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B EMPRESAS «F! sector privado se siente discriminado ante el pdblz'co»

La diticil gestion de las empresas publicas

JUAN ARAGONES SIGNES (‘).

La geslion de las empresas e inslitucio-
nes publicas esta caraclterizada por la insa-
tisfaccion. Todos los actores que parlici-
pan en su desarrollo estan insatisfechos:
(1) los gestores «quemados» al conslalar
las grandes dificultades con que tropiezan
para hacer avanzar/cambiar eslas grandes
¥, en ocasiones maniqueas corporaciones
publicas; (2) los politicas, porque consta-
tan la dificultad que tiene para adecuar sus
mensajes de progreso social, con las insti-
tuciones que lo deben gestionar; (3) los
usuarios de los servicios publicos, porque
canslalan que son piblicos pero no «servi-
cios»; (4) los contribuyentes porque co-
mienzan a evaluar la rentabilidad de sus
impuestos; (5) los directivos, empresarios
e incluso empleados de las empresas pri-
vadas porque se sienten discriminados al
constatar que continda habiendo un abismo
entre los dos mundos, el publico y el priva-
do: (6) los empleados y funclonarios pu-
blicos se sienlen frusirados porque traba-
jan en un ambienle enrarecido, donde pri-
ma la reivindicacion, donde es dificil la pro-
maocion profesional y donde ocurren cosas
que no acaban de entender...

Desde este panorama nada halagiieno
es facil criticar a las empresas e instilucio-
nes publicas, a sus gestores y a sus em-
pleados o funcionarios. Sin embargo, co-
mienza a ser un lopico la crilica mordaz
que no profundiza en sus causas y que
solo conslala los comportamientos o resul-
lados sin considerar, la posicion, los recur-

sos y las dificultades para desarrollar una

gestion eficaz.

En el presente articulo, deseo hacer
unas aportaciones en el proceso de refle-
xién que en mi opinién deberia abrirse
para clarificar mejor la posicion de la em-
presa plblica, eslablecer parametros que
permitan evaluar sus acciones, y sobre
todo, clarificar mejor las responsabilidades
de todos los que parlicipan en su geslion y
desarrollo.

Diversos trabajos de investigacién han
puesto de manifiesto que las empresas e
instiluciones de litularidad publica suelen
presentar eslructuras con mayares compo-
nentes de «formalizacién», que aquellas
que resultan de las empresas similares del
capilal privado. Entre ellos, cabe destacar
la aportacién de Henry Mintzberg, quien
afirma que «cuanlo mayor es el conlrol ex-
terno de la organizacion, mas cenlralizada
y formalizada resulta su estructura».

Las empresas publicas son sociedades
propiedad del estado y, como tales, «~con-
troladas» (en el mejor sentido de la expre-
sién) por politicos que, cada cierlo periodo
de tiempo, deben dar cuenta de su gestién
a los ciudadanos, los cuales son sus votan-
les potenciales a los que «se deben» y que
les olorgan el poder que lienen a través de
la confianza que les merezcan sus aclua-
ciones al frente del cargo publico que os-
tenten. La empresa publica es, hipotéti-
camente, una organizacion regida por
los cdnones del management conven-
cional, y al tiempo estd evaluada por los
electores, a través de sus representan-
tes polilicos. Es decir, por su naluraleza,
funcionalidad y coyunlura, es una organiza-
cion condicionada por Ia titularidad publica
de sus acciones y por las repercusiones
publicas de sus actos.

El politico en la medida en que tiene que
dar cuenta de sus aclos a los electores,
procuraré que la organizacién por él conlro-
lada tenga sumo cuidado respeclo del cum-
plimiento de lodas las normativas y regla-
menlos que garanticen que sus acciones y
decisiones buscan el inlerés comiin. Para
conseguirlo: (1) por una parte, inlentara es-
tablecer muchos procedimientos y normati-
vas que garanticen —al menos ledrica o le-
galmente— la imparcialidad de la gestién: y
(2) por otra parte, pretendera responsabili-
zar a ~alguien» de lo que ocurra en la em-
presa. En el primer supueslo, se estara for-
malizando la estruclura de la empresa has-
ta llegar, tal vez, a burocratizarla en exce-
s0, ¥ en el segundo caso, se estara centra-
lizando la toma de decisiones en la figura
de un Unico responsable, el director gene-
ral, en quien se delega el maximo poder,
para que aclOe y pueda «responder» per-
sonalmente de todo lo que ocurra en la em-
presa o institucién publica.

El consejo de administracion no deseara
alentar formas participativas de gestion,
que puedan significar una mayor delega-
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EIAVE, una gran inversion piiblica.
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«Nadie, ni politicos ni
" gestores ni usuarios ni
contribuyentes, esta
satisfecho con el
Sfuncionamiento de la
Administracion y las
empresas publicas»

cion de responsabilidades desde el direc-
tor general hacia el resto de la estructura
directiva o de gestion. Pues esle proceso
dificultara la busqueda del responsable
que, en ocasiones, la opinién publica suele
demandar. Por la misma razan, el direclor
general —en la medida en que es respon-
sable dltimo de las acciones— tampoco
sera partidario de una delegacion de res-
ponsabilidades a ultranza, caracleristico
de la gestién con una arienlacién mas par-
ticipativa.

e nos podria argumenlar que estas si-
tuaciones también se pueden dar en la em-
presa privada, hecho cierto, no cabe la me-
nor duda. Sin embargo, una diferencia fun-
damental estriba en que el conlenido de
los pardmetros que evaldan la eficien-
cia, lamentablemente, no suelen ser los
mismos para la empresa piblica que para
la privada.

En las empresas privadas, por lo gene-
ral, los parametros de la eficiencia giran en
torno a factores de supervivencia, rentabili-
dad y desarrollo. Mieniras que en las em-
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«El cambio es complicado»

presas publicas, los parametros de elicien-
cia reales se adecuaran a lo que los politi-
cos «perciben» que desean realmenle sus
eleclores; ya que estas arganizaciones dis-
ponen de recursos suficientes para no
preocuparse por su supervivencia,
rentabilidad o desarrollo. ¥ asi podremos
constatar como en mas ocasiones de las
necesarias, los crilerios de eficiencia res-
ponden a las llamadas del «ditimo» —y
rrincipal— evaluador: los volanles, o sea,
la comunidad en general,

En EE UU los electores valoran mucho
la eliciencia y la rentabilidad; por eso mu-
chas empresas e instiluciones publicas de-
sarrollan programas de geslion mas avan-
zados que los que se implantan en las em-

resas privadas. En Espafa, en cambio,
os eleclores valoran otras cosas, como
san: la igualdad en el lralo social; la inexis-
tencia de conlliclos y problemas de orden
sacial; la buena imagen; etc. El ciudadana
espaiiol, por lo general, no valora con fuer-
za sulicienle aspectos relacionados con la
rentabilidad, control del gasto piblico, efi-
ciencia de los recursos invertidos, elc. En-
tre otras razenes, porque no exisle con-
ciencia ciudadana suficienle de que todos
forman parte del Estado (o como dice el
lema publicitario «que todos somos Ha-
cienda...») Siluacién comprensible, pues
hasta hace unos afios estas instituciones
piiblicas no eslaban bajo el control del ciu-
dadano. Constiluian una de las fuentes del
peder franquista al que se le tenia respeto
y temor. Por eslas y olras razones, los ciu-
dadanos no acaban de «ver» que las inver-
siones mal desarrolladas, o el excesivo
gasto publico, o las pérdidas acumuladas
de algunas empresas publicas, las pagan
~gllos» de un modo direclo; y en conse-
cuencia no tiran del politico para que con-
trole el gasto plblico y la actuacion de las
empresas e instiluciones publicas.

PP R FOO TSI

PBBDB

2480006 e

ea

ece

empresas.

¢Qué hacer en una siluacién como la descrita? El cambio es muy dificil de
ejecutar, porque el mismo debe acomodarse a los cambios que se produzcan
en la saciedad, y mas concrelamente a la evolucién que se origina en la Admi-
nistracién Piblica; y este proceso resulla ser extremadamente lento... En caso
contrario, un cambio «fuera de tiempo» es una empresa publica, lendra enor-
mes «presiones» por parte de la diversidad de coleclivos que la integran: los
empleados; los directivos; los ciudadanos; las estructuras de poder de la clase
politica; efc. En el fondo, hacer funcionar con eficiencia a una empresa pu-
blica supone una forma indirecta de «descalificar» al resto de la Adminis-
tracién Publica y, en suma, a los puliticos que la controlan; y esto, eviden-
temente, no sentard bien y sera dificil de mantener... -

Implementar sistemas de participacion en la empresa publica mas alla de los
tradicionalmente conocidos demanda un proceso de cambio muy dificil de llevar
a cabo en la actualidad, el cual debera acompasarse con la evolucién gradual
que tenga su enlorno particular, y muy especialmente con los cambios que se
produzcan, de un modo lento y evolulive, en las mentes y sentimientos de los
ciudadanos que los condicionan. Por eso es necesario disefiar programas de
geslion a largo plazo. El tiempo es faclor relevante de la gestién en ese tipo' de
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La gestidn pitblica de Corveos es centro de una difatada polémica,

MANUEL MOLINES

En nuestro entorno econémico actual
son los politicos quienes determinan en
base a sus criterios exclusivos el marco
operativo de la eficiencia, que deben tener
las empresas publicas. No se sienten pre-
sionados por los eleclores. Y en conse-
cuencia delinen objelivos de «rentabilidad,
racionalidad en Ja gestién y desarrollo,
pero sin problemas...» de esta lorma,
anle cualquier situaclén anémala «sacri-
ficaran» las metas de rentabilidad en be-
nelicio de aquellas que tienen interés y
«compran» realmente sus eleclores: cla-
ridad en la geslion; inexistencia de conflic-
los; buen servicio publico; calidad del con-
tenido del produclo a cualquier precio o
coste; elc.

El caracter publico de la empresa
hace que Ia participacion del colectiva
humano se restrinja hacla el cumpli-
miento de la normaliva previamente es-
tablecida. A nivel direclivo exisliran mayo-
res dificultades para implanlar sistemas co-
herentes de geslidn parlicipativa; conse-
cuentemente, el grado de pariicipacion de
los trabajadores en la geslion tendera a ser
menos que el que se manifiesta en otro tipo
de empresa «simifar» de caracter privado.

La empresa piblica, como organiza-
clén, tiende a adecuarse a su entorno
particular, que, como hemos visto, de-
terminan en gran medida su «modus
operandi»; forzando a la sociedad a es-
tablecer mas reglas y procedimientos
de los necesarios y a centralizar la toma
de decisiones en la persona de su di-
rector general. Por tanto es dificil que
puedan desarrollarse empresas pblicas
con los parametros clasicos de eficiencia
que utilizan las empresas de capitales,
mientras no se realice un cambio simulta-
neo en una parle importante de su enlor-
no, operante; a saber, en los ciudadanos y,
a fravés de ellos, en los polilicos que los
gobiernan. .

-En unas jornadas de formacién en Bar-
celona coincido con el direclor general de
una empresa publica que estaba intentan-
do salirse del «marco pablico de su em-
presa». Y para conseguirlo, defendia a ul-
lranza el modelo de eficiencia que usual-
mente utiliza la empresa de capilales; pre-
lendiendo, al mismo liempo, desarrollar un
ambicioso programa de parlicipacion entre
el colectivo de empleados. En las diversas
conversaciones informales que luvimos a lo
largo del congreso, pudimos comprobar
que se trataba de un programa serio, y que
el director general estaba muy compromeli-
do con el misma. También nos transmitia
las grandes dificultades de funcionamiento
que el proyeclo estaba leniendo; pues de
una forma permanente, recibia «ingratitu-
des» de los miembros del consejo, de algu-
nos colaboradores inmediatos y de los tra-
bajadares. Estos tltimos ~no enlendian
bien» qué estaba ocurriendo en la em-
presa.
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