


kva al cabo medIante un plan nacional. por lo que su 
comportamlcnto debe subordinarse al interés dc la Nación. 

Labasedcunabuenadtracciónecon~micadependedela 
calidad de4 sistema de planeadón. la gestión tiene aqui su 
instrumento de gobierno puesto que fija las .xientadones 
para la promoción del desarmllo industrial. 

se cm@~n como ejemplos a los ststemas de 
phcación de la empresa pública en Hungria y Y”~oslarla. 
En ambas son diferentes: Hunpria se ajusta a “na economia 
de plantflcación centrakada. mientras que Yugoslavia lo 
hace a una de üpo descentralizado. 

En Humgrla los medios de pmduoci0n constituidos por el 
capital RJo y de trabajo, la tierra y los RCUMS naturales en 
general. son de propiedad soctal. La mayor pate de los 
mdoa de producción soo controlados por las empresas 
ptibllcas. En cambio en Yugola% la base del sistema 
sod~nómico son’ las empresas ptiblicas. las cuales fun- 
dona,, operando los medios de pmd”cci6n. que son 
proptedad sadal. hadéndose realidad el concepto de trabajo 
libremente asociado, los trabajadores eJercen su poder de 
decisión mediante un sistema dc autogestión que opera a 
“Ivel “acf0”d. 

En Francia la planeación se lleva a cabo mediante el es- 
tablaimicnto de “na relaci8n contractual entre el Estado y 
la Empresa pública. es un lnsttumentc donde convergen 
tanto la planeactón como la evaluación gubernamental y de 
gesMm de las empresas públicas Cronológicamente se han 

deno- Contratos de Pro@“na. Contratos de empresa 
y Contratos de Plan. 

Descentralización 

muerte. 

las empresas Públicas tienen dos tipos de organizaci6n 
Una hmal y otra informal; la forma, es la ee.tr”ct”ra 
planeada y representa las rekcloncs entre los componentes 
encargados de alcanzar los objetivos de “na manera efectiva. 
Eslábasadaendos prIncipios: laurridad deobjettvwquedice 
que una esbuctuz, es cfecttva si pertite que cada individuo 
contribuya a la obtrnción de los objetivos de laempresa. Y el 
plincipiodrlaefictenciaparrlquelaestructuradebcfadlttar 
la obtención de los objetivos deseados a “n costo mínimo y/ 
o con el r,,enor número de imprevistos. La organización 

formal elimina duplicidad en cl trabaja. asigna rcsponsabili- 
dades, autoridad y establececanales de comunicadón claros 
y expeditos. La organización informal es la resultante de las 
reacciones indtviduales y colectivas de los individuos medl- 
ante la orga”i7adón formal. 

La organizadón informal son todos los aspectos no plan- 
teados que surgen espontáneamente dc las actividades e 
hferacciones de los participan&. Son redes de alianzas y 
esferas de influencia que existen. aunque no se consideren 
en el organigmna formal Tienen sus proptas reglas y 
tradiciones, no escritas pero que se cunplen. 

la diciencia en la organización descansa cn los princi- 

pios de cadena de mando (lineas clams dc a”toridad.desde 
la cha hasta la base). Unidad de Mando (informar y ser 
informados por “n solo jele), Responsabilidad y Autoridad de 
los jefes definida por escrito y equilibrada. La resp3nsabilf- 

dad de los superiores, es absoluta, por los actos de sus 
subordinados. La autoridad debe delegarse tan abajo como 
sea posible. Un mímem mintmo de niveles de autonadad (no 
más de seis) con tramo de control basta de 5 en los niveles 

superiores y de 20 en los niveles balos. Trabajo especializado. 
funciones de linea seoaradas de las staK Rexibtlidad oara 

Nuestro país ticnc~ como condlci6n estructural la adaptarse a los cambios y simplicidad titima. 

En MCtim hay 4 Escuelas de Organizaci6” luncionando 
acrU&ncnte: La Clksica o Tradicional Ipara la sue la esencia 

y tenga cfectns “nIformes sobre sus pobladores: a la 
distribución de La autoridad extstente en un sitio, en vartos 

sinos, se le conctbe como descentmlizacirkx 

UT ,a o -+nización es la metodologia raciona.1 de la ditisi6n 
del trabajo). Lâ. Neocláska o Conductista (establece un 
mGtodo de interrclaeiones personales para poder obtener la 
mlabomdón). La [la or@ntz.ción es una unidad 

La descentralkxtdn se utiliza como un medio para 
estb-nular una mayor inicia”va local en cl proceso de desa- 
rdlo. Debe acr ti que la delegacIón de autoridad. debe 

reflejar una Elmofía de organización y admlnis’raciOn. exige 
escoger miles decIsIones ir611 más abajo en la esp~ct”ra y 
cuáks deben mantenerse en la dma. Para lograr el éxito en 
la descentmlización deben generarse una serle de norma o 
estrategIas que involucran la mercadotecnia, el abasteci- 
mknto, cl personal. los dtmttvos idóneos. así mnw un 

control ftmnciem y juridico nmctos. 

E, ptidpal problema es el control de las unidades 
deocentrakadas: que puede asegurarse mediante deci- 
siones por esaita y de c” mpltmiento obligatorio. 

que decide y un sistema de información y decisiones. Realiza 
los fines en condiciones de competenda] y La Moderna o de 
Sistemas que La conceptúa con “n sistema de partes mu- 
kamente dependientes, cada “M de las cuales puede 

Incluir a muchos subsistemas. 

Control de Gestión 

los “amados tableros de @ai6n. Estos pucdcn contempla 
información a corto plazo: dlxio. semanal. quincenal o 

Organización mcmud. Están basados cn factores-clave dc la gestión que 
se traducen a su vez en indicadores: los cuales pueden ser: 
InLmmdón contable y prcsupuesti. de actividad o de e”- 

Ftlosófi camenk la oganbadón es la eacncia de la vida denda y ef3cack. Los tableros de gesti6n strven para una 
misma. lo .anAquico y desorganizado equivale al caos ya la mayor sustcntadón de la toma de decisiones. 



Nonnatividad 
la obraincluye UM presentación de tipo Marcial de toda la 
“orn,ati,-idad jurídíca-legal tigente que afecta a una em- 
presa pública confrontada ca” las etapas del pmceso adml- 
niab-atim. pe”n#Me”do que lXdh”ente un directivo conozca 
c,mlcs Ieycs o nxcmas obligan o seíialan cualquiera de las 

actlvldadea admlnistraWa.s babltuales. 

El Diseño 
de Gestión 
El dlstio sugerido eati formado por estándares de las 
i-dado- labomks: qtin debe trabajar. co” quién y cómo 

deber& comportane la persona dentro de la Empresa. Tiene 
“unlcmsas f”“donea: la l-A.3 importante. es que propor- 
dona orden y claridad. hace que latida dentro de laempresa 
dc la posibilidad de ser drmaslado dependiente de una sola 
persona y por Ultimo ayuda a deflnlr el campo de acción de 
la Empresa. dando í”formación de la mancm como ésta 
muclve sus problemas y trata co” sus empleados. 

El d,sei,o organlzacional puede dcflnitxe cano las relaciones 
pi-cmitaa medite las cuales los trabajos en una 

mrporaclón ptibka se relactona” “nos CO” otros: a 0” de 
lograr un cqulllbrlo entre la especialización y la 
ccndbladó”. 
Con el propósito de M wr repctitlvos: en la obra. señalan en 

prber tá,nlno todos los aspectos @xrales. que rodean al 
dlselio [de maneradeductival y es. nastael tercer capitulo Qa 
aplIcad.5” piáctica a las Empresas) donde sc describen las 
pardcularldadCS. 
Unodelosclemcntosimportantescnlogcncral.cslallamada 
Estructura Riblica de ““estro país, que es una descripción 
a nivel -ro de las -teris”cas. que e” opinii>n de los 
autorea. deberla t-r la composición y dlstiuci8n de las 

empresas del sector público. de -ero que al tener 
continuidad se propiciara a nivel global lazamonja y co”@u- 
enda en las acdones. 
Otro mnapto hnportante, ea la no sofisucación de las 
cstn,cturas or&,deas: se dice que las corporaslones deben 
m’kjar una estictum símplc. sencilla, co” el mínimo de 
departamentos que le ~CIIIWFUB desarro llar eficientemente 
sus funciones y cumplir sus objetivos. La adaptación al 
entorno mal es tan importante para una empresa ptiblica 
que es la enueza de su éxito. fracaso o muerte prematura 
El diseti considera que en ckcustandas iguales. la tiuen- 
cla del director en cuanto al úito de la empresa depende”5 

del~ocnqueeJenaverdaderaautorldad, laperaonaklad. 
ctieter y habílidad para lograr condiciones armónkas de 
trabaJo. etc. 
Se establece además que el perN del fidonarIo pübllco 
ideal tiene dos @andes grupos de caractelistias: su pea 
dn,lniatraduo y su perfil de vocación de sewicio: en el 

p”mcro dektemrlahabiüdadadminls~ativaparalnt- 
un equipo de tmb.?Jo, debe saber eJercer la autoridad clara- 

mente. tencrcapddad creativaeingenio parasolucIonarlos 
problemaa de la opcra&n, craordlnar los esfuerzos, tener un 
alto @ado de responsabílldad y contml sobre si mismo 
.wditi en los problemas y eT3caz en la toma de decIsIones. 

delegar autoridad y compatlr responsabilidades. aceptar 
correr riesgos calculados. capacidad pam dividir el trabajo. 
esoedallzar tias Y estandarizar métodos y pmedlnlle”tos, 

e”iROtm. . 
En cuanto a su vocadó” de servicio. d ?oc estar mnvencldo 

de los principios báskos rectores de la palitlca del psis. toles 
cmnc cl “ac~onalismo. la libertad, la in,ustlcla, lademocracla 

como sistema de vida,el pluralismo-político. la emnomía 
mixta, etc. El llbm hace tambi6” una descrlpclón de los 
factores que influye” en la efectlvídad dc los tramos de 
mn’rol dlrecüvo, la l”Qrad.5” de equipos y comités de 
trabajo, la coordlnacíón de las “as y de las acdones hAsLas 

- wxwncntar la productividad. 

Un 
Subsector 
Paraestatal 
como ejemplo de Aplicación 

se me”cio”an en primer tkrmh.2 las caracteristií!as elemen- 
tales de las empresas; dónde están, qul: hace”, sus mateerias 
primas, sus productos. “ümcm de trabajadores, capital 

capacidad, etc. así COIIXI los antecedentes históricos de la 
IntegradOn del Subsector. 
A m”tin”adó” se bosqueja la filosofia que orlenta eese 
crupo Industrial a constituirse en una verdadera 
mq,oradón dentrc del Sector Riblico. Resaltando el papel 
del Subsector como instrumento de coherencia y 
concertadón de acciones de los sectorcl social, @blico y 
privado. La fleribllldad que se requiere para responder co” 

oportunidad a las cambIantes c.mdiciones del mercado. El 
aequra la orientación adecuada del esfuerzo colectivo y la 

claridad en el rumba. Se destaca igualmente la importancia 
de lograr la confundó” de esfuerzos y la solidaridad social 
mediante el establecimiento de orden en las acciones, 
generación de confianza en los trabajadores y la 
rac!,mdizadón en el uso de los recursos. 

La esencia es lograr res”ltados mlecti”os en base a la suma 
de esfuerzos individuales, por lo que consldcra al trabajador 
el más valioso de los recursos, de aquí que se promoverá el 
bienatar socM y familiar de sus miembros como vía Para 
aumentar la productitidad de sus empresas 
El indso de o,,emcio”al,zaci<>n consiste en describir como 

cada “na de las variables selecdonadas para el diseño se 
desarrolló en el Subscctor: de esta manera en lo referente a 
la plancadó” se detalla en 9°C consiste el Plan Rector Sub- 
sectorial y su interacción de cinco subsistemas: Pkmeación 
Estratégica, Pla”eación 0peratwa. Pla”caci.5” Presupucs- 
tal Planeacl8” Financiera y Planeaci8” Fiscal. Las objetivos 

acorto. mediano y largo plazo. Las tres lineas fundamentales 
de estrategia aplicadas: la reordenación estructural: ante 
organlzacionee compleJas y sof~tkadas, t-s de control 
poco efkaces. asi corno lafragmentaciir” de funciones afines. 
La estratc~ dc p orientada a 
la transformación a fondo del aparato pmductivo, la 



distribud6n y la integración entre la producción y la 
mmerdallzaclón y la última de ellas: el -amiento finar- 
&, dIrígIdo a fortalecer y  lograr la viabilidad de las 
empresas con dcsequílib~os económicos severos de laq,a 
cvoluclón y  urgente soludón. asi como la elaboración de 
mecanismos prewnttvos de cargas flnanderas adidonales. 

La planeación enel Subsector también a incluido los avances 
en computacl6”, de esta manera a través de inteligencia 
artlfkkd (sistema expertos) se está optlmlzando la 
prcducci8”. Por medio de una adecuación de los cortes que 
produce me-y la poslbllídad de selección de tamaños de 
papel y de maquinarla cortadora 
Cada empresa elabor un Programa Operativo Anual, que 
establece wcialmente un diagnósöco de los dos últimos 
~ylosobjetivosyavancesenlamodemlzadónindustrial, 
la descentiízadón de acttvtdades productivas y la 
adecuadón del %“a”dar”Iento a las necesidades de 
credmiento. Se destaca además la atendón a las “eces<- 
dades básicas armunitarias en las áreas geogr&as de 
Lnflucncla de las productoras. 

Se han establecido además prcedlmientos de audItorias 
contables. administrativas y de cómputo que co” un car;icter 
pmntiio permiten detectar oportunamente desviaciones y 

su CmTecdó” innlediata. 

En el apartado de fortalezas del diseño se anotan prlnd 
palmente la utilidad práctica como obra de consulta para el 
Administrador mblico. las nuevas aplicaciones concep- 
tuales, su balo casto de fmplementadó” y sobre todo esta- 
blece un orden sistetiticc que incrementa la productividad 
y la etkiîncia. Al pmpidar que la tida dentro de las 
empresas sea “xis predecible y co”trolada. reduce la Incer- 
ddumbre que habitualmente existe al dirigir una 
corporación. Como principales dcbilldadcs se señala” el 
universo Itmitado a las Empresas PúblIcas. el profundo 
conodmiento que de las empresas deben tener los dlrectlvos 
para obtener realmente resultados positivos, asi COIM la 
actuallzadón periódicaque exige el diseño para mantener su 
vigencia. La debilidad más importante es que “rngú” disefio 
se a,usta completamente a la realidad, -hecho que nunca 
debe olvidarse-. 

Las prí”cIp&s ac.zio”cs de desce”trakzaci6” desarrolladas En relación a los Iksultados Obtcnike se enumem” la 
heron los Co”vcnlos de Gesti6” Itcr-emo~sau. en donde se mayorta como eatos tanto en la Plaleactón como cn la 
establece un ~MITD de compromisos entre una empresa y la Organización, sin embargo, tambik” se señalan una serie de 
Instruida de regulación y apoyo, promoviendo la auto”o& pmblcmas ati” si” soluci6”. De Igual “lanera en la 
de gestló” para alcanzar de la “xJor “XII- posible los producción y c” la3 FInanzas. 
obJetIvos y metas en un periodo determinado. los convenlos 
de asunción de oasivos so” contrzuíos de empresas real- 

zados entre dos de las prcductoms y las entidades global- 
zadoras m” el fin de sanear %“a”cierame”te y elevar la 

pmductltidad de otta acción de descentrallzació” ‘mpor- 
tante, fue la que a kavés de desarrollar estilos democrfitims 
de mando, en las empresas se prometiera la toma de 
decisiones par‘k‘pattva 
En la “rgantsadó” se sí”lpll%camn las estNctura.3. ~ompac- 
tandose áreas, reducié”dose niveles y adecuando las fu”- 
dones y mspo”sabilidadesdelas ti, a los nuevos requti- 
mie*t0*. 

las principales Conclusio”~ su” “na congruencia entre lo 
planeado y los resultados obtenidos en las empresas. Se en- 

contti ““orden lógkc en el funcio”amle”t” y orga”izació” 
de las Empresas Públicas que facilita el logro de sus obJetIvos 
y meJora la asignación de recursos. 
La amplia investigación bibliográka permite analizar los 
mbros que ha” tenido etito en las Empresas Públicas de 
otros paises. y cu&z de Cstos convfene adaptar a M&m. se 
concluye que una buena plancadány organimció” predice” 
eftdenda y que la coordinación es la variable tis dificil de 
Wd”ZU. 

Las politicas de salarlos se homologaron y, co” carácter 
progresivo, se han ido estandarizando los niveles salariales 

y los puestos. Se diseñaron los mamales de Organlzxió” 
para cada una de las empresas y se han establecido lineas 
cl- de autoridad. 
La coordinadón biskamente se logró a través de una serie 
de reunio”es directivas, co” programas conjuntos y esta- 
blccIcndo una competencia sa”a entre las pmductoras. 

El concepto de compleme”taci¿,” industi se ha iniciado 
entre dos de las productoras que se encuentran 
geograzamente cercanas: existen acciones de apoyo en el 
mantenimiento y mnsewadó”, producción de materias 
primas. almacenes c”“lu”es. apoyo i”f0rmátfm. etc. 
Todas estas adones estuvieron apoyadas por la norma- 
titidad oflclal aaialada c” cl Acuerdo de Cmrdt”aci.5” Sub- 

SeCtorial. 

Por último el Contml dc Gestló” ha dado ma@íkos yesul- 
tados al haberse Implantado en todas las empresas. Los 
tableros de gestiir” ha” permItido identitlcar los Indicadores- 
clave en la operacl6”. pmporclonzmdo información esencial 

para una “,eJor toma de dedslones. 

Se plantea la necesidad de ““cvas investigaclones sobre la 
inleracdón de las variabks y el requerlmlento de un dl- 
namisnw en el diseño que se adecúe a los constantes 
cambtos e” el mallo. Se establece la premisa de que las 
empresas del Sector público debe” ser ta” mntables como 

las exitosas de la iniciativa privada y que es deber del 
funcionario obtener la mmbinilció” idónea de recursos y 
estrategias paa lograr los mEjores resultados. 

Como Reaomcndaciones SC hacen las tres slyientes: El 
Sector público a trav.+s del INA&’ debe cstlmular las investi- 
g?xiones para incrementar la eficiencia cn la gestión. Las 
Corporadones Públicas y/o las Entidades Cabeza de Sector 
debe” destinar recursos ala optimlzadó” operacional cre- 

ando ticas especí%cas para tal eiecto y por tilümo los 
Admlnistmdores PUblicos debe” iniciar ““cvas lnvestlga- 
dones sobre gestión de Empresas y Corporaciones Püblicas 
a %n de lograr el modelo Idóneo a nuestras necesidades con 
base en apmxbnacioncs sucesivas. 

En la w& se enuncia” 128 referencias tanto de 

libms, ensayos. articulos, revistas, boletines, etc., tanto en 
espafiol como en francés e inglés. 


