne.

En pleno auge del pensamiento taylorista, donde la percepcion del ser humano
era la de un apéndice de la maquina, Roethlisberger y Dickson (1976) —ingenieros de la
Western Electric Howthorne, subsidiaria de la compafiia American Telephone and
Telegraph (AT&T)- elaboran un ensayo acerca de las organizaciones como sistemas
sociales, resultado de sus primeras investigaciones del comportamiento de los
individuos en el trabajo, y antecedente directo de las célebres investigaciones de Elton

Mayo (1880-1949) en la misma empresa.

Afirman que una organizacion desarrolla dos funciones principales: 1) desde el
punto de vista de produccion de un producto, llamada funcién econémica o dimension
material y 2) de creacion y distribucion de satisfacciones entre los miembros de la
organizacion, llamada funciébn de mantenimiento o dimension humana. Los autores
llegan a la conclusién de que las dos funciones resultan opuestas, sin embargo, los
estudios al respecto indican que ambas estan interrelacionadas y son
interdependientes, siendo funcion de la direccion encontrar la forma para que cada una

de ellas alcance sus objetivos y con ellos los de la organizacion.

Observan también que los asuntos de la industria se encuentran confrontados
por dos problemas que representan una permanente dicotomia para la administracion:
1) de balance externo o contexto de la organizacion y 2) de equilibrio interno o clima

laboral.

Sostienen ademas que la organizacién formal de una empresa se constituye por
un numero de niveles y cuando los individuos de diferentes niveles jerarquicos
coinciden en ciertas afinidades e intereses, se presentan otro tipo de interacciones
formando grupos informales, que llegan a constituir necesarios prerrequisitos para la

colaboracioén efectiva.
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Expresan que los grupos informales cumplen una funcion fundamental para la
satisfaccion de las necesidades sociales de los individuos, aunque a veces se piense

gue éstos se crean en oposicion a la organizaciéon formal.

Las organizaciones formal e informal son aspectos interdependientes de
interaccion social, y llegan a estar en estado de equilibrio para el mantenimiento de la
estabilidad de la empresa. Para muchos investigadores, los limites de la colaboracion
humana esta determinada en mayor medida por la organizacion informal que por la

organizacion formal.

Uno de los grandes episodios en la teoria y practica de la organizacion se
encuentra en las investigaciones de Elton Mayo y sus colaboradores en la planta
Western Electric de Howthorne, para llevar a cabo estudios sobre la conducta humana
en las organizaciones, pues representan la transicion de la gerencia cientifica a una

administraciéon de relaciones humanas.

Segun Galvan (1981), Mayo y su equipo de trabajo, identificaron los siguientes
elementos de la conducta humana en las organizaciones: 1) una empresa es un
sistema social ademas de ser un sistema técnico-econémico; 2) el individuo esta
motivado por incentivos econdmicos, sociales y psicoldgicos; 3) el grupo informal de
trabajo es un factor dominante; 4) la satisfaccién del trabajador se encuentra asociada
con su productividad; 5) desarrollar eficaces canales de comunicacién entre los niveles
de la jerarquia; 6) la gerencia requiere de habilidades sociales y técnicas; 7) los

participantes se motivan satisfaciendo necesidades psicosociales.

Los descubrimientos de la conducta humana obtenidos en dichas
investigaciones, dieron inicio a una nueva corriente de la administracion llamada
humanorrelacionismo, teniendo como eje de estudio al ser humano en la organizacion.
Los conocidos experimentos y resultados han sido objeto de mdltiples examenes por

investigadores de las ciencias de la conducta, arribando cada vez a novedosas
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interpretaciones que, en ocasiones, refuerzan las conclusiones de Mayo o bien,

proporcionan un enfoque aun no explorado.

Gillespie lleva a cabo una revision de los trabajos originales de los experimentos
de Hawthorne realizados por Elton Mayo y sus colaboradores, para acercarse a una
explicacibn de porqué, desde la perspectiva sociolégica y psicologica, las
interpretaciones proporcionadas por Mayo fueron consideradas como las correctas,
aunque muchos investigadores discrepan de ellas y emiten sus propias conclusiones de
los experimentos, los cuales han servido de prototipo para analizar la productividad de
los trabajadores, la satisfaccion laboral y la organizacion del lugar de trabajo en las
plantas industriales (Gillespie, R. 1991).

Los trabajos de Mayo son de gran trascendencia para los estudios de la
productividad humana, la conducta de las personas y la administracion en las
empresas. Sin embargo, se tiene la impresién que el soporte cientifico en esa época
era insuficiente y se vio rebasado por los resultados, sin alcanzar a explicarlos de
manera satisfactoria. El tiempo tuvo que hacer llegar a otros cientificos de la conducta
apara aportar su genio y reinterpretar los resultados, dando origen a la escuela del

Nuevo humanorrelacionismo en la administracion.
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1.4.4. La teoria de las estructuras contingentes.

La nocién de sistemas cerrados prevalecié en los origenes de la teoria de la
organizacion (T. O.), la cual, definia la eficacia dependiendo de la organizacion interna.
Con el surgimiento de las teorias estructuralistas, se da inicio a la organizacion vista
como un sistema abierto que interactda con su medio ambiente. De hecho, ya la teoria
de sistemas propone que la apertura de una organizacion produce que ésta esté en
constante intercambio de energia con su entorno; su naturaleza es organica, por lo que
poseen una estructura jerarquica flexible que les permite adaptarse con facilidad a los
cambios que provienen de los agentes externos, la generalidad de esta teoria conduce

a la aparicion de modelos mas practicos como la “teoria de la contingencia”.

La palabra contingencia es definida por Bueno Campos, como... "toda variable
externa, caracteristica ambiental, factor circundante o fuerza influyente que afecta el
disefio efectivo de la organizacion y a su comportamiento de forma, en principio no
controlable directamente" (Bueno, C.,1996: 168)

Por su parte, Morera Cruz, dice que contingencia... “es algo incierto y eventual
gue puede suceder o0 no, suele representar una proposicion cuya verdad o falsedad
puede conocerse por la experiencia o por la evidencia y no por la razén" (Morera, C.,
2006: 8). Es por esto, que los tedricos de este enfoque afirman que los modelos
organizacionales adecuados surgen al conocerse las caracteristicas del entorno externo

de la organizacion y no a partir de consideraciones tedricas previas.

Esta perspectiva, se enfoca al estudio de la influencia de las contingencias sobre
la estructura organizativa y el comportamiento administrativo; el socidlogo industrial
Joan Woodward se convierte en uno de los pioneros de esta teoria, al publicar su obra
en 1965 llamada "Organizacion Industrial: Teoria y practica”, en ella analiza 100 firmas
industriales, concluyendo que el ambiente determina la estructura y que éste, afecta su

sistema administrativo y funcionamiento (Kan, 2003: 9).
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A diferencia del resto de teorias organizacionales, la teoria de la contingencia
centra su foco de atencion en el ambiente externo de la organizaciéon, dando prioridad a
lo que ocurre fuera, antes de indagar en los elementos internos de la estructura
organizacional. En dicho enfoque la organizacién busca un equilibrio entre ambos
contextos, esperando obtener el mayor beneficio de sus circunstancias ambientales

para garantizar su éxito.

Estos factores externos pueden dividirse, segun (Hall, 1973), en condiciones
generales e influencias especificas. Las primeras constituyen aspectos como las
variables tecnolégicas, econOmicas, legales y politicas, mientras que los segundos
estan compuestos por aspectos que afectan particularmente a dicha organizacion, tales

como otras organizaciones o individuos claves.

Bueno Campos (op. cit.) agrega a estos elementos la antigledad y el tamafio de
la organizacion, la propiedad, la cultura, los cuales contribuyen a que la entidad
desarrolle una estructura organizativa efectiva. Tales factores afectan a distintos niveles
de la organizacion:

A la antigiedad y el tamafio influyen especialmente en la "linea media" y en
los "staffs directivos y de apoyo;

A La propiedad y el entorno tienen especial relevancia en la configuracion
de la alta direccién y en la estructura de la decision y por ultimo,

A la cultura tiene gran impacto en el disefio y resultados de la direccién
intermedia, en su relacién con la tecno - estructura y los apoyos en el

funcionamiento de la base operativa

De lo anterior se entiende que los aspectos externos a la organizacion acttan
como variables independientes sobre los modos de organizacion interna de la
organizacion, los cuales son variables dependientes de las primeras. Esta relacion, sin
embargo, no se establece como una de tipo causa-efecto, sino como una toma de
decision de los lideres de la organizacion sobre la eleccidn de la alternativa mas eficaz

ante las circunstancias externas.
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Analizando a la organizacion como sefiala Bueno Campos (op. cit.), desde una
perspectiva macroorganizativa, es decir, del disefio estructural y microorganizativa
desde el comportamiento, los procesos y las funciones, la cultura juega un papel
primordial, entendida como... "los valores, creencias, el estilo de liderazgo, las normas
formales e informales, los procedimientos y las caracteristica generales de los
miembros de la organizacion" (Serna, 1996: 105), esta variable condiciona el disefio y
los resultados de la institucion, comenta Davemport (1997): la cultura vista desde una
perspectiva ecoldgica establece los procesos de funcionalidad y recoge los estilos de

comunicacion.

En sintesis, el enfoque de la contingencia sitia al sujeto en la organizacion
desde la perspectiva del “hombre funcional”. El individuo desempefia un papel dentro
de la organizacién, interrelacionandose con los demas individuos, como un sistema
abierto. En sus acciones basadas en roles, mantiene expectativas respecto al rol de los
demas y envia a los demas sus expectativas. Esa interaccion altera o refuerza el papel.
Las organizaciones son sistemas de roles, en las cuales los individuos actian como

transmisores de roles y organizadores.
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1.4.5. Escuela del comportamiento.

Entre 1950 y 1960, surge la Escuela del Comportamiento, cuyo centro de analisis
es precisamente el comportamiento, estudiado a través de la toma de decisiones.
Herbert Simon, su principal exponente, introduce la nociéon de “racionalidad limitada”,
argumentado que el sujeto no posee informacion completa y ante la dificultad que
enfrenta al asignar a cada accion un resultado esperado, intercambia la decision optima

por una decision satisfactoria.

Simon cuestiona el modelo de eleccion racional desde diversos frentes. En
primer lugar, critica los supuestos que dotan al “homo economicus” de un sistema bien
organizado y estable de preferencias y una capacidad que le permite calcular los
efectos de su eleccion para todos los cursos de accién posibles y seleccionar la que le
permite un resultado 6ptimo. Simon enfatiza que... "los limites de la racionalidad son
variables. Lo mas importante de todo es que la conciencia de esos limites puede, por si

misma, alterarlos” (1957: 40).

Por ello, plantea al “hombre administrativo” como alternativa para estudiar el
comportamiento en las organizaciones o en la teoria de la administracion... “es en el
ambito en que el comportamiento humano trata de ser racional, aunque lo consiga solo
de una manera limitada, donde hay un lugar para una auténtica teoria de la

organizacion...” (Simon, 1982: xxii).

La racionalidad limitada se caracteriza por dos conceptos: busqueda y
satisfaccion (Simon, 1982: 502). Si el tomador de decisiones no conoce las alternativas
de inicio, entonces él debe de buscarlas mediante un proceso de aproximaciones
sucesivas hasta encontrar la alternativa mas satisfactoria o buena, para la situacion
dada y el nivel de aspiraciones previamente fijado. Es por eso, que este modelo es mas
rico que el modelo de eleccién racional pues, no sélo trata del equilibrio, sino también

de la manera de alcanzarlo (Simon, 1982: 135).
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Esta escuela pretende superar la doctrina de la racionalidad absoluta (one best
way), pero conserva intacto lo esencial de sus premisas basicas (Aktouf, 1998):
a. la decision como elemento fundamental,
b. la concepcidn de toda accibn como combinacion de medios — fines y

c. la preeminencia de la racionalidad, asi sea limitada.

De acuerdo con lo anterior, la mayor parte del comportamiento en las
organizaciones estd gobernada por la toma de decisiones programadas.
El modelo de decisiones programadas y no programadas de March y Simon (1961)
corresponde en términos generales al denominado proceso organizacional planteado
por Allison (1969).

Sefiala ademas, que la relacibn medios/fines llega a ser poco integrada,
conflictiva y hasta contradictoria y que generalmente los fines no son claros ni
estructurados en oOrdenes jerarquicos precisos, e incluso, que existen fines que se
convierten en medios para otros nuevos fines, despojando asi a los medios su
neutralidad valorativa. Este planteamiento propicid una serie de analisis que se
enfocaron a dos corrientes distintas: la de las anarquias organizadas y la del analisis
estratégico (Montafio, L., 2001).

En la década de los setentas, los trabajos de andlisis sobre las anarquias
organizadas son realizados principalmente por Kart Weick, James March y Johan Olsen
y se aproximan al individuo a través de la satisfaccion. Desde esta perspectiva,
cuestionan el rigor de la vinculacion entre medios y fines, cambiando un poco la nocion
de racionalidad al introducir el concepto de “ambigiedad” en los objetivos y en los
medios en relacion, con los flujos de participaciéon de los tomadores de decision.
Otorgan una gran importancia a la negociacion entre los miembros de las coaliciones
politicas, en tanto que estos permanecen unidos trabajando por un objetivo comun si la
retribucion recibida es igual o mayor al esfuerzo realizado (Montafio, L., 2001).
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En cuanto al analisis estratégico, Michael Crozier y Erhard Friedberg son los méas
representativos. Estos tedricos, sin dejar de excluir toda forma de irracionalidad,
intercambian la nocion de racionalidad por la de estrategia al reconocer que el
comportamiento de los actores es activo, pero al mismo tiempo limitado al no poseer
objetivos claros y proyectos coherentes, y que mas obedece a un sentido con arreglo a

oportunidades y a comportamiento de terceros, no a fines.

Su base para el analisis organizacional es el poder. Consideran que las fuentes
de las cuales los actores obtienen su poder son el conocimiento especializado, las
relaciones privilegiadas con el entorno, el control de la informacion, y el acceso al uso

de las reglas de la organizacion (Crozier y Friedberg, 1977: 72-74).

En resumen, como sefiala Omar Aktouf (1998), ésta corriente de pensamiento
tiene subsumidas las premisas basicas de la racionalidad instrumental (Max Weber),
pues recurre a la toma de decisiones para el andlisis de la organizacién, considera a
toda accion como el resultado de la combinacion medios — fines y supone al sujeto en la

organizacion, con un sentido prioritariamente racional: “hombre administrativo”.
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1.4.6. Nuevas relaciones humanas

Este movimiento renové el estudio del comportamiento humano en el trabajo,
aunque desde una base muy distinta a la que utilizaron en los afios treinta las
relaciones humanas (Leavitt 1996; Porter 1966; Porter y Bigley 1941, 1982). Con este
enfoque, tanto las teorias clasicas de la administracion como la de las relaciones
humanas son criticadas por simplificar el complejo y abarcador fenédmeno de la

motivacion para el trabajo (Lopez, 2005).

Sustentada en la psicologia social norteamericana y bajo la marcada influencia
de la teoria de la motivacion de Maslow (1943), se reformula el problema del
comportamiento humano en el trabajo, analizando ahora los factores psicolégicos
asociados al comportamiento individual, a partir de la observacién del conflicto entre la
satisfaccion de los individuos y la estructura de la organizacién (Argyris 1957). Su
solucion se establece esencialmente en la exigencia de modificar dichas estructuras,
con la finalidad de eliminar su excesiva rigidez y posibilitar asi, una mayor participacion
que se traduzca en el crecimiento psicolégico de las personas (Bennis 1966). Desde
esta perspectiva, Porter, M. (1996), desarrolla el método de “la cadena de valor’ y

Peters y Waterman (1982), el de las “7 S’s” (fig # 8 ) para explicar a la organizacion.

Figura # 8
Modelo de las “7 S’s”

Estrategia
Personal rocedlmlentos
‘ Habilidades |

Fuente: “En busqueda de la excelencia”. T. Peters y R. Waterman (1982).
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En el modelo de las 7 S’s, los valores, son un componente muy importante de la
cultura organizacional y pueden ser un apoyo al desarrollo e implantacion de la
estrategia de la empresa o una barrera invisible. Asimismo, uno de los factores que
influye en el comportamiento de los miembros de la organizacién es la motivacion.
Existen diversas teorias que explican la motivacién del personal en una organizacion,
una de ellas es la desarrollada por Porter — Lawler (1968), conocida como el modelo de

las expectativas. Fig # 9

Fig. # 9 Modelo de las Expectativas.

(

L SATISFACCION ]

Retribucion de 7'y
equidad percibida

Retribuciones
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Aptitud y Rasgos 4 Percepcién de
papeles
~ g [ Esfuerzo del ] ~ g
empleado
4 N\ 4 .
Probabilidad
> Valor de ? percibidade  |g
Retribucion retribucion del
N J 4 esfuerzo J

Fuente: Don Hellriegel, John Slocum, 1998

La nocion del “hombre complejo”, aparece en escena vinculada al desempefio.
Ademas de la racionalidad y del factor econdmico, se considera la importancia de los
factores psicolégicos y motivacionales. Los valores y el aspecto volitivo juegan un papel

primordial en la explicacion del comportamiento hacia el trabajo.
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1.5. El nuevo institucionalismo

El nuevo institucionalismo es un enfoque anglosajén que surge en 1977, a partir
de la escuela del comportamiento, y agrupa diversas disciplinas como la ciencia politica,
la sociologia y la economia. Su antecedente es la teoria institucionalista que tiene su
origen en los afios 50 —que emergié como una respuesta al enfoque racional—, segun la
cual las organizaciones desarrollan caracteristicas institucionales que las diferencian
unas de otras y estas caracteristicas son el factor mas importante a considerar para
entender el comportamiento de los actores organizacionales. Con un énfasis practico,
esta basada en la teoria de la acciébn de Talcott Parsons, donde se destaca la
dimensidén cognoscitiva y se concentra en los procesos y esquemas preconcientes a

medida que forman parte de la conducta rutinaria (DiMaggio y Powell, 2001a).

El nuevo institucionalismo sociologico, que es el que mas se acerca al estudio de
las organizaciones, considera a las instituciones como creacion humana. Tiene sus
raices en el denominado “Viejo institucionalismo”, de Philip Selznick, quien utiliza un
enfoque institucional en sus trabajos para explicar a las organizaciones, considerando
gue éstas tienen vida propia y pueden visualizar a la estructura como un organismo
adaptable, formado de acuerdo a la voluntad de los participantes y a la influencia del

medio ambiente.

El nuevo y el viejo institucionalismo son divergentes, pero ambos comparten su
escepticismo con respecto a los modelos de organizacién basados en el acto racional y
consideran a la institucionalizacion como un acto dependiente del Estado. Esta
dependencia hace a las organizaciones menos racionales instrumentalmente al limitar
sus opciones a seguir. Asimismo, enfatiza la relacion entre la organizacion y el
ambiente, asi como la importancia de la cultura en la realidad organizacional (DiMaggio
y Powell, 2001a).
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Esta teoria tiene una gran capacidad para explicar y acercar a las organizaciones
con la realidad. Se ubica y apoya en diversos paradigmas pues, como sefala

Jepperson (2001):

“... el institucionalismo tiende a ser tanto fenomenolégico como estructuralista”.
La construccion social de la realidad de Peter Berger y Thomas Luckman es una linea
de pensamiento fenomenoldgico ampliamente utilizada por los neoinstitucionalistas.
Otros autores enriquecen el nuevo institucionalismo engranandolo con otras teorias.
Oliver (1991), por ejemplo, se apoya en la teoria de la dependencia de recursos para
proponer una tipologia de las respuestas que dan las organizaciones a los procesos
institucionales; Zucker (2001) hace un andlisis de la persistencia cultural desde un
punto de vista ethometodoldgico; por su parte, Scott y Meyer (2001) analizan a las
organizaciones sociales con un enfoque de poblacién-organizacion; Singh, Tucker y
Meinhard (2001), basados en teorias ecoldgicas como la poblacional, investigan los
cambios en poblaciones de las organizaciones de servicio social voluntario; y finalmente
Orru, Biggart y Hamilton (2001) adoptan planteamientos de dependencia de recursos y

de ecologia poblacional en sus investigaciones.

Por tanto, el desarrollo del enfoque neoinstitucionalista como una aproximacion
vélida para el andlisis de las organizaciones, ha proliferado en investigaciones
empiricas. A su vez, éstas se fundamentan en otras argumentaciones tedricas que
ofrecen un marco conceptual eficaz y aplicable a diversos niveles de investigacion,

favoreciendo asi la explicacién de fendmenos como el cambio organizacional.
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[.5.1 La institucionalizacion y las instituciones

Se utilizan los términos institucionalizacién e instituciones para referirse a la
organizacion que secretaria de planeacion y finanzas, en el que es posible encontrarse
con reglas™® autoritarias o con una forma de organizacién obligatoria. Algunos autores
recurren al término institucion soélo para referirse a asociaciones particularmente
grandes o importantes; otros lo identifican con sus efectos ambientales o bien, como
equivalente de influencias culturales o histéricas. La institucion representa un orden o
patron social que ha alcanzado cierto estado o propiedad; la institucionalizacion indica
el proceso para alcanzarlo. Por lo tanto se puede decir que una institucion (Jepperson,
2001: 195) “es un patréon social que revela un proceso de reproduccion particular.
Cuando se contrarrestan las desviaciones respecto de este patrén en forma regulada,
por medio de controles reiteradamente activados, socialmente construidos — es decir,
por algun conjunto de recompensas sanciones-, decimos que un patron esta
institucionalizado”, dicho de otra forma, “las instituciones son esos patrones sociales
que, cuando se reproducen cronicamente, deben su supervivencia a los procesos
sociales que se activan relativamente por si mismos”. Por otra parte se plantea que la
institucionalizacion es “un proceso limitador que obliga a las unidades de una poblacion
a parecerse a otras que se enfrentan a las mismas limitaciones” (Powell, 2001: 251).
Para DiMaggio y Powell (2001) la reproduccion institucional est4 asociada con las
demandas de poderosos actores centrales, como el Estado, las profesiones u otros

agentes dominantes dentro de las areas organizacionales.

Las instituciones (North,1990: 3, en Romero, 2001: 8) “son las reglas del juego
en una sociedad o, mas formalmente, los constreflimientos u obligaciones creados por
los (seres) humanos que le dan forma a la interaccion humana; en consecuencia, éstas
estructuran los alicientes en el intercambio humano, ya sea politico, social o

econdmico”.

12 13 ” H H - . .

Para March y Olsen (1997: 68) las “reglas” son las rutinas, procedimientos, convenciones, papeles, estrategias,
formas organizativas y tecnologias en torno a los cuales se construye la actividad politica. Asimismo, son las
creencias, paradigmas, codigos, culturas y conocimientos que rodean, apoyan, elaboran y contradicen esos papeles y
rutinas.
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El término institucion para Hatch (1986: 75), se refiere a “una agrupacion social
legitimada”; bien puede tratarse de una familia, un juego o una ceremonia. Para
Friedland y Alford (2001: 307), las instituciones “son patrones supraorganizacionales de
la actividad humana por los cuales los individuos y las organizaciones producen y
reproducen su subsistencia material y organizan el tiempo y el espacio”. Jepperson
(2001) sefiala que es arbitrario identificar la institucionalizacion con la organizacion
formal, y que para comprender la institucionalizacion es mas adecuado entender lo que

no esta institucionalizado.

La institucionalizacion es una propiedad de orden, por tanto, lo no
institucionalizado tendra que ser la ausencia de orden o también la ausencia de
procesos reproductores, ya que la institucionalizacién y la accién son dos formas
diferentes de reproduccion. Un patron social se reproduce por medio de la accién de las
personas que, en forma reiterativa, (re)movilizan y (re)intervienen en el proceso
histérico para asegurar su persistencia. La accion es una forma de reproduccion,
aunque mas débil que la institucionalizacion, porque se enfrenta a todos los problemas
“légicos de la accion colectiva”. Los neoinstitucionalistas comparten una distincion

basica entre instituciones y organizaciones, en la que North hace una analogia:

“... una distincién fundamental... es la que se refiere a las instituciones y a
las organizaciones. Conceptualmente, lo que debemos diferenciar con
claridad son las reglas (las instituciones) de los jugadores
(organizaciones). El propoésito de las reglas es definir la forma en que un
juego se desarrollara. Pero el objetivo del equipo, dado el conjunto de
reglas, es ganar el juego a través de la combinacion de aptitudes,
estrategia y coordinacion mediante intervenciones limpias y, a veces,
sucias” (North, 1990, citado por Romero, 2001: 21).

Tolbert y Zucker (1996: 180 y 182) retoman a Luckmann (1967) para referirse a la
institucionalizacion como “un proceso central en la creacion y perpetuacion de grupos
sociales”. Para estas autoras el proceso de institucionalizacion (Figura 10) se genera a
través de cuatro fases:
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a) La innovacidon, que se refiere a la introduccion de nuevos elementos a la
organizacion, como puede ser, la legislacion o nuevas tecnologias, entre otras.

b) La habitualizacién, que remite al comportamiento que desarrollan y adoptan
empiricamente los actores o el conjunto de actores conforme resuelven
problemas recurrentes. En un contexto organizacional, el proceso de
habitualizacion involucra la generacion de nuevos arreglos estructurales como
respuesta a problemas organizacionales especificos. La formalizacion de éstos
se da a partir de las politicas o procedimientos para esa organizacion o para
organizaciones con problemas similares. Este proceso puede ser catalogado
como la preinstitucionalizacion cuando resulta en estructuras.

c) La objetivacion, que acompafa la difusién de la estructura, concierne a los
valores de ésta e involucra el desarrollo de algun grado de consenso social entre
los que toman decisiones en la organizacion para adoptarla.

d) La sedimentacion, que involucra una completa institucionalizacion. Descansa
fundamentalmente en la continuidad histérica de la estructura y principalmente en
la supervivencia a través de generaciones de los miembros de esa organizacion.
Se caracteriza por la estructura y asegura su permanencia por largos periodos a

través de la teorizacion y apropiacion por parte de los actores.

Se considera que la institucionalizacion puede quedarse incompleta cuando la
presion externa sea parcial, inconsistente 0 de poca duracion. En estos casos las
organizaciones la adoptardn siempre y cuando convenga a sus intereses. Como
resultado, las practicas quedaran institucionalizadas débilmente, por lo tanto, se podran
introducir politicas, pero no reproducirse; o bien, se podran mantener firmes durante un
corto periodo, para decaer rapidamente cuando su fuente de apoyo pierda fuerza
(Powell, 2001).

89



Fig. # 10

Componentes del proceso de institucionalizacion
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Fuente: Tolbert y Zucker, (1996:182)

Galaskiewicz (2001) se pregunta: ¢Como se construyen las instituciones? Para
dar respuesta a tal cuestionamiento realiza una investigacion empirica a partir de los
programas, sistemas o reglas que imponen los lideres internos, quienes persiguen
metas colectivas pero actlan bajo una racionalidad limitada. Reflexiona sobre la
manera en que llegan a surgir algunos programas o sistemas de reglas internos que no
son impuestos por autoridades externas ni tomados de la cultura, sino que son

construidos o creados por los participantes en el sistema.

Para Janowitz (1978, en Galaskiewics 2001:363), hablar de la construccién de
las instituciones es referirse a “aquellos esfuerzos conscientes por dirigir el cambio
social y por buscar controles sociales mas efectivos fundamentados en la racionalidad”.
Por lo tanto, asegura que los actores participan voluntariamente en la creacion de estos

nuevos sistemas en la vida de la organizacion.
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Los estudiosos de la construccion de instituciones se concentran en los roles que
asumen los diferentes actores: ya sea que muestren conformidad, acepten mitos*® o
hagan racionalizaciones para asegurar la legitimidad de los nuevos arreglos y los
métodos por los cuales se reproduce el sistema. Los diferentes autores hacen
aportaciones respecto a los términos instituciones e institucionalizacion desde la
perspectiva de una misma linea de pensamiento neoinstitucionalista (Cuadro 2 ). De tal

forma, las definiciones propuestas son utiles en el desarrollo de esta investigacion.

Cuadro # 2
Las instituciones y la institucionalizacion

Institucién

Institucionalizacion

“Es un patrén social que revela un proceso de
reproduccién particulas”
(Jepperson, 2001: 195).

“Es un proceso central en la creacién y perpetuacion
de grupos sociales”
)Luckmann, 1967 en Zucker, 1996:180)

“Las instituciones son esos patrones sociales
que, cuando se reproducen cronicamente,
deben su supervivencia a procesos sociales que
se activan relativamente por si mismos”
(Jepperson, 2001:195)

Cuando se contrarrestan las desviaciones respecto de
ese patrén de reproduccion particular en forma
regulada, pro medio de controles reiteradamente
activados, socialmente construidos —es decir, por algin
conjunto de recompensas sanciones-, decimos que un
patrén esta institucionalizado.

(Jepperson, 2001:195)

“Son las reglas del juego en una sociedad o,
mas formalmente, los constrefiimientos u
obligaciones creados por los (seres) humanos
que le dan forma a la interaccibn humana; en
consecuencia, éstas estructuran los alicientes
en el intercambio humano, ya sea politico, social
0 econémico”

(Nortth, 1990:3, Romero, 2001:8)

“Es un acto dependiente del Estado que hace a las
organizaciones menos racionales instrumentalmente al
limitar las opciones que pueden seguir, enfatizan la
relacién entre la organizacién y el ambiente, asi como
la importancia de la cultura en la realidad
organizacional’

(DiMaggio y powell, 2001?)

“Se utilizar4 en el sentido de una agrupacion
social legitimada. La institucién de que se trate
en cada caso bien puede ser una familia, un
juego o una ceremonia” (Hatch, 1986: 1975)

“Es un proceso limitador que obliga a las unidades de
una poblacién a parecerse a otras que se enfrentan a
las mismas limitaciones” (Powell,2001:251)

“Son patrones supraorganizacionales de la
actividad humana por los cuales los individuos y
las organizaciones producen y reproducen su
subsistancia material y organizan el tiempo y el
espacio. También son sistemas simbdlicos,
maneras de ordenar la realidad y, por tanto, dan
significado a la experiencia de tiempo y espacio”
(Friedland y Alford, 2001:307)

13 para los fines de este estudio se construye la definicion de mitos racionales con base en las argumentaciones
tedricas de Meyer y Rowan (2001). Mitos racionales: Son elementos creados por la organizacion o tomados del
medio ambiente, considerados como correctos, adecuados, racionales y necesarios. Son incorporados a la
organizacion para evitar ilegitimidad y asegurar la supervivencia, manteniendo la apariencia de que verdaderamente
funcionan, independientemente de su eficacia. (Meyer y Rowan, 2001).
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I.5.2 El cambio institucional

Las presiones y metas ambientales son un elemento potencial para el cambio
organizacional. De acuerdo con Hage (1980, en Hall, 1996) se entiende como “la
modificacion y transformacion de la forma, de modo que sobreviva mejor al ambiente”.
Hall (1996) menciona que las organizaciones son participantes activos en la sociedad,
de esta forma, éstas pueden guiar o impedir el cambio social en cierta manera. Las
presiones ambientales en el sector de ACP se materializan a partir de la publicacion de
la nueva legislacion financiera, que regula también al llamado ‘sector no bancario’ y da
plena libertad de accion a entidades del sistema financiero para que actien en favor de

la institucionalizaciéon del sector.

Puede considerarse que la burocratizacién y otras formas de cambio institucional
ocurren como resultado de procesos que hacen a las organizaciones mas similares,
aunque no necesariamente mas eficientes. En el nuevo institucionalismo el cambio
sugiere modificar el ambiente. Cuando las organizaciones poderosas lo hacen, éstas
obligan a toda su red de relaciones a adaptarse a sus estructuras, para después
institucionalizar como reglas sus objetivos y procedimientos. Desde esta perspectiva los
cambios se demoran y esta situacion da la falsa impresioén de una estabilidad o de una
evolucién lenta, a razon de la incertidumbre que rodea a las instituciones. De acuerdo
con North, el cambio institucional delinea la forma en que la sociedad evoluciona en el
tiempo y es, a la vez, la clave para entender el cambio histérico. DiMaggio y Powell
(2001: 107) sefialan qué debe entenderse por cambio organizacional: “Es el cambio en

la estructura formal, la cultura organizacional y las metas, programas o mision”.

Por su parte, March y Olsen (1997) apoyan la idea del cambio institucional como
resultado de la interaccion entre institucion y medio ambiente. Sefialan que las
diferencias entre las exigencias del ambiente y la realidad de la organizacion impulsan
ese cambio. Pero argumentan que el ritmo de las transformaciones externas es mucho
mas acelerado que las modificaciones en las rutinas al interior de la empresa,

ocasionando tensién que obliga a ésta a un continuo proceso de adaptacion. No
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obstante, con el tiempo las rutinas se transforman en la “manera de hacer las cosas”, lo
que explica que la adaptacion institucional sea un proceso lento y complejo y que no
obedezca a la simple adecuacion de los recursos organizacionales. Ademas, no sélo
hay que transformar la rutina en cuestion, sino que también deben cambiarse normas y

tradiciones existentes en torno a esta.

Para Friedland y Alford (2001: 307), el éxito de cualquier tentativa de cambio
institucional no depende solo de los recursos que controlen quienes la proponen, sino
de la naturaleza del poder y de las reglas especificas por las que se producen, asignan
y controlan esos recursos. La naturaleza institucional del poder proporciona
oportunidades no solo para la reproduccion, sino también para la transformacion.
Powell (2001) sefiala atinadamente que no todas las formas de cambio social pueden
ser explicadas desde una visién neoinstitucional, ya que muchas clases de cambio son
fisicas, ecoldgicas o politicas. Sugiere ademas que la mayoria de las innovaciones
organizacionales surgen fuera de los conductos de la institucién, y a este respecto

sefala:

“... Nuestro punto de vista sugiere que el cambio no es frecuente ni
rutinario, porque es costoso y dificil. Cuando el cambio ocurre
probablemente es episodico, marcado por breves periodos de crisis o
intervencion decisiva y seguido por periodos mas largos de estabilidad o
desarrollo dependiente de la trayectoria. Por ejemplo, los periodos en
gue desaparece la reglamentacion, probablemente seran seguidos por
una época de consolidacion. Los cambios importantes surgen a menudo
cuando se hacen flexibles los marcos legales u otros que mantienen las
reglas. Pero una vez que se ha restablecido un orden institucional,
tienden a reorganizarse y se protege de influencias exteriores. Esto, a su
vez, puede dar lugar a disposiciones institucionales muy rigidas, las
cuales podrian desarrollar contradicciones internas y hacerse
nuevamente vulnerables al desafio” (Powell, 2001: 255).

Jepperson (2001: 206) distingue cuatro tipos o procesos de cambio institucional:
la formacién institucional, el desarrollo institucional, la desinstitucionalizacién y la
reinstitucionalizacion. La formacion institucional es una salida a la entropia social, a
patrones de comportamiento no reproductores, o0 a patrones reproductores basados en

la “accion”. El desarrollo institucional representa la continuidad, mas que una salida; un
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cambio dentro de una forma institucional. La desinstitucionalizacién pretende dejar la
institucionalizacion para dirigirse a la reproduccion por medio de la accion recurrente, o
de patrones no reproductores, o de entropia social. La reinstitucionalizacion representa
la salida de una forma institucional para dejar entrar otra con diferentes principios o

reglas.

Existen otros motivos por los que las instituciones pueden verse forzadas a
cambiar; ya sea por contradicciones con sus ambientes, con otras instituciones o con el
comportamiento social elemental. En resumen, las organizaciones estan sujetas a
cambios que no son lineales, sino que se pueden tener un detonador cultural, social,

legal, entre otros.
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Capitulo Il
El Proceso decisorio

2.- La toma de decisiones y la estructura organizacional en ambientes

Institucionalizados

Las diversas alternativas que puede ejercer la direccion de una organizacion
estan vinculadas a la seleccion e implementacion de estrategias para optimizar los
resultados. En este ejercicio, la incertidumbre siempre estard presente y, en
consecuencia, la racionalidad tomara un papel secundario. La toma de decisiones se
realiza en la cima de la estructura. Como resultado de ella, los cambios en la estructura
misma y en el perfil de los directivos se ven como mitos que se incorporan a la

organizacion y que a la larga tenderan a institucionalizarse.

2.1. Latomade decisiones

McDonald (1978: 59) define una decisibn como “una selecciébn de medios
alternativos para perseguir un objetivo”. Robbins (1999: 103) sefiala que las decisiones
son “las opciones tomadas entre dos 0 mas alternativas con el fin de maximizar algun
resultado en una organizacién donde todos participan”. La toma de decisiones para la
resolucion de problemas la defini6 Walter F. Gast (en McDonald, 1978: 127) “como el
proceso de resolucion de incertidumbres administrativas, mediante la seleccion de la
mejor alternativa o el mejor medio disponible para alcanzar una finalidad o un objetivo
dado, por el directivo, la empresa, el departamento, el empleo, la tarea, etcétera”. Las
decisiones pueden ser importantes o triviales. Aqui se hara énfasis en el proceso de
toma de decisiones que se realiza en la cima de la organizacion, donde evidentemente
el poder es un componente fundamental. Para identificar las decisiones que se toman a
ese nivel se les denominara decisiones estratégicas (Hickson, 1987 en Hall, 1996),

porque implican un alto grado de riesgo.
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Entre mas importantes sean las decisiones estratégicas, mayores seran los
niveles de incertidumbre. Cualquier andlisis de la toma de decisiones involucra el
concepto de racionalidad. En términos reales, es una cantidad muy pequefia de
racionalidad la que se utiliza para la toma decisiones. La toma racional de decisiones se
refiere “al modelo que describe cémo los individuos deberian comportarse a fin de

maximizar algun resultado” (Robbins, 1999: 104).

En la organizacion jerarquica, cuando los teoricos hablan de la toma de
decisiones se refieren al proceso que ocurre en todos los niveles y unidades de la
organizacion (Figura 11 ). La alta gerencia se enfoca a la toma de decisiones
estratégicas, la gerencia media se centra en la coordinacién y arreglos internos de la
estructura, y el nivel bajo es responsable de lo que ocurre dia a dia dentro de las
unidades asignadas (Hatch, 1997).

Figura # 11

Toma de decisiones en la organizacion jerarquica

.. e Alta gerencia
Decisiones institucionales

Estrategia, ambiente y

Decisiones organizacionales relaciones

Diferenciacién/integracion

Decisiones operativas Gerencia baja

Actividades diarias

Fuente: Adaptado de Hatch (1997: 271)

McDonald sefala, con relacién a la toma de decisiones, que:

“Por su profesion, el dirigente administrativo es un tomador de decisiones. Su
adversario es la incertidumbre y el vencerla es su mision. Tanto si el resultado es una
consecuencia de la casualidad como lo es de la prudencia, el momento de la decision,
sin duda, es el acontecimiento mas creativo y critico en la vida de un ejecutivo”,
McDonald (1978: 57).
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El origen de la teoria de toma de decisiones se atribuye a March y Simon,
publicada en el libro Organizations, en 1958. La aportacion de Simon (1982) al proceso
es el denominado “modelo de racionalidad limitada”, donde establece que la
organizacion es el Unico medio por el cual se puede asegurar el cumplimiento de los
objetivos de los participantes y por eso ellos asumen como propio el objetivo
organizacional. Para Simon, el proceso decisorio en una organizacién esta guiado por
la racionalidad limitada que caracteriza a todo el comportamiento humano, que se
acompafa de incertidumbre sobre la obtencion de resultados satisfactorios. EI modelo
parte de la idea de que las personas encargadas de tomar las decisiones, al hacerlo, no
tratan de optimizar los recursos organizacionales, sino s6lo de encontrar un curso de

accion que les proporcione resultados aceptables.

March y Olsen (1997) sefialan que los actores obedecen las normas institucionales,
entre otras razones, porque hacerlo resulta eficaz para reducir la incertidumbre y
simplificar la toma de decisiones. Ellos proponen el modelo racional de toma de
decisiones, mismo que supone que el sujeto conoce sus preferencias y las considera
estables. Dicho modelo se estructura en tres fases:

a) El sujeto examina todos los posibles cursos de accion.

b) Construye todos los futuros escenarios a los que lo llevaria cada alternativa

examinada.

c) Compara estos escenarios futuros y selecciona aquel que maximice su funcion

de utilidad.

El modelo de racionalidad limitada, al dejar de lado el proposito de encontrar la
alternativa Optima, no necesita examinar exhaustivamente todo el abanico de opciones.
Por eso, no contempla informacién completa, aunque asume que las preferencias son
estables y que el sujeto que decide las conoce de antemano. El proceso que se da es el
siguiente:

a) El sujeto decisor establece cual es el nivel minimo de resultados favorables que
esta dispuesto a aceptar.

b) Examina un nimero relativamente pequefio de cursos de accion.
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c) Construye los escenarios futuros a los que lo llevan las alternativas estudiadas.
d) Cuando encuentra un escenario en el que sus necesidades seran “satisfechas”,

el sujeto detiene la busqueda y selecciona la alternativa.

Entre las aportaciones mas importantes de este modelo esté el reconocer que las
organizaciones operan con escasos recursos al tomar una decision: el tiempo, la
informaciébn y la capacidad para procesarla son limitados, por lo tanto las
organizaciones tienen una capacidad finita de atencidén organizacional. Esta se refiere a
la habilidad que tienen los grupos de poder para observar y decidir acerca de los

procesos que tienen lugar en las distintas subunidades organizacionales.

Afos mas tarde March y Olsen (1997) radicalizan aun mas el concepto de
racionalidad, sefialando la necesidad de limitar el alcance del concepto pues aseguran
que deforma la comprension de los procesos de toma de decisiones. Su argumento
principal es que lo que sefala el modelo sobre preferencias no es compatible con la
evidencia del comportamiento organizacional; la experiencia empirica muestra que las

preferencias cambian continuamente, son ambiguas y pueden ser inconsistentes.

Cohen, March y Olsen (1988) propusieron un modelo alternativo al de
racionalidad limitada para hacer una descripcion del proceso de toma de decisiones.
Propusieron el Garbage can model o modelode botes de basura, que incluye el

elemento de temporalidad.

Ellos identifican ocho propiedades principales en el proceso decisorio:

1. La resolucion de problemas obedece a un “estilo” para tomar decisiones que no
es el estilo mas comun.

2. El proceso es bastante minucioso y generalmente muy sensible a las
variaciones.

3. La presentacion tipica del modelo marca la tendencia de los hacedores de las

decisiones a tratar, entre ellos, los problemas a través de elecciones.
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Hay interconexiones importantes entre los tres aspectos clave de la eficiencia de
los procesos de decision: El primero se refiere a la cantidad de tiempo que los
problemas no resueltos permanecen activamente atados a situaciones de
decision. El problema de la actividad es una medida aspera que afecta el
potencial de las decisiones conflictivas en la organizacién. El segundo aspecto
es el problema latente, es decir, la cantidad de tiempo que los problemas llevan
activos, sin estar ligados a las decisiones. El tercero es el tiempo de decision; la
persistencia de elecciones.

El proceso es frecuentemente interactivo, aunque algunos fenomenos asociados
con el modelo de “botes de basura” son regulares y fluyen a través de casi todos
y cada uno de los casos.

Los problemas importantes o los que aparecen primero son la prioridad a
resolver.

Las elecciones sirven menos para resolver problemas importantes que para
tomar decisiones menores. La toma de decisiones relevantes se hace al vuelo;
las decisiones que no son importantes se toman por resolucion. Estas diferencias
se observan bajo la secuencia de decisiones centrales, pero es mas evidente
cuando las decisiones importantes aparecen relativamente temprano.

Las decisiones de importancia intermedia siempre se toman.

“Lo que este modelo aporta es el concepto de temporalidad y destaca que
las soluciones no son disefiadas para resolver problemas particulares,
sino por el contrario, toda organizacion tiene disponible permanentemente
un abanico de soluciones que “flota” en sus instancias decisorias. De tal
manera que algunos problemas son resueltos, otros sélo parcialmente y
otros no, por lo que vuelven a un tiempo de espera hasta que se
encuentra la solucion mas adecuada” (March y Olsen, 1997).

Cohen, March y Olsen (1988) ven a las organizaciones como anarquias

organizadas caracterizadas por: a) definir preferencias problematicas, donde Ia

organizacion descubre prioridades a través de acciones mas que sobre el analisis de

esas preferencias; esto dificulta que la toma de decisiones satisfaga el estandar de

consistencia requerido por una teoria de eleccion; b) tener tecnologia confusa, donde

Sus propios procesos no son entendidos por sus miembros; y ¢) tener una participacion

fluida, es decir, hay falta de homogeneidad en la dedicacion de los participantes, que
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conduce a que la eleccién en la toma de decisiones cambie de manera caprichosa.

Para algunos propoésitos, estas organizaciones pueden observarse como el tipo de las

gue, de todos los problemas, hacen elecciones sobre los cuales toman decisiones

enfocadas a sacar el trabajo adelante. Los tres modelos se presentan como sigue

(Cuadro 3):

Cuadro # 3

Tres modelos de toma de decisiones

Modelo racional
(March y Olsen, 1997)

Modelo de racionalidad
limitada
(Simon 1982)

Modelo de botes de basura
(Cohen, march y Olsen, 1988)

Supone que el sujeto conoce sus
preferencias y que estas son
estables

Al dejar de lado el propésito de
encontrar alternativa 6ptima, no
tiene necesidad de examinar
exhaustivamente todo

Su aportaciébn es la temporalidad,
enfatizando que las soluciones no son
disefiadas para resolver un problema
particular, sino por el contrario, toda
organizacion tiene permanentente
disponible un abanico de soluciones que
flotan en sus instancias decisorias.

Fases:

a)El sujeto examina todos
posibles cursos de accion.
b)El sujeto construye todos los
futuros escenarios a los que lo

los

llevaria cada alternativa
examinada.
C)El  sujeto compara estos

escenarios futuros y selecciona
aquel que maximice su funcién de
utilidad.

El abanico de operaciones posibles.
El modelo no contempla informacion
completa, aunque asume que las
preferencias son estables y que el
sujeto decisor las conoce.

Fases:

a)El sujeto decisor establece cual es
el nivel minimo de resultados
favorables que esta dispuesto a
aceptar

b)Examina un nimero relativamente
pequefio de cursos de accién.
c)Construye los escenarios futuros a
los que lo llevan las alternativas
estudiadas.

d)Cuando el sujeto encuentra un
escenario futuro en el que sus
necesidades son “satisfechas”,
detiene la busqueda y selecciona la
alternativa.

De tal manera que algunos problemas son
resueltos, otros solo parcialmente y otros
no, por lo que vuelven a un periédo de
espera hasta que se encuentra la solucion
mas adecuada. Propiedades:

a)La resolucion de problemas tiene un
estilo de tomar decisiones que no es el
estilo mas comun.

b)El proceso es bastante minucioso y
generalmente muy sensible a las
variaciones.

c)La presentacion tipica del modelo marca
la tendencia de los hacedores de las

decisiones a tratar, entre ellos, los
problemas a través de elecciones.
d) Hay interconexiones entre tres

aspectos clave de la eficiencia en los
procesos de decision. El primero es el
problema de actividad. La cantidad de
tiempo que los problemas no resueltos
estdn activamente atados a situaciones
de decision. El segundo es el problema
latente, la cantidad de tiempo que los
problemas llevan activos pero que no
estan ligados a las decisiones.

e)El proceso es interactivo. Aunque
algunos fendmenos asociados con este
modelo son regulares y fluyen a través de
casi todos y cada uno de los casos.

f)Los problemas importantes o los que
aparecen primero son prioridad a resolver.
g)Las elecciones sirven menos para
resolver problemas importantes que para
tomar decisiones menores. La toma de
decisiones relevantes se hace al vuelo;
las que no son importantes se toman por
resolucion.

h) Las decisiones de
intermedia siempre se toman

importancia
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March y Olsen (1997) argumentan que el comportamiento de los individuos se
explica mas facilmente con base en los roles asignados dentro de la organizacién y en
las reglas institucionales que los norman, presuponiendo que los individuos son agentes
racionales que buscan maximizar sus propios intereses. A partir de esta idea, elaboran
el modelo de toma de decisiones de “la légica de lo apropiado”, que se sustenta en el
entramado de normas y tradiciones institucionales, para explicar el comportamiento
organizacional. Presume que los actores deciden no con la expectativa de maximizar
sus preferencias, sino con la idea de ser congruentes con las responsabilidades que
tienen asignadas. La l6gica de lo apropiado implica que el individuo que se enfrenta a
una decision haga un doble ejercicio: Primero, debe identificar quién es él dentro de la
organizacion, o sea, cual es su rol; y segundo, debe decidir qué acciones son
apropiadas para su rol en una circunstancia dada, de acuerdo con las normas de la
institucion. Cabe sefialar que los individuos obedecen las normas institucionales por las
mismas razones que siguen las rutinas: porque han aprendido a hacerlo mediante un
proceso de socializacion, y fundamentalmente, porque hacerlo es una estrategia de
simplificacion de la realidad que les permite tomar decisiones de manera mas sencilla,
sin hacer un célculo racional. El modelo racional es irreal; en situaciones de
incertidumbre, los individuos no intentan maximizar nada porque no cuentan con el
tiempo ni los recursos para hacerlo, y probablemente tampoco estan seguros de cuales
seran sus preferencias en el futuro. Esto los orilla a comportarse de acuerdo a las
convenciones organizacionales, porque al hacerlo pueden predecir el resultado de sus
acciones y las respuestas de otros actores; e independientemente del resultado que
dieron sus decisiones, también pueden argumentar que ellos actuaron de acuerdo al

codigo de la institucion.
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2.2. Laestrategia organizacional

El término estrategia viene del griego strategos que significa “un general”, que a
su vez proviene de las raices que dan origen a “ejercito” y “acaudillar”. Chandler definié
la estrategia como “el elemento que determina las metas basicas de una empresa a
largo plazo, asi como la adopcion de cursos de accidén y la asignacién de recursos
necesarios para alcanzar esas metas”. Quinn (1998: 7) la define como “el patron que
integra las principales metas y politicas de una organizacion y, a la vez, establece la
secuencia coherente de las acciones a realizar”.

Los administradores juegan un papel importante en la toma de decisiones, en su
caracter de autoridades formales. Solo ellos poseen informacion completa y actual,
necesaria para elaborar el conjunto de decisiones que determinaran la estrategia de la
organizacion. Sobre la planeacion estratégica, Barba (1993:72) sefiala que ésta se
vislumbra como un instrumento eficaz de poder ante su medio ambiente, pero también
puede conducir a resultados irracionales que a largo plazo se reviertan en conflictos,

dando origen al desorden.

Por otra parte, el papel que juega la estrategia en la toma de decisiones es
fundamental, en virtud de que el proceso decisorio contempla tintes politicos, pues
considera que la decision tomada es el resultado de una negociacién satisfactoria a los

intereses de la organizacion.

Crozier y Friedberg (1987) sugieren que los modelos estratégicos basados en la
libertad de los actores, suelen fracasar porque se desconoce la contingencia de sus
comportamientos y porque se les atribuye una racionalidad ilimitada. En un marco de
racionalidad limitada, para resolver un problema se decide en forma secuencial,

eligiendo la primera solucion.

Estos planteamientos ayudan a entender el concepto de estrategia, a través de

las siguientes observaciones:
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El actor rara vez tiene objetivos claros y proyectos coherentes.

Su comportamiento es activo. La pasividad es el resultado de una eleccion.

Es un comportamiento que siempre tiene sentido.

El comportamiento que presenta tiene dos sentidos: uno es ostensivo,
aprovechando las oportunidades con miras a mejorar su situacion; y otro es
defensivo, manteniendo y ampliando su margen de libertad y por tanto su

capacidad de actuar.

El concepto de estrategia puede aplicarse indistintamente a los comportamientos

mas racionales en apariencia y a los que parecen completamente erraticos.
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2.3. Toma de decisiones estratégicas

Las decisiones estratégicas se definen como “aquellas que establecen la
orientacion general de una empresa y su viabilidad maxima a la luz, tanto de los
cambios predecibles como de los impredecibles que, en su momento, pueden ocurrir en
los @mbitos que son de su interés o competencia” (Quinn, 1998: 7). Son las que
moldean las metas de la empresa y delimitan el a&rea donde habra de operar, asi como
los recursos que deberan destinarse a las diversas tareas. La efectividad de la empresa
depende de estas estrategias. Barba (2002) sefiala que el disefio de estrategias
corporativas contribuye al cambio organizacional en la estructura. Da respuesta a la
necesidad de reducir incertidumbre y crea las condiciones para que la organizacion
sobreviva en el futuro, lo que permite que la direccion tome decisiones en condiciones
de aparente certeza. Propone un ciclo estratégico organizacional dinamico (Figura 12)
en el que se establece una relacion en espiral entre la incertidumbre que ocasiona el
entorno, la estrategia corporativa para reducir tal incertidumbre y la consecuente

modificacion de la estructura.

La perspectiva neoinstitucionalista concede un papel importante a las creencias y
actividades de los directores, ya que suelen ser ellos quienes establecen politicas
organizacionales y formulan estrategias para promover la supervivencia y prosperidad
de la organizacién (Brint y Karabel, 2001). Aceptan que, en la eleccion racional, las
instituciones son importantes como elementos del contexto estratégico, porque imponen
restricciones al comportamiento de los actores politicos para que no actien conforme a
intereses personales en la definicion de estrategias. La opcién de modificar el escenario
institucional no siempre resulta atractivo para los actores, los cuales pueden preferir
cambiar las estrategias para obtener sus recompensas dentro del mismo esquema.
Puede ser que la modificacién de su entorno no esté a su alcance, por tanto, esa opcion
institucional y la incertidumbre que acarrea son elementos mucho mas importantes para
modificar la estrategia o involucrarse en un juego de cambio institucional (DiMaggio y
Powell, 20012).
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Figura# 12

Ciclo estratégico organizacional dinamico
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2.4. Democraciay legitimidad en latoma de decisiones

Para Bennis (1997) la democracia significa “un sistema de valores, un clima de
creencias capaz de gobernar la conducta que los ciudadanos se sientan obligados a
confirmar con hechos ademas de con palabras”. Bajo ciertas condiciones es una forma
organizacional “mas eficiente”, ya que es el Unico sistema capaz de hacer frente con
éxito a las cambiantes demandas contemporaneas. Sefiala también, que la
adaptabilidad a condiciones cambiantes funciona mejor en un sistema igualitario o

descentralizado.

Para Weber (1968, en Cohen, 1996: 185) la legitimacion, en su acepcion mas
general, se refiere a “las acciones y relaciones sociales en las que algunos actores, por
lo menos, se guian con ciertas maximas o normas que ellos mismos consideran de
alguna manera obligatorias o0 ejemplares”. Weber tiene el cuidado de sefalar que,
ademas de la anuencia voluntaria para legitimar maximas o normas, los actores pueden
obedecer las ordenes por diversos motivos, que van desde la simple debilidad, la
impotencia y el miedo, hasta el célculo de que podran sacar ventajas o proteger sus
intereses. O bien, por mera costumbre o convencionalismo. Por ultimo sefiala que, en
un orden legitimo, so6lo algunos de los actores deben considerar que las normas son

forzosas u obligatorias.

Stinchcombe (1968 citado en Singh, Tucker y Meinhard, 2001) visualiza la
legitimidad externa como “una organizacidbn cuyas acciones son apoyadas por
poderosos actores colectivos externos”. Jepperson (2001: 201), apunta que la
legitimidad puede contribuir o dar como resultado la institucionalizacion, pero también
es claro que hay elementos ilegitimos que pueden institucionalizarse, como el crimen

organizado y la corrupcién politica.
Parece evidente que ningun sistema puede funcionar sin una aceptacién general

de las reglas del juego. Las instituciones concebidas para promover la legitimidad son

parte importante del gobierno democrético. De ahi el énfasis en las ideologias y ritos
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que rodean los procesos democraticos de debate y elecciones, asi como la santidad del
voto. A menudo se considera esencial que una democracia proceda con base en el
debate razonado y la comprension ilustrada. En este contexto, por ejemplo, debe verse
el problema de la legitimidad de las decisiones en asuntos publicos. Desde la
perspectiva de la democracia, las decisiones politicas deben ser justificadas no por sus
resultados, sino por la forma en que se toman. El énfasis esta en una conduccion
adecuada del proceso decisorio, no en los resultados que esa decision produzca en el
futuro. Una buena decision politica, entonces, sera capaz de mostrar que se respetaron
dos puntos fundamentales: que todos los actores apropiados y sus intereses fueron
tomados en cuenta; y que el liderazgo politico existe y se ha sido ejercido de manera
apropiada, de acuerdo con los valores y las normas de la institucion (March y Olsen,
1997).

Un aspecto asociado al cambio institucional es la legitimidad. Desde la
perspectiva de Parsons (1960 citado en Scott, 2001: 221 y 222) los valores
organizacionales deben ser congruentes con los valores sociales mas amplios, si se
quiere que la organizacion sea legitima y tenga acceso a derechos reconocidos sobre
los recursos sociales. La legitimidad ha sido entendida como si las evaluaciones
sociales formaran parte de las metas organizacionales. La legitimacion tiene que ver
con el problema de “explicar o justificar el orden social de tal manera que las
disposiciones institucionales sean subjetivamente plausibles”. Berger y sus colegas
argumentan que obtener legitimacion es especialmente importante, pero a la vez
probleméatico para las organizaciones que estan inmersas en ambientes institucionales,
debido a su formacion abstracta. Como ejemplo tenemos a las organizaciones
burocraticas, que tienen una necesidad especial de legitimacion procesal y son
particularmente susceptibles a los ataques sobre su credibilidad y sus procedimientos
de trabajo.

Meyer y Rowan (2001) afirman que la legitimidad organizacional se ve afectada

negativamente por el nimero de autoridades soberanas y por la diversidad o

inconsistencia de sus explicaciones acerca de la manera en que debe funcionar la
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organizacion. Por su parte, Scott hace referencia a la legitimacion de los fines y los
medios:

“... Ellos justificaran sus pretensiones de apoyo externo mediante
argumentos muy diferentes (legitimaciéon de los fines); emplearan
instructores con aptitudes y acreditamientos distintos y usaran
razonamientos y logicas diversas para justificar sus procedimientos de
capacitacion (legitimacion de los medios). Ademas, como ya se indico, la
fuerza de esos argumentos para promover la legitimidad estara
determinada por el grado de consenso dentro del sector o campo
pertinente con respecto a lo apropiado de los medios seleccionados para

lograr los fines deseados” (Scott, 2001: 223).

Por su parte, Douglas (1996: 163) dice que para que la organizacion conserve la
forma que tiene, necesita legitimarse a través de la fundamentacion especifica de
naturaleza y razon,; esto es, facilitar a los miembros la manera de justificar de modo
natural y razonable las formas instituidas para volverlas identificables y perdurables.
Una organizacion se hace legitima y usa tal legitimidad para fortalecerse y garantizar su
supervivencia cuando demuestra que actlda con base en propdsitos que han sido
valorados colectivamente, y cuando el disefio de su estructura se adapta a los mitos del

ambiente institucional.

Las organizaciones no so6lo deben conformarse con los mitos, también deben
mantener la apariencia de que éstos verdaderamente funcionan (Meyer y Rowan, 2001
89 y 97). Las presiones institucionales no se interesan directamente por la eficiencia,
aungue en organizaciones disidentes que no se conforman, dichas presiones pueden
poner en peligro su supervivencia de la misma manera que lo harian en una empresa
ineficiente. A este respecto Brint y Karable (2001) exaltan el predominio de elementos
institucionales sobre los “técnicamente eficientes”. Por su parte, Orrd, Biggart y
Hamilton (2001) afirman que el nuevo institucionalismo estd mas interesado en la

basqueda de la legitimidad que en la eficiencia misma.
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Diversos autores aseguran que la institucionalizacion puede derivar en un
incremento de la legitimidad (Boons y Strannegard, 2000; DiMaggio y Powell, 2001,
Meyer y Rowan, 2001; Jepperson y Meyer, 2001; Fligstein, 2001; Orrl, Biggart y
Hamilton, 2001) o en la seguridad de la supervivencia organizacional, a menos que su
desaparicion o desinstitucionalizacion sea inminente (Scott, 2001; Brint y Karabel, 2001;
Zucker, 2001; DiMaggio y Powell, 2001 y Hall, 1996).
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2.5. Elementos de poder en latoma de decisiones

Diversos estudios (Crozier, 1960; Weber, 1979; Crozier y Friedberg, 1987) tratan
de explicar las relaciones entre los dominantes y los dominados. Analizan la magnitud
del poder, su distribucion, su entorno, los diferentes actores que lo ejercen o reciben, el
conflicto que puede surgir, asi como el costo social y econémico de su ejercicio.
Después de todo, como sefala Hall (1996), “las organizaciones son instrumentos
poderosos de los poderosos”. Zald (1970: 238) define el poder como “la capacidad de
una persona o grupo, para afectar la capacidad de otras personas o grupos para llevar
a cabo sus metas”. Esto coincide en cierta medida, con el poder concebido desde el
sentido weberiano, asi como con otros autores que han abordado el tema (Weber,
1979; Bates, 1970; Katz y Kahn, 1997; Crozier y Friedberg, 1987).

La escuela de las relaciones humanas da paso a las teorias de la burocracia,
introducida por Parsons en la Universidad de Harvard, donde su exponente principal es
Weber (1979), quien hace una diferenciacion entre poder y autoridad. El poder significa
la fuerza o la coercibn y es un factor importante en el proceso interno de las
organizaciones. En lo relativo a la autoridad, sefala que se trata de una forma de poder
gue no implica poder. Caracteriza tres tipos de autoridad: la tradicional, la carismatica y
la legal. En lo referente al sistema de autoridad tradicional, dice que la gente no
obedece las reglas promulgadas, sino las directivas venidas de una persona que ocupa
una posicién de autoridad por haber heredado el puesto. La autoridad carismética no se
ve atada por reglas de ningun tipo; son tan ilimitadas las cualidades magicas del lider
que, en su forma pura, el carisma no producird ninguna relacién estable o formal. A lo
largo del tiempo el carisma va cayendo en el tradicionalismo cuando se establece como
forma de sucesion. La autoridad legal sélo se refiere a obedecer la ley, es decir, las
ordenes impersonales que dé un individuo en una posicién de autoridad y dentro de su

zona definida de poder legitimo.

110



Weber considera que las estructuras burocréticas modernas funcionan en un
marco de autoridad, de tipo legal-racional. El describe el “tipo ideal” de la burocracia y
sefiala que la administracion burocratica pura es la forma mas racional de ejercer la
dominacion, entendiendo por dominacion la probabilidad de asegurar obediencia a un
mandato determinado. Crozier (1960), en EI fendémeno burocratico, estudia la
distribucién del poder y analiza la estrategia utilizada por los individuos y grupos en sus
negociaciones. Sefala que el poder no abarca sino una parte de las complicadas

relaciones entre los individuos y las organizaciones.

Por su parte, Crozier y Friedberg (1987) conciben la teoria de las organizaciones
como un sistema de relaciones de poder, un “sistema de accion concreto” dotado de
una estructura y orientado hacia la solucion de problemas especificos en un ambiente
de incertidumbre. El poder, refieren, esta siempre presente en nuestra vida cotidiana. El
poder y la organizacidén estan ligados de manera indisoluble y su interaccion debe ser
abordada como una relacion y no como un atributo de los actores. Por tanto, en ese

contexto el poder es:

1. Una relacién de intercambio, por lo tanto de negociacion.

2. Una relacién en la que estan de acuerdo dos actores, o0 en la que se involucran
por medio del cumplimiento de una tarea determinada.

3. Una relacion de fuerza de la cual uno puede sacar mas ventaja que el otro, pero
en la que, del mismo modo, la otra parte no esta totalmente desvalida.

4. Un poder que esté en funcidén de la zona de incertidumbre; entre mas presente
sea ésta, mas poder se ejercera.

5. Una relacion en la que sus actores sociales no alcanzaran sus objetivos mas que
por el ejercicio de relaciones de poder, pero no podran ejercerlo entre si mas que
cuando se persigan objetivos colectivos.

6. Una relacion en la que la organizacion regula el desenvolvimiento de las
relaciones de poder; seran su organigrama y reglamentos internos los que

restrinjan la libertad de los individuos.
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Ahora bien, los estudiosos de la teoria de las organizaciones han coincidido en
decir que “tiene mas poder aquel que tenga mayor peso estratégico para la
organizacion, en funcién de la situacién del ambiente y su aportacién al logro de los
objetivos”. Asi, la incertidumbre ha sido analizada como una fuente principal de poder.
Esta posiciobn se orienta a la teoria de las decisiones, ya que la soluciéon a los
problemas contiene siempre una importante dosis de incertidumbre. A la vez, las zonas
de incertidumbre pueden ser aprovechadas para los actores organizacionales si con
ello logran crear un poder de negociacion frente a los otros. Estas zonas, entendidas
como factores de negociacion y de poder en las organizaciones, no son solo resultado
de las estructuras, sino que incluso se modifican para favorecer la basqueda de una

mayor eficiencia (Ibarra y Montafio, 1991).
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2.5. Analisis de la estructura

Las estructuras organizacionales estdn cambiando continuamente segun se ven
influenciadas por las olas sucesivas de miembros, las interacciones entre los miembros
y las presiones ambientales incesantes. Existe una fuerte tendencia a que las
organizaciones se vuelvan mas complejas a medida que sus actividades y el ambiente
que las rodea se complican. Las organizaciones que sobreviven tienden a crecer en
tamano (Hall, 1972: 72). Por su parte, los neoinstitucionalistas sefialan que el
crecimiento de las estructuras institucionales racionalizadas hace que las
organizaciones formales sean mas elaboradas y originen mitos (Meyer y Rowan, 2001)
gue se incorporan a la organizacion para evitar la ilegitimidad y asegurar la

supervivencia.

2.6.1. La estructura en los Estudios Organizacionales

De acuerdo con Blau (1974 en Hall, 1972), se entiende por estructura
organizacional “la distribucion de las personas en las diferentes lineas, entre las
posiciones sociales que influencian el papel de ellas en sus relaciones”. Hall (1972)
sefiala que esta definicibn requiere ampliarse porque tiene diversas implicaciones,
como la division del trabajo, los rangos y jerarquias. La estructura tiene tres funciones:
en primer lugar, busca elaborar productos organizacionales y alcanzar objetivos; en
segundo, se disefia para minimizar, o por lo menos regular, la influencia de las
variaciones individuales sobre la organizacion; y por ultimo, la estructura es el ambiente
donde se ejercita el poder, donde se toman decisiones y se desarrollan las actividades

de la organizacion.

La teoria organizacional ha puesto énfasis en la formacion de estructuras
internas. En la teoria clasica se han ubicado modelos que se enfocan a sistemas
cerrados, como el enfoque de Taylor y la administracion cientifica, que considera a la
organizacion como una maquina. En ella, la estructura formal se plantea como la mejor

manera de organizar el trabajo, con el fin de lograr la méaxima eficiencia. Parte de su
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aportacion se refiere al andlisis racional de los procesos productivos y al
establecimiento de estandares de conducta basados en los estudios de tiempos y
movimientos. En referencia al hombre econémico, establece como fuente de motivacién

los salarios y los pagos de incentivos concebidos.

Las estructuras organizacionales en la teoria de las Relaciones Humanas surgen
de manera espontanea como un mecanismo de defensa contra la desorganizacion, por
tanto, el papel de los grupos informales es medular. Se visualizan cuatro tipos de
estructura: técnica, humana, formal e informal. En el caso de la Escuela de las Nuevas
Relaciones Humanas, el elemento central es la participacion y cooperacion de los
individuos. Se ve como un hecho natural, motivado por la busqueda de satisfacciéon. En
esta corriente la estructura informal es consecuencia de la incompatibilidad de las
personalidades con las rigidas formas burocraticas. Para los partidarios de esta
escuela, deberan desaparecer las estructuras burocraticas inflexibles, para dar paso a
modelos mas participativos que permitan la autorrealizacién. Sin embargo, es en la
Escuela de la Contingencia donde se hace un verdadero cuestionamiento a las
estructuras (Montafio, 1991).

Weber describe la estructura burocratica como un sistema de autoridad tipo
racional-legal que aporta elementos importantes para el desarrollo estructuralista a
partir de la especializacion de las tareas, la autoridad jerarquica, la impersonalidad de
puestos y las reglas organizacionales. El cargo implica la obligacion de realizar una
serie de funciones, la autoridad para llevarlas a cabo y los medios requeridos para
hacer el trabajo. Los puestos pueden necesitar cualidades técnicas que requieren de
entrenamiento adecuado. El personal que ocupa estos cargos no es duefio de los
medios de produccién. Los actos administrativos, las decisiones y las reglas se
formulan por escrito. La burocracia se caracteriza también por la profesionalizacion de
sus integrantes, donde cada funcionario posee diversas caracteristicas: a) es un
especialista; b) es asalariado; c) es ocupante de un cargo; d) es nominado por un

superior jerarquico; e) su permanencia es por tiempo indeterminado; f) hace carrera
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dentro de la organizacién; g) no tiene propiedad de los medios de produccion; h) es fiel

al cargo y se identifica con los objetivos de la institucion.

Por otra parte, Hall (1996) apunta que las organizaciones no toman una forma de
manera automatica, lo hacen por las decisiones que se han tomado. La estructura
formal racional se convierte en un instrumento efectivo para coordinar y controlar las
complejas redes de relaciones implicitas en las actividades técnicas o de trabajo
modernos. Sin embargo, factores como el tamafio (Blau, 1970), la tecnologia
(Woodward, 1985) y la division del trabajo aumentan la complejidad de las relaciones

internas.

Un aspecto importante en el estudio de las estructuras es el disefiado por
Mintzberg (19982), quien hace un importante planteamiento de siete configuraciones
que pueden tomar las organizaciones (Cuadro 4). Mintzberg (1998: 163) plantea que
cuando se desea disefiar una organizacion existe una serie de parametros adaptables a
las circunstancias. Los primeros parametros ayudaran a definir las posiciones
individuales dentro de la organizacion:

Cuadro #4

Configuraciones de Mintzberg

Configuracion | Mecanismo principal de Parte clave de la Tipo de

coordinacion

organizacion

descentralizacion

Organizacion

Supervision directa

Apice estratégico

Centralizacion

empresarial horizontal y vertical
Organizacion Estandarizacion del Tecno-estructura Descentralizacion
maquina proceso de trabajo horizontal limitada
Organizacion Estandarizacion de Nucleo de Descentralizacion
profesional habilidades operaciones horizontal
Organizacion Estandarizacion de la Linea intermedia Descentralizacion
diversificada produccién vertical limitada

Organizacion

Adaptacion mutua

Personal de apoyo

Descentralizacién

innovadora selectiva
Organizacion Estandarizacion de normas | Ideologia Descentralizacion
misionera

Organizacion Ninguna Ninguna Varia

publica

Fuente: Tomado de Mintzberg (1998?)
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La especializacion del trabajo se refiere a las tareas de cada puesto y el control
que el trabajador tiene sobre ellas; la formalizacion del comportamiento tiene que ver
con la estandarizacion de los procesos de trabajo, mediante la imposicién de
instrumentos de operacién, descripcion de puestos, reglas, reglamentos, etcétera. (Las
estructuras que dependen de la estandarizacion para la coordinaciéon se definen como
burocraticas y las que no, se conocen como organicas); la capacitacion, se refiere a la
utilizacion de programas formales de instruccion para estandarizar los conocimientos, la
capacitacion y la formalizacion de las personas; el adoctrinamiento, que se enfoca a la
estandarizacion de las normas para sensibilizar a los miembros respecto a sus

necesidades ideoldgicas y que ellos puedan ser aptos para la toma de decisiones.

La segunda serie de parametros se refiere al disefio de la superestructura, o sea,
a la red general de subunidades que se refleja en el organigrama. Esta serie de
parametros incluye: la agrupacion de unidades, que es la seleccion de las bases para
agrupar a los puestos; el tamafo de la unidad, que define el nUmero de posiciones en
cada unidad; los sistemas de planeacion y control, utilizados para estandarizar
resultados; los dispositivos de enlace, que son los mecanismos usados para estimular

la adaptacion mutua dentro y entre las unidades.

Por udltimo, los estrategas tienen a su disposicibn otros parametros que se
pueden adaptar al disefio del sistema de la organizacion para tomar decisiones. Uno de
ellos es la descentralizacion, o a la distribucion del poder entre varios individuos para

evitar concentrar la toma de decisiones.

Mintzberg (1998) propone siete formas de configuracion para una organizacion,
de las cuales se abordaran dos, la profesional y la misionera.

a) La organizacion profesional es una configuracion burocratica que funciona cuando
una organizacion se encuentra en un ambiente estable y complejo al mismo tiempo.
Esta configuracion depende de la estandarizacion de las habilidades. Aqui
predomina el impulso hacia la profesionalizacion, a la dependencia de personas

capacitadas para desempefar tareas operativas. La organizacion cede gran parte de
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su poder, no so6lo a los profesionales, sino también a las asociaciones e instituciones
gue los seleccionaron y capacitaron. Por tanto, la estructura que surge es horizontal
y altamente descentralizada. El poder para tomar decisiones tanto operativas como
estratégicas, recae en los niveles jerarquicos de los profesionales en el nucleo de
operaciones. Por encima de ellos se encuentra una estructura bastante original,
donde existe poca necesidad de tecnoestructura, ya que la principal estandarizacion
se da por la capacitacion que se recibe fuera de la organizacion. Los profesionales
trabajan de manera independiente; el tamafio de las unidades operativas puede ser
suficientemente grande y los gerentes de primera linea que se 59 requieren son
pocos. Para respaldar a los profesionales altamente apreciados, el personal de
apoyo es numeroso.

b) La organizacion misionera se denomina asi por la ideologia que maneja. Se estimula
a los miembros a mantenerse unidos y, por consiguiente, tiende a haber una divisién
del trabajo difusa, con puestos de poca especializacién. Lo que mantiene unida a una
organizacion misionera es la estandarizacion de las normas y la vision compartida de
los mismos valores y creencias. La clave para asegurar que esto ocurra esta en la
socializacion, efectuada mediante el adoctrinamiento; una vez que un integrante ha
sido adoctrinado se le puede otorgar un grado considerable de libertad para tomar
decisiones, y si es adecuado ese adoctrinamiento, se puede hablar de una manera
efectiva de descentralizacion. Se hace un uso minimo de la planeacién y de sistemas
de control; cuenta con poca tecnoestructura y tampoco depende de la capacitacion
profesional externa, ya que ello la forzaria a ceder parte del control a actores
externos. Ni el ambiente ni el sistema técnico de la organizacion pueden ser
complejos, pues se requeririan especialistas altamente calificados que mantendrian
cierto poder y estatus sobre los demas, lo que marcaria diferencias en la estructura.
Por tanto, es de esperarse que los sistemas técnicos de estas organizaciones sean

muy sencillos o de hecho que no exista ninguno.
Como se ha mencionado, en cualquier organizacién es posible encontrar cierto

grado de ideologia. Asi, por ejemplo, existen organizaciones de indole religiosa o que

pertenecen a movimientos politicos radicales; al otro extremo puede haber
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organizaciones con sistemas de retribucion muy utilitarios en las que ni la historia ni la

tradicion tienen especial valor. Mintzberg identifica a las organizaciones

ideolégicamente ricas. Menciona las misioneras, como por ejemplo el kibutz israelita

(Cuadro 5), que en cierta medida se asemeja en cuanto a creencias a las

organizaciones religiosas.

Cuadro #5

Principios de la organizacion burocraticay los kibutz

Principios de la organizacion
burocrética

Principios de organizacion kibutz

Permanencia de directivos

No permanencia de directivos

Los puestos directivos conllevan
privilegios y obligaciones fijas e
impersonales

La definicion de los puestos directivos es flexible y no
se establecen privilegios ni funciones; con frecuencia
dependen de la personalidad del funcionario

Una jerarquia de autoridades funcionales
expresada en la autoridad de los
funcionarios

Una aceptacion fundamental de que todas las
funciones son idénticas, sin una jerarquia formal de
autoridad

La nominacién de los funcionarios se
basa en las calificaciones objetivas
personales

Los funcionarios son elegidos, no nominados.

Los puestos ejecutivos son de tiempo
completo

Por lo general, los puestos ejecutivos son un
complemento de la ocupacion de tiempo completo del
funcionario.

Fuente: Tomado de Mintzberg (1998), elaborado por (Rosner, 1969)

La mision principal se centrara en preservarla, extenderla o perfeccionarla. Por lo

general esa misién es clara y orientada de manera que a sus miembros les resulte
sencillo identificarse con ella. También es inspiradora y distintiva, cualidad por la que se
establece un nicho donde puede florecer la ideologia. Al existir ese alto grado de
identificacion con la mision, los miembros pueden oponer una fuerte resistencia para
cambiarla. La organizacién misionera es una configuracion singular en cuanto a los
atributos de su estructura. Lo que mantiene la cohesion es la estandarizacion de sus

normas, valores y creencias.
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Desde la perspectiva del disefio estructural, el atributo clave es el
adoctrinamiento, lo que involucra la formalizacion para reforzar la identidad ideolégica.
La organizacion misionera puede lograr la forma mas pura de descentralizacion: todo
aquel que es aceptado dentro del sistema tiene la posibilidad de compartir el poder; una
vez seleccionados, socializados y adoctrinados, todos los administradores, directivos y
el personal operativo son muy parecidos y pueden rotarse las posiciones (Mintzberg,
1998).

Las organizaciones de voluntarios tienen las mismas caracteristicas de las que
no lo son respecto a la naturaleza e importancia del poder como proceso interno. Pero
se distinguen por la aparente necesidad de la participacién de sus integrantes, con la

finalidad de asegurar la permanencia de la organizacion (Hall, 1996).
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2.6.2. La estructura como mito institucionalizado

Meyer y Rowan (2001: 80) argumentan que las reglas institucionales pueden
tener efectos sobre las estructuras organizacionales, dichas reglas “son clasificaciones
gue se incorporan a la sociedad y simplemente se dan por hecho o pueden ser
apoyadas por la opinion publica o la fuerza de la ley”. Los autores ven a la estructura
como un mito creado por las demandas sociales, surgido de contextos muy
institucionalizados. Las instituciones racionalizadas crean mitos de estructura formal
que las determinan y les generan grandes oportunidades de expansion.
Constantemente innovan politicas, profesiones y programas junto con los productos que
elaboran que, se supone, deben ser creados racionalmente. Aunado a esto, se
incorporan practicas y procedimientos a partir de los conceptos racionalizados de la
organizacion, mismos que estan institucionalizados en la sociedad. Ejemplos de
elementos que se institucionalizan son la tecnologia, los programas, las profesiones y
otras que basan su legitimidad en mandatos legales. Por tanto, entre mas fuerte sea el
orden legal racional, mayor serd el grado en que las reglas, los procedimientos y el

personal racionalizados se conviertan en requisitos institucionales.

Meyer y Rowan dicen que en las organizaciones existen diversos elementos que
se encuentran en la estructura formall0, con los que aumentan su legitimidad y sus
perspectivas de supervivencia. Pero independientemente de la eficacia inmediata de las
practicas y procedimientos adquiridos, estos elementos actian como mitos adoptados
por las organizaciones ceremonialmente, que se ven reflejados en sus ambientes
institucionales, mas que en las demandas de sus actividades laborales. Los mitos que
generan estructuras formales tienen dos propiedades clave: Primero, son
prescripciones racionales e impersonales. Varios propésitos sociales se identifican
como técnicos, y los medios para buscar racionalmente estos propdésitos técnicos se
especifican a través de reglas (Ellul, 1964, citado por Meyer y Rowan, 2001). Segundo,
estan institucionalizados, y en cierta medida se hallan mas alla del arbitrio individual
participante, por tanto deben tomarse como legitimos, independientemente de los

efectos que tengan en los resultados del trabajo y de las evaluaciones.
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El crecimiento de las estructuras institucionales racionalizadas provoca que las
organizaciones formales sean mas comunes y mas elaboradas. Estas instituciones son
mitos (Meyer y Rowan, 2001) que hacen, a la vez, mas necesarias y mas faciles de
crear otras organizaciones formales. Como los elementos con los que éstas se
construyen se consideran correctos, adecuados, racionales y necesarios, pero se hallan
dispersos, deben ser incorporados a la organizacién para evitar la ilegitimidad. Esos
autores proponen dos ideas centrales, en la medida en que los mitos institucionalizados
definen nuevos campos de la actividad racionalizada: la primera es que surjan
organizaciones formales dentro de esos campos. Y la segunda, sefala que las
organizaciones ya establecidas en esos campos amplien sus estructuras formales con

estos nuevos mitos para hacerlas isomorfas.

Para Meyer y Rowan (2001: 86), la proliferacion de los mitos racionalizados se
debe principalmente a la burocratizacién, donde las organizaciones estan en ambientes
en los que los rituales racionalizados de la inspeccién y la evaluacion han sido
institucionalizados. Estos rituales se han transformado en ceremoniales y al aceptar que
sean evaluados, consecuentemente se crea un sentido de legitimidad y éxito. En lo
relativo a los mitos, sefialan que éstos son responsables de hacer mas complejas a las

estructuras.

Cuando se esta frente a contextos altamente institucionalizados, la accion de la
organizacion debe apoyar estos mitos. También plantean que los esfuerzos de control
organizacional, en particular en ambientes muy institucionalizados, se dedican a la
conformidad ritual interna y externa, por tanto, en un ambiente institucional complejo es
comun que se estabilicen las relaciones internas y externas de la organizacion. Entre
mas institucionalizado sea el ambiente, mas tiempo y energia dedicaran las élites al
manejo de la imagen publica y al estatus de la organizacion, dedicando menos tiempo a
la coordinacion y administracion de las relaciones particulares que van mas alla de los

limites de la empresa.
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Scott (2001) vincula las estructuras con los ambientes organizacionales a travées
de siete argumentos centrales: la imposicion, la autorizacion, el estimulo, la adquisicion,

la fijacion, la incorporacion y como evitar la estructura organizacional.

Imposicion. La estructura organizacional puede ser impuesta. Algunos sectores o
campos tienen agentes ambientales tan poderosos como para imponer formas
estructurales a las organizaciones. Ejemplo de ello es el Estado, quien puede ejercer
presion a través de mandatos legales. Esta influencia obedece a un mecanismo

coercitivo.

Autorizacion. Este mecanismo conduce a que una unidad superior autorice 0
legitime las caracteristicas estructurales de una forma organizacional local. Es
importante mencionar que no se obliga a la unidad a someterse, sino que ésta busca
voluntariamente la atencion y aprobacion del agente que autoriza. El mecanismo que

aqui rige es el normativo.

Estimulo. Se genera en campos organizacionales en los que no existen agentes
con poder o autoridad para imponer sus propias definiciones estructurales, pero se
crean incentivos para las organizaciones que estén dispuestas a ajustarse. Aqui se

ubica el isomorfismo estructural.

Adquisicién. Es la eleccion deliberada de los modelos estructurales. Quienes
toman decisiones adoptan disefios institucionales y moldean sus propias estructuras
con base en patrones que se consideran, de diversos modos, mas modernos,

apropiados o racionales.

Fijacion. Desde el momento de su fundacién, las nuevas formas organizacionales
adquieren caracteristicas que tenderan a conservar en el futuro. Esta afirmacién deriva
del argumento central de Berger y Luckman (1967 en Scott, 2001: 233) de que las

organizaciones adquieren ciertas caracteristicas estructurales no por decision o disefio
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racional, sino porque dan por hecho “la forma en que se hacen estas cosas”. Esta

caracteristica es béasica para su permanencia en el tiempo.

Incorporacion. Las organizaciones llegan a reflejar o duplicar aspectos
sobresalientes de la diferenciacion ambiental en sus propias estructuras. Esto se deba
a los muchos procesos de adaptacion que ocurren durante un periodo y que incluyen
desde la cooptacion de los representantes y la eleccién de elementos ambientales
hasta la evolucion de funciones limitantes especializadas para tratar con contingencias

estratégicas.

Evitar. Es posible que las estructuras organizacionales sélo requieran apoyar y
complementar los sistemas culturales que ejerzan influencia directa en los participantes.
La existencia de ambientes institucionales fuertes puede, bajo ciertas condiciones,
disminuir el grado de complejidad de la estructura organizacional. Los controles
estructurales pueden sustituir a los controles culturales. Cuando se comparten
ampliamente las creencias y se dan por hecho las categorias y los procedimientos, no

es tan esencial que se les codifique formalmente dentro de la estructura organizacional.
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2.6.3. El isomorfismo institucional

Uno de los efectos del cambio en el ambiente institucional es el isomorfismo que
fomenta el éxito y la supervivencia de las organizaciones. Se propone entonces que “las
organizaciones que incorporan elementos socialmente legitimados y racionalizados en
sus estructuras formales maximizan su legitimidad y aumentan sSus recursos Yy

capacidad de supervivencia” (Figura ) (Meyer y Rowan, 2001: 93).

Generalmente, las organizaciones tienen por lo menos un objetivo: la
supervivencia. El bienestar y prestigio de los individuos se relaciona con el de la
organizacion a la que pertenecen, lo que genera un interés colectivo en perpetuarla.
Pero los individuos que no estan interesados en perpetuarse, a menudo la abandonan.
(Pfeffer, 2000).

Figura# 13
Supervivencia organizacional
Elaboracion de - —
mitos institucionales .| Conformidad organizacional con
racionalizados | los mitos institucionales
Eficiencia R . . .
organizacional > Legitimidad y | Supervivencia
recursos

Fuente: Meyer y Rowan (2001: 94)
Meyer y Rowan (2001: 93) sustentan la tesis de que “las perspectivas de

supervivencia a largo plazo de las organizaciones aumentan a medida que las

estructuras del Estado se hacen mas complejas y las organizaciones responden a
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reglas institucionalizadas”. Por tanto, las organizaciones que habitan en ambientes
complejos y tienen éxito al hacerse isomorfas a ellos obtienen legitimidad y los recursos
gue requieren para sobrevivir. De la capacidad de liderazgo depende que esto suceda,
en la medida en que se entiendan las preferencias cambiantes y los programas
gubernamentales. En tal contexto es posible fijar a la organizacion en el isomorfismo,
donde refleje ceremonialmente el ambiente institucional en su estructura, funcionarios y

procedimientos.

Las organizaciones que hacen innovaciones o cambios pueden llevar a otras a
imitarlas. Esto se explica porque las presiones institucionales implican un mayor grado
de institucionalizacion y conducen al isomorfismo. DiMaggio y Powell (2001) sefalan
gue cuando un campo organizacional ha quedado bien establecido existe una tendencia
a la homogeneizacion o isomorfismo, que se refiere “al proceso limitador que obliga a
una unidad de una poblacion a parecerse a otras unidades que enfrentan las mismas
condiciones ambientales”. Surgen fuerzas poderosas que las hacen cada vez mas
similares. Sin embargo, a largo plazo, los que han tomado las decisiones racionales
construyen en torno a la empresa un ambiente que limita su posibilidad de cambiar en

afos posteriores.

El isomorfismo en las instituciones ambientales genera algunas consecuencias
decisivas para las organizaciones: a) incorporan elementos que son legitimados
exteriormente, mas que en términos de eficiencia; b) emplean criterios de evaluacion
externos o ceremoniales para definir el valor de los elementos estructurales, y c) la
dependencia respecto de instituciones fijadas exteriormente reduce la turbulencia y

mantiene la estabilidad.

El isomorfismo institucional se plantea en virtud de tres mecanismos de cambio:
1) Elisomorfismo coercitivo
2) Elisomorfismo mimético

3) Elisomorfismo normativo, asociado con la profesionalizacion.
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El primero es el resultado de presiones, formales e informales, que sobre una
organizacion ejercen otras mas influyentes, que también lanzan expectativas culturales
a la sociedad a la que pertenecen. En algunos casos el cambio organizacional es la
respuesta a un mandato de gobierno, que implica la existencia de un ambiente legal

comun y que afecta aspectos de la conducta y estructura de una organizacion.

El isomorfismo mimético apunta a que las organizaciones se construyen
siguiendo el modelo de otras, donde la incertidumbre es esa fuerza poderosa que
propicia la imitacion. Cuando hay ambigledad en las metas o cuando existe
incertidumbre simbdlica en el ambiente, el modelado es la respuesta. La organizacion
de la que se toma el modelo opera como la fuente de practicas que las organizaciones
toman prestadas; y puede estar conciente de ello o no, o bien, puede no desear ser

copiada.

El tercer elemento se refiere al isomorfismo normativo, que es relativo a la
profesionalizacion. Tiene dos fuentes importantes: una es la educacion formal y la
legitimidad que le da tener una base cognoscitiva producida por especialistas
universitarios; la otra es el crecimiento y complejidad de redes profesionales que van
mas alla de una sola organizacion, a través de las cuales se difunden nuevos modelos.

Un mecanismo relevante para el modelo es la filtracion de personal.

El andlisis que establecen DiMaggio y Powell (2001) sostiene que
invariablemente en las organizaciones se genera el isomorfismo en cualquiera de sus
tres vertientes. Sin embargo, autores como Oliver (1991), Scott y Meyer (2001), entre
otros, han cuestionado esta aseveracion, porque consideran la posibilidad de una
diversidad de respuestas organizacionales ante la multiplicidad de fendmenos

ambientales.
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2.6.4. La heterogeneidad institucional

Existen diferencias entre la postura de Scott y Meyer (2001) y la de DiMaggio y
Powell (2001) con respecto a los efectos de los ambientes organizacionales en la
estructura. Los primeros sefalan que, bajo ciertas condiciones, los ambientes
organizacionales mas estructurados pueden crear una creciente diversidad de formas.
Los segundos sugieren que a medida que los ambientes se tornan mas estructurados,
se homogenizan las estructuras organizacionales dentro de éstos, ocasionando en ellas
el mismo efecto: un mayor isomorfismo estructural. Como ejemplo, se explica que en
los ambientes que carecen de autoridad centralizada, las organizacionales podran tener
una creciente similitud. Pero a medida que la autoridad se vuelve mas centralizada,
los que toman decisiones podrian crear formas organizacionales mas especializadas, lo
que aumentaria la diversidad intencionalmente. Y bajo ciertas condiciones, los
ambientes organizacionales mas estructurados pueden originar una creciente
diversidad de formas (Scott, 2001).

Powell (2001) asegura que los ambientes de recursos complejos crean
heterogeneidad y permiten la posibilidad de que las organizaciones respondan en forma
estratégica a las demandas externas. Asimismo, las respuestas que desarrollan las
organizaciones cuando se ven influidas por un mismo ambiente institucional pueden ser
diversas (Oliver, 1991; Zucker, 2001; Scott y Meyer, 2001; D"Aunno, Succi y Alexander,
2000; Manor y Galvin, 2002). Las respuestas estratégicas que den las organizaciones
ante las presiones institucionales seran diferentes (Oliver, 1991). En el cuadro se
plantea una tipologia de estas respuestas que se explica en funcion de la conformidad o
resistencia, de bajo y alto nivel. Dichas respuestas se caracterizan por la conformidad,
compromiso, evasion, desafio y manipulacion. Cuando las organizaciones acceden a
las presiones institucionales su respuesta es de conformidad, fundamentalmente para
buscar la legitimidad. Otra respuesta que se da es a través del compromiso, que toma

un cariz tactico.
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La organizacion también puede intentar eludirse a través del disimulo,

amortiguacion y escape. Una forma de resistencia mas activa es el desafio, que implica

un rechazo total de las normas. La respuesta mas activa es la manipulacién, que se

hace visible a través de la cooptacidén, influencia y control del objeto de las presiones

institucionales (Cuadro 6)

Cuadro#6

Respuestas estratégicas a los procesos institucionales

Estrategias Tacticas Ejemplo
Conformidad Habito Seguir normas aceptadas de forma inconsciente;
Imitacion mimetizar modelos institucionales
Cumplimiento
Compromiso Equilibrio Balacear las expectativas de multiples agentes.
Paz Tacticas de pacificacion que dan lugar a conformidad.
Negociar con los stakeholders institucionales
Pacto
Evasion Ocultar Disimular la inconformidad
Amortiguacion Suavizar los acuerdos institucionales
Escape Cambiar los objetivos, actividades o sectores
Desafio Desestimar Ignorar normas y valores explicitos
Reto Impugnar reglas y requerimientos
Atague Enfrentarse a las fuentes de presion institucional
Manipulacion Cooptacion Importar agentes de influencia
Influencia Determinar valores y criterios
Control Dominar a agentes y procesos institucionales

Fuente: Oliver (1991: 152)

A través de su tipologia, Oliver busca predecir el comportamiento organizacional

ante las presiones institucionales. Las respuestas dependeran de los antecedentes de

cada organizacion.
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Capitulo Il

Politicas Descentralizadoras

Durante el transcurso del presente siglo y hasta fechas muy recientes (mediados
de los afios setentas, aproximadamente), el grado de centralizacion del sector publico

se incremento considerablemente en la practica en la totalidad de los paises.

Este hecho parece haber inducido la idea de que, alcanzado ese grado de
centralizacion, las ventajas de la descentralizaciébn pueden ser muy superiores a sus
inconvenientes, lo cual ha apurado el interés en aquel campo de las finanzas publicas

conocido como federalismo fiscal.

Desde el punto de vista del ciudadano medio, el enorme crecimiento de la
magnitud y complejidad del sector publico, fundamentalmente de los gobiernos
centrales, no deja de hacerle sentir un enorme sentimiento de impotencia al advertir que

las decisiones colectivas se toman tan alejadamente de su voluntad.

La toma colectiva de decisiones desde el centro contribuye, ademas, a agravar
numerosos problemas dada la practica ausencia de voluntades periféricas en la misma
y, por consiguiente, la carencia de sensibilidad por los temas regionales o locales, o
simplemente por cualquier grupo minoritario. Es, por tanto, comprensible que los

ciudadanos deseen estar cerca de donde se tomen las decisiones publicas.

El federalismo fiscal encaja perfectamente en el contexto. Su nucleo méas central
esta constituido por la idea de que la extension del poder y las responsabilidades
fiscales a los gobiernos locales es mas beneficiosa que perjudicial para el bienestar de

la sociedad.
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La determinacion del tamafio y el nivel de la unidad de gobierno apropiada para
cada funcion publica, es un tema que el federalismo fiscal resuelve por consideraciones
técnicas y por medio de un sistema de compromisos, entre los gobiernos federal y

locales, que encierra la esencia fundamental del federalismo.
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1)

3.1 Teoria de la descentralizacion

A diferencia de la teoria de la descentralizacion fiscal que se ocupa
fundamentalmente de los problemas econdémicos que implica el arreglo especial de las
finanzas publicas, la problematica del federalismo fiscal, sin descartar los aspectos
econdémicos, es en esencia una problematica sobre el arreglo especial del poder,
expresado a través de las finanzas publicas (una funcion publica por demas

representativa del poder politico).

Esto es, la problematica del federalismo fiscal es dual: politico/econémica. Y aqui
radica la verdadera naturaleza y sentido del federalismo fiscal y su distincion de la
teoria de la descentralizacion fiscal, el primero siendo aplicable sélo al modelo federal
de organizacion del Estado, la segunda, por la limitacion de su objetivo, a cualquier

forma de organizacion nacional.

Otros elementos importantes de distincion entre estas dos disciplinas, con
frecuencia confundidas en el ambito de las finanzas publicas y equivocamente

denominadas en forma intercambiable, serian las siguientes:

La teoria de la descentralizacién fiscal propone arreglos estaticos y soluciones
definitivas para la distribucion de funciones fiscales y recursos entre niveles; el
federalismo fiscal pone énfasis en el proceso de negociacion de las partes y en los
permanentes ajustes y reajustes como solucion a la problematica de la asignacion fiscal
(si es que validamente puede hablarse de asignacion fiscal en el sistema federal, lo cual
resulta antitético al sistema mismo), sobre la premisa incanjeable de preservar en todo
momento y forma los principios, filosofia y objetivos del federalismo como sistema

politico.
El criterio rector de la teoria de la descentralizacion fiscal es la optimalidad en el

arreglo espacial de las funciones fiscales; el criterio rector del federalismo fiscal es la

preservacion de los atributos del sistema federal, fundamentalmente el de la autonomia
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2)

3)

1)

2)

de las partes, no solamente en sentido formal (de estructura) sino real (manifestada en
la capacidad de toma de decisiones de éstas sobre las politicas publicas en materia
financiera), en el contexto de una armonizacion concertada del sistema fiscal, libre e

individualmente negociada por cada una de las partes.

Para la teoria de la descentralizacién fiscal la reasignacion de funciones fiscales
y de recursos persigue un objetivo de equilibrio; para el federalismo fiscal (si es que
puede vélidamente hablarse de reasignacion de funciones fiscales en un sistema

federal) es un problema de simple ajuste.

En la teoria de la descentralizacion fiscal las soluciones al desequilibrio fiscal
vertical y horizontal del sistema se dan primordialmente desde el centro y
suplementariamente en las bases geograficas; en el federalismo fiscal se busca que las
soluciones de ajuste en el sistema se den fundamentalmente en las bases territoriales y

subsidiariamente por el centro.

Evaluacion critica de la Teoria de la Descentralizacion Fiscal. Dos son las

primeras caracteristicas que sobresalen en la Teoria de la Descentralizacion Fiscal.

Se encuentra estructurada fundamentalmente desde el punto de vista normativo.
El enfoque habitual es argumentar como debe de estar disefiada la estructura fiscal del
Estado regionalizado. Esta perspectiva conlleva, ademas, el supuesto implicito de que
las conclusiones eficaces del analisis se llevaran a la practica de manera inmediata y

sin costo alguno.

Otra caracteristica general de la Teoria de la Descentralizacion Fiscal se refiere a
su contenido casi exclusivamente economicista. Generalmente se ocupa de los medios
técnicos a través de los cuales, los diferentes niveles de gobierno pueden contribuir a
los objetivos del gobierno central, generalmente en el contexto de esquemas de

descentralizacion fiscal.
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Lo que se concluye en esta evaluacion critica no es, sin embargo, obstaculo para
que la doctrina del federalismo fiscal tome los hallazgos y herramientas de analisis de la
teoria de la descentralizacion fiscal dentro de un marco muy propio de referencia, en la
inteligencia de que desechara aquellas proposiciones que sean incompatibles con su

objeto particular de conocimiento y su método.

Por esta ultima consideracidén, a continuacion se describen tres de las mas
importantes tesis de la Teoria de la Descentralizacion Fiscal: 1) el denominado Modelo
de Tiebout, 2) el Teorema de la Descentralizacion, y 3) la Asignacion de Funciones

Macroeconémicas.
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3.2 Modelo de Tiebout

Espacio y provision 6ptima de Bienes Publicos. Modelo de Tiebout. Teorema de
la Descentralizacién. Bajo un enfoque normativo, en la Teoria de la Descentralizacion

Fiscal las dos preguntas centrales son:

¢, Qué bienes y servicios publicos deben proveerse?

¢, Quién debe financiarlos?

Si el mecanismo de mercado pudiera aplicarse a la provision de bienes publicos,
bastaria con dejar actuar a la mano invisible para ver resueltas ambas cuestiones. Sin
embargo, las notas de consumo conjunto e inaplicabilidad del principio de exclusion que
caracterizan a la provision de bienes publicos hacen inviable una solucién de mercado,

ante una légica de no revelacién de preferencias por los ciudadanos.

Las entidades que constituyen al sistema federal deben buscar, dada la
inoperancia del mercado, otros mecanismos de revelacion de preferencias y asignacion
del costo de los bienes publicos a sus usuarios. O, dicho de otra manera, deben ser

elegidas otras clases de voto o sefial.

Una solucion conceptual a este problema, de acuerdo con Charles Tiebout, nos
viene para determinados bienes practicos, de la mano del espacio. Basta con suponer
una total movilidad de los ciudadanos dentro de una nacion, y prescindir de todos los
factores no fiscales que arraigan al hombre a una tierra, para que se produzca un
desplazamiento de la poblacion hacia aquella jurisdiccion cuya estructura de ingreso y

gasto mas se adapta a sus preferencias.
Con la férmula de Tiebout se vota con los pies. Gracias al desplazamiento en el

espacio, se crean subconjuntos de poblacion de idénticas preferencias respecto de las

siguientes cuestiones:
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1) Qué bienes han de proveerse publicamente

2) Como han de financiarse

Este enfoque se acerca a una solucién de mercado. La falta de realismo de los

supuestos de partida no invalida la importancia teérica del modelo de Tiebout.

Dicho modelo, en la medida en que se aproxima a una solucién de mercado,
lleva implicita la aplicacion del principio del beneficio al nivel local, ya que los habitantes

de cada jurisdiccion pagan por los servicios prestados dentro de ella.

El modelo de Tiebout es un modelo de demanda, puesto que la solucion
propuesta estd encaminada a satisfacer preferencias de los individuos, prescindiendo
de factores tales como la variacion del costo de produccién al aumentar el nUmero de
consumidores, o el costo de administracion fiscal del nivel éptimo de jurisdicciones que
serian precisas para satisfacer de forma Optima las preferencias de todos los

ciudadanos.

Por otra parte, el modelo de Tiebout se sustenta implicitamente en el axioma de
gue el gobierno local, al estar mas cercano al individuo, es capaz de captar con mayor
precision sus preferencias de ingreso y gasto publico y satisfacer mejor asi sus
necesidades.
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3.3. Teoremade la descentralizacion.

Wallace Oates ofrece un importante complemento del denominado “universo

tieboutiano”: lo que él mismo hace llamar el teorema de la descentralizacion.

De acuerdo con éste, parece claro que si existe una perfecta correspondencia
entre asentamiento de poblacion en una jurisdiccién, preferencias de esta poblacion por
los servicios publicos y provision de dichos servicios por el gobierno de aquélla, se
cumplen las condiciones para la existencia de un 6ptimo paretiano. En otras palabras,
la solucion final a la que conduce la dinamica tieboutiana es 6ptima bajo el criterio de
Pareto.

Con su teorema de la descentralizacién, Oates profundiza mas en este tema:

El teorema de la descentralizacion (que parte del supuesto de la inexistencia de
economias de escala y de externalidades interjurisdiccionales) lo que en ultimo término
muestra es que el maximo bienestar no sélo se deriva de la provision de la cantidad
Optima del bien deseado por el ciudadano, sino, ademas, de su provision
descentralizada.

Esta aportacion tiene una trascendencia teérica muy significativa en el campo de
las finanzas publicas. El teorema de la descentralizacion de Oates es una pieza béasica
dentro del conjunto de modelos encaminados a determinar el nivel y la forma éptima de

provision de los bienes publicos.

Al contemplar con sensibilidad la realidad politica surgen, inevitablemente,

ciertas dudas que se pueden concretar en las siguientes interrogantes:

¢La esencia de la autonomia no esta constituida por la posibilidad de dar

prioridad a los propios intereses sobre los centrales?
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¢No esta la Teoria de la Descentralizacion Fiscal dejando de considerar temas
centrales del problema como la divergencia de preferencias entre las diversas

regiones o estados?

En efecto, la Teoria de la Descentralizacion Fiscal pondera escasamente un
punto con el que la organizacién federal de un sistema fiscal ha de contar. La exigencia
estrictamente politica de autonomia por parte de las unidades de un Estado federal; la

exigencia de que los poderes de decision estén centralizados.

Establecer, técnicamente, que las politicas redistributivas y estabilizadoras deben
llevarse a cabo por el centro y que, en la funciéon de asignacién de recursos, sea
principio rector el Criterio de Pareto, es muy Util para desarrollar la teoria e incluso para
realizar una préctica fiscal eficaz, pero olvida la realidad politica del federalismo. Esta es

la razon esencial de la estrechez del analisis para su aplicaciéon practica.

Criticada desde este punto de vista, la Teoria de la Descentralizacion Fiscal
muestra escasa operatividad debido a que considera los aspectos politicos y

constitucionales del federalismo separadamente de sus aspectos fiscales y econémicos.

El nucleo de la solucién federal es la negociacion de las variables relevantes
entre los diversos poderes politicos de decision (gobiernos federal y locales). Los limites
de la eficiencia de corto plazo que la Teoria de la Descentralizacion se impone a si
misma, no le permiten entrar en el terreno verdaderamente basico del federalismo

fiscal.

La Teoria de la Descentralizacion carece de un modelo de negociacion entre los
diversos gobiernos que integran la estructura federal. Este modelo de negociacion, por
su parte, deberia enfocarse con la finalidad de que pudiera constituir la base teérica de
aquellas instituciones fiscales destinadas a ser foro de discusiébn que aseguren la
preservacion de la autonomia politica de los entes involucrados y a ser instrumentos

eficaces que permitan alcanzar auténticos compromisos politicos.
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Las cuestiones técnicas tratadas por la Teoria de la Descentralizacion son
importantes, pero el enfoque que sigue al andlisis le impide englobar el tema de las
divergencias existentes entre las preferencias de los diversos gobiernos; el analisis deja

de considerar el tema central de como negociar esas preferencias.

Un problema bésico del federalismo fiscal es el andlisis de los procesos e
instituciones democraticamente adecuados que sirvan para negociar y reconciliar los

objetivos divergentes de los diversos niveles politicos en un Estado federal.

El problema de la Descentralizacion Econémica

También es comun, aun en la ciencia de las finanzas publicas, el confundir la
problematica del federalismo fiscal, la cual tiene, por definicién, aristas tanto politicas
como econdmicas, con los meros problemas de descentralizacion econémica de las
funciones de gobierno, los cuales lo mismo se dan en el contexto de un Estado federal

que en el de un Estado unitario.

Al no ser la descentralizacion econdémica de las funciones de gobierno una
probleméatica privativa del Estado federal, en el campo del federalismo fiscal ésta es
tomada en consideracion como una dimension entre otras.

En términos econdémicos, existen tres funciones de gobierno:

1. Estabilizacion de la economia a niveles altos de producto y empleo, sin crear

presiones inflacionarias excesivas.
2. Establecimiento de una distribucion equitativa del ingreso.
3. Provision de ciertos bienes y servicios publicos directamente, e introduccion de

regulaciones e incentivos para corregir distorsiones significativas en la asignacion

de los recursos determinada por el mercado.
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No obstante que estas funciones se refieren al sector publico como un todo, es
una peculiaridad del sistema federal el asignar las mismas a los diferentes niveles de
gobierno.

Estabilizacibn Econdémica. La funcidbn macroecondmica de estabilizar la
economia a niveles altos de producto, sin crear presiones inflacionarias excesivas,

descansa en el gobierno central, el cual controla la creacion y destruccion del dinero.

Si cada gobierno local tuviera control monetario, habria un incentivo poderoso
para crear dinero para comprar bienes y servicios reales de otras jurisdicciones, en

lugar de percibir ingresos mediante la tributacion local.

El resultado seria la creacion excesiva de dinero con la consecuente rapida
inflacion de precios. Ademas, el alcance limitado de las medidas presupuestales locales
destinadas a compensar el ciclo econémico (expansion-depresion), y la apertura de las

economias locales en particular, restringen significativamente a la politica fiscal local.

Si, por ejemplo, un gobierno local tuviera que emprender una reduccion fiscal
substancial en sus ingresos tributarios para estimular a la economia local, se
encontraria con que en cambio la mayor parte del gasto privado recién generado podria
estar fluyendo hacia afuera de la jurisdiccion en pago de bienes y servicios producidos
en cualquier otra parte posiblemente con un efecto, en ultima instancia, pequefio sobre

los niveles locales de empleo.

En suma, la ausencia de prerrogativas monetarias y la apertura de las economias
locales o regionales (comprendiendo el alcance limitado de las medidas presupuestales
locales compensatorias de los ciclos econdmicos) sugieren que el potencial para una
politica efectiva de estabilizacion macroeconémica se encontraria extremadamente

limitado a nivel local.
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Sin embargo, los estados (y quizas aun los municipios) pueden tomar algunas
medidas contraciclicas. A través de fondos fiscales de estabilizacion, por ejemplo,
pueden constituir reservas de excedentes de ingresos tributarios durante los periodos
de expansion y emplearlos durante las recesiones a fin de estabilizar el gasto a lo largo

del ciclo econémico.

No obstante, es el gobierno central con sus instrumentos monetarios fiscales
quien en Ultima instancia ha de asumir la responsabilidad primordial por la estabilizacion

macroecondmica nacional.

Distribucion del Ingreso. La funcién de distribucion del ingreso también requiere
de un papel importante del gobierno central. El sistema econémico nacional establece
restricciones reales sobre la capacidad de los gobiernos locales para redistribuir el

ingreso.

El alto grado de movilidad de los agentes economicos entre las jurisdicciones
locales implica, por ejemplo, el que una de éstas no podria gravar a un grupo
determinado con un tributo significativamente mas oneroso que el impuesto en otras

jurisdicciones, sin evitar crear incentivos para la emigracion.

Si dicha jurisdiccién tuviera que emprender un programa agresivo para reducir la
desigualdad en la distribucion del ingreso local, mediante subsidios para la poblacion de
menores ingresos y tasas impositivas altamente progresivas para las de mayores
ingresos, por ejemplo, las familias de ingresos relativamente altos tenderian a mudarse
y a establecerse en jurisdicciones donde obtuvieran un tratamiento fiscal méas favorable,
mientras que las familias de bajos ingresos inmigrarian hacia la comunidad

emprendedora de dicha politica.
De esto Ultimo podria resultar una mas equitativa distribucién del ingreso, pero

seria debido a la emigracién de la poblacidn préspera y la inmigracion de las familias de

menores ingresos.
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Esto no implica que los gobiernos locales no puedan redistribuir el ingreso en
medida alguna. Pueden y, de hecho, lo hacen. Sin embargo, la movilidad de las familias
y de las empresas impone restricciones reales sobre el caracter y nivel de la tributacion

local y de las transferencias a grupos de poblacion.

El resultado es que el gobierno central no sélo ha de estabilizar la economia, sino
también asumir una responsabilidad primaria en los programas de transferencias a la
poblacion para establecer una mas equitativa distribucion del ingreso. Esta
responsabilidad, sin embargo, no excluye un papel amplio de los gobiernos locales para
administrar los programas. Simplemente reconoce que los niveles de redistribucion no
pueden variar en forma extensa entre las localidades o regiones, y que no puede
esperarse que éstas financien el grueso de los programas redistributivos con fondos

derivados de sus propias fuentes de ingresos.

Provision de Bienes y Servicios. En relacion con la funcion del sector publico que
resta, la cual comprende la provision de bienes y servicios publicos, los niveles

descentralizados tienen una fundamentacion econémica basica.

Ciertos bienes publicos, tales como la defensa nacional, tienen el propdsito de
beneficiar a todos los miembros de la sociedad, y el gobierno central es
incuestionablemente el agente apropiado para proveer de tales servicios publicos

auténticamente nacionales.

En contraste, muchos otros servicios con caracteristicas colectivas son
primordialmente locales. La disposicion de desechos y sistemas de drenaje, la
proteccion policiaca, el transporte urbano, y los recursos recreativos para las

comunidades son sdélo unos cuantos ejemplos.
En estos casos puede hacerse valer un argumento de fuerza para fundamentar la

provision localizada de servicios de acuerdo con las preferencias locales.

Particularmente, que el control centralizado tiende a dar por resultado niveles uniformes
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del bien o servicio provisto a través de todas las jurisdicciones, aun cuando esta
uniformidad pueda estar originando pérdidas potenciales en el excedente de

consumidor, al forzar a toda persona a consumir el mismo nivel de servicios publicos.

Las investigaciones sugieren que la magnitud de estas pérdidas pueden ser
bastante substanciales. Por tanto, siempre que sea posible, se deben ajustar los niveles
de consumo a las preferencias de los individuos o grupos de individuos. La provision
descentralizada de servicios, siendo mas sensible a la voluntad de pago de los

consumidores locales, es mas probable que consiga este objetivo.
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CAPITULO IV
Estructura metodoldgica

La metodologia se plantea a partir del paradigma metodoldgico de la
“Reconstruccion de la Totalidad” (Paramo, 1999). Este paradigma utiliza técnicas
cualitativas y una serie de heuristicos que ayudaran a comprender la compleja realidad
a estudiar. El punto de partida es el concepto epistemoldgico de la totalidad, del cual se
establece el angulo de investigacion a partir del hecho social, para recortar la realidad.
Para apoyar la estrategia metodoldgica se adopta el método de “estudio de caso” (Yin,
1984; Creswell, 1998) que requiere una recopilacion tedrica previa para ser contrastada
con los resultados empiricos. Este estudio dard un acercamiento con la realidad a partir

de la validez y confiabilidad establecida en la investigacion.

4.1. Paradigma metodolégico: Reconstruccion de la Totalidad

La existencia de paradigmas guia las distintas formas en que un investigador
puede acercarse a la realidad, ya sea en términos ontologicos, epistemolégicos y
metodoldgicos. El proceso de la especificacion de nuevos paradigmas (Hassard, 1993)
fue dado a conocer a la ciencia en el trabajo de Thomas Kuhn. Distingue entre periodos
de actividad “normal” y “revolucionaria”, donde el crecimiento de un cuerpo de
conocimiento esta determinado por revoluciones paradigmaticas, es decir, por
paradigmas que reemplazan a otros que han sido desechado. Tales cambios
discontinuos son radicales e infrecuentes. La mayor parte del tiempo la ciencia avanza
en fases normales, guiada por paradigmas dominantes (Pugh, Hickson, Hinnings y
Turner, 1969). La eleccién del paradigma y la metodologia deben estar determinados
por los intereses de la investigacion, por las circunstancias del escenario o de las
personas a estudiar y por las limitaciones practicas que se pueden enfrentar en el

desarrollo de la investigacion.
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El “todo” constituye una forma de recortar la realidad para construir el objeto de
estudio y asi permitir dar solucion a aspectos especiales de la materia en cuestion. De
alguna manera, es el “todo” lo que da sentido a las partes en cuanto que las incluye,
pues la totalidad pretende la construccion del conocimiento sin dejar fuera regiones
significativas de la realidad. La metodologia cualitativa, basada en el enfoque de la
Reconstruccion de la Totalidad (Paramo, 1999), aporta un heuristico que permite
generar explicaciones a los fendmenos que acontecen en una organizacion. El
concepto de “totalidad” es el punto de partida para la estrategia metodoldgica utilizada.
Para Popper, este concepto representa un heuristico metodolégico importante debido a
gue, desde su perspectiva, ayuda a explicar cdmo un fenbmeno especifico tiene una

estructura organizada.

Zemelman (1987) reconoce como punto inicial a la totalidad concreta y su
capacidad para enriquecer las estructuras racionales de conexion con la realidad
empirica. Esta totalidad es importante como fundamento epistemolégico para organizar
el razonamiento analitico, ademas, es una apertura a la realidad. La delimitacién de
campos de observacion, a partir de la reconstruccion de la totalidad, se puede
conceptuar como una aprehensién que no consiste en una explicacién sino que sirve
para definir la base posible de teorizacion. El beneficio metodolégico de la totalidad,
mMAas que ser un mecanismo de contrastabilidad, consiste en enriquecer la base para

reconocer posibles opciones de teorizacion.
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4.2. Lavalidez y la confiabilidad

Se refiere de acuerdo a Sierra Bravo (1994) a la capacidad que debe tener
nuestra investigacion para mostrar o representar la realidad a la que hace referencia.
Una investigacion o informe es valido si representa las caracteristicas del fenémeno que
intenta describir, estudiar o teorizar. Este aspecto debe considerar sin embargo que
cualquier aproximacion a la realidad tiene limitaciones propias del conocimiento

humano.

Para asegurarnos de la validez de nuestra investigacion debemos:

a) asegurarnos que los resultados de la investigacién no estén influenciados
por otros factores ajenos a la realidad que queremos analizar. Este
problema se resuelve a través de un disefio adecuado de
multidimensionalidad, angulo de investigacion.

b) comprobar que los resultados miden efectivamente la realidad a la que se

refieren de manera significativa a través de una evaluacion o verificacion.

Existen dos tipos de validez, la interna o de concordancia de la investigacion
misma, del apego a la realidad; la externa o de concordancia con la realidad que hace
referencia a otros fenébmenos que no aborda la propia investigacion pero que son
similares. Este Ultimo aspecto es importante ya que a través de resultados

representativos podemos llegar a la generalizacion.

Por ultimo Sierra Bravo (1994) indica que el asegurarse de que los efectos
encontrados en la investigacion corresponden a la variable independiente propuesta es
muy importante. Para lograrlo es necesario reconocer las variables externas que
pueden estar afectando el fendmeno bajo estudio y sesgando los resultados. Respecto
a la confiabilidad es necesario preguntarse hasta qué punto los datos o resultados que
se obtuvieron son creibles, es decir si se apegan a la realidad que se observan. La
confiabilidad se relaciona con la capacidad de medicidén y reproduccion de la medicion

de un mismo fendmeno en otro momento de tiempo.
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Se utilizé6 una estrategia metodologica que permite analizar la naturaleza del
fendmeno, compleja y multidimensional, y asegura la validez al triangular la informacion.
Esquematicamente el marco metodolégico puede ser resumido graficamente utilizando
el concepto de “totalidad”, desarrollado por Hugo Zemelmann (1987), como se muestra
en la figura 1, donde se articulan el movimiento, los procesos y la direccionalidad. Dada
la multidimensionalidad y complejidad de los procesos decisorios, la estrategia
metodoldgica debe servir para mostrar la relacion que guardan entre si y la forma como
se articulan con los elementos del entorno organizacional. El uso del concepto de
totalidad y su expresion gréfica es un heuristico muy util para presentar la totalidad
social (Paramo, 1999: 191).

Para la validacion de la investigacion, Maxwell (1992, en Barba, 2002: 250 a 252)

presenta una interesante tipologia (Cuadro 7).

Cuadro #7
Validez en la investigacion
Tipo de validez Descripcién
Descriptiva Es la que se relaciona con la etapa inicial de la investigacion, usualmente involucra

la recopilacion de datos. El resultado principal es la informaciéon que describe lo
gue fue observado y experimentado.

Interpretativa La interpretacion, como algo cualitativo, es considerada como inextricable e
inevitable de la recoleccién de los datos. Es basicamente utilizada para describir
una situacién. Es vdlida si los actores pueden confirmar o reconocer los
descubrimientos de la investigacion, en particular, donde hay oportunidad de que
puedan ser inconvenientes para los resultados.

Teobrica Define intrinsecamente la recopilacién y la interpretacion de los datos en la etapa
inicial de la investigacion.
Generalidad Se refiere al grado en el que la explicacion es aceptada para ser generalizable. La

investigacién cualitativa se limita casi exclusivamente a generalizaciones internas,
si efectivamente lo que se busca exige alguna forma de generalidad.

Evaluativa Se refiere a la aplicacion de un marco evaluativo, que es similar en la investigacion
cualitativa y cuantitativa. La evaluacibn no puede considerarse como un
comunicado concluyente.

Fuente: Adaptado de Maxwell (1992, en Barba, 2002).

La confiabilidad exige preguntarse hasta qué grado los datos y los resultados que
se obtuvieron son creibles (Sierra Bravo, 1994). En la investigacion cualitativa, la

confiabilidad requiere demostrar el nivel de veracidad de los resultados obtenidos.
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4.3. Estudio de caso

En el estudio de caso, Creswell (1998), dice que el analisis consiste en hacer una
descripcion a detalle del caso y el lugar. Si éste presenta una cronologia de eventos,
entonces se recomienda analizar mdultiples fuentes de datos para determinar la
evidencia en cada fase de la evolucién del caso. Se recomienda el uso de cuadros para
reportar los resultados obtenidos y se proponen cuatro formas de andlisis e
interpretacion de la informacion: a) agregacion categorica, b) interpretacion directa, c)

establecimiento de patrones, d) la generalizacion naturalistica.

Yin (1984) propone tres modelos de analisis estratégico para el estudio de caso:
a) el juego de patrones, b) la construccion de explicaciones, y c) el andlisis de series de
tiempos. El juego de patrones consiste en formular un patron predictivo y contrastarlo
con uno formulado empiricamente; si los resultados para el estudio de caso coinciden,
entonces podran validarse. EI modelo de construccion de explicaciones es similar al
juego de patrones, sin embargo, es un procedimiento que ofrece mayor grado de
dificultad; el objetivo es analizar los datos obtenidos en el estudio de caso para construir
una explicaciéon del mismo. El analisis de series de tiempos es la tercera estrategia -
analoga a la serie de tiempos- y sirve para dirigir el analisis en experimentos y cuasi

experimentos.

Para la presente investigacion, el estudio de caso fue definido en funcién del
interés personal y de la relevancia de la organizacién estudiada y el sistema fiscal
mexicano. Se establecieron contactos para obtener las facilidades necesarias para que
la Secretaria de Planeaciéon y Finanzas, se constituyera como el universo de

observacion.
Para los fines de esta investigacion, la informacion obtenida de los datos que

aporta la parte empirica, sera analizada con base en la estrategia de la propuesta del

“luego de patrones”, de Yin (1984).
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4.4, Hecho social

El planteamiento de esta investigacion parte del hecho social, construido a partir
de la definicion de la organizacién estudiada. De ella se obtuvo la informacién empirica
para sustentar el estudio de caso. A partir de la definicion tedrica de la organizacion, se
seleccion6 como universo de observacion a la Secretaria de Planeacion y Finanzas. El

hecho social acorde a la investigacion se presenta como sigue:

El enfoque tedrico del nuevo institucionalismo es una guia valida para el
estudio de las organizaciones, ofreciendo argumentaciones tedricas que
son aplicables a diversos niveles de investigacion, como el fenédmeno
del cambio organizacional, que se manifiesta a partir de la absorcion de
la  secretaria de planeacion, generando transformaciones,
especificamente en las decisiones estratégicas y en la estructura de la

secretaria de planeacion y finanzas .

4.5. Desarrollo de la estrategia metodoldgica

La estrategia metodologica que condujo este estudio fue el enfoque de
Reconstruccion, donde el concepto de la totalidad es crucial para emprender el analisis
(Figura 14). En esta estrategia, el mecanismo metodoldgico operativo es la
reconstruccion articulada, mediante la cual se pueden sentar las bases para captar la
realidad en condiciones de totalidad concreta, con lo que se pretende comprender de

una manera mas exacta la realidad (Zemelman, 1987).

El concepto de totalidad constituye una perspectiva epistemoldgica desde cuyas
diferentes dimensiones y su interrelacion con la realidad deben delinearse y
comprenderse mejor. Es un heuristico metodolégico desde el cual se delimitan y
estudian las mas grandes dimensiones de la realidad investigada (Paramo, 1999: 192 y
193).
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Figura# 14
Relacién entre el cambio organizacional, latoma de decisiones, y el
sistema tributario, a partir del hecho social

Cambio en la toma
de decisiones

Sistema Nacional Sistema Tributario
de Coordinacion
Fiscal

Contexto rlacional Contexto estatal o tocal

Los principales elementos (Paramo, 1999) del enfoque incluido en el paradigma

metodoldgico elegido son los siguientes:

a) Eje de analisis. Son conceptos que sirven para relacionar heuristicos y

acercarse al hecho social que se desea estudiar.

b) Dimensiones de analisis. Son ordenadores cercanos a la pregunta central que

guiaré el criterio del investigador.

¢) Incrustaciones. Son elementos que conforman una dimension.
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d) Angulo de investigacion. Es un heuristico mediante el cual se logra el recorte
de la
totalidad para privilegiar y acotar los aspectos importantes a investigar; ayuda a

delimitar las dimensiones que estan mas relacionadas con el analisis.

e) Instrumentos metodolégicos. Son las técnicas aplicables a la investigacion

cualitativa o cuantitativa.

f) Proposiciones. Son conceptos utilizados en la investigacion cualitativa, como

tentativas de explicacion de una realidad empirica.
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4.6. Dimensiones de andalisis e incrustaciones

Al estudiar el fendbmeno social desde un enfoque de totalidad, se pretenden
delimitar las dimensiones principales y los elementos involucrados, observando la forma
en que se relacionan y la influencia que tienen sobre el objeto de investigacion. Las
incrustaciones son elementos que integran una dimension (Paramo, 1999: 200), (Figura
15).

Se toma como punto de partida la totalidad compleja, de la que se visualizan los
contextos internacional y nacional, para determinar las dimensiones de analisis que son

las siguientes:

a) El Sistema Nacional de Coordinacién Fiscal,
b) El cambio en la toma de decisiones y

c) El sistema tributario.

Asimismo, se establecen las incrustaciones para cada dimension,

relacionandolas con los contextos nacional e internacional.

Figura # 15
Relaciéon entre el SNCF, cambio en la toma de decisiones y sistema
tributario, desde la perspectiva de “totalidad” hacia las dimensiones
Totalidad

.,

Dimensinnes

Contexto nacional

l

l

Sistema Nacional Cambio en la Sistema
de Coordinacion toma de tributario
Fiscal decisiones

Incrustaciones
Politica fiscal

descentralizado

Incrustaciones

interna

Incrustaciones
Legislacién

Contexto i '
Distribucion de Proceso de toma girgjgﬁ?sos
participaciones de decisiones nacionales

estatal Colaboracion Democracia Estrategia del
adtiva Autonomia Estado
Gasto Normatividad Globalizacion
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4.7. Angulo de investigacion

Al realizar el analisis desde la perspectiva de totalidad, se busca acotarla a partir
del problema de estudio, para obtener el angulo de investigaciéon (Figura 16), elemento
fundamental para el analisis de la realidad. El &ngulo de investigacion es un heuristico
gue permite delimitar las diferentes dimensiones que estan directamente involucradas
con el problema, detectando los distintos elementos y procesos contenidos dentro de
esas dimensiones. Este instrumento metodoldgico permite estimar hasta donde tiene
que ir el investigador dentro de otras dimensiones también relacionadas con el
problema. Con apoyo de esta herramienta metodoldgica, la interconexién entre
dimensiones y procesos puede ser mas facilmente estudiada (Paramo, 1999: 194 y
195).

Una vez delimitadas las dimensiones de investigacion, es posible establecer el
angulo (Paramo, 1999: 193). A éste lo delimitan cinco elementos: (1) las caracteristicas
del fendmeno social a estudiarse, como un conjunto de pregunta central de
investigacion; (2) las principales dimensiones del problema; (3) los procesos y
elementos mas importantes de cada dimension; (4) las intra e inter dimensiones de las
articulaciones del problema; (5) la articulacién entre la naturaleza del problema y el

contexto social general.

152



Figura# 16

Relacién entre el cambio organizacional en la toma de decisiones, la estructura
del sistema de coordinacion fiscal y el sistema tributario
Ubicacién del &ngulo de investigacion

Cambio en la toma
de decisiones

Sistema nacional
De coordinacion
Fiscal

s

\
=

Contexto nacional

Angulo de investigacion

Sistema Tributario

Contexto estatal
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4.8. Preguntas de investigacion

Al aplicar el concepto de “totalidad” al problema en estudio, las
macrodimensiones generales pueden delimitarse y ser estudiadas utilizando técnicas
provistas por diversas disciplinas. El planteamiento de una o varias preguntas sobre el
problema a investigar permiten al investigador resumir el enfoque que se dara al
estudio, con la ventaja de poder presentarlo de manera directa. Las preguntas pueden
ser mas o menos generales, pero sin lugar a dudas, es importante que sean claras y

precisas (Figura 17).

Figura # 17
Angulo de investigacién, dimensiones de analisis y preguntas de investigacion

Pregunta central \

¢ Qué cambios se observan en la toma de decisiones
estratégicas del gasto y en la estructura de la SPF, con la
absorcion de la Secretaria de Planeacion?

l <+— Dimensiones de analisis

v A4
Sistema Nacional de <t » Cambioenla [« p| Sistema Tributario
Coordinacign Fiscal
v v v
¢Cuales son las ¢Como cambian las ¢Coémo la
p caracteristicas del decisiones estratégicas gobalizacion influye
SNCF? con la absorcién de la en la regulacién
r Secretaria de tributaria?
Planeacion?
e ¢Qué es el fondo ¢Como la
g Gen_er_al dg +C6mo se conserva la proble_mética del
participaciones? democracia en la toma gasto_lnfluye en los
u d - cambios en la
,Qué se considera e dec!silones con la legislacion
n éomo gasto absormqn de la tributaria?
- secretaria de
t descentralizado? planeacion?
a ¢Que es la . . ¢C(?mo .k,i .
colaboracion L'Com,o _Ias decisiones Iegl_slauon f_|scal y
IR estratégicas conducen a el sistema tributario
s administrativa’ la legitimidad y influyen en el
supervivencia cambio de
organizacional? estructura?
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4.9 Construccion de conceptos

Al determinar los términos, las unidades de observacion, las preguntas de

investigacion y, en su caso, las variables de las proposiciones cientificas, es necesario

definir

los conceptos.

Estos conceptos tedricos surgen de las preguntas de

investigacion y su funcién es transformarlas en términos investigables. La identificacion

de conceptos (Figura 18) clarifica los elementos que ayudaran a dar respuesta a las

proposiciones que se plantean:

Figura # 18
Preguntas de investigacion y conceptos

Dimensiones
de
analisis

Preguntas
de
Investigacion

Conceptos
de
Investigacion
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administrativa
¢Como las decisiones tributaria?
estratégicas conducen a '
la legitimidad u¢ y
supervivencia
organizacional? ¢Coémo la

a) Reglas
institucionales

racionalizadas

b) Estructura formal

a)Legislacion fiscal

b)Decisiones
estratégicas

c¢)Legitimidad

d)Supervivencia

legislacion fiscal y

a)Legislacion
tributaria

b)Sistema fiscal
¢) Isomorfismo
d) Heterogeneidad

e) Globalizacion
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b)

d)

Conceptos que corresponden a las preguntas de investigacion de la dimension de

analisis “sistema nacional de coordinacion fiscal”

Reglas institucionales racionalizadas. @ Son rutinas, procedimientos,
convenciones, papeles, estrategias, formas organizativas y tecnologias en torno a los
cuales se construye la actividad politica. Son clasificaciones que se incorporan a la
sociedad y simplemente se dan por hecho, o pueden ser apoyadas por la opiniéon
publica o por la fuerza de la ley. Pueden tener efectos sobre las estructuras formales
(March y Olsen, 1997: 68; Meyer y Rowan 2001: 80).

La definicion de ‘mitos racionales’ es construida a partir de las argumentaciones

tedricas planteadas por Meyer y Rowan (2001).

Mitos racionales. Son elementos creados por la organizacion o tomados del
medio ambiente, considerados como correctos, adecuados, racionales y necesarios.
Se incorporan a la organizacion para evitar ilegitimidad y asegurar la supervivencia por
medio de mantener la apariencia de que verdaderamente funcionan,

independientemente de su eficacia (Meyer y Rowan, 2001).

Estructura formal. Es un plan para definir actividades que incluye, ante todo, el
cuadro de la organizacion: una lista de oficinas, departamentos, posiciones y programas
(Meyer y Rowan, 2001).

Cultura organizacional. Se manifiesta como artefactos, valores y supuestos. Los
artefactos son la superficie de la cultura, son tangibles y visibles. Los valores son
principios sociales, filosofias, metas y estandares con un valor intrinseco; la esencia
esta representada por supuestos o creencias con respecto a la realidad y a la

naturaleza humana (Schein, 1985, en Davila y Martinez; 1999).
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a)

b)

d)

b)

Conceptos utilizados en las preguntas de investigacion correspondiente a la

dimensién de andalisis “cambio en la toma de decisiones”

Legislacion fiscal. Se entiende como el conjunto de leyes y reglas emitidas por el

Poder Legislativo y Ejecutivo aplicables a la SPF.

Decisiones estratégicas. Son aquellas que establecen la orientacion general de
una empresa y su viabilidad maxima a la luz, tanto de los cambios predecibles como de
los impredecibles que, en su momento, pueden ocurrir en los ambitos que son de su

interés o competencia (Quinn, 1998: 7).

Legitimidad. Se refiere a que los valores que siguen las organizaciones deben
ser congruentes con los valores sociales, tiene que ver con explicar o justificar el orden
social, de tal manera que las disposiciones institucionales sean subjetivamente
plausibles (Parsons: 1960 en Scott, 2001: 221 y 222).

Supervivencia. Se refiere a la permanencia y perpetuacion de la organizacion en

el transcurso del tiempo.

Conceptos que corresponden a las preguntas de investigacion relacionadas con

la dimensién de analisis “sistema tributario”

Legislacion tributaria. Se entiende como el conjunto de leyes y reglas emitidas

por el Poder Legislativo y Ejecutivo, aplicables la SPF.

Sistema fiscal. Conjunto de personas y organizaciones, tanto publicas como
privadas, por medio de las cuales se captan, administran, regulan y dirigen los recursos
fiscales que se realizan entre los diversos agentes econdémicos, dentro del marco legal

correspondiente.
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c)

f)

Cambio isomorfo. Es el resultado de modificar el ambiente a causa de las
presiones formales e informales que sobre una organizacién ejercen otras de las cuales
depende. Las organizaciones influyentes también imponen expectativas culturales en la
sociedad dentro de la cual funcionan. En algunos casos es la respuesta a un mandato
del gobierno, que afecta muchos aspectos de la conducta y estructura de una
organizacion (Meyer y Rowan, 2001: 88).

Heterogeneidad. Es la posibilidad de que las organizaciones que estan influidas
por un mismo ambiente organizacional, respondan en forma estratégica y diferenciada
a las demandas externas. Dichas respuestas se manifiestan a manera de conformidad,

compromiso, evasion, desafio o manipulacién (Oliver, 1991 y Powell, 2001).
Globalizacion. Es la internacionalizacibn econémica, es decir, la existencia de

una economia internacional relativamente abierta y con grandes y crecientes flujos

comerciales y de inversion de capital entre las naciones (Saxe-Fernandez, 1999: 10).
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4.10. Proposiciones de la investigacion

La proposicion indica el objetivo de busqueda o lo que se trata de probar. Su
exposicion debe cumplir con los siguientes requisitos: a) debe referirse a una situacion
real, b) las variables deben ser comprensibles, precisas y lo mas concretas posibles, c)
ademas debe existir una relacion légica entre ellas, d) deben ser observables y
medibles, e) deben estar relacionadas con las técnicas disponibles para probarlas

(Hernandez, Fernandez y Baptista, 2000).

El recorrido tedrico realizado y las preguntas de investigacion tienen un rol
fundamental en el estudio al ser confrontadas con la totalidad compleja, el angulo de
investigacion y las dimensiones de andlisis. De ahi que la pregunta central de la
investigacion se transforme en la proposicién central, y que del resto de las preguntas
determinadas se construyan las proposiciones teoricas. La proposicion central se

establece como sigue:

La absorcion de la secretaria de planeacion es el elemento
central para determinar el cambio organizacional que incide en
la toma de decisiones estratégicas del gasto y en la estructura
de la Secretaria de Planeacion y Finanzas del Edo. de
Chiapas.

Definida la proposicion central, se retoman los tres conjuntos de las preguntas,
relacionadas entre si, y disefiadas por cada una de las dimensiones de analisis. A partir
de ellas se determinan otras tres proposiciones de la investigacion, que surgen de los

planteamientos teoricos y de la problemética efectuada (Figura 19).

La proposicién A de investigacion trata de explicar las consecuencias esperadas
a partir de la incorporacion de mitos racionales institucionalizados, que traen consigo un

cambio en la estructura organizacional y en el perfil de los directivos.

A. La incorporacion de reglas institucionales
racionalizadas en la SPF del Estado de Chiapas,
modifica la organizacién en su estructura formal
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La proposicion B trata de explicar el cambio en las decisiones que toma la
organizacion y las consecuencias que dichas decisiones tienen en el terreno de la

legitimidad y la supervivencia organizacionales.

B. La absorcion de la secretaria de planeacion origina
decisiones estratégicas que generan legitimidad y
aseguran la supervivencia de la Secretaria de

Planeacion y Finanzas del Edo. de Chiapas

La siguiente proposicién explicard la influencia que ejercen la legislacion fiscal y
el sistema tributario, para determinar el isomorfismo o heterogeneidad de la Secretaria

de Planeacion y Finanzas del Estado de Chiapas.

C. La legislacion tributaria y el sistema nacional de
coordinacion fiscal influyen en el cambio isomorfo o
heterogéneo en la secretaria de planeacion y finanzas
del Edo. de Chiapas.
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Figura# 19

Proposiciones de la investigacion a partir de la pregunta central

y las preguntas de la investigacion

Proposicion |—p
Central

Pregunta |—p
central

Preguntas de

El SNCF es el elemento central para determinar el cambio organizacional que incide en la toma de
decisiones en referencia al gasto y a la estructura en la SPF del Estado de Chiapas.

I

¢ Qué cambios se observan en la toma de decisiones en referencia al gasto y en la estructura de la SPF
del Estado de Chiapas, con la absorcion de la secretaria de planeacion?

!

!

!

investigacion

Proposiciones

A 4

v
¢Cuales son las
caracteristicas del SNCF?

¢Qué es el fondo general
de participaciones?

¢ Qué se considera como
gasto descentralizado?

¢Que es la colaboracion
administrativa?

v
¢Como cambian las
decisiones estratégicas
con la absorcién de la
secretaria de planeacion?

¢Coémo se observa la
democracia con la
absorcidn de la secretaria
de planeacion?

¢CoOmo las decisiones
estratégicas conducen a la
legitimidad y superviven
organizacional?

v
¢Cémo la globalizacion
influye en la regulacion
tributaria?

¢Como la problematica
del gasto influye en la
legislacion tributaria?

¢Como la legislacion
tributaria y el SNCF
influyen en el cambio de
estructura.

v

v

v

de
Investigacion

A 4

A) La incorporacion de
reglas institucionales
racionalizadas en la SPF
del Estado de Chiapas,
modifica la organizacién
en su estructura formal.

B) La absorcion de la
secretaria de planeacion
origina decisiones
estratégicas que generan
legitimidad y aseguran la
supervivencia de la SPF
del Edo. de Chiapas.

C) La legislacién y el
SNCF influyen en el
cambio isomorfo o
heterogéneo en la SPF del
Edo. de Chiapas
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4.11 Determinacion de variables e indicadores.

De acuerdo con Blalock (1989), el principal problema que enfrenta el cientifico
social es decidir objetivamente qué variables tienen mayor peso en la investigacion.
Existen una o mas variables cuyo comportamiento deseamos comprender o controlar; a
estas se les denomina variables dependientes. Ellas influyen sobre otro conjunto de
variables que pueden ser posibles causas del comportamiento de las primeras y que
poseen prioridad causal; a éstas se denominard variables independientes. Dos atributos
fundamentales determinan la importancia de las variables: primero, que sean
caracteristicas observables de algo, y segundo, que sean susceptibles de cambio o

variacion con relacion a los mismos o diferentes objetos.

Una vez determinadas las proposiciones de la investigacion, las variables se
construyen a partir de ellas, derivando como un conjunto logico de atributos
independientes y dependientes. También se elaboran los indicadores por cada una de

las proposiciones planteadas (Figura 20).
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4.12. Técnicas de investigacion

Al realizar una investigacion cualitativa se establecen técnicas que, de acuerdo
con Sierra Bravo (1994), son procedimientos de actuacion concretos y particulares,
relacionados con las distintas fases del método cientifico. La entrevista
semiestructurada, la observacion directa, participante y no participante, la grabacion,
asi como la observacién documental y el andlisis de texto, son técnicas que seran
aplicadas en la investigacion.

Figura# 20

Construccion de variables e indicadores a partir de las proposiciones

Proposi El SNCF es_e! elemento centra_l para determinar el cambio organizacional que incide en la
——p| toma de decisiones en referencia al gasto y a la estructura en la SPF del Estado de Chiapas.
v v v
A) La incorporacién B) La adopcion de la C) La legislacion y el
de reglas nueva legislacion SNCF influyen en el
institucionales tributaria origina cambio isomorfo o
. racionalizadas en la decisiones estratégicas heterogéneo en la SPF
Proposiciones SPF del Estado de que generan del Edo. de Chiapas
. ‘?e o > Chiapas, modifica la legitimidad y aseguran
Investigacion organizacion en su la supervivencia de la
estructura formal y en SPF del Edo. de
el perfil de los Chiapas.
directivos.
A A
V.1 Reglas V.1. La adopcién de la V.. La adopcién de la
Institucionales legislacion tributaria legislacion y el SNCF
K racionalizadas V.D. Decisiones V.D. Cambio isomorfo
Variables —> estratégicas 0 heterogéneo
V.D. Cambio en la V.D. Legitimidad y
estructura formal y en supervivencia
el perfil de los
directivos
LCF; SNCF SPF SPF
Profesionalizacion,
K capacitacion, Vinculacioén con Vinculacion con
Indicadores —> conocimientos y organismos nacionales organismos nacionales
experiencia normatividad, cambio presencia de SPF,
profesional; cambios en el proceso de toma acuerdos entre
en el organigrama, de decisiones federacion y estado,
lineas de autoridad y respuestas de los
subordinsacion estados

Nota: V.l.= Variable independiente; V.D.= Variable dependiente, LCF= Ley de coordinacion fiscal. SNCF= Sistema Nacional de

Coordinacién Fiscal
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4.12.1. La entrevista

Para Fontana y Frey (1998), la entrevista es una técnica que puede ser ardua.
No solo se trata de hacer preguntas y obtener respuestas, ya que siempre la palabra
hablada y escrita tendrd una dosis de ambigledad; es una de las herramientas mas
comunes que se utiliza para comprender al ser humano. La entrevista tiene una
variedad amplia de formas y multiples usos; puede ser estructurada y no estructurada
(Schwartz y Jacobs, 1984; Denzin y Lincoln, 1998), (Cuadro 8). De acuerdo con Sierra
Bravo (1998), la entrevista proporciona un excelente instrumento heuristico para
combinar los enfoques practicos, analiticos e interpretativos implicitos en todo proceso
comunicativo. Busca lograr una apertura nitida de canales para establecer efectividad

practica en el sistema de comunicacion interpersonal.

Cuadro #8

Tipos de entrevista

Entrevista Descripcion
Estructurada El entrevistador realiza su labor basandose en una guia de preguntas
especificas y se sujeta exclusivamente a esta.
Semiestructurada Se basa en una guia de asuntos o preguntas, pero el entrevistador

tiene la libertad de introducir preguntas adicionales para precisar
conceptos u obtener mayor informacion sobre los temas deseados.

No estructurada o abierta |Se fundamenta en una guia general de temas no especificos y el
entrevistador tiene toda la flexibilidad para manejarla.

Fuente: Grinnell (1997 en Herndndez, Ferndndez y Baptista, 2002: 455)

164




4.12.2. Laobservacion

Otra técnica comun de la investigacion cualitativa es la observacion (Schwartz y
Jacobs, 1984). Mediante ella, nuestros sentidos -y los instrumentos tecnolégicos que la
potencializan, como el audio, video y fotografia-, nos acercan mas a la realidad para
indagar en torno a ella. Existen diversos tipos de observacion en razén de los distintos
niveles de estructuracion, participacion, apertura o enfoque y profundizacion. Asi,
tenemos la observacion directa, que es exploratoria y de poca profundidad. La
observacion participativa es la que se usa en combinacién con la entrevista; al ser
hecha por un observador participante, éste verifica si las personas dicen lo que en
realidad quieren decir. En la técnica de observacion y entrevista se requiere, en la
mayoria de los casos, la trascripcion, que debe ser efectuada con apego a la realidad.
La estrategia de investigacion de técnicas audiovisuales es de origen reciente; reporta
gran utilidad para la investigacion debido a sus mdultiples aplicaciones. Incluye los
estudios fotograficos, filmaciones, grabaciones y peliculas, entre otras. Su utilidad es
amplia, si consideramos que son fuentes directas de datos. Esta particular forma de

comunicacion resulta muy til para obtener declaraciones.
Sierra Bravo (1994) propone seis tipos de observacién (Cuadro 9), que ademas

de los escritos, peliculas, fotografias, reproducciones de sonidos y objetos de toda

clase, constituyen el objeto de la investigacion documental (Schwartz y Jacobs, 1984).
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Cuadro # 9
Tipos de observacion

Observacién

Definicién

Caracteristicas

Directa
simple

Es la inspeccion y estudio realizado por
el investigador, mediante el empleo de
sus propios sentidos, especialmente de la
vista, de las cosas y hechos de interés.
Los ve tal como son o tienen lugar
espontaneamente; en el tiempo en que
ocurren y con arreglo a las exigencias de
la investigacion cientifica. Puede o no
ayudarse de aparatos técnicos.

1. Es percibida por los sentidos del investigador.

2. Consiste en el estudio de fendmenos existentes
naturalmente, no provocados artificialmente.

3. Es el examen de fendmenos o acontecimientos
actuales tal como son o tienen lugar en la realidad.

4. Es realizada de acuerdo a requisitos exigidos por la
investigacion socioldgica cientifica.

Participante

Tiene lugar, cuando el investigador se
mezcla con el grupo observado y
participa en sus actividades mas o menos
intensamente.

Si la observacion es mas prolongada, se tiene
observacion etnogréfica.

Precientifica

Es la relativa a la aptitud para ver en los
acontecimientos de la vida los hechos de
interés  social. Capacidad  para
calificarlos y juzgarlos.

Es una cualidad del sociélogo.

Global Es una técnica previa y preparatoria de | Requiere percatarse lo mas profundamente del
una encuesta posterior. ambiente natural al que se referird el estudio.
Descriptiva Es una técnica independiente que|l. Requiere establecer el campo de observacion y
permite determinar Unicamente los | definirlo lo méas posible.
aspectos del campo de observacién que | 2. Elegir los aspectos que se consideren de mayor
seran objeto de investigacion. interés para la investigacion.
3. Especificar las dimensiones de los aspectos
seleccionados y las variables empiricas o indicadores
de dichas dimensiones.
4. Este instrumento debe ser probado antes de iniciar
la observacion.
5. Las anotaciones deben realizarse en el momento o,
si no es posible, lo antes que se pueda.
Explicativa Es una técnica independiente que 1. Sobre la base de la teoria explicita se aislan

tiende a comprobar determinadas
hip6tesis formuladas
previamente.

conceptualmente distintas clases de variables.

2. El proceso de observacion se estructura en
categorias de observacion definidas con precision.

3. Las condiciones situacionales de partida son
sometidas a control a fin de posibilitar observaciones
comparables.

Fuente: Adaptado de Sierra Bravo (1994: 253)

Las preguntas de investigacion se transforman en proposiciones tedricas que son

confrontadas con la realidad estudiada, a través de instrumentos metodoldgicos adecuados para la

investigacion cualitativa (Figura 21).
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Relaciéon entre preguntas de investigacion e instrumentos metodoldgicos

Figura# 21

Dimensiones de andlisis

Sistema Nacional de
Coordinacién Fiscal

Cambio en la toma

Sistema Tributario

Preguntas de l
investigacion

l

l

¢Cudles son las
caracteristicas del
SNCF?

¢Qué es el fondo
nacional de
participaciones?

¢ Qué se considera como
gasto descentralizado?

¢ Qué es la colaboracién
administrativa?

¢Como cambian las
decisiones estratégicas con
la absorcion de la sec de
planeacion?

¢Cbémo se conserva la
democracia en la toma de
decisiones con la absorcién
de la sec de planeacion?

¢Como las decisiones
estratégicas conducen a la
legitimidad y supervivencia
organizacional?

¢ Cémo la globalizacién
influye en la regulacion
tributaria?

¢Como la problemética del
gasto influye en los
cambios en la legislacion
tributaria?

¢Cbémo la legislacion fiscal
y el sistema tributario
influyen en el cambio de
estructura?

Instrumentos l
metodoldgicos

l

l

a) Observacion directa

b) Observacién
documental

c) Entrevistas

d) Andlisis de texto

a) Entrevistas

b) Observacién directa

c) Observacion participante
d) Observacién documental

e) Andlisis de texto

a) Entrevistas
b) Observacién documental
c) Observacion participante

d) Anélisis de testos

Concluida la aplicacibn de los instrumentos de investigacion elegidos, el
resultado se concreta a una abundancia de informacion de datos individuales, sin
agrupacion alguna y carentes de significado. Por ende, la etapa siguiente sera la
clasificacion o agrupacion de los datos referentes a cada variable objeto de estudio. El
objetivo de la clasificacion es reflejar la dimension colectiva de los datos, para permitir

gue se manifiesten las uniformidades, semejanzas y diferencias de los fendmenos

167



sociales (Sierra Bravo, 1994). Existen varias técnicas y estrategias para analizar y
darles sentido. Schwartz y Jacobs (1984), se refieren a esta parte del proceso como la
“recogida de los datos”, que permite realizar una reconstruccion de la realidad. Hay que
analizarlos para que proporcionen una descripcion profunda de la vida social; esto
porque la investigacion cualitativa aporta una buena cantidad de datos que describen el

interior de las organizaciones.
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4.13. Universo de observacion y unidades de analisis

La entidad denominada Secretaria de Planeacién y Finanzas del Estado de
Chiapas fue considerada como la idénea para constituir el universo de observacion del
estudio.

La entidad esta constituida por el titular de la SPF; tres unidades una de apoyo
administrativo, otra de informatica y una mas de planeacion, asimismo por tres
subsecretarias que son de Planeacion, de egresos, e ingresos, por una Tesoreria, y
Procuraduria Fiscal y por dieciséis direcciones, cinco dependientes de la subsecretaria
de planeacién que son de seguimiento y evaluacion, geografia estadistica e informatica,
de planeacion, de programacion del gasto de inversion y de programas concertados;
cuatro direcciones dependientes de la subsecretaria de egresos que son: de politica del
gasto, de presupuesto, de contabilidad y evaluacion y de entidades paraestatales;
cuatro de la subsecretaria de ingresos que son: de ingresos, de catastro urbano y rural
de auditoria fiscal y de cobranza y procedimientos tributarios; la tesoreria cuenta con

dos direcciones que son: de analisis y planeacion financiera y de control financiero.

Las unidades de observacion o analisis “son realidades que se pretenden
observar” (Sierra Bravo, 1994: 96). Como tales, constituyen en la investigacion el objeto
global de estudio de donde se obtienen los datos empiricos necesarios para contrastar
las proposiciones con la realidad. Las unidades de analisis, fuente principal de datos en
la investigacion social, son: los individuos, los grupos sociales, las instituciones y los
objetos culturales obra del hombre. Las unidades de analisis planteadas en esta

investigacion son:

a) La estructura del Sistema Nacional de coordinacion Fiscal,
b) Los funcionarios de diferentes mandos.
c) Elsistema tributario, y

d) La legislacion fiscal.
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4.14. Muestra

Para Sierra Bravo (1994:. 174), las muestras son “parte de un conjunto o
poblacion debidamente elegida, que se somete a observacion cientifica en
representacion del conjunto, con el propdsito de obtener resultados validos, también
para el universo total de investigacion”. La base de la muestra es, en todo caso, la
poblacion de la que se obtiene ésta. La importancia en sentido operativamente estricto,
es lo que resulta de la eleccion de unidades dentro de una poblacibn o conjunto
previamente determinado. Una de las condiciones de la muestra es que constituya una
porcion del universo y que conste de un numero suficiente de elementos, de manera

gue realmente represente al universo.

Para determinar la muestra adecuada a los fines de la presente investigacion se
consideraron las dimensiones de analisis y los conceptos de investigacion previamente
definidos (Figura 22).

Con el propésito de llevar a cabo la investigacion en la Secretaria de Planeacion
y Finanzas, se establecié el primer contacto con el Titular de esa dependencia. Se
formalizé la comunicacién, quien dio su autorizacion para iniciar la recoleccién de
informacién. Con ello, se determinaron las estrategias aptas para la investigacion

cualitativa.
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Figura # 22
Dimensiones de analisis, conceptos de investigacion e instrumentos

metodoldgicos

Dimensiones
de andlisis

Conceptos
de
Investigacion

Técnicas

Sistema Nacional de
Coordinacién Fiscal

Cambio en la

Sistema Tributario

!

A) Reglas
institucionales
racionalizadas

B) Estructura
formal

C) Cultura
organizacional

i

i

A)Legislacion fiscal

A)Decisiones
estratégicas

C)Legitimidad

D)Supervivencia

A)Legislacion
tributaria

B)Sistema fiscal
C) Heterogeneidad

D) Cambio

l

l

Isomorfo

a) Observacion
directa

b) Observacion
documental

c) Entrevistas

d) Analisis de texto

a) Entrevistas

b) Observacion
directa

d) Observacion
documental

e) Analisis de texto

a) Entrevistas

b) Observacion
documental

d) Analisis de testos

De la aplicacion de las técnicas se obtuvo informacion de un total de 14
informantes calificados y participantes activos de la organizacion. siete de los cuales,
que respondieron a entrevistas semiestructuradas (Cuadro 10), son integrantes de la
dependencia ocupando cargos de primero y segundo nivel secretario y subsecretarios.
Otras siete personas proporcionaron informacién relevante para la investigacion, entre
las que se consideraron personalidades que ocupan puestos de tercer nivel directores,

jefes de departamento.

171



Las entrevistas semiestructuradas que se aplicaron a los miembros de la
Secretaria de Planeacion y Finanzas se condujeron sobre una guia previamente
elaborada. El criterio de seleccion de los entrevistados se asocio directamente con su
papel en la toma de decisiones estratégicas. Los informantes calificados son:

(1) El secretario,

(2) El subsecretario de Planeacion
(3) El subsecretario de Egresos
(4) El tesorero

(5) El subsecretario de ingresos

Este numero de informantes fue considerado como suficiente, en virtud del nivel
jerarquico que ostentan estas personalidades. Ademas, la informacion requerida debia

ser proporcionada por los actores directamente involucrados en la toma de decisiones.

También se efectuaron entrevistas semiestructuradas a personas vinculadas con
la dependencia (6) al director de planeacion Ing. Raul Pérez Pérez; (7) al director de
programas concertados C.P. Jaime Ruiz Villatoro; (8) al director de programacion del
gasto de inversion Arg. José Benjamin Besares Gallegos; (9) al director de politica del
gasto Lic. Eugenio Gregorio Aguilar Najera (10) al jefe de departamento de andlisis y
politica del gasto Lic. Odilio Pérez Vicente y (11) a la jefe del dpto. de coordinacion

fiscal C.P. Brenda Nidia Flores Ruiz.
El nimero de informantes de la organizacién estudiada se considero suficiente

por incluir a quienes son los principales responsables de la coordinacion de esfuerzos

para lograr la operatividad de la dependencia.
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Cuadro # 10

Entrevistas semiestructuradas

Numero de Entrevistado Duracion
Informante
1 LAE. Evelio Rojas Morales, Secretario de Planeacio y Finanzas 1:10
2 Ing Jorge Figueroa Cordoba, subsecretario de Planeacion 1:30
3 Ing Sergio Araiza Bahena, subsecretario de Egresos 0:50
4 Dr. Fernando Alvarez Siman, coord. De prog estratégicos 1:15
5 Lic. Jesus Nieto Pérez, coord. De delegaciones regionales 0:55
6 LAE Octavio Coutifio Grajales, subsecretario de ingresos 0:55
7 LAE Veronica Martinez, Tesorera 0:45
Tiempo total 5:55

Se establece que la calidad de la informacion proporcionada por los
entrevistados es relevante e indispensable para la obtencion de datos empiricos gracias
a la posicion estratégica que tienen dentro de la organizacién (Cuadros 10 y 11). La
informacién vertida durante las entrevistas fue grabada en audio casete y suma en total
5 horas con 55 minutos. Para cada entrevista se elaboraron guias, asi como fichas

descriptivas acerca de las caracteristicas en la aplicacién del instrumento (Anexos 1 a 7)

También se efectlo observacion directa dentro de la Secretaria de Planeacion y
Finanzas, lo que permitié la formaciéon de una idea mas exacta sobre la organizacion y
determinar los instrumentos fisicos Utiles para la investigacion.

Cuadro # 11

Informantes en las entrevistas semiestructuradas

Inf | Gen |Escolaridad Puesto Antiguedad

8 M Ingeniero Director de planeacion 5 afios

9 M Contador Publico Directos de programas concertados 4 anos

10 |M |Arquitecto Director de programacion del gasto de|4 afios
inversion

11 |[M L.E Director de politica del gasto 5 afios

12 |M Contador Pablico Director de Ingresos 6 afios

13 (M L.E Departamento de analisis y politica del | 4 afios
gasto

14 |F Contador Publico Departamento de coordinacion fiscal 5 afios

Nota: Informacion contenida en los anexos (7-14) Gen= Género; M= Masculino; F= Femenino; L.E. = Licenciado
en Economia.
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El resto de la informacién fue recolectada mediante la participacion del
investigador en eventos que tienen particular importancia, como son las reuniones

semestrales de coordinadores regionales de recaudacion.

A las reuniones asisten los delegados regionales de las: zona centro; zona
soconusco; zona selva y zona fronteriza altos. Se deteminé que la informacion obtenida
en dichas reuniones es util para la investigacion, para la recopilacion de datos se
recurrid a puntes y datos tomados como estracto de la reunién ya que no se permitio el

uso de video asi como tampoco la audio grabacion.

La muestra (Figura #23) se obtuvo previa deteccion de los informantes
potenciales y participantes en eventos de la organizacion. Se consideraron a los actores

que toman las decisiones estratégicas y de integracion.

Para determinar la muestra en la dimension Sistema Nacional de Coordinacion
Fiscal se eligieron como informantes calificados a tres funcionarios, al subsecretario de
ingresos, al director de ingresos, y a la jefe del departamento de coordinacion fiscal,

mismos que aportaron informacion relevante.

Para la dimension toma de decisiones, se eligieron como informantes calificados
a cuatro funcionarios, al secretario; al subsecretario de planeacion; al director de
planeacion; y al director de programas concertados, debido a que son ellos los que

inciden directamente en lo que respecta a la aplicacion del gasto.

Finalmente, en la dimension sistema tributario, se eligieron a cuatro informantes
calificados, al subsecretario de Egresos; a la tesorera; al director de programacion del
gasto de inversion; al director de politica del gasto y al jefe del departamento de andlisis

y politica del gasto.
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Dimensiones de analisis y muestra

Figura # 23

Dimensiones
de analisis

Sistema Nacional de Cambio en la Sistema Tributario
Coordinacién Fiscal
\ 4 A 4 Y

1 subsecretario, 1
director y 1 jefe de

1 secretario, 1
subsecretario y 2

2 subsecretarios y 2
directores y 1 jefe

departamento directores de departamento
\ 4 \ 4 v
3 informantes 4 informantes 5 informantes
calificados calificados calificados
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Capitulo V
El estudio de caso:

Toma de decisiones y el cambio en la Secretaria de Planeacién y Finanzas del

Estado de Chiapas.

5.1 La Secretaria de Planeacion y Finanzas y el estudio de caso

Con base en el desarrollo del paradigma metodologico de la Reconstruccion de
la Totalidad (Paramo, 1999) se establecié una proposicion central y tres adicionales que
corresponden a cada una de las dimensiones de la investigacion. Para el trabajo de
campo se aplicaron técnicas de observacion directa, entrevistas semiestructuradas y
analisis de texto. Las técnicas fueron disefiadas y fundamentadas sobre la base de
argumentaciones teodricas. Gracias a su aplicacién pudieron recolectarse los datos
necesarios para contrastar la evidencia empirica con las proposiciones tedricas de la
investigacion.

El planteamiento se realizé a partir del hecho social**

, 'y fue construido sobre la
definicibn misma de la organizacion estudiada. El marco tedrico sirvid de apoyo para la
formulacién de la proposicion central, que derivé de la pregunta principal. Todas las
preguntas de investigacion se confrontaron con la totalidad compleja, el angulo de
investigacion y las dimensiones de analisis. De ahi que la proposicion central quedara

como sigue:

El proceso decisorio es el elemento central para determinar el cambio
organizacional, resultante de las politicas de descentralizacion fiscal observadas en la
estructura de la Secretaria de Planeacion y Finanzas del gobierno del estado de

Chiapas.

1 El enfoque tedrico del nuevo institucionalismo es una guia fundamental para el estudio de las organizaciones, en la
media en que ofrece argumentaciones tedricas aplicables a diversos niveles de investigacion. Tal es el caso del
fenémeno de cambio organizacional, que se manifiesta a partir de la absorcion de la secretaria de administracion y
que gener6 transformaciones en la secretaria de planeacion y finanzas, en la toma de decisiones y la estructura;
refiriéndonos por cambio organizacional, al cambio en la estructura formal, la cultura organizacional y las metas,
programa o mision.
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El analisis de los datos empiricos recogidos en el estudio de caso se hizo
siguiendo la estrategia sugerida por Yin (1984) y Creswell (1998). La manera como se

abordé la investigacion se describe a continuacion:

1. Los conceptos e indicadores de la investigacion pudieron determinarse vy
operacionalizarse (Figuras 22) con base en el conjunto de las incrustaciones
definidas (Figura 15), las proposiciones teodricas (Figura 19) y las variables
contenidas en éstas (Figura 20).

2. Para obtener datos, se aplicaron los siguientes instrumentos metodoldgicos
entrevistas semiestructuradas -realizadas sobre guias previamente elaboradas
(Anexos 1 a 14)-, y observaciones directas, de donde se seleccionaron los
fragmentos considerados Utiles para el analisis. Todo el material esta respaldado en
cintas de audio y video.

3. Se formularon esquemas o patrones explicativos de las proposiciones Ay C, en
tanto que para la proposicion B se retomé el planteamiento tedérico de Meyer y
Rowan (2001) relativo a la supervivencia organizacional, al cual se incorporaron
elementos empiricos.

4. Para el vaciado de la informacion se elaboraron cuadros, uno por cada proposicion,
en los que se clasificaron y categorizaron los datos proporcionados por los
informantes.

5. A partir del andlisis de documentos, entrevistas semiestructuradas e informacion
recogida por observacion participante, se establecieron los indicadores que
permitieron dar respuesta a las proposiciones planteadas.

6. Finalmente se elaboré un cuadro por proposicion para facilitar el contraste de las

mismas con la evidencia empirica.
Durante el analisis, surgieron planteamientos no contemplados inicialmente en la

investigacion y que han sido integrados en este capitulo por ser considerados de interés
para los fines del estudio.
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5.2. El ambiente institucional en la Secretaria de Planeacién y Finanzas

La vertiente tedrica relativa al nuevo institucionalismo (Scott, 1992; Zucker, 2001,
Scott y Meyer, 2001; Galaskiewickz, 2001; Meyer y Rowan, 2001; Singh, Tucker y
Meinhard, 2001; Powell, 2001; DiMaggio y Powell, 2001) aporta argumentos validos que
permiten confrontar las proposiciones tedricas de la investigacién con la informacion
empirica. El punto de partida lo da un fenbmeno social de relevancia para el sector: el
sistema nacional de coordinacion fiscal. Esta representa un elemento ambiental (Hall,
1996; March y Olsen, 1997; Hatch, 1997; Pfeffer, 2000; Scott y Meyer, 2001) que
motiva el cambio organizacional en la secretaria de administracion y finanzas.
Interesan, sobre todo, los cambios en el proceso de toma de decisiones y en el ambito

de la estructura a partir de su aparicion.

Por lo tanto, el ambiente organizacional se conceptualiza, como un ente que
existe fuera de los limites de la organizacion y que involucra todos los fenémenos que
son externos e influyen de manera potencial, en la poblacion bajo estudio. (Hatch, 1997
y Hawley 1968, en Hall, 1996). La relacion entre el ambiente y la organizacion es mas
que un simple intercambio; es la absorcién de elementos que la influyen y que en
ocasiones ejercen presion, orillandola al cambio. Segun Pfeffer (2000: 216), éste
cambio podra manifestarse a través de la adaptacion de estructuras para satisfacer las

exigencias del contexto y hacer a la organizacién mas eficaz que otras que no lo hacen.
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5.3. El proceso institucional de la entidad.

Tolbert y Zucker (1996:180 y 182) dicen que la institucionalizacién sigue un
proceso en cuatro fases: a) innovacién, b) habitualizaciéon, c) objetivacion y, d)
sedimentacion. Dicho proceso es aplicable a la organizacion en virtud de que, durante
las diferentes fases para llegar a la institucionalizacion, se fueron incorporando los
elementos ambientales o del contexto que coadyuvaran a la supervivencia y

perpetuacion de la organizacion (Figura 24). El proceso se explica como sigue:

1. La fase de innovacion se produjo a partir de la necesidad institucional de que la
dependencia se encuentre en condiciones de servir con mayor eficiencia a la
sociedad. Los informantes coincidieron que estas circunstancias fueron el
verdadero detonador para que se dieran los cambio.

2. La habitualizacién implica nuevos arreglos estructurales que respondan a
problemas especificos y que puedan ser formalizados en la organizacion. En
esta fase se ubica la toma de decisiones estratégicas, que traera cambios en la
estructura a partir de la absorcion de la secretaria de planeacién, modificando las
instituciones gubernamentales.

3. En la etapa de objetivacion se realiza un monitoreo general para comunicar a
todos los niveles de la organizacion, de manera previa, los nuevos arreglos
estructurales que se estan realizando, a fin de encontrar el consenso que
favorezca los cambios.

4. Con la ultima fase de la institucionalizacion, se pretende dar continuidad historica
a la estructura para garantizar la supervivencia organizacional por largo tiempo.
En el estudio de caso, esta fase no puede ser validada empiricamente, ya que
los cambios implementados son demasiado recientes; sin embargo, se puede
considerar que las decisiones estratégicas tendientes al cumplimiento de la

regulacion financiera conducirdn a la organizacion a asegurar su supervivencia.
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Figura # 24

El proceso de institucionalizacion en la organizacion.
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decisiones > Obijetivacion > Sedimentacién
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interorganizacional estructura Cohcenso y perpetuacion

Fuente: Adaptado de Tolbert y Zucker, (1996: 182)

La teoria del nuevo institucionalismo que apoyan algunos autores (Scott y Meyer,
2001 y Scott, 2001) sefiala que las organizaciones son influidas por su ambiente, que
se identifica de dos maneras: el técnico y el institucional. Ambos ambientes son
incluyentes, de forma que la evidencia empirica deja ver que los cambios ocurridos en
la secretaria de planeacion y finzanzas conducirdn a crear las condiciones técnicas

idéneas para cimentarlo sobre bases fuertes, fortaleciendo ambos ambientes.

Sin embargo, la situacion que ha enfrentado la Secretaria de Planeaciéon y
Finanzas deja al descubierto las debilidades que tiene tanto en el ambiente técnico
como en el institucional, ya que desde su creacion como secretaria de hacienda, en
2000, habia operado bajo los lineamientos establecidos por el ejecutivo estatal con sus
propios lineamientos administrativos, de vigilancia y de autorregulacion. Por lo tanto, de
acuerdo con el planteamiento teorico, las organizaciones que resulten a partir de la
aplicacion de la absorcion de la secretaria de planeacion, surgira dentro de un fuerte

ambiente técnico e institucional.
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Para Meyer y Rowan (2001), entre los elementos que se institucionalizan estan la
tecnologia, los programas, las profesiones y otras que basan su legitimidad en
mandatos legales. La Secretaria de Planeacion y Finanzas contiene diversos elementos
gue son considerados en la organizacion con altas probabilidades de institucionalizarse,

como son, la profesionalizacién y la certificacién en las organizaciones.

La organizacidén estudiada, en cumplimiento de las disposiciones del sistema
nacional de coordinacion fiscal, inicié un proceso de adecuacion a partir de diversas
acciones, tales como la adopcion de programas de profesionalizacion de los
funcionarios y servidores publicos y la adecuacion de su legislacién y normatividad

interna para adecuar la estructura a los requerimientos de la nueva legislacion.
En resumen, puede inferirse que los elementos contemplados en la secretaria de

planeacion tenderan a institucionalizarse en la medida en que se incorporen a la

organizacion, en cumplimiento de un mandato legal (Meyer y Rowan, 2001).
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5.4. La evidencia de los cambios en la Secretaria de Planeacion y Finanzas.

Las organizaciones generalmente se adaptan a sus contextos, pero a menudo
desempefian papeles activos en la conformacion de los mismos. Muchas buscan que
las autoridades les concedan privilegios legales y se las ingenian para institucionalizar
sus objetivos y estructuras en las reglas que definen esas autoridades (Meyer y Rowan,
2001).

La organizacion estudiada ha sido objeto de diversas transformaciones a lo largo
de su existencia, que se manifiestan en aspectos tales como el cambio de nhombre en
los dltimos afios, es decir en el pasado reciente, tenia el nombre de secretaria de
finanzas, posteriormente a dicha secretaria se le denominé secretaria de hacienda y

actualmente dicha organizacion se le denomina secretaria de planeacion y finanzas.

Los cambios anteriores de razén social se debieron, en principio fundamental, a
la existencia de disposiciones y reglamentaciones mediante las cuales se ha pretendido
regular la actividad de la Secretaria de Planeacion para quedar acorde a las

necesidades de cumplir con sus funciones para lo cual fue creada.

La transicién dio inicio cuando la organizacion secretaria de planeacion se
extingue y pasa a ser absorbida por la secretaria de hacienda, surgiendo una nueva
organizacion denominada secretaria de planeacion y finanzas. Esta organizacion sufrio,
ademas, evidentes cambios en su estructura y en la conformacion de sus cuerpos

directivos. El impacto en la estructura se analizard mas adelante.

El proceso de toma de decisiones se modific6 también para cumplir con las
disposiciones legales, obligando a la organizacibn a aceptar la injerencia de la
secretaria de hacienda a través de la coordinacién de entidades federalizadas en la

supervision y vigilancia misma.
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De esta manera, la estructura ha tenido que adaptarse a los requerimientos del
entorno, se incorpord una subsecretaria completa para que esta realice las funciones de

la extinta secretaria de planeacion.

La cultura organizacional es observable a través de su mision, objetivos, valores,
principios, simbolos y ritos, entre otros. La organizacion deja ver la influencia de
organizaciones nacionales, como la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, en
elementos como sus valores y sus principios. A partir de estas evidencias, puede
observarse que la cultura no cambid, y que se conserva la esencia de la filosofia del
servicio a la sociedad que ha caracterizado a la secretaria de planeacion y finanzas

desde sus inicios.
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5.5. Las reglas institucionales racionalizadas que modifican la estructura

Partiendo de la definicion de “reglas institucionales racionalizadas™

, puede
observarse que la legislacion toma un rol central, ya que en cumplimiento de ella se
incorporaron a la organizacién nuevos elementos que modificaron la estructura formal®®.
Ahora bien, para Meyer y Rowan (2001) la modificacion o incorporacion de nuevos
elementos del ambiente institucional que incursionan en la organizacion pueden ser
concebidos como mitos racionalizados'’. Cabe recordar que estos mitos se manifiestan
a través de la adaptacion de las estructuras para que satisfagan las exigencias del
contexto y se vuelvan mas eficaces (Pfeffer; 2000:216), en concordancia con la
voluntad de los participantes y la influencia del medio ambiente (DiMaggio y Powell,

2001a).

Asimismo, consideremos que el nuevo institucionalismo tiene como origen la
burocracia (DiMaggio y Powell, 2001) y que uno de sus elementos es la
profesionalizacion (Weber, 1979). En la organizacion estudiada, la profesionalizacion
tomdé un papel importante pues los nuevos arreglos institucionales requieren la
renovacion del perfil de los directivos de la organizacion.

En el caso de estudio se revisé el impacto que tuvo el cambio en la estructura
formal y en el perfil de los directivos a partir de la incorporacion de reglas institucionales

racionalizadas, donde la proposicidn tedrica A es la siguiente:

1 Reglas institucionales racionalizadas: Son rutinas, procedimientos, convenciones, papeles, estrategias, formas
organizativas y tecnologias en torno a los cuales se construye la actividad politica. Son clasificaciones que se
incorporan a la sociedad y simplemente se dan por hecho o pueden ser apoyadas por la opinidn pablica o la fuerza de
la ley y pueden tener efectos sobre las estructuras formales (March y Olsen, 1997:68; Meyer y Rowan 2001:80).
Estructura formal: Es un plan para definir actividades que incluye, ante todo, el cuadro de la organizacién: una
lista de oficinas, departamentos, posiciones y programas (Meyer y Rowan, 2001:80).
17 Mitos racionales: Son elementos creados por la organizacion o tomados del medio ambiente, considerados como
correctos, adecuados, racionales y necesarios. Se incorporan a la organizacion para evitar ilegitimidad y asegurar la
supervivencia por medio de mantener la apariencia de que verdaderamente funcionan, independientemente de su
eficacia (Meyer y Rowan, 2001).
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A. La incorporacién de reglas institucionales racionalizadas en la
Secretaria de Planeacion y Finanzas del Estado de Chiapas, modifica

la organizacién en su estructura formal y en el perfil de los directivos.

Para analizar los datos utiles que ayudarian a responder la proposicion A, se
formulé un esquema o patrén predictivo (Figura #25) para contrastarlo con la evidencia
empirica. Con apoyo en la proposicion A, en el esquema se abordan dos elementos

centrales: las reglas institucionales racionalizadas y el cambio organizacional.

Las reglas se analizaron a partir de las aportaciones teoricas respecto a los mitos
racionales de Meyer y Rowan (2001), considerando que se originan de la nueva
legislacion, la que en si misma es un mito racional. De ahi, los mitos que surgieron son:
la profesionalizacion y la certificacion.

Por otro lado, el cambio en la organizacion se evidencié en la estructura formal,
que se analiz6 considerando los siguientes elementos: el organigrama, las lineas de

autoridad, la subordinacion y la cultura organizacional.

Igualmente, el cambio en el perfil de los directivos fue analizado a partir de la

capacitacion, el conocimiento y la experiencia profesional.
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Figura # 25

Las reglas institucionales racionalizadas como detonante para el cambio
organizacional
Esquema para el anélisis de la proposicion ‘A’

Reglas institucionales Cambio organizacional
racionalizadas

Ley de coordinacion fiscal Estructura formal:
Organigrama, lineas de
autoridad y subordinacion

Cultura organizacional

Mitos racionales:
Profesionalizacién

Perfil de funcionarios:
Capacitacion
Conocimiento
Experiencia profesional
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5.5.1. Las reglas institucionales racionalizadas

Partamos de la consideracion de que las organizaciones son sistemas sociales
abiertos, influidos por su ambiente, donde interactian con otras similares o con el
gobierno. Pfeffer (1998) propone que en ocasiones estas relaciones entre
organizaciones se manejan mediante la intervencién politica o la reduccion de la
competencia. En estos casos, la legislacion para las organizaciones es una estrategia
riesgosa: mientras que por una parte las beneficia por estar reguladas, no se garantiza
que la autoridad pueda utilizar la ley en contra de los intereses de la organizacion. Es

decir, las reglas institucionales racionalizadas pueden ser impuestas por la fuerza de la

ley.

La observacion de la Ley de coordinacion fiscal, como factor que proviene del
ambiente, constituye por si misma una regla institucional racionalizada que facilitara la
incorporacién de nuevos elementos, conducird a la toma de decisiones estratégicas,

modificando la estructura formal y el perfil de los directivos.

La nueva legislacion proviene directamente de la intervencién politica del
Presidente de la Republica a partir del reconocimiento del federalismo incluido en el
Plan Nacional de Desarrollo que es en el documento en el que incluyd los objetivos
prioritarios que conducirian al ordenamiento de los recursos y del gasto publico, durante

su gestion al frente de la administracién publica federal.

En el mundo moderno y globalizado en el que vivimos, es cada vez mas evidente
que la descentralizacion responsable y cuidadosa, basada en criterios de eficacia,
respeto a la autonomia y equidad, rinde mayores frutos que la concentracion de
funciones, facultades y recursos, al mismo tiempo que facilita el ahorro de recursos, la
eficacia y el desarrollo sustentable. Para que un pais tenga éxito en el nuevo esquema
mundial, es necesario contar con gobiernos agiles, responsables, con capacidad de

respuesta y herramientas para enfrentar los retos que impone el desarrollo.

187



Las estrategias para resolver necesidades y crear condiciones de desarrollo en
cada localidad, deben quedar en manos de las entidades federativas y los municipios
para llegar a un nuevo pacto federal que habilite a cada orden de gobierno para
ejecutar acciones que respondan de manera inmediata y efectiva a las necesidades de
la poblacion, y que se traduzcan en una mejora en su calidad de vida. Es necesario
fortalecer el federalismo en México. Es la forma como el desarrollo de las diferentes
regiones que componen nuestro vasto territorio puede lograr que las menos
desarrolladas mejoren sus condiciones y que la Federacion se vea fortalecida mediante

un sano desarrollo regional.

En la medida en que se fortalezcan los mecanismos para acercar las decisiones
de gobierno al &mbito en el que éstas son requeridas, en esa medida sera el grado de
pertinencia que tengan para resolver los problemas o aprovechar las oportunidades de
las localidades en cuestion, elevando de esta forma el impacto y la eficacia en el uso de
los recursos y logrando mejores resultados para la poblacion que cada vez demanda

mas y mejores satisfactores a sus necesidades.

El Ejecutivo federal estd comprometido a acelerar el proceso de federalismo, la
justa redistribucion del gasto, la capacidad para generar mayores ingresos, asi como el
poder de decision y de ejecucion de obras y prestacion de servicios publicos, hacia los
gobiernos locales. Por ello, resulta indispensable fortalecer y respetar las autonomias
estatales y municipales, reconociendo la capacidad de autodeterminacion y ejecucion

de los gobiernos, habilitAndolos para que sean los principales artifices de su desarrollo.

Este gobierno se compromete también a fortalecer la participacion ciudadana en
las acciones de gobierno, respetando los cauces institucionales creados para ello. Esto
implica pasar de la amplia participacion ciudadana para la elaboracion del Plan
Nacional de Desarrollo, a una amplia participacion en los procesos de evaluacién de los
resultados y de compromiso con las acciones que la misma sociedad y los demas

6rdenes de gobierno deben emprender para materializar el México que deseamos.*®

18 plan Nacional de Desarrollo 2000-2006 del Lic. Vicente Fox Quesada, extracto del capitulo cuarto pag. 45
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5.5.1.1. La profesionalizacion

Weber describe a la estructura burocratica como un sistema de autoridad tipo
racional-legal que aporta elementos importantes para el desarrollo estructuralista a
partir de la especializacion de tareas, la autoridad jerarquica, la impersonalidad de
puestos y las reglas organizacionales. Un cargo implica la obligacién de realizar una
serie de funciones, la autoridad para llevarlas a cabo, asi como los medios de fuerza
requeridos para hacer el trabajo. La burocracia se caracteriza por la profesionalizacion
de sus integrantes, en donde cada funcionario es un profesional. En la organizacion,
uno de sus objetivos centrales es la capacitacion de los directivos y gerentes para
lograr la completa profesionalizacion, entendiendo por esto no la posesion de un titulo
universitario en areas tributarias, sino una acumulacién de conocimientos de economia,
administracién publica y finanzas. Al respecto, los informantes reconocieron que los
diferentes funcionarios cuentan con los conocimientos necesarios para poder
desarrollar sus encomiendas. No obstante, bajo el nuevo contexto legal es necesario
potencializar las habilidades de ese personal o en su caso, renovar los cuadros

directivos a través de capacitacion.

Para fortalecer la profesionalizacién de los funcionarios y deméas personal, la
organizacion ha mantenido en funcionamiento el Sistema de Capacitacion continua,
mediante el cual se ha capacitado al personal en materia de teoria impositiva, fiscal,
administracion, contabilidad, finanzas, y legislacion. Este programa se ha contemplado
en el plan de trabajo del ejercicio 2004, cuyo contenido incluye la capacitacibn como
una prioridad. La importancia que se da al desarrollo personal permitira el cumplimiento

satisfactorio de las actividades que les corresponden con apego a las disposiciones de

ley.

Los informantes consideran que la profesionalizacion es necesaria porque se
requieren funcionarios con perfiles académicos actualizados y con otra vision
conceptual, no necesariamente vinculada con la formacién profesional que tengan.

Cuando son eligidos, se hace considerando que los candidatos cuentan con alguna
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formacion profesional, en su perfil profesiografico, aun cuando no se refiriera a
administracion y finanzas, por eso es indispensable que completen su formacion en
esas ramas. Segun opinion del director de planeacion.

A partir de la vertiente tedrica de los mitos racionales se establece que la

profesionalizacion de los funcionarios y demas personal puede ser considerada como

mito, porque existe una necesidad expresa por implementarla como una constante.
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5.5.1.2. La certificacion

Para Meyer y Rowan (2001: 86) el origen de la proliferacion de los mitos
racionalizados se debe principalmente a la burocratizacién, donde las organizaciones
estan en ambientes que han institucionalizado los rituales de la inspeccion y la
evaluacién, transformandolos en ceremoniales. Por lo tanto, las organizaciones, al

aceptar la evaluacion adquieren un sentido de legitimidad y éxito.

Como manifestaron los informantes, la secretaria de planeacion y finanzas al
igual que todo el gobierno del estado de Chiapas se encuentra inmerso en un proceso
de certificacion de sus operaciones hasta la fecha en que se realiz6 el trabajo de
campo, esta dependencia del gobierno del estado aun se encontraba en proceso de
certificacion en la etapa de cumplimiento de observaciones realizadas por la empresa
encargada de llevar a cabo la certificacion, toda vez que el proceso de certificacion se
efectia durante un periodo de tiempo mediante el cual se de cumplimiento a las
observaciones, considerando que si en el periodo de supervision la empresa detecta
que la dependencia en proceso de certificacion no ha cumplido correctamente con la
solventaciéon de las observaciones, seguira en periodo de certificacién; como puede
observarse no es un procedimiento sencillo, al contrario requiere de mucha dedicacién
y esfuerzo por parte de todos y cada uno de los funcionarios y deméas empleados de la

secretaria de planeacion y finanzas.
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5.5.2. El cambio en la estructura formal

March y Olsen (1997) apoyan la idea de que el cambio institucional es resultado
de la interaccidn entre institucion y medio ambiente. Sefialan que las diferencias entre
las exigencias ambientales y la realidad de la organizacion impulsan los cambios
institucionales. Argumentan que el ritmo de las transformaciones externas es mucho
mas rapido de lo que pueden ser las modificaciones de las rutinas organizacionales. En
esta secretaria de administracion y finanzas se analiza el cambio en la estructura formal
y en el perfil de los funcionarios, que se origind por la influencia de la nueva
normatividad legal. Primeramente se revisa la estructura, para después abordar el perfil

de los directivos.

5.5.2.1. La estructura: organigrama, lineas de autoridad y subordinacion

Los neoinstitucionalistas sefalan que el crecimiento de las estructuras
institucionales racionalizadas hace que las organizaciones formales sean mas
elaboradas y funcionen como mitos (Meyer y Rowan, 2001). Estos mitos que se

incorporaron a la organizacion evitan la ilegitimidad y aseguran la supervivencia.

Los cambios estructurales pueden ser impuestos en algunos sectores o campos
gue poseen agentes ambientales lo suficientemente poderosos para imponer
estructuras, como el Estado. Tal y como se lleva a cabo en la organizacion en que se
lleva a cabo la investigacion correspondiente, pues quienes toman las decisiones
moldearan sus estructuras con base en patrones que consideran mas modernos,
apropiados o racionales (Scott, 2001). Los cambios en la estructura son observables a
través de las modificaciones de su organigrama, que se adecua a las exigencias de su

entorno.
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La organizacion modifica su estructura formal en cumplimiento de disposiciones
legales, mismas que contemplan la creacion de la subsecretaria de planeacion y la
necesidad de cambiar la estructura de los cuerpos directivos, con la finalidad de agilizar

la toma de decisiones.

De acuerdo con los informantes, los cambios en el organigrama se observan
fundamentalmente en la incorporacion de la subsecretaria de planeacion, misma que se
conforma por dos coordinaciones: una de programas estratégicos y otra de
delegaciones regionales; cinco direcciones: una de seguimiento y evaluacion que se
compone de dos departamentos, uno de seguimiento y evaluacion institucional y otro de
seguimiento y evaluacion regional, una de geografia estadistica e informatica que se
compone de tres departamentos uno de geografia otro de estadistica y uno mas de
informacién; una de planeacibn que se compone de tres departamentos uno de
planeacion sectorial otro de planeacion regional y uno mas de planeacién municipal;
una de programacion del gasto de inversién que se compone de cuatro departamentos
uno de integracion de programas otro de desarrollo econémico otro de desarrollo social
y humano y uno mas de infraestructura y por ultimo la direccion de programas
concertados que se compone de tres departamentos uno de programas concertados

otro de programas municipales y uno mas de capacitacién a municipios.

Por lo que toca a las lineas de autoridad, las instancias de gobierno conciben a
los subsecretarios como la figura que cuenta con la autoridad jerarquica superior

independientemente que la maxima autoridad se encuentra centrada en el secretario.

Por lo que toca a las modificaciones al resto del organigrama y sobre las lineas
de autoridad, éstas se efectuaron con base en las disposiciones normativas de la ley
organica. En lo referente a la subordinacion cada departamento esta determinado por
sus actividades a desarrollar, asi como todos y cada una de las direcciones y por ende
las coordinaciones respectivas, esto de conformidad a los datos proporcionados por los

informantes.
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5.5.2.2. La cultura organizacional

La cultura, vista como “lo que la organizacién tiene” (Smircich, 1983), se
identifica a través de los elementos que ella misma crea, como son la mision, la vision,
los objetivos y la ideologia, entre otras caracteristicas. Mintzberg (1998) sefiala que la
cultura esta inmersa en la ideologia, siendo ésta un elemento importante al que
recurren las organizaciones para enmarcar las creencias y doctrinas que deberan
asimilar sus miembros. La ideologia se identifica con la mision, y alrededor de ella se
une un grupo de personas para cumplirla. La clave para el desarrollo de una ideologia
organizacional, bien sea nueva 0 no, son lideres que crean genuinamente en la mision
y personal que honestamente la lleve a la practica. La secretaria de planeacion y
finanzas, ha adoptado la filosofia y doctrina de servicio a la sociedad alrededor de la

cual construye una ideologia propia.

Los informantes consideraron que la cultura es indispensable en la generacion
de cambios organizacionales. La identidad, ademas, es uno de los elementos
principales dentro del contexto organizacional que la particulariza de las demas

organizaciones de la administracion publica estatal.

Para Mintzberg (1998), la mision debe ser clara y orientada, de manera que a
sus miembros les resulte sencillo identificarse con ella; debe ser inspiradora, de forma
que los integrantes desarrollen la identificacion mencionada; y distintiva, para que la

organizacion y sus miembros establezcan un nicho donde pueda florecer la ideologia.

La Mision y vision de la secretaria de administracion y finanzas, exalta inspiracion

y guia los principios y valores del servicio a la sociedad.

Mision: Es la dependencia del Ejecutivo Estatal responsable de conducir la
planeacion; procuracion y administracion de los ingresos, asi como la distribuciéon
racional y estratégica del gasto, mediante leyes, normas y politicas; atendiendo a
los contribuyentes, organismos publicos, federacion y municipios, para el
desarrollo integral de Chiapas.
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Vision: “Ser una dependencia vanguardista y productiva que consolide la
planeacion y las finanzas publicas, por medio de sistemas y servicios de calidad,
justos y equitativos, en beneficio de los habitantes del Estado”

Entender la logica que subyace en la organizacion representa un elemento
esencial para iniciar su transformacion. Plantear el cambio institucional conduce a
analizar otros elementos, como la cultura, sus ritos, principios, valores y su filosofia en
general. Cabe considerar que, dado su origen de servicio a la comunidad, las reglas
con bases culturales van adquiriendo racionalidad a través de procesos de interaccion
entre los distintos actores, hasta que alcanzan la institucionalizacién que los convierte

en parte objetiva e incuestionable de la realidad.
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5.5.3. El cambio en el perfil de los directivos

Los neoinstitucionalistas, consideran que la burocratizacién y otras formas de
cambio institucional ocurren como resultado de procesos que hacen a las
organizaciones mas similares, aunque no necesariamente mas eficientes. La
profesionalizacion como un concepto asociado con la burocracia, es un factor que
influye en el cambio de perfiles directivos fue analizado desde las reglas institucionales
racionalizadas, las cuales ya se comentaron. Por esa razon, sélo se analizaréa lo relativo
a la capacitacion, el conocimiento y la experiencia profesional, que en su conjunto son

atributos que integran ad hoc el perfil para la organizacion y la legislacion.

De conformidad a los datos proporcionados por los informantes se conocio que
normalmente, para elegir a sus funcionarios o0 demas empleados, los candidatos son
enviados al departamento de reclutamiento de personal dependiente de la secretaria de
administraciébn a presentar examenes, tanto de conocimientos, cultura general, asi
como psicométricos para saber con que conocimientos y cualidades cuentan las
personas, posteriormente se les requiere para que se presenten a una entrevista,
misma que se llevara a cabo en las oficinas de quien requiere el personal, es decir de

quien va a ser su jefe inmediato.
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5.5.3.1. La capacitacion, el conocimiento y la experiencia profesional

La secretaria de planeacion y finanzas tradicionalmente ha mantenido como
prioridad la capacitacion a todos los niveles, por lo que constantemente se llevan a
cabo cursos de actualizacion y capacitacion al personal, independientemente al
personal también se le apoya para que a través de diplomados y eventos o cursos de
posgrado impartidos por diferentes instituciones puedan participar sin costo para los
funcionarios, esto con la finalidad de tener una capacitacion continua, esto se conocio

de acuerdo a los datos proporcionados por los informantes.

Del andlisis efectuado se desprende que los cambios en la estructura y en el
perfil de los funcionarios surgieron como respuesta a la aplicacion de la normatividad y
a la observacion de la ley organica de la administracion publica estatal. De forma que
constituyen en si mismos los mitos racionales en la organizacion, que han sido
incorporados a la estructura formal, por lo que la organizacién debera demostrar que

realmente funcionan.
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5.5.4 La toma de decisiones y el cambio heterogéneo o isomorfo en la Secretaria de

Planeacién y Finanzas.
5.5.4.1 La toma de decisiones rumbo a la legitimidad y supervivencia organizacionales.

El peso de las decisiones varia de acuerdo al nivel jerarquico en que se hagan.
Cuando se toman en la cima, donde se ostenta mas poder (Crozier, 1960; Weber, 1979;
Katz y Kahn, 1997; Crozier y Friedberg, 1987) tendran mayor importancia que las que
se hacen a niveles mas bajos. Las alternativas que tiene la direccibn de una
organizacion para tomar decisiones, estan vinculadas inevitablemente a las estrategias.
La mejor opcion sera la que ofrezca optimizar los resultados que se pretende obtener, a
pesar de la inminente incertidumbre, ante la cual, la racionalidad toma un papel
secundario (Simon, 1982). Como resultado de las decisiones tomadas desde la cima,
ocurren cambios en la organizacion que impactan directamente a la estructura y al perfil
de los directivos®®. Tales cambios han sido analizados a través de la aportacién tedrica
de Meyer y Rowan (2001), donde los nuevos elementos que se incorporan a la

estructura son vistos como mitos racionales que tenderan a institucionalizarse.

Es importante puntualizar, que los mitos racionales fueron analizados en el
capitulo 3, como parte de la proposicidon A, que se refiere a las reglas racionales
institucionalizadas que se incorporan a la secretaria de planeacion y finanzas,

transformando la estructura formal y el perfil de los directivos.

Con base en estos planteamientos, lo que interesa estudiar es cémo las
decisiones tomadas por los diferentes actores desde los niveles mas altos de la
organizacion (Hatch, 1997), generan legitimidad y aseguran la supervivencia en la

organizacion. En ese sentido, la proposicion que se plantea es la siguiente:

B. La adopcién de la nueva legislacion tributaria origina decisiones
estratégicas que generan legitimidad y aseguran la supervivencia de la
secretaria de planeacion y finanzas.

19| a estructura formal y el perfil de los funcionarios fue analizado en el capitulo 111
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En nuestro estudio de caso, el enfoque esta sobre las decisiones estratégicas®
gue se tomaron a partir de la incorporacion de influencias ambientales a la secretaria de
planeacion y finanzas. El modelo de Meyer y Rowan (2001), que considera
fundamentalmente la inclusion de nuevos elementos ambientales, fue de gran utilidad
para el analisis del proceso al que se sujeta la supervivencia organizacional (Figura 26).
De igual forma, en el andlisis se incluye —como un argumento nuevo- la toma de
decisiones estratégicas, considerando que éstas originan mitos racionales. Dichos mitos
institucionales racionalizados®* se aceptan por los participantes a partir de que son
percibidos como correctos, adecuados y racionales, o que demuestra que tales mitos
funcionan en la medida en que generan legitimidad, garantizan recursos y la

supervivencia organizacional.

Figura # 26

Decisiones estratégicas que resultan en legitimidad y supervivencia organizacionales

Mitos institucionales Decisiones estratégicas Conformidad
racionalizados g g . .
orgamzamonal

A

A 4 A 4
Eficiencia Legitimidad y Supervivencia
organizacional recursos

\ 4

Fuente: Adaptado de Meyer y Rowan (2001: 94).

20 | as decisiones estratégicas son “aquellas que establecen la orientacion general de una empresa y su viabilidad
maxima a la luz de los cambios predecibles e impredecibles que, en su momento, pueden ocurrir en los ambitos que
son de su interés o competencia” (Quinn, 1998: 7).

2 Mitos racionales. Son elementos creados por la organizacion o tomados del medio ambiente, considerados como
correctos, adecuados, racionales y necesarios. Se incorporan a la organizacion para evitar ilegitimidad y asegurar la
supervivencia por medio de mantener la apariencia de que verdaderamente funcionan, independientemente de su
eficacia (Meyer y Rowan, 2001).
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5.5.4.2 Las decisiones estratégicas de la Secretaria de Planeacion y Finanzas.

Cualquier analisis de toma de decisiones involucra el concepto de racionalidad,
aungue en la practica es muy poca la cantidad de razon que se aplica (Simon, 1982).
Los funcionarios y directivos de una organizacion juegan un papel fundamental en la
toma de decisiones. Son ellos quienes cuentan con informacion de la problematica
externa e interna que afecta a la organizacion, y en ellos se deposita la responsabilidad

de formular las estrategias que conduzcan el buen funcionamiento de la organizacion.

5.5.4.2.1. Los mitos racionales, la eficiencia y la conformidad organizacional

Meyer y Rowan (2001) sefialan que los elementos tomados del medio ambiente
gue funcionan como mitos racionales son aceptados por los participantes por
considerarse correctos, racionales y necesarios, manteniendo la apariencia de que

verdaderamente funcionan.

El estudio de la proposicion (B), inici6 con el andlisis de las decisiones
estratégicas que se originan a partir de los mitos racionales que se toman del medio
ambiente. Uno de estos mitos es la legislacion, que surge de las necesidades del
entorno. De acuerdo con los datos proporcionados por los informantes, la legislaciéon

tributaria posee aspectos positivos y negativos.

Sin embargo, hay coincidencia en que es necesaria, y que trae mas beneficios

gue perjuicios.
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Igualmente, los informantes ven a la profesionalizacion como un factor necesario
dentro del contexto mismo del mito racional, que es definido a partir de su propia
experiencia. De acuerdo con las fuentes la profesionalizacion, incluye a todos los
niveles de la estructura. La responsabilidad y conocimientos que permitan ejercer
adecuadamente las funciones que les corresponden a los diferentes involucrados al
interior de la organizacion, son los principales componentes que identifican a éste
concepto.

“... estamos entendiendo como profesionalizacion que desemperie
su trabajo responsablemente, y que.. cumpla con las
disposiciones que sefiala una u otra ley o las disposiciones de la
normatividad...”(datos tomados de los informantes)

El perfil de los funcionarios y directivos tiene que ver con la profesionalizacion, y
viceversa. Este perfil se estableci6 a partir de las disposiciones legales y las
organizacionales, contenidas en el reglamento interno de la ley organica de la

secretaria de planeacion y finanzas.

La certificacion es el otro mito racional analizado. Donde se considera que la
certificacion es necesaria para obtener legitimacion interna y externa, debido a que el

organismo certificador, garantiza que cumple con requisitos de independencia y calidad.

Los informantes han sido testigos y participantes activos del proceso de

certificacion por el cual estd sometida la secretaria de planeacion y finanzas.

Otro de los sustentos que presenta Meyer y Rowan (2001) para lograr el éxito y
la legitimidad (Orra, Biggart y Hamilton, 2001) es la eficiencia organizacional, que no es
precisamente el eje principal de interés de los neoinstitucionalistas (Brint y Karabel,
2001). La eficiencia se valida por medio de las evaluaciones, por eso es que éstas
juegan un papel importante para corregir, y con ello contribuir al objetivo de la
organizacion (Meyer y Rowan, 2001). En la organizacion estudiada se pudo observar
gue la eficiencia no representa un objetivo central de la federacion, pues no contempla

aspectos de evaluaciéon. Su prioridad se enfoca en cumplir con las disposiciones de la
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ley. Sin embargo, como su tendencia organizacional es a reproducirse de acuerdo con
su entorno de referencia, toma los mecanismos de evaluacion del contexto institucional
para incrementar sus posibilidades de supervivencia. Este tipo de interaccion es
aplicable para la obtencion de certificaciones por conducto de organizaciones del
sistema financiero internacional, como fue el caso de la certificacion del comité de

supervision auxiliar.

Asimismo, la eficiencia organizacional puede medirse gracias a las evaluaciones

que realizan a las diferentes entidades.

Como se ha comentado, la legislacién se reconocioé por los informantes como un

elemento que permitird hacer més eficiente a la secretaria de planeacion y finanzas.
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5.5.4.2.2 Legitimidad y recursos

Para Meyer y Rowan (2001), la legitimidad®? que viene con la incorporacién de
mitos racionales institucionalizados a la estructura, se traduce en recursos para la

secretaria de planeacion y finanzas.

Los informantes de la organizacion puntualizaron que los recursos provenientes
participaciones, fondos federales, impuestos federales coordinados, impuestos locales,
se aplican de conformidad a las disposiciones establecidas en los diferentes
ordenamientos nomativos, materializdndose en diversas participaciones a los

municipios del estado, asi como para infraestructura urbanay rural.

Como ya se dijo, relacionada con el cambio institucional esta la legitimidad, que
desde la perspectiva de Parsons (1960 citado en Scott, 2001), corresponde a la
congruencia entre los valores organizacionales y sociales. Diversos autores afirman que
la institucionalizacion puede incrementar la legitimidad organizacional (DiMaggio y
Powell, 2001; Meyer y Rowan, 2001; Jepperson y Meyer, 2001; Fligstein, 2001; Orrq,
Biggart y Hamilton, 2001), no obstante, obtener legitimacion es problematico para las
organizaciones que se encuentran en ambientes institucionalizados. Las organizaciones
burocraticas, por ejemplo, que tienen una necesidad particular en legitimarse, son
susceptibles a los ataques sobre la credibilidad de sus disposiciones y procedimientos

de trabajo.

Para Meyer y Rowan (2001), una organizacion que se hace legitima usa tal
legitimidad para fortalecer su apoyo y supervivencia. Esto se logra cuando demuestra
gue actla con base en propdésitos que han sido valorados colectivamente y cuando se

disefia una estructura que se adapta a las prescripciones de los mitos del ambiente

22 Legitimidad significa que los valores que siguen las organizaciones deben ser congruentes con los valores
sociales; tiene que ver con explicar o justificar el orden social de tal manera que las disposiciones institucionales
sean subjetivamente plausibles (Parsons, 1960, citado en Scott, 1999:221,222). Los argumentos de legitimidad
estaran determinados por el grado de consenso que exista entre el sector 0 campo con los medios seleccionados para
conseguir los fines deseados (Scott, 1999:223)
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institucional, manteniendo la apariencia de funcionalidad. Los informantes de la
secretaria de planeacion y finanzas coincidieron en que merece una atencion especial

la labor llevada a cabo para cumplir con la normatividad

Igualmente, la perspectiva neoinstitucionalista reconoce las actividades de los
directores por ser ellos quienes establecen politicas organizacionales y formulan
estrategias para promover la supervivencia y prosperidad de la organizacién (Brint y
Karabel, 2001).

De acuerdo a la evidencia empirica presentada, se pudo observar que las
decisiones que toma la organizacion generan conformidad e incorporan mitos
racionales que producen eficiencia y legitimidad, ademas de proporcionar recursos.
Este proceso conduce inevitablemente a la supervivencia?®. El secretario de la
organizacion estudiada dice que la secretaria estd destinada a obtener logros de

prioridad nacional.

2% Supervivencia se refiere a la permanencia y perpetuacion de la organizacion en el transcurso del tiempo

204



5.5.4.3. La influencia de la legislacion y el sistema tributario, en la Secretaria de

Planeacion y Finanzas

Como ya se ha analizado, existen diversos elementos ambientales (March y
Olsen, 1997; Hall, 1996; Hatch, 1997; Pfeffer, 2000; Scott y Meyer, 2001) que afectan a
las organizaciones, particularmente los que surgen a partir de la publicacion de la
normatividad que regula la secretaria de planeacion y finanzas. Influyen aqui las
organizaciones gubernamentales y no gubernamentales —como la convencion nacional
de gobernadores- que pertenecen al sistema tributario nacional, e intervienen

generando cambios.

Estas transformaciones tienen que ver directamente con la toma de decisiones
gue emana de los d6rganos de direccion y que genera legitimidad y asegura la
supervivencia de la organizacion, afectando la estructura formal y el perfil de los
directivos. Dicho lo anterior, las proposiciones A** y B? estan intimamente relacionadas
con la proposicion C, ya que la organizacion toma decisiones para fortalecerse y
asegurar su supervivencia. Una de las estrategias que utilizara para este propdsito es
hacerse isomorfa a su ambiente institucional, o bien, en otro de los escenarios, buscara
responder en forma heterogénea a su entorno. Consecuentemente, la proposicion C se
férmula como sigue:

C. La legislacion y el sistema financiero influyen en el cambio

isomorfo o heterogéneo en la secretaria de planeacion y finanzas.

La proposicién C es analizada a través de dos lineas principales: Por un lado
estan la nueva legislacion tributaria®® y el sistema nacional de coordinacién fiscal®’; y

por otro, la heterogeneidad® y el isomorfismo® organizacionales.

2 La proposicién A se refiere a que la incorporacién de reglas institucionales racionalizadas en la secretaria de

planeacion y finanzas modifica la estructura formal y el perfil de los funcionarios y directivos de la organizacion.
®La proposicion B se refiere a la adopcion de la nueva normatividad tributaria que origina decisiones estratégicas

generando legitimidad y asegurando la supervivencia de la federacion de cooperativas.

2 Legislacion tributaria Se entiende como el conjunto de leyes y reglas emitidas por el poder legislativo y ejecutivo,

aplicables a la secretaria de planeacion y finanzas.

%" Sistema nacional de coordinacién fiscal. Es el medio a través del cual las entidades federativas firman convenios

con la federacion, mismos que tienen sustento legal en la Ley de coordinacion fiscal.
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5.5.4.3.1. La legislaciéon su origen e impacto en secretaria de planeacion y

finanzas

Es necesario conocer el origen de la Ley de coordinacion fiscal o leyes tributarias
para comprender la relacién que guarda el sistema tributario con la organizacion elegida
para el estudio de caso. A partir del planteamiento teérico de Tolbert y Zucker (1996),
se pudo establecer cdmo se genera el proceso de institucionalizacion dentro de la
secretaria de planeacion y finanzas. Cabe destacar que la fase de innovacion puede
ser observada a partir de los la observacion y aplicacién del federalismo, situaciones

gue condujeron a la publicacion de la ley.

La existencia de la Ley de coordinacion fiscal es la respuesta de los poderes
Legislativo y Ejecutivo a esos multiples llamados sobre el trato tributario a las diferentes
entidades de la Republica. Esta aseveracion puede sustentarse en el analisis de los
datos obtenidos en las entrevistas semiestructuradas que se hicieron a diferentes

informantes calificados, de los cuales la mayoria coincidieron en tal hecho.

% Heterogeneidad. Es la posibilidad de que las organizaciones que estan influidas por un mismo ambiente
organizacional, respondan en forma estratégica y diferenciada a las demandas externas. Dichas respuestas se
manifiestan de diferentes formas: conformidad, compromiso, evasion, desafio y manipulacion (Oliver, 1991 y
Powell, 2001).

29 |somorfismo. Es el proceso limitador que obliga a una poblacién a parecerse a otras unidades que enfrentan las
mismas condiciones ambientales (DiMaggio y Powell, 2001).
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5.5.4.3.2. La Secretaria de Planeacion y Finanzas y su relacion con el Sistema

Tributario

Se entiende por campo organizacional “aquellas organizaciones que, en
conjunto, constituyen un &rea reconocida en la vida institucional: los proveedores
principales, los consumidores de recursos y productos, las agencias reguladoras y otras
organizaciones que dan servicio o productos similares” (DiMaggio y Powell, 2001: 106).
Para Fligstein (2001) los cambios son mas probables cuando nuevas organizaciones
ingresan a los campos ya establecidos 0 a campos que estan en proceso de formacion
o desintegracion. Las acciones de tales organizaciones dentro del campo

organizacional, pueden generar legitimidad o darle razones para el cambio.

Los elementos ambientales, como la regulacién, que se integran a los campos
organizacionales, en ocasiones de manera coercitiva (DiMaggio y Powell, 2001),
producen cambios que pueden ser notorios a través de la inclusion de nuevas
organizaciones. Esto significa que la propia ley contempla la creacion de
organizaciones, como es el caso de los convenios de coordinacién fiscal, que ademas

establece un vinculo legal entre las entidades ya existentes.

Desde la perspectiva de esta investigacion, el estudio del sistema tributario
requiere incluir el analisis de las organizaciones tributarias nacionales. La relacion de la
organizacion estudiada con el sistema tributario nacional se manifiesta a través de dos
organizaciones: La Secretaria de Hacienda y Crédito Publico y la Convencién Nacional
de Gobernadores. Como se refiere uno de los informantes, la primera tiene su origen en
el sistema federalizado en el que vivimos y la segunda en la union que conformaron los
gobiernos de los estados de la Republica Mexicana, para tener mayor presencia en

cuanto a las disposiciones tributarias respectivas.

Es por demas interesante considerar que vivimos en un mundo globalizado
(Clarke y Clegg, 1998; Morera, 2002; Hernandez y Velazquez, 2003), donde la
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internacionalizacibn econOmica genera crecientes intercambios comerciales y de
inversiones, haciendo que el flujo de capitales sea cada vez mas rapido. Por ello el
gobierno mexicano no se excluye de la integracion de todas las actividades econémicas
a nivel mundial y se han involucrado a organizaciones como el Fondo Monetario
Internacional y el Banco Mundial, con las estrategias del gobierno de México, quien
desde la vision del abatimiento de la pobreza, ha generado las condiciones para

apoyar.

Como se ha visto ya, la organizaciéon ha sido influida por la legislacion tributaria y
por el sistema nacional de coordinacion fiscal. Debe recordarse que el modelo
federalizado de distribucion del gasto se ha ido modificando en sus diferentes aspectos
desde los ultimos veinte afios, es decir no ha sido un modelo estético, sin al contrario

ha sido dinamico.
5.5.4.4 El cambio en la organizacion ¢isomorfismo o heterogeneidad?

El isomorfismo® (DiMaggio y Powell, 2001; Orr(, Biggart y Hamilton, 2001) y la
heterogeneidad (Oliver, 1991; D’Aunno, Succi y Alexander, 2000; Zucker, 2001; Scott y
Meyer, 2001; Powell, 2001; Scott, 2001; Manor y Galvin, 2002) pueden ser analizados a
partir de las condiciones que generan el cambio organizacional. Por una parte, la
heterogeneidad plantea la posibilidad de que la organizacion dé respuestas diversas a
las influencias del ambiente organizacional. O por el contrario, que la organizacion se
haga isomorfa a su ambiente para fomentar legitimidad y supervivencia. Segun la
argumentacion tedrica, la heterogeneidad se manifiesta a través de respuestas de
conformidad, compromiso, evasion, desafio y manipulacion (Oliver, 1991). Y el
isomorfismo, que lleva a la empresa a parecerse a otras organizaciones que enfrentan
las mismas condiciones ambientales, puede ser coercitivo, mimético y normativo
(DiMaggio y Powell, 2001).

30DiMaggio y Powell (2001) sefialan que cuando un campo organizacional ha quedado bien establecido existe una
tendencia a la homogeneizacion o isomorfismo, que se refiere "al proceso limitador que obliga a una unidad de una
poblacién a parecerse a otras unidades que enfrentan las mismas condiciones ambientales, ya que surgen fuerzas
poderosas que las hacen cada vez mas similares”.
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El impacto de la nueva legislacion tributaria en la organizacion estudiada forjo las
condiciones para modificar la estructura formal de la empresa, haciéndola mas
horizontal en cuanto a sus 6rganos. Pero también en referencia a la gubernamental
desaparecid una secretaria al momento mismo que fue fusionada con la secretaria de
hacienda para que persistiera una sola con el nombre de secretaria de planeacion y
finanzas. En este caso, podriamos decir que, ante un ambiente mas estructurado, la
organizacion tenderd a ser mas homogénea (DiMaggio y Powell, 2001), lo que la

conduciria al isomorfismo.

Igualmente, la percepcion de los informantes en relacion a los efectos positivos y
negativos de la nueva ley puede ser vista a través de la aceptacion o rechazo de las
organizaciones que la conforman. Si la nueva legislacion es aceptada, entonces la
organizacion en estudio sera isomorfa a su ambiente. De manera contraria, al

rechazarla prevaleceré la heterogeneidad.

Por lo tanto, el cambio organizacional puede manifestarse a través de la
obediencia o cumplimiento de un mandato del gobierno, que se traduce en la
observacion de la ley. O bien, puede ser la respuesta a las presiones formales e
informales que las organizaciones tributarias del gobierno ejercen sobre la secretaria de
planeacion y finanzas. Corresponde tal contexto al isomorfismo coercitivo (DiMaggio y
Powell, 2001) donde la existencia de un ambiente legal, comun, afecta muchos

aspectos de la conducta y estructura de una organizacion.

El isomorfismo mimético (DiMaggio y Powell, 2001) puede ser analizado a partir
de la adopcién de modelos de organizaciones internacionales, con la finalidad de
implementarlos en México, por los resultados que han dado en sus paises de origen. El
comité de supervision auxiliar corresponde a un modelo importado de una exitosa
experiencia canadiense que, al implementarse en la federacibn de cooperativas,

transformé su estructura.
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El cambio organizacional que deviene de la adopcion de la normatividad
tributaria, y que incorpora nuevos modelos como la subsecretaria de planeacion en la
estructura organizacional, demanda procesos de profesionalizacién de las personas
gue integran el sector. El isomorfismo normativo (DiMaggio y Powell, 2001) es el que

mas se acerca a dicha practica.

En contraste, Scott y Meyer (2001) sefialan que, bajo ciertas condiciones, los
ambientes organizacionales mas estructurados pueden crear una creciente diversidad
de formas. DiMaggio y Powell (2001) plantean que mientras mas descentralizada sea la
autoridad organizacional, las formas seran mas heterogéneas. De la observacion se
infiere que al interior de la organizacion, el grado de aceptacién ante los cambios no es

homogéneo.

Del andlisis efectuado se desprende que la aceptacion de elementos ambientales
como la normatividad tributaria, determina en lo formal el isomorfismo predominante en
la organizacion, sin embargo, al interior de ella fue observable la heterogeneidad, dada

la manifestacion de oposicion a la normatividad tributarias.
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Conclusiones

En este apartado se presentan las conclusiones, vinculadas con los resultados
de la investigacion. Enfatizando, los aspectos relevantes de cada uno de los capitulos
presentados y resumiendo en las conclusiones finales los resultados, que validan las

proposiciones de la investigacion.

a) Marco teorico

El nuevo institucionalismo es un enfoque anglosajon que surge, a partir de la
escuela del comportamiento. Su antecedente es la teoria institucionalista que tiene su
origen en los afios 50. El nuevo institucionalismo socioldgico, se caracteriza por una
variedad de perspectivas y niveles de analisis, por lo que se torna relevante para el
analisis organizacional, se puede decir, que es el que méas se acerca al estudio de las
organizaciones, considera a las instituciones como creacién humana. Tiene sus raices
en el denominado “Viejo institucionalismo”, de Philip Selznick, quien utiliza un enfoque
institucional en sus trabajos para explicar a las organizaciones, considerando que éstas
tienen vida propia y pueden visualizar a la estructura como un organismo adaptable,
formado de acuerdo a la voluntad de los participantes y a la influencia del medio

ambiente.

El ambiente organizacional se conceptualiza, como un ente que existe fuera de
los limites de la organizacion y que involucra todos los fendmenos que son externos e
influyen de manera potencial, en la poblacion bajo estudio. (Hatch, 1997 y Hawley 1968,
en Hall, 1996). La relacion entre el ambiente y la organizacion es mas que un simple
intercambio; es la absorcién de elementos que la influyen y que en ocasiones ejercen
presion, orillandola al cambio. Segun Pfeffer (2000: 216), éste cambio podra
manifestarse a través de la adaptacion de estructuras para satisfacer las exigencias del

contexto y hacer a la organizacion mas eficaz que otras que no lo hacen.
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Aldrich (1979, en Hall, 1996: 232) hace una clasificacion de las dimensiones
ambientales identificando la “homogeneidad-heterogeneidad ambiental”’, que se refiere
al grado de similitud o diferenciacion dentro del contexto organizacional. Un ambiente
homogéneo es mas sencillo porque permite a la organizacién desarrollar respuestas
estandarizadas. No obstante, las respuestas que desarrollan las organizaciones cuando
se ven influidas a un mismo ambiente institucional pueden ser diversas (Tolbert, 1988
en Zucker, 2001; Oliver, 1991; Zucker, 2001; Scott y Meyer, 2001).

Se considera que la burocratizacion y otras formas de cambio institucional
ocurren como resultado de procesos que hacen a las organizaciones mas similares,
aungue no necesariamente mas eficientes. En el nuevo institucionalismo el cambio
sugiere modificar el ambiente, cuando las organizaciones poderosas lo hacen. Estas
obligan a toda su red de relaciones a adaptarse a sus estructuras, para después
institucionalizar como reglas sus objetivos y procedimientos. Desde esta perspectiva los
cambios se demoran y esta situacion da la falsa impresion de una estabilidad o de una

evolucidén lenta, a razon de la incertidumbre que rodea a las organizaciones.

Resulta relevante, el estudio del ambiente es la Teoria de la Dependencia de
Recursos, que asume que las organizaciones estan controladas por su entorno y que
son vulnerables en la medida en que necesitan servicios y recursos materiales. El
analisis de la dependencia de recursos empieza por identificar las necesidades y las
fuentes de las que se satisfacen. Igualmente es importante, la Teoria Ecologica
Poblacional, que se basa en ideas acerca de la variacidon, seleccion y procesos de
retencion con relacion al ambiente, interesa a esta teoria analizar los procesos de

fundacion y desaparicion de las organizaciones.
Ambas teorias, admiten que las organizaciones dependen de su medio ambiente,

por la necesidad que tiene de recursos externos para operar y sobrevivir (Hatch, 1997,
Baum, 1996).
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Scott y Meyer (2001), hacen una importante aportacién al estudio del ambiente,
desarrollando una tipologia, donde distinguen entre ambientes técnicos e
institucionales. El técnico es aquel “en que se produce e intercambia un producto o
servicio en un mercado donde a las organizaciones se les recompensa por un control
efectivo de sus sistemas de produccion”. El institucional “se caracteriza por reglas y
requisitos a los que se deben ajustar las organizaciones individuales si desean recibir
apoyo Yy legitimidad”. Enfatizan la coexistencia entre ambos ambientes y la adaptacion
de las organizaciones a éste. Consideran que aquellas organizaciones que actuan en
un “fuerte” ambiente institucional y técnico, tendran mayores probabilidades de

sobrevivir.

Como elemento ambiental la regulacién, en el planteamiento de Hatch (1997),
prevé que el control sobre las actividades de las organizaciones se derive de las redes
interorganizacionales que, a través de las agencias reguladoras, legislen en materia
impositiva, otorguen licencias, o lleven a cabo diversas funciones de control legal. Las
organizaciones generalmente se adaptan a sus contextos organizacionales, pero a
menudo desempefian papeles activos en la conformacion de éstos. Muchas de ellas
buscan que las autoridades les concedan privilegios legales y se las arreglan para
institucionalizar sus objetivos y estructuras en las reglas de esas autoridades (Meyer y
Rowan, 2001).

Otros elementos ambientales permean en la organizacion, por ejemplo, la
cultura, que por lo general, es considerada como las reglas compartidas que rigen los
aspectos cognoscitivos y afectivos de los miembros de la organizacion y los medios por
los cuales éstas se moldean y expresan. De particular relevancia para el estudio de la

cultura, han sido los significados, supuestos, normas y valores compartidos.
La cultura, la tradicién, la identidad y la ideologia, tienen una funcion de

orientacion, por la cual las personas establecen relaciones significativas entre

individuos, instituciones y acontecimientos. Es central, el estudio de la cultura
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organizacional (Schein 1985, en Davila y Martinez; 1999) que se manifiesta como

“artefactos, valores y supuestos”.

Igualmente, la globalizaciéon (Opalin, 1998), es un factor ambiental que debe ser
considerado en el analisis de las organizaciones. La responsabilidad de la globalizacion
esta en el creciente nivel de desempleo y la mayor concentracion de la riqueza que ha
provocado. Asimismo, el rol del Estado en al ambiente organizacional, es medular para
que, con los elementos sefialados — legislacion, cultura, y, globalizacion-, se estudie el

cambio organizacional.

El cambio organizacional es entendido como; el cambio en la estructura formal,
la cultura organizacional y las metas o mision (DiMaggio y Powell, 2001: 107). March y
Olsen (1997) apoyan la idea del cambio institucional como resultado de la interaccion
entre instituciéon y medio ambiente. Establecen que las diferencias entre las exigencias
del ambiente y la realidad de la organizacion impulsan ese cambio. Pero argumentan
que el ritmo de las transformaciones externas es mucho mas acelerado que las
modificaciones en las rutinas al interior de la empresa, ocasionando tension que obliga

a ésta a un continuo proceso de adaptacion.

El proceso de toma de decisiones que se realiza en la cima de la organizacion,
se denominan decisiones estratégicas donde evidentemente el poder es un
componente fundamental (Hickson, 1987 en Hall, 1996), porque implican un alto grado
de riesgo. Entre mas importantes sean las decisiones estratégicas, mayores seran los
niveles de incertidumbre, asimismo, involucra el concepto de racionalidad. La
aportacion de Simon (1982) al proceso es el denominado “modelo de racionalidad
limitada”, donde establece que la organizacion es el unico medio por el cual se puede
asegurar el cumplimiento de los objetivos de los participantes y por eso ellos asumen
como propio el objetivo organizacional. El modelo parte de la idea de que las personas
encargadas de tomar las decisiones, al hacerlo, no tratan de optimizar los recursos
organizacionales, sino s6lo de encontrar un curso de accion que les proporcione

resultados aceptables.
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Sobre la planeacion estratégica, Barba (1993:72) sefala que ésta se vislumbra
como un instrumento eficaz de poder ante su medio ambiente, pero también puede
conducir a resultados irracionales que a largo plazo se reviertan en conflictos, dando
origen al desorden. El papel que juega la estrategia en la toma de decisiones es
fundamental, en virtud de que el proceso decisorio contempla tintes politicos, pues
considera que la decision tomada es el resultado de una negociacion satisfactoria a los

intereses de la organizacion.

La perspectiva neoinstitucionalista concede un papel importante a las creencias y
actividades de los directores, ya que suelen ser ellos quienes establecen politicas
organizacionales y formulan estrategias para promover la supervivencia y prosperidad
de la organizacién (Brint y Karabel, 2001). Aceptan que, en la eleccion racional, las
organizaciones son importantes como elementos del contexto estratégico, porque
imponen restricciones al comportamiento de los actores politicos para que no actien
conforme a intereses personales en la definicion de estrategias. La opcién de modificar
el escenario institucional no siempre resulta atractivo para los actores, los cuales
pueden preferir cambiar las estrategias para obtener sus recompensas dentro del

mismo esquema.

Parece evidente que ningun sistema puede funcionar sin una aceptaciéon general
de las reglas del juego. Las instituciones concebidas para promover la legitimidad son
parte importante del gobierno democrético. De ahi el énfasis en las ideologias y ritos
qgue rodean los procesos democraticos de debate y elecciones, asi como la santidad del
voto. Por tanto, un aspecto asociado al cambio institucional es la legitimidad, que ha
sido entendida, como si las evaluaciones sociales formaran parte de las metas
organizacionales. Obtener legitimacién es especialmente importante, pero a la vez
problematico para las organizaciones que estan inmersas en ambientes institucionales,

debido a su formacion abstracta.

Una organizacion se hace legitima y usa tal legitimidad para fortalecerse y

garantizar su supervivencia cuando demuestra que actia con base en propositos que
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han sido valorados colectivamente, y cuando el disefio de su estructura se adapta a los
mitos del ambiente institucional. Las organizaciones no solo deben conformarse con los
mitos, también deben mantener la apariencia de que éstos verdaderamente funcionan
(Meyer y Rowan, 2001: 89y 97).

Por su parte, Meyer y Rowan (2001: 80) argumentan que las reglas
institucionales pueden tener efectos sobre las estructuras organizacionales, ven a la
estructura como un mito creado por las demandas sociales, surgido de contextos muy
institucionalizados. Aunado a esto, se incorporan practicas y procedimientos a partir de
los conceptos racionalizados de la organizaciéon, mismos que estan institucionalizados
en la sociedad. Ejemplos de elementos que se institucionalizan son la tecnologia, los

programas, las profesiones y otras que basan su legitimidad en mandatos legales.

Meyer y Rowan dicen que en las organizaciones existen diversos elementos que
se encuentran en la estructura formal, con los que aumentan su legitimidad y sus
perspectivas de supervivencia. Pero independientemente de la eficacia inmediata de las
practicas y procedimientos adquiridos, estos elementos actian como mitos adoptados
por las organizaciones ceremonialmente, que se ven reflejados en sus ambientes
institucionales, mas que en las demandas de sus actividades laborales. Para los
autores sefialados, la proliferacion de los mitos racionalizados se debe principalmente a
la burocratizacion, donde las organizaciones estan en ambientes en los que los rituales
racionalizados de la inspeccion y la evaluacion han sido institucionalizados. Estos
rituales se han transformado en ceremoniales y al aceptar que sean evaluados,
consecuentemente se crea un sentido de legitimidad y éxito. Entre mas
institucionalizado sea el ambiente, méas tiempo y energia dedicaran las élites al manejo
de la imagen publica y al estatus de la organizacion, dedicando menos tiempo a la
coordinacion y administracion de las relaciones particulares que van mas alla de los

limites de la empresa.

Uno de los efectos del cambio en el ambiente institucional es el isomorfismo que

fomenta el éxito y la supervivencia de las organizaciones, llevando a las organizaciones
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a hacer innovaciones imitando a otras (DiMaggio y Powell, 2001).Sefalan que cuando
un campo organizacional ha quedado bien establecido existe una tendencia a la
homogeneizacién o isomorfismo, que se refiere "al proceso limitador que obliga a una
unidad de una poblacién a parecerse a otras unidades que enfrentan las mismas
condiciones ambientales”. El isomorfismo en las instituciones ambientales genera
algunas consecuencias decisivas para las organizaciones: a) incorporan elementos que
son legitimados exteriormente, mas que en términos de eficiencia; b) emplean criterios
de evaluacion externos o ceremoniales para definir el valor de los elementos
estructurales, y c¢) la dependencia respecto de instituciones fijadas exteriormente reduce
la turbulencia y mantiene la estabilidad. Sin embargo, autores como Oliver (1991), Scott
y Meyer (2001), entre otros, han cuestionado el isomorfismo, porque consideran la
posibilidad de una diversidad de respuestas organizacionales ante la multiplicidad de
fendmenos ambientales. Los ambientes organizacionales mas estructurados pueden
originar una creciente diversidad de formas (Scott, 2001). Powell (2001) asegura que
los ambientes de recursos complejos crean heterogeneidad y permiten la posibilidad de
que las organizaciones respondan en forma estratégica a las demandas externas. Las
respuestas estratégicas que den las organizaciones ante las presiones institucionales
seran diferentes (Oliver, 1991), se caracterizan por la conformidad, compromiso,

evasion, desafié y manipulacion.

b) Marco metodologico

La estrategia metodologica que condujo este estudio fue el enfoque de
Reconstruccion, donde el concepto de la totalidad es trascendental para emprender el
analisis, que se sustentd en técnicas cualitativas aplicables al estudio de caso. El
concepto de totalidad constituye una perspectiva epistemolégica desde cuyas diferentes
dimensiones y su interrelacion con la realidad deben delinearse y comprenderse mejor.
Es un heuristico metodolégico desde el cual se delimitan y estudian las mas grandes
dimensiones de la realidad investigada. En esta estrategia, el mecanismo metodoldgico

operativo es la reconstruccion articulada, mediante la cual se pueden sentar las bases
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para captar la realidad en condiciones de totalidad concreta, con lo que se pretende

comprender de una manera mas exacta la realidad (Zemelman, 1987).

La metodologia se plantea a partir del paradigma metodolégico de la
“Reconstruccion de la Totalidad” (Paramo, 1999). Este paradigma utiliza técnicas
cualitativas y una serie de heuristicos que ayudaran a comprender la realidad compleja
a estudiar. El punto de partida es el concepto epistemoldgico de la totalidad, del cual se
establece el angulo de investigacion a partir del hecho social, para acortar la realidad.
Para apoyar la estrategia metodoldgica se adopta el método de “estudio de caso” (Yin,
1984; Creswell, 1998) que requiere una recopilacion tedrica previa para ser contrastada
con los resultados empiricos. Este estudio dard un acercamiento con la realidad a partir

de la validez y confiabilidad establecida en la investigacion.

Se reconoce como punto inicial a la totalidad concreta y su capacidad para
enriquecer las estructuras racionales de conexion con la realidad empirica. Esta
totalidad es importante como fundamento epistemolégico para organizar el

razonamiento analitico, ademas, es una apertura a la realidad.

El estudio de caso fue definido en funcién del interés personal y de la relevancia
de La secretaria de planeacion y finanzas y su posicionamiento en el sistema tributario
mexicano. Se establecieron contactos para obtener las facilidades necesarias para que
la secretaria de planeacion y finanzas del estado de Chiapas, se estableciera como el

universo de observacion.

El planteamiento de esta investigacion parte del hecho social, construido a partir

de la definicion de la organizacion estudiada que se presenta como sigue:

“El enfoque tedrico del nuevo institucionalismo es una guia valida para el estudio de las
organizaciones, ofreciendo argumentaciones tedricas que son aplicables a diversos
niveles de investigacion, como el fendbmeno del cambio organizacional, que se
manifiesta a partir de la absorcibn de la secretaria de planeacién, generando
transformaciones, especificamente en las decisiones estratégicas y en la estructura de la
secretaria de planeacion y finanzas” .
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c) La Secretaria de Planeacion y Finanzas.

La Secretaria de Planeacion y Finanzas del Estado de Chiapas, es una
dependencia del Gobierno del Estado, responsable de conducir la planeacion;
procuracion y administracion de los ingresos, asi como la distribucion racional y
estratégica del gasto, mediante leyes, normas y politicas; atendiendo a contribuyentes,
organismos publicos, federacién y municipios, para el desarrollo integral de Chiapas,
misma que tiene la vision de ser una dependencia vanguardista y productiva que
consolide la planeacion y las finanzas publicas, por medio de sistemas y servicios de

calidad, justos y equitativos en beneficio de los habitantes del Estado.

Es preciso mencionar que hasta antes del mes de febrero del afio 2004, la
estructura del gobierno para llevar a cabo el despacho de los asuntos, estaba
conformada por quince dependencias, tal y como lo podemos observar en el articulo 27
de la Ley organica del Estado de Chiapas, considerando que esta ley tiene por objeto
regular la organizacion y el funcionamiento de la administracion publica estatal y
establecer las facultades de los titulares de las dependencias publicas del poder
Ejecutivo del Estado, es fundamental remitirse a la misma para conocer la
administracion publica estatal conformada con su marco juridico, mismo que a la letra
dice:

Articulo 27.- Para el despacho de los asuntos del orden administrativo, el Gobernador

del Estado se auxiliard de las dependencias siguientes:

l. Secretaria de Gobierno.

. Secretaria de Hacienda

. Secretaria de Planeacién

V. Secretaria de Administracion.

V. Secretaria de Obras Publicas y Vivienda.
VI. Secretaria de Desarrollo Econémico.

VIl.  Secretaria de Desarrollo Social.

VIl . Secretaria de Desarrollo Rural.

VIIl. Secretaria de Turismo.

IX. Secretaria de Pesca.

X. Secretaria de Pueblos Indios.

XI. Secretaria de Salud.

Xl . Secretaria de Educacion.
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XIl.  Secretaria de Seguridad Publica.

XIll.  Contraloria General.

XIV. Procuraduria General de Justicia.

XV. Consejeria Juridica del Ejecutivo Estatal.

Sin embargo es a partir de la fecha antes mencionada que sufre una
modificacion el articulo 27 en sus fracciones Il y Ill, Desapareciendo la Secretaria de
Planeacion y modificando el nombre de Secretaria de Hacienda para quedar como
sigue: . . . Il. Secretaria de Planeacion y Finanzas. De lo antes mencionado se
desprende que la Secretaria de Planeacion y Finanzas se conforma con una nueva
estructura al incorporar a la anterior estructura la Subsecretaria de Planeacion vy
conformandose ahora con tres subsecretarias que son de Planeacion, de Egresos y de
Ingresos; una Contraloria y una Procuraduria Fiscal. Es importante mencionar que
en la absorcion de la Secretaria de Planeacién y al convertirse en subsecretaria de
Planeacion, la estructura de dicha subsecretaria se conformd con dos Coordinaciones,
una de Programas Estratégicos y una de Delegaciones Regionales; de cinco
Direcciones una de Geografia Estadistica e Informética, una de Planeacion, una de
Programacion de Gasto e Inversiéon, una mas de Programas Concertados y por ultimo
una de seguimiento y evaluacion; Asi como de dieciséis programas y diez Delegaciones

Regionales.

d) Estudio de caso

Las decisiones adoptadas, en virtud de los cambios inducidos por la LOAP,
afectaron la denominacion de la organizacion estudiada: de ser Secretaria de Hacienda
cambio a Secretaria de Planeacion y Finanzas. A la vez, tuvo que adecuar la estructura
al nuevo marco normativo y establecer las particularidades relativas a la organizacion,
servidores publicos y sus funciones. Estos acaecimientos quedaron contenidos en la

normatividad y en el reglamento interno de la organizacion estudiada.

Los cambios mas importantes en la organizacion se hacen visibles en su

estructura y en el proceso de toma de decisiones. Siendo estas: (1) Cambia la
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denominacion de Secretaria de Hacienda por el de Secretaria de Planeacion y
Finanzas; (2) Desaparece la secretaria de planeacion; (3) Desaparece la figura de
Secretario de Planeacién; (4) Se crea la figura e Sub-secretario de Planeacion; (5) Se
incluye en la estructura la direccion de seguimiento y evaluacion; y, (6) Se incluye la

Direccidén de Geografia e informética dependiente de la subsecretaria de planeacion.

En el andlisis tedrico y el conocimiento previo de la organizacion, se sustentan
las argumentaciones que sirvieron para el estudio de caso. La aplicacion de la teoria en
el campo empirico, se efectla, considerando la participacion del Estado, la influencia de
la cultura y la globalizacion, como factores relevantes para el cambio en la

organizacion.

El estudio de caso se efectu6 considerando como proposicion central la

siguiente:

“La absorcion de la Secretaria de Planeacion es el elemento central para determinar el
cambio organizacional que incide en la toma de decisiones estratégicas del gasto y en

la estructura de la Secretaria de Planeacion y Finanzas del Estado de Chiapas.”

Durante el analisis, surgieron planteamientos no contemplados inicialmente en la
investigacion y que fueron integrados por considerarlos de interés para los fines del
estudio. Estos son: Dar por hecho la institucionalizacion del sector publico y la
integracion de nuevos elementos al lenguaje organizacional a partir de la publicacion de
las modificaciones de la LOAP. Para explicar el primer hallazgo, se retomo, el
planteamiento teorico de Tolbert y Zucker (1996), estableciendo diferentes fases para
llegar a la institucionalizacién, en la que la supervivencia y perpetuacion de la
organizacion, se presentan, como la ultima fase del proceso. Se determind, que la
institucionalizacion es completa, dado que los elementos ambientales que se incorporan
a la organizacién, cuentan con la vigencia suficiente. Por lo que se establecio, que los
elementos contemplados en la LOAP se institucionalizan en la medida en que se

incorporan a la organizacion, en cumplimiento de un mandato legal (Meyer y Rowan,
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2001). El segundo hallazgo, denota los cambios, en el ambito del lenguaje, pues los
participantes del sector agregan a su argot organizacional frases como “arreglo

institucional del sector”, “solidez institucional del sector”, y “sector publico institucional”.

De la proposicién central, se construyeron las proposiciones para explicar el
cambio organizacional en la Secretaria de Planeacion y Finanzas. La proposicion A, se

presenta como sigue:

(A) La incorporacion de reglas institucionales racionalizadas en la SPF del
Estado de Chiapas modifica la organizacion en su estructura formal.

El analisis para la proposicion ‘A’, mostr6 que la estructura ha tenido que
adaptarse a los requerimientos del entorno, incluso retomando caracteristicas
estructurales, consideradas en los inicios del movimiento que, ya se habian utilizado y
gue estaban en desuso, como ejemplo, se tiene: a la figura de los Capitulos, que ahora
se readapto para agilizar el proceso de toma de decisiones y la representacion ante el
Consejo de Administracion, fomentando la participacion de las CAPS afiliadas. También
se incorpord la figura del comité de supervision auxiliar, se sustituyé la funcion de
Comisario por la de Contralor normativo y se elimino el érgano de gobierno denominado

Mesa Directiva.

La cultura organizacional, como un elemento estructural, es observable a través
de su mision, objetivos, valores, principios y ritos, entre otros. La organizacion deja ver
la influencia de organismos externos, como el INDETEC y el SNCF. Por lo que las
evidencias muestran, que la cultura no cambid, y que se conserva la esencia de la

filosofia de servicios que ha caracterizado a la organizacion desde su origen.
La segunda proposicion, retoma aspectos de legitimidad y supervivencia que se

origina de la toma de decisiones que efectian los directivos de la federacion de

cooperativas, como sigue:
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(B) La absorcion de la secretaria de Planeacion origina decisiones estratégicas
que generan legitimidad y aseguran la supervivencia de la Secretaria de Planeacion y
Finanzas del Estado de Chiapas.

Para el estudio de la proposicion ‘B’, fue importante la informacion obtenida a
partir de la proposicion’A’, que parte del andlisis de la afirmacion respecto a que las
decisiones estratégicas tomadas en la Secretaria de Planeacion y Finanzas, surgen
como resultado de observar la LOAP, generando legitimidad y asegurando la

supervivencia.

En el estudio de caso, el enfoque esta sobre las decisiones estratégicas que se
tomaron a partir de la incorporacion de influencias ambientales a la Secretaria DE
Planeacion y Finazas. El modelo de Meyer y Rowan (2001), que considera
fundamentalmente la inclusion de nuevos elementos ambientales, fue de gran utilidad
para el analisis del proceso al que se sujeta la supervivencia organizacional. De igual
forma, en el andlisis se incluye —como un argumento nuevo- la toma de decisiones

estratégicas, considerando que éstas originan mitos racionales.

Dichos mitos institucionales racionalizados se aceptan por los participantes a
partir de que son percibidos como correctos, adecuados y racionales, lo que demuestra
gue tales mitos funcionan en la medida en que generan legitimidad, garantizan recursos

y la supervivencia organizacional.

En la Secretaria de Planeacion y Finanzas se pudo observar que la incorporacion
de nuevos elementos organizacionales como: la direccion de seguimiento y evaluacion,
asi como, la propia legislacion, funcionan como mitos racionales, al cumplir con ciertas
caracteristicas esenciales —ser necesarios, racionales y correctos-, siendo aceptados
por los participantes en la organizacién. Uno de los elementos que se muestra en el
modelo de Meyer y Rowan (2001), es el relativo a la eficiencia. Para la Secretaria de
Planeacion y Finanzas, la eficiencia representa un objetivo central, ya que dicha
Secretaria contempla aspectos de evaluacién y seguimiento. Se observdé que la

prioridad se enfoca en cumplir con las disposiciones de la ley.
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La normatividad, fundamentalmente, la LOAP, establece los lineamientos que
normaran la vida de la organizacién, por eso es que su observacion es sumamente
importante, pues ahi se establecen las decisiones que pueden asegurar su
supervivencia. Se determind que las decisiones estratégicas que toman influyen en la

eficiencia futura de la Secretaria de Planeacion y Finanzas.

Asimismo, la legitimidad que viene con la incorporacion de mitos racionales
institucionalizados a la estructura, se traduce en recursos gubernamentales para la
Secretaria de Planeacion y Finanzas. De acuerdo a la evidencia empirica presentada y
a la adaptacion del modelo propuesto por Meyer y Rowan (2001), pudo observarse que
las decisiones que toma la organizacidon generan conformidad e incorporan mitos
racionales que producen eficiencia y legitimidad, ademas de proporcionar recursos.

Este proceso conduce inevitablemente a la supervivencia.

La ultima proposicion analiza el cambio en la Secretaria de Planeacion y
Finanzas, considerando dos vertientes, el isomorfismo y la heterogeneidad. Tal

proposicion se presenta como sigue:

(C) La legislacion tributaria y el sistema nacional de coordinacion fiscal influyen
en el cambio isomorfo o heterogéneo en la Secretaria de Planeacion Finanzas del Edo.
De Chiapas.

El andlisis de la proposicion 'C’, tom6 en consideracion los argumentos de las
proposiciones, ‘A’ y ‘B’, debido a que la Secretaria de Planeacion y Finanzas toma
decisiones estratégicas para fortalecerse y asegurar su supervivencia, por lo que a raiz
de tales decisiones, se propone que la organizacion manifestara respuestas, que se
veran reflejadas en el isomorfismo o en la heterogeneidad organizacional. Del analisis
efectuado en la organizacién, se desprende que la aceptacion de elementos
ambientales como la LOAP, determina en lo formal el isomorfismo predominante en la

organizacion.
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e) Conclusiones finales:

Primero. El nuevo institucionalismo, tiene una gran capacidad explicativa, ofreciendo
un marco tedrico valido para el estudio empirico de las organizaciones,
siendo factible integrarlo con otras teorias —burocratica, ecoldgica
poblacional, de toma de decisiones— a través de las que es posible analizar
las dindmicas internas y las provenientes del ambiente institucional que

promueve los procesos de cambio.

Segundo. La metodologia cualitativa, basada en el enfoque de la Reconstruccion de la
Totalidad (Paramo, 1999), aporta un heuristico que permite generar
explicaciones a los fendmenos que acontecen a partir de los cambios en una

organizacion del sector publico.

Tercero. A partir del marco teorico centrado en el nuevo institucionalismo es posible
explicar, las presiones ambientales en el sector publico que se materializan a
partir de la modificacion de la legislacion, que regula también a la Secretaria
de Planeacion y Finanzas, generando transformaciones. Tales cambios se
efectlan relacionando métodos que son considerados como exitosos en su
entorno de referencia, proponiendo transformaciones organizacionales en la
manera de hacer las cosas, en los arreglos estructurales, en los

procedimientos y en los procesos de toma de decisiones.

Cuarto. La aportacion teorica de Tolbert y Zucker (1996), para explicar el proceso de
institucionalizacion, presenta como primera etapa a la innovacion, que tiene
como principal elemento la legislacion organica, cuyo origen se confirma en
los procedimientos de distribucién del gasto, que estan vinculados con las
aportaciones y los diversos ramos de gasto publico. Esta fase, se produjo a
partir de la forma mediante la cual se toman las decisiones para efectos de la
distribucién del gasto, consideramos que ello motivé la modificacién de la

nueva legislacion organica de la administracion publica del edo. de Chiapas.
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Quinto. Ante situaciones de incertidumbre, la organizacién tiende a tomar a través de

sus directivos estrategias, que incorporan cambios en obediencia a mandatos
legales (DiMaggio y Powell, 2001), adoptando formas institucionales
aceptadas en su ambiente de referencia. La ley, reglas y regulaciones
internas son acatadas en forma sincrética, debido a que, los actores que en
ella participan, cumplen con los requerimientos legales, como es el caso de la
profesionalizacion, donde los conocimientos administrativos son centrales.

Por lo tanto, tenderan a adaptarse mas a los requerimientos organizacionales.

Sexto. Las decisiones estratégicas constituyeron el elemento central que determindé la

Séptimo.

Octavo.

aceptacion de los cambios Tales cambios se manifestaron a partir de la
modificacion de la estructura formal y el perfil de los directivos.
Incorporandose mitos racionales (Meyer y Rowan, 2001) que se identificaron
en la organizacion como: la LOAP y la profesionalizacion. Tales mitos
cumplen con las caracteristicas de ser considerados por los participantes en
la federacibn como necesarios, racionales y correctos, para el adecuado

funcionamiento de la organizacion.

Los cambios en el perfil de los directivos se establecen en la LOAP, donde
destaca la disposicion de que los directivos deben de contar con experiencia
en administracion y finanzas. Se determin6 que la profesionalizacion no se
percibe, por los miembros de la organizaciéon, como vinculada con estudios
profesionales. Sin embargo, la tendencia en la eleccién de directivos para
ocupar cargos de direccion se relaciona con el criterio de poseer una
formacion profesional, ain cuando no se trate de las disciplinas sefialadas,

influyendo, como un factor importante —no determinante—.

La cultura organizacional se presenta como un elemento distintivo en la
secretaria de planeacion y finanzas por su grado de institucionalizacion,
ostentandose como un componente que resiste los embates del entorno,

conservando su mision, valores, ritos, principios Y filosofia participativa.
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Noveno. La secretaria de planeacion y finanzas cuenta con objetivos claramente
establecidos, asi como de mecanismos efectivos de evaluacion de sus
resultados. Mas sin embargo, esto orienta a que las certificaciones por parte
de organismos del sistema adquieran una importancia fundamental en la

obtencion de la legitimacion al interior y exterior de la organizacion.

Décimo. La heterogeneidad, como una respuesta organizacional ante las presiones del
ambiente institucional, puede ser observable durante el proceso de toma de
decisiones, en donde se observaron aisladas manifestaciones de resistencia.
Sin embargo, a pesar de la heterogeneidad en las respuestas
organizacionales, la evidencia sugiere que es el isomorfismo el que
prevalece, determinando la aceptacion por parte de la secretaria de
planeacion y finanzas, de factores como; la Ley Organica de Administracion
Publica del Estado de Chiapas. De la que resultan los cambios estructurales,
la profesionalizacion y la participacién de organismos nacionales en el sector
publico. En consecuencia, cuando los elementos ambientales que influyen en
la organizacion son aceptados, surge el consenso que determina, en lo
formal, el isomorfismo predominante en la secretaria de planeaciéon y
finanzas, sin embargo, al interior de ella, la heterogeneidad es la

manifestacion latente.

Décimo primero. La reproduccion de los arreglos estructurales y la actuacion en
diversos ambitos organizacionales que conducen al isomorfismo institucional
se presentan como un proceso que determina las estrategias de la
organizacion, volviéndose mas homogénea debido a la presencia de factores
ambientales que se convierten en un imperativo para obtener legitimidad,

tratando de garantizar recursos y supervivencia organizacional.
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Décimo segundo. La legitimidad organizativa, que resulta con la incorporacion de
mitos racionales institucionalizados a la estructura, se traduce en recursos
gubernamentales para la administracion publica estatal, cuyos beneficios son

otorgados a través de las participaciones y recursos obtenidos.

Décimo tercero. La tendencia de la Secretaria de Planeacion y Finanzas, es a
representarse de acuerdo con su entorno de referencia, tomando los
mecanismos de evaluacion —como la certificacion— del contexto institucional

incrementando su legitimidad y posibilidades de supervivencia.
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Anexos

Anexo No. 1
Guia de entrevista semi-estructurada
Entrevistado: Lic. Jesus Evelio Rojas Morales

1.- ¢ Cual es su nombre, cargo y trayectoria en la Administracion Publica?

2.- ¢ Cudles han sido los antecedentes y cambio en la Secretaria de planeacion y finanzas?
3.- ¢ Qué cambios se genera al fusionar la Secretaria de Planeacién?

4.- ¢ Como funciona actualmente la secretaria de planeacion y finanzas?

5.- ¢ Han cambiado los objetivos a partir de la fusion de la secretaria de planeacién?

6.- ¢ Como funciona la supervisién a partir de la fusién de la secretaria de planeacién?

7.- ¢ Como ha cambiado la toma de decisiones en la secretaria de planeacién y finanzas?
8.- ¢ Qué opinas sobre la necesidad de profesionalizacion?

9.- ¢ Como cambian los servicios a la sociedad?

10.- ¢ Cual es la viabilidad de mejorar la atencién a partir de la fusién?

11.- ¢ Cudl es la posicién de la secretaria en referencia a la fusion de la seplan?

12.- ¢, Qué origind la nueva secretaria?

13.- ¢ Cual es la estrategia del estado para apoyar la nuevas estructura?

14.- ¢(Cual es la participacién de la secretaria de planeacion y finanzas en el gasto

descentralizado?
15.- ¢ Cémo cambia la cultura de la organizacion a partir de la fusién?
16.- ; Cémo cambian la metas centradas en el gasto descentralizado?

17.- ¢Cudles son los beneficios que obtiene el gobierno, la sociedad y los servidores pulicos

con la fusion de la seplan?
18.- ¢ Se realiz6 capacitacion al personal?

19.- ¢ En que caso la autoridad puede remover a los directivos de la secretaria de planeacion y

finanzas?
20.- ¢ Como influye la autoridad en la designacién de los directivos?

Descripcion

Lugar: Oficinas del Edificio de la Secretaria de Planeacion y Finanzas
Duracion: 1 hora con 10 minutos

Grabacién: Audio casete

Fecha: 27 de Enero de 2006

Informante No. 1

Entrevistado: Lic. Jesus Evelio Rojas Morales

Lugar: Tuxtla Gutiérrez Chiapas

Profesion: Licenciado en Economia

Ocupacién: Secretario de Planeacién y Finanzas

Desarrollo profesional: En diversas areas de la Administracién Publica
Particularidades de la entrevista: La entrevista se llevd a cabo en las oficinas de la

secretaria de Planeacion y Finanzas, que se encuentran fisicamente en el edificio Plaza
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Anexo No. 2

Guia de entrevista semi-estructurada
Entrevistado: Ing. Jorge de JesUs Figueroa Cdordova

1.- (,Cudl es su nombre, cargo y trayectoria en la Administracion Publica?

2.- ¢ Cudles han sido los antecedentes y cambio en la Secretaria de planeacion y finanzas?
3.- ¢ Qué cambios se genera al fusionar la Secretaria de Planeacion?

4.- ; Como funciona actualmente la subsecretaria de planeacién?

5.- ¢ han cambiado los objetivos a partir de la fusion de la secretaria de planeacién?

6.- ¢ Como funciona la supervision a partir de la fusion de la secretaria de planeacién?

7.- ¢ Como ha cambiado la toma de decisiones en la subsecretaria de planeacion?

8.- ¢ Qué opinas sobre la necesidad de profesionalizacion?

9.- ¢ Como cambian los servicios a la sociedad?

10.- ¢ Cual es la viabilidad de mejorar la atencién a partir de la fusién?

11.- ;Cual es la posicién de la secretaria en referencia a la fusién de la seplan?

12.- ¢ Qué origind la nueva estructura en la secretaria?

13.- ¢ Cual es la estrategia del estado para apoyar la nuevas estructura?

14.- ¢ Cual es la participacion de la subsecretaria de egresos en el gasto descentralizado?
15.- ;, Cémo cambia la cultura de la organizacion?

16.- ¢ Como cambian las metas centradas en el gasto descentralizado?

17.- ¢Cudles son los beneficios que obtiene el gobierno, la sociedad y los empleados con la
fusion de la seplan?

18.- ¢ Se realiz6 capacitacion al personal?

19.- ¢ En que caso se pueden remover a los directivos de la subsecretaria de egresos?
20.- ¢ Como influye la autoridad en la designacién de los directivos?

Descripcion

Lugar: Oficinas del Edificio de la subsecretaria de planeacién

Duracion: 1hora 30 minutos

Grabacion: Audio casete

Fecha: 3 de febrero de 2006

Informante No. 2

Entrevistado: Ing. Jorge Figueroa Cérdova

Lugar: Tuxtla Gutiérrez Chiapas

Profesion: Ingeniero

Ocupacién: Subsecretario de Planeacion

Desarrollo profesional: En diversas areas de la Administracién Publica.

Particularidades de la entrevista: La entrevista se llevé a cabo en las oficinas de la
subsecretaria de planeacion, por la tarde noche que es la hora que nos pudieron atender,
misma que se encuentran fisicamente en el edificio de la desaparecida Secretaria de
Planeacion.
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Anexo No. 3

Guia de entrevista semi-estructurada
Entrevistado: Ing. Sergio Araiza Bahena

1.- (,Cudl es su nombre, cargo y trayectoria en la Administracion Publica?

2.- ¢ Cudles han sido los antecedentes y cambio en la Secretaria de planeacion y finanzas?
3.- ¢ Qué cambios se generan al fusionar la Secretaria de Planeacion?

4.- ; Como funciona actualmente la subsecretaria de egresos?

5.- ¢ Han cambiado los objetivos a partir de la fusion de la secretaria de planeacién?

6.- ¢ Como funciona la supervision a partir de la fusion de la secretaria de planeacién?

7.- ¢ Como ha cambiado la toma de decisiones en la subsecretaria de egresos?

8.- ¢ Qué opina sobre la necesidad de profesionalizacion?

9.- ¢ Como cambian los servicios a la sociedad?

10.- ¢ Cual es la viabilidad de mejorar la atencién a partir de la fusién?

11.- ;Cual es la posicién de la secretaria en referencia a la fusién de la seplan?

12.- ¢ Qué origind la nueva secretaria?

13.- ¢ Cual es la estrategia del estado para apoyar la nuevas estructura?

14.- ¢ Cual es la participacion de la subsecretaria de egresos en el gasto descentralizado?
15.- ;, Cémo cambia la cultura de la organizacion?

16.- ¢ Como cambian la metas centradas en el gasto descentralizado?

17.- ¢Cudles son los beneficios que obtiene el gobierno, la sociedad y los empleados con la
fusion de la seplan?

18.- ¢ Se realiz6 capacitacion al personal?

19.- ¢ En que caso se puede remover a los directivos de la subsecretaria de egresos?

20.- ¢ Cémo influye la autoridad en la designacién de los directivos?

Descripcion

Lugar: Oficinas del Edificio de la Secretaria de Planeacion y Finanzas

Duracion: 50 minutos

Grabacion: Audio casete

Fecha: 8 de febrero de 2006

Informante No. 3

Entrevistado: Sergio Araiza Bahena

Lugar: Tuxtla Gutiérrez Chiapas

Profesion: Ingeniero

Ocupacion: Subsecretario de Egresos

Desarrollo profesional: En diversas areas de la Iniciativa privada y durante los Ultimos seis
afos en la Administracién Publica

Particularidades de la entrevista: La entrevista se llevé a cabo en las oficinas de la
subsecretaria de Egresos, que se encuentran fisicamente en el edificio de la Secretaria de
planeacién y finanzas
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Anexo 4

Guia de entrevista semi-e:structurada
Entrevistado: Dr. Fernando Alvarez Siman

1.- Iniciaremos con datos generales, como: nombre; antigiedad en el cargo; cargo y profesion.
2.- ¢Cuales han sido los cambios mas importantes en su desempefio como funcionario en esta
organizacion?

3.- ¢ Cambid o desapareci6 el puesto que ocupaba en la seplan?

4.- ¢ Jerarquicamente ¢, de quién depende?

5.- ¢ Como visualiza usted la fusién de la seplan?

6.- ¢ Como podria conceptuar a la subsecretaria de planeacién?

7.- ¢ Puede generarse conflicto de intereses en la actividad de los programas estratégicos?

8.- ¢ COmMo est4 estructurada la coordinacion de programas estratégicos?

9.- ¢Qué relacion tiene la coordinacion de programas estratégicos con el gasto
descentralizado?

10.- ¢ Cudl es el interés del Estado en que se fusione la seplan?

11.- ¢ Cual es la presencia del gasto descentralizado en los programas estratégicos?

12.- ¢ Considera que a partir de la fusion de la seplan estan mejor enfocados los programas?
13.- ¢ Cual es el papel de la subsecretaria de planeacién en la aplicacion del gasto?

14.- ¢ Es necesaria la profesionalizacion de quienes laboran en esta direccion?

15.- ¢ Cémo cambia la toma de decisiones, después de la fusion de la seplan?

16.- ¢ Cuales son los objetivos de la direccidn de programas estratégicos?

17.- (C6mo cambia la cultura de Planeacion Municipal con la coordinacién de programas
estratégicos?

18.-¢,Cdmo se instrumentan los programas y proyectos estratégicos?

19.- ;,Como se llevan a cabo las concertaciones interinstitucionales?

20.- ¢ Cudles son las acciones sociales que se vinculan al proceso de planeaciéon?

21.- ;,Qué ocurre a los programas estratégicos después de la fusion de la seplan?

Descripcion

Lugar: Oficinas del Edificio de la Secretaria de Planeacion

Duracion: 1 hora 15 minutos

Grabacion: Audio casete

Fecha: 11 de febrero de 2006

Informante No. 4

Entrevistado: Dr. Fernando Alvarez Siman

Lugar: Tuxtla Gutiérrez Chiapas

Profesion: Licenciado en Economia

Ocupacion: Coordinador de programas estratégicos

Desarrollo profesional: En diversas areas de la Administracion Pablica

Particularidades de la entrevista: La entrevista se llevd a cabo en las oficinas de la
Coordinacion de Programas Estratégicos, que se encuentran fisicamente en el edificio de
la antigua Secretaria de Planeacién
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Anexo 5.
Guia de entrevista semi-estructurada
Entrevistado: Lic. JesUs Nieto Pérez

1.- Iniciaremos con datos generales, como: nombre; antigiiedad en el cargo; cargo y profesion.
2.- ¢Cudles han sido los cambios méas importantes en su desempefio como funcionario en esta
organizacion?

3.- ¢ Cambio o desaparecio el puesto que ocupaba en la seplan?

4.- ¢ Jerarquicamente ¢ de quién depende?

5.- ¢Cémo visualiza usted la fusién de la seplan?

6.- ¢ Como podria conceptuar a la subsecretaria de planeacién?

7.- ¢ Puede generarse conflicto de intereses en la actividad de los programas estratégicos?

8.- ¢ Como esta estructurada la coordinacién de programas estratégicos?

9.- ¢Qué relacion tiene la coordinacion de programas estratégicos con el gasto
descentralizado?

10.- ¢ Cual es el interés del Estado en que se fusione la seplan?

11.- ;Cual es la presencia del gasto descentralizado en los programas estratégicos?

12.- ¢ Considera que a partir de la fusion de la seplan estan mejor enfocados los programas?
13.- ¢ Cual es el papel de la subsecretaria de planeacién en la aplicacion del gasto?

14.- ¢ Es necesaria la profesionalizacién de quienes laboran en esta direccion?

15.- ; Cémo cambia la toma de decisiones, después de la fusién de la seplan?

16.- ¢ Cudles son los objetivos de la direccion de programas estratégicos?

17.- ¢COmo cambia la cultura de Planeacion Municipal con la coordinacién de programas
estratégicos?

18.-¢,Cémo se instrumentan los programas y proyectos estratégicos?

19.- ¢ Coémo se llevan a cabo las concertaciones interinstitucionales?

20.- ¢ Cudles son las acciones sociales que se vinculan al proceso de planeacion?

21.- ¢ Qué ocurre a los programas estratégicos después de la fusion de la seplan?

Descripcion

Lugar: Oficinas del Edificio de la Secretaria de Planeacion

Duracion: 55 minutos

Grabacién: Audio casete

Fecha: 13 de febrero de 2006

Informante No. 5

Entrevistado: Lic. Jesus Nieto Pérez

Lugar: Tuxtla Gutiérrez Chiapas

Profesion: Licenciado en Economia

Ocupacién: Coordinador de programas estratégicos

Desarrollo profesional: En diversas areas de la Administracién Publica

Particularidades de la entrevista: La entrevista se llevd a cabo en las oficinas de la
Coordinacion de Programas Estratégicos, que se encuentran fisicamente en el edificio de
la antigua Secretaria de Planeacion
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Anexo 6.

Guia de entrevista semi-estructurada
Entrevistado: Lic. Octavio Coutifio Grajales

1.- ¢ Cual es su nombre, cargo y trayectoria en la Administracion Publica?

2.- ¢ Cudles han sido los antecedentes y cambio en la Secretaria de planeacion y finanzas?
3.- ¢ Qué cambios se genera al fusionar la Secretaria de Planeacién?

4.- ¢ Como funciona actualmente la subsecretaria de ingresos?

5.- ¢ Han cambiado los objetivos a partir de la fusion de la secretaria de planeacién?

6.- ¢ Como funciona la supervisién a partir de la fusién de la secretaria de planeacién?

7.- ¢Como ha cambiado la toma de decisiones en la subsecretaria de ingresos?

8.- ¢ Qué opinas sobre la necesidad de profesionalizacion?

9.- ¢ Como cambian los servicios a la sociedad?

10.- ¢, Cual es la viabilidad de mejorar la atencién a partir de la fusién?

11.- ¢ Cudl es la posicién de la secretaria en referencia a la fusion de la seplan?

12.- ¢ Qué origind la nueva estructura en la secretaria?

13.- ¢ Cual es la estrategia del estado para apoyar la nuevas estructura?

14.- ;Cual es la participacién de la subsecretaria de ingresos en el gasto descentralizado?
15.- ¢ Como cambia la cultura de la organizacién?

16.- ¢ Como cambian las metas centradas en el gasto descentralizado?

17.- ¢Cudles son los beneficios que obtiene el gobierno, la sociedad y los empleados con la
fusion de la seplan?

18.- ¢ Se realizé capacitacion al personal?

19.- ¢ En que caso se pueden remover a los directivos de la subsecretaria de ingresos?
20.- ¢ Como influye la autoridad en la designacién de los directivos?

Descripcion

Lugar: Oficinas del Edificio de la subsecretaria de Ingresos

Duracion: 55 minutos

Grabacién: Audio casete

Fecha: 14 de febrero de 2006

Informante No. 6

Entrevistado: Lic. Octavio Coutifio Grajales

Lugar: Tuxtla Gutiérrez Chiapas

Profesion: Licenciado en Economia

Ocupacién: Subsecretario de Ingresos

Desarrollo profesional: En diversas areas de la Administracién Publica.

Particularidades de la entrevista: La entrevista se llevd a cabo en las oficinas de la
subsecretaria de Ingresos, por la tarde noche ya que es la hora que nos pudieron atender,
misma que se encuentran fisicamente en el edificio de la segunda sur poniente
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Anexo 7.

Guia de entrevista semi-estructurada
Entrevistado: Lic. Verénica del Rocio Arguello Martinez

1.- ¢ Cual es su nombre, cargo y trayectoria en la Administracion Publica?

2.- ¢ Cudles han sido los antecedentes y cambio en la Secretaria de planeacion y finanzas?
3.- ¢ Qué cambios se genera al fusionar la Secretaria de Planeacion?

4.- ¢ Como funciona actualmente la subsecretaria de planeacion?

5.- ¢ Han cambiado los objetivos a partir de la fusion de la secretaria de planeacién?
6.- ¢ Como funciona la supervisién a partir de la fusién de la secretaria de planeacion?
7.- ¢ Como ha cambiado la toma de decisiones en la tesoreria?

8.- ¢ Qué opinas sobre la necesidad de profesionalizacion?

9.- ¢, Cémo cambian los servicios a la sociedad?

10.- ¢ Cuél es la viabilidad de mejorar la atencion a partir de la fusién?

11.- ¢ Cual es la posicidn de la secretaria en referencia a la fusién de la seplan?

12.- ¢, Qué origind la nueva estructura en la secretaria?

13.- ¢ Cual es la estrategia del estado para apoyar la nueva estructura?

14.- ; Cudl es la participacion de la tesoreria en el gasto descentralizado?

15.- ¢ Cémo cambia la cultura de la organizacion?

16.- ¢ Cémo cambian las metas centradas en el gasto descentralizado?

17.- ¢Cudles son los beneficios que obtiene el gobierno, la sociedad y los empleados con la
fusion de la seplan?

18.- ¢ Se realiz6 capacitacion al personal?

19.- ¢ En que caso se pueden remover a los directivos de la tesoreria?

20.- ¢ Como influye la autoridad en la designacién de los directivos?

Descripcion

Lugar: Oficinas del Edificio de la tesoreria

Duracion: 45 minutos

Grabacion: Audio casete

Fecha: 17 de febrero de 2006

Informante No. 7

Entrevistado: Lic. Verodnica del Rocio Arguello Martinez

Lugar: Tuxtla Gutiérrez Chiapas

Profesion: Licenciada en Administracién

Ocupacién: Tesorera

Desarrollo profesional: En diversas areas de la Administracién Puablica.
Particularidades de la entrevista: La entrevista se llevd a cabo en las oficinas de la
tesoreria, misma que se encuentran fisicamente en el edificio de Gobierno del Estado
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Anexo 8

Guia de entrevista semi-estructurada
Entrevistado: Ing Raul Pérez Pérez

1.- Iniciaremos con datos generales, como: nombre; antigliedad en el cargo; cargo y profesio

n.

2.- ¢Cudles han sido los cambios méas importantes en su desempefio como funcionario en esta

organizacion?

3.- ¢ Cambid o desaparecio el puesto que ocupaba en la seplan?

4.- ¢ Jerarquicamente ¢ de quién depende?

5.- ¢ Como visualiza usted la fusién de la seplan?

6.- ¢ Como podria conceptuar a la subsecretaria de planeacién?

7.- ¢ Puede generarse conflicto de intereses en la actividad de la direccion de planeacién?
8.- ¢ Cémo est4 estructurada la direccion de planeacion?

9.- ¢ Qué relacion tiene la direccion de planeacién con el gasto descentralizado?

10.- ¢ Cual es el interés del Estado en que se fusione la seplan?

11.- ;Cual es la presencia del gasto descentralizado en los Direccién de Planeacion?
12.- ¢ Considera que a partir de la fusion de la seplan estan mejor enfocados los programas?
13.- ¢ Cual es el papel de la direccién de planeacion en la aplicacion del gasto?

14.- ¢ Es necesaria la profesionalizacién de quienes laboran en esta direccion?

15.- ; Cémo cambia la toma de decisiones, después de la fusién de la seplan?

16.- ¢ Cudles son los objetivos de la direccidon de programas estratégicos?

17.- ;Como cambia la cultura de Planeacién con la Direccion de Planeacion?

18.-¢,Cémo se instrumentan los programas en la Direccion de Planeacién?

19.- ¢ Cuales son las acciones sociales que se vinculan al proceso de planeacion?

20.- ¢ Qué ocurre a la Direccion de Planeacion después de la fusion de la seplan?

Descripcion

Lugar: Oficinas del Edificio de la Secretaria de Planeacion

Duracion: 1 Hora 10 minutos

Grabacion: Audio casete

Fecha: 21 de mayo de 2006

Informante No. 8

Entrevistado: Ingeniero Raul Pérez Pérez

Lugar: Tuxtla Gutiérrez Chiapas

Profesion: Ingeniero

Ocupacién: Director de Planeacion

Desarrollo profesional: En diversas areas de la Administracién Publica

Particularidades de la entrevista: La entrevista se llevé a cabo en las oficinas de la
Direccion de Planeacién, que se encuentran ubicado fisicamente en el edificio de la
antigua Secretaria de Planeacion
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Anexo 9

Guia de entrevista semi-estructurada
Entrevistado: Lic. Jaime Ruiz Villatoro

1.- Iniciaremos con datos generales, como: nombre; antigiiedad en el cargo; cargo y profesion.
2.- ¢ Cuales han sido los cambios mas importantes en su desempefio como funcionario en esta
organizacion?

3.- ¢ Cambio o desaparecio el puesto que ocupaba en la seplan?

4.- ¢ Jerarquicamente ¢ de quién depende?

5.- ¢ Como visualiza usted la fusién de la seplan?

6.- ¢ Como podria conceptuar a la Direccién de Programas concertados?

7.- ¢ Puede generarse conflicto de intereses en la actividad de los programas concertados?
8.- ¢ Como esta estructurada la direccién de programas concertados?

9.- ¢ Qué relacion tiene la direccion de programas concertados con el gasto descentralizado?
10.- ¢ Cudl es el interés del Estado en que se fusione la seplan?

11.- ¢ Cual es la presencia del gasto descentralizado en los programas concertados?

12.- ¢ Considera que a partir de la fusién de la seplan estan mejor enfocados los programas?
13.- ¢ Cual es el papel de la direccién de programas concertados en la aplicacién del gasto?
14.- ¢ Es necesaria la profesionalizacion de quienes laboran en esta direccion?

15.- ¢ Cémo cambia la toma de decisiones, después de la fusion de la seplan?

16.- ¢ Cuales son los objetivos de la direccion de programas concertados?

17.- ¢ Cémo cambia la cultura de Planeacion con la coordinacion de programas concertados?
18.-¢,Como se instrumentan los programas concertados?

19.- ¢ Cuales son las acciones sociales que se vinculan al proceso de planeacion?

21.- ¢ Qué ocurre a los programas estratégicos después de la fusion de la seplan?

Descripcion

Lugar: Oficinas del Edificio de la Secretaria de Planeacion

Duracion: 45 minutos

Grabacién: Audio casete

Fecha: 23 de febrero de 2006

Informante No. 9

Entrevistado: Lic. Jaime Ruiz Villatoro

Lugar: Tuxtla Gutiérrez Chiapas

Profesion: Licenciado en Administracion

Ocupacion: Director de Programas concertados

Desarrollo profesional: En diversas areas de la Administracién Publica

Particularidades de la entrevista: La entrevista se llevd a cabo en las oficinas de la
Direccion de Programas Concertados, que se encuentran fisicamente en el edificio de la
antigua Secretaria de Planeacién
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Anexo 10.

Guia de entrevista semi-estructurada
Entrevistado: Arg. José Benjamin Besares Gallegos

1.- Iniciaremos con datos generales, como: nombre; antigiiedad en el cargo; cargo y profesion.
2.- ¢ Cuales han sido los cambios mas importantes en su desempefio como funcionario en esta
organizacion?

3.- ¢ Cambid o desaparecio el puesto que ocupaba en la seplan?

4.- ¢ Jerarquicamente ¢ de quién depende?

5.- ¢ Como visualiza usted la fusién de la seplan?

6.- ¢ Como podria conceptuar a la direccion de programacién del gasto de inversién?

7.- ¢Puede generarse conflicto de intereses en la actividad de programacién de los gastos de
inversion?

8.- ¢ Como esta estructurada la direccién de programacién del gasto de inversion?

9.- ¢(Qué relacion tiene la direccion de programacién del gasto de inversion con el gasto
descentralizado?

10.- ¢ Cual es el interés del Estado en que se fusione la seplan?

11.- ;Cual es la presencia del gasto descentralizado en el gasto de inversion?

12.- ¢ Considera que a partir de la fusion de la seplan estan mejor enfocados los programas?
13.- ¢Cual es el papel de la direccién de programacién del gasto de inversion en la aplicacion
del gasto?

14.- ¢ Es necesaria la profesionalizacién de quienes laboran en esta direccion?

15.- ¢ Como cambia la toma de decisiones, después de la fusion de la seplan?

16.- ¢ Cuales son los objetivos de la direccion de programas estratégicos?

17.- ¢ Cémo cambia la cultura de Planeacion con la programacion del gasto de inversion?
18.-¢,Cémo se instrumentan los programas y proyectos estratégicos?

19.- ¢ Cudles son las acciones sociales que se vinculan al proceso de planeaciéon?

20.- ¢ Qué ocurre a los programas estratégicos después de la fusion de la seplan?

Descripcion

Lugar: Oficinas del Edificio de la Secretaria de Planeacion

Duracién: 40 minutos

Grabacion: Audio casete

Fecha: 25 de febrero de 2006

Informante No. 5

Entrevistado: Arg. José Benjamin Bezares Gallegos

Lugar: Tuxtla Gutiérrez Chiapas

Profesion: Arquitecto

Ocupacioén: Director de programas de gasto de inversion

Desarrollo profesional: En diversas areas de la Administracion Pablica

Particularidades de la entrevista: La entrevista se llevdé a cabo en las oficinas de la
Direccién de programacion de gasto de inversidén, que se encuentran fisicamente en el
edificio de la antigua Secretaria de Planeacion
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Anexo 11.

Guia de entrevista semi-estructurada
Entrevistado: Lic. Eugenio Gregorio Aguilar Najera

1.- Iniciaremos con datos generales, como: nombre; antigiiedad en el cargo; cargo y profesio

n.

2.- ¢Cudles han sido los cambios méas importantes en su desempefio como funcionario en esta

organizacion?

3.- ¢ Cambid o desaparecio el puesto que ocupa en la secretaria de planeacion y finanzas?
4.- ¢ Jerarquicamente ¢ de quién depende?

5.- ¢Cémo visualiza usted la fusién de la seplan?

6.- ¢ Como podria conceptuar a la direccion de politica del gasto?

7.- ¢ Puede generarse conflicto de intereses en la actividad de politica del gasto?

8.- ¢ Como esta estructurada la direccién de politica del gasto?

9.- ¢ Qué relacion tiene la direccion de politica del gasto con el gasto descentralizado?

10.- ¢ Cual es el interés del Estado en que se fusione la seplan?

11.- ;Cual es la presencia del gasto descentralizado en la politica del gasto?

12.- ;Considera que a partir de la fusién de la seplan estan mejor enfocados los programas?
13.- ¢ Cudl es el papel de la subsecretaria de la direccion de politica del gasto?

14.- ¢ Es necesaria la profesionalizacion de quienes laboran en esta direccion?

15.- ¢ Cémo cambia la toma de decisiones, después de la fusién de la seplan?

16.- ¢ Cuales son los objetivos de la direccidn de politica del gasto?

17.- ¢ Como cambia la cultura de Planeacion con la direccion de politica del gasto?
18.-¢,Cdmo se instrumentan los programas y politicas del gasto?

19.- ¢ Cuales son las acciones sociales que se vinculan al proceso de politica del gasto?
20.- ¢ Qué ocurre a los programas estratégicos después de la fusion de la seplan?

Descripcion

Lugar: Oficinas del Edificio de la Secretaria de Planeacion

Duracion: 1 hora 15 minutos

Grabacion: Audio casete

Fecha: 28 de febrero de 2006

Informante No. 11

Entrevistado: Lic. Eugenio Gregorio Aguilar Najera

Lugar: Tuxtla Gutiérrez Chiapas

Profesion: Licenciado en Economia

Ocupacioén: Direccion de Politica del Gasto

Desarrollo profesional: En diversas areas de la Administracion Pablica

Particularidades de la entrevista: La entrevista se llevdé a cabo en las oficinas de la
Direccién de Programas estratégicos, que se encuentran fisicamente en el edificio de la
Secretaria de Planeacion y Finanzas en la 22 Sur y calle central
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Anexo 12.

Guia de entrevista semi-estructurada
Entrevistado: C.P. Bulmaro Ramos Lara

1.- Iniciaremos con datos generales, como: nombre; antigliedad en el cargo; cargo y profesio

n.

2.- ¢ Cuales han sido los cambios mas importantes en su desempefio como funcionario en esta

organizacion?

3.- ¢Cambié o desaparecio el puesto que ocupa en la secretaria de planeacién y finan
después de la fusién con la seplan?

4.- Jerarquicamente ¢ de quién depende?

5.- ¢Cémo visualiza usted la fusién de la seplan?

6.- ¢ Como podria conceptuar a la direccion de ingresos?

7.- ¢ Puede generarse conflicto de intereses en la actividad de la direccion de ingresos?

8.- ¢ Como esta estructurada la coordinacién de programas estratégicos?

9.- ¢ Qué relacion tiene la direccion de ingresos con el gasto descentralizado?

10.- ¢ Cual es el interés del Estado en que se fusione la seplan?

11.- ;Cual es la presencia del gasto descentralizado en la direccion de ingresos?

12.- ;Considera que a partir de la fusién de la seplan estan mejor enfocados los programas?
13.- ¢ Cudl es el papel de la direccidn de ingresos en la aplicacién del gasto?

14.- ¢ Es necesaria la profesionalizacion de quienes laboran en esta direccion?

15.- ¢ Cémo cambia la toma de decisiones, después de la fusién de la seplan?

16.- ¢ Cuales son los objetivos de la direccién de ingresos?

17.- ¢ Como cambia la cultura de Planeacion con la direccion de ingresos?

18.- ¢ COmo se instrumentan los programas y proyectos estratégicos?

19.- ¢ Cuales son las acciones sociales que se vinculan a la direccion de ingresos?

2.0- ¢ Qué ocurre a la direccién de ingresos después de la fusion de la seplan?

Descripcion

Lugar: Oficinas del Edificio de la Secretaria de Planeacion

Duracion: 55 minutos

Grabacion: Audio casete

Fecha: 1 de marzo de 2006

Informante No. 5

Entrevistado: Lic. Jesus Nieto Pérez

Lugar: Tuxtla Gutiérrez Chiapas

Profesion: Licenciado en Economia

Ocupacion: Coordinador de programas estratégicos

Desarrollo profesional: En diversas areas de la Administracion Pablica

Particularidades de la entrevista: La entrevista se llevd a cabo en las oficinas de la
Coordinacion de Programas Estratégicos, que se encuentran fisicamente en el edificio de
la antigua Secretaria de Planeacién

Zas

240



Anexo 13.

Guia de entrevista semi-estructurada
Entrevistado: Lic. Odilio Pérez Vicente

1.- Iniciaremos con datos generales, como: nombre; antigiiedad en el cargo; cargo y profesion.
2.- ¢ Cudles han sido los cambios mas importantes en su desempefio como funcionario en esta
organizacion?

3.- ¢ Cambid o desaparecio el puesto que ocupa en la secretaria de planeacion y inanzas?

4.- ¢ Jerarquicamente ¢, de quién depende?

5.- ¢ Como visualiza usted la fusién de la seplan?

6.- ¢ COmo podria conceptuar a la subsecretaria de planeacion?

7.- ¢Puede generarse conflicto de intereses en la actividad de el departamento de andlisis y
politica del gasto?

8.- ¢ Como esta estructurad el departamento de analisis y politica del gasto?

9.- ¢Qué relacion tiene el departamento de analisis y politica del gasto con el gasto
descentralizado?

10.- ¢ Cual es el interés del Estado en que se fusione la seplan?

11.- ;Cudl es la presencia del gasto descentralizado en el departamento de analisis y politica
del gasto?

12.- ¢ Considera que a partir de la fusidn de la seplan estan mejor enfocados los programas?
13.- ¢ Cudl es el papel de el departamento de analisis y politica del gasto en la aplicacion del
gasto?

14.- ¢ Es necesaria la profesionalizacion de quienes laboran en esta direccion?

15.- ¢ Cémo cambia la toma de decisiones, después de la fusion de la seplan?

16.- ¢ Cuales son los objetivos de el departamento de analisis y politica del gasto?

17.- ¢Cémo cambia la cultura de Planeacién con el departamento de analisis y politica del
gasto?

18.- ¢ Como se instrumentan los andlisis y politica del gasto?

19.- ¢ Cuales son las acciones sociales que se vinculan analisis y politica del gasto

21.- ;,Qué ocurre a los andlisis y politica del gasto después de la fusion de la seplan?

Descripcion

Lugar: Oficinas del Edificio de la Secretaria de Planeacion

Duracion: 1 hora 20 minutos

Grabacién: Audio casete

Fecha: 5 de marzo de 2006

Informante No. 13

Entrevistado: Lic. Odilio Pérez Vicente

Lugar: Tuxtla Gutiérrez Chiapas

Profesién: Licenciado en Economia

Ocupacién: Departamento de andlisis y politica del gasto

Desarrollo profesional: En diversas &reas de la Administracion Publica

Particularidades de la entrevista: La entrevista se llevd a cabo en las oficinas de el
departamento de andlisis y politica del gasto, que se encuentran fisicamente en el edificio
de la Secretaria de Planeacion y Finanzas en la 22 sur poniente
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Anexo 14.

Guia de entrevista semi-estructurada
Entrevistado: C.P. Brenda Nidia Flores Ruiz

1.- Iniciaremos con datos generales, como: nombre; antigliedad en el cargo; cargo y profesion.
2.- ¢ Cuales han sido los cambios mas importantes en su desempefio como funcionario en esta
organizacion?

3.- ¢Cambidé o desaparecio el puesto que ocupa en la secretaria de planeacién y finanzas
después de la fusion de la seplan?

4.- Jerarquicamente ¢ de quién depende?

5.- ¢Cémo visualiza usted la fusién de la seplan?

6.- ¢ Como podria conceptuar al departamento de coordinacién fiscal?

7.- ¢Puede generarse conflicto de intereses en la actividad de el departamento de coordinacién
fiscal?

8.- ¢ Como esta estructurada el departamento de coordinacién fiscal?

9.- ¢ Qué relacion tiene el departamento de coordinacion fiscal con el gasto descentralizado?
10.- ¢ Cual es el interés del Estado en que se fusione la seplan?

11.- ;Cual es la presencia del gasto descentralizado en la coordinacion fiscal?

12.- ¢ Considera que a partir de la fusion de la seplan estan mejor enfocados los programas?
13.- ¢ Cual es el papel de el departamento de coordinacion fiscal en la aplicacion del gasto?

14.- ¢ Es necesaria la profesionalizacién de quienes laboran en esta direccion?

15.- ; Cémo cambia la toma de decisiones, después de la fusién de la seplan?

16.- ¢ Cudles son los objetivos de el departamento de coordinacion fiscal?

17.- ¢ Coémo cambia la cultura de Planeacion con el departamento de coordinacion fiscal?

18.- ¢ Cémo se instrumentan los programas en el departamento de coordinacion fiscal?

19.- ¢ Cuales son las acciones sociales que se vinculan al proceso de coordinacion fiscal?

21.- ;,Qué ocurre a los programas de la coordinacion fiscal después de la fusion de la seplan?

Descripcion

Lugar: Oficinas del Edificio de la Secretaria de Planeacion

Duracion: 55 minutos

Grabacién: Audio casete

Fecha: 7 de marzo de 2006

Informante No. 14

Entrevistado: C.P. Brenda Nidia Flores Ruiz

Lugar: Tuxtla Gutiérrez Chiapas

Profesién: Contador Publico

Ocupacion: Departamento de coordinacion fiscal

Desarrollo profesional: En diversas areas de la Administracién Publica

Particularidades de la entrevista: La entrevista se llevé a cabo en las oficinas de el
departamento de coordinacion fiscal, que se encuentran fisicamente en el edificio de la
Secretaria de Planeacion y Finanzas en la 22 sur poniente
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