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Introduccion

Las agrupaciones de Empresas Publicas en nuestro pais han
sido poco estudiadas, en una época que exige el maximo
rendimiento de los recursos y siendo una necesidad el
obtener un Sector Paraestatal eficiente, se ha elaborado un
disefio de organizacién con estructuras directas y sencillas
que logre asociar a empresas afines, de manera que no sélo
orienten sus esfuerzos en el mismo sentido sino que ademas
obtengan las ventajas de las economias de escala y se
proporcionen apoyo técnico y ayuda mutua, reduciendo
costos de operacién y aumentando la productividad.

La obra plantea que no hay soluciones faciles, integrales
o magicas de la problematica econémica, pero que el Admi-
nistrador Publico debe colaborar activamente al aplicar me-
canismos que optimicen el funcionamiento y la rentabilidad
a las empresas bajo su responsabilidad. Se propone por
tanto, otra alternativa a la politica de adelgazamiento que ha
venido utilizando el Estado; en lugar de deshacerse de ellas,
en una posiciébn negociadora débil, debe efectuarse un
diagnéstico de viabilidad de cada empresa; las seleccionadas
como viables, reestructurarlas e integrarlas en corpora-
‘ciones publicas y tornarlas rentables, mediante la utilizacién
del disefio que se describe, fortaleciendo de esta manera el
papel gubernamental de Rector de la Economia del Pais.

En esta sintesis se ordena la presentacién de tal forma
que el lector tenga inicialmente una descripcién a detalle, del
contenido y posteriormente encuentra un resumen de la

esencia conceptual que se maneja y de las conclusiones
principales a las que se llega.

Conceptos
Generales

Un diseno organizacional integra un conjunto de reglas y
normas interconectadas, que tienen un fin definido: optimi-
zar la operacién para conseguir eficacia y eficiencta. Se
desarrolla a partir de una versién simplificada del problema
y se va enriqueciendo progresivamente hasta que sea fun-
cional. No tiene una estructura especifica sino una gran
adaptabilidad.

Siendo un medio para analizar y sintetizar un sistema
complejo como las Empresas, esta integrado por una serie de
variables que permiten cuantificar. En el disefio propuesto
se seleccionaron como variables a: la planeacién, la

descentralizacién, la organizacién, la coordinacién-
regulacién-integraciéon y al control de gestién.

Planeacion

Se entiende por planeacién el proyectar un futuro deseado y
los medios efectivos para lograrlo. En un pais con cambios
frecuentes y crisis econdmica, la planeacién permite superar
conflictos y reactivar los sectores productivos.

La planeacién nueva se diferencia de la ortodoxa en que
el curso hacia los objetivos predeterminados no es fijo y recto,
sino flexible y zigzageante y en que la incertidumbre no se
trata de eliminar sino de servirse de ella, asimismo su criterio
de éxito no es como tradicionalmente se acepta: la realizacién
de metas sino la surpervivencia del sistema y el equilibrio.

La planeacién sectorial en México ha facilitado la relacion
del Gobiermno Federal con las Entidades Paraestatales y
destaca las orientaciones generales que da el sector y la
exigencia que impone para que la empresa publica, tome en
consideracién los objetivos y metas sectoriales dentro de un
marco de respeto a la autonomia y a la personalidad juridica
del Estado.

La planeaci6én sectorial tiene como tarea dar congruencia
y coordinar las actividades de las Entidades Paraestatales.
Las empresas de los paises socialistas tienen en razén de su
régimen politico; especial desarrollo de la planeacién que se
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lleva al cabp mediante un plan nacional, por lo que su
comportamiento debe subordinarse al interés de la Nacién.

La base de una buena direccion econdmica depende de 1a
calidad del sistema de planeacién, la gestion tiene aqui su
instrumento de goblerne puesto que fija las orientaciones
para la promocion del desarrollo industrial.

Se escogieron como elemplos a los sistemas de
planeacién de la empresa piiblica én Hungria y Yugeslavia.
En amhas son diferentes: Hungria se ajusta a una economia
de planificacién centralizada, mientras que Yugoslavia lo
hace a una de tipo descentralizado.

En Hungria los medfes de produccion constituidos por el
capital fijo ¥ de trabajo, la tierra ¥ los recurses naturales en
general, son de propiedad social. La mayor parte de los
medios de preduccién son controlades por las empresas
piblicas. En cambie en Yugolavia la base del sistema
socioecondmico son las empresas publicas, las cuales fun-
cionan operando los medios de producelén, que son
propiedad soclal, haciéndose realidad el concepto de trabajo
libremente asociado. los trabajadores efercen su poder de
decisién mediante un sistema de autogestién gque opera a
nivel nactonal.

En Francia la planeacion se lleva a cabo mediante el es-
tablecimiento de una relacién contractual entre ¢l Estado y
la Empresa Piblica, es un instrumento donde convergen
tants la planeacién como la evaluacidn gubernamental y de
gestion de Ias empresas piiblicas, Cronolégicamente se han
denominado: Contratos de Programa, Contratos de empresa
y Contrates de Plan.

Descentralizacion

Nuestro pais tiene como condicién estructural la
centralizacién: pretende reunir en un solo puesto €l cono-
cimients y 1a direccién de las personas ¥ de las cosas de modo
que la voluntad nacional llegue a todos los sities del territorio
y tenga cfectos uniformes sobre sus pobladeres; a la
distribucién de la autoridad existente en un sitio, en varios
sitios, se le concibe como descentralizacion.

la descentralizacién se utiliza como un medio pam
estimular una mayor iniciativa local en el proceso de desa-
rrollo. Debe ser miés que la delegacion de autoridad, debe
reflejar una filosofia de organizacién y administracion, exige
escoger cudles declslones irdn més abajo en la estructura y
cuales deben mantenerse en la cima. Para lograr el éxito en
la descentralizacion deben generarse una serie de normas o
estrategias que involucran la mercadotecnia, el abasteci-
miento, el personal, los directivos idéneocs, asi como un
control financlero y juridico estrictos.

El principal problema es el control de las unidades
descentralizadas; que puede asegurarse mediante deci-
slones por escrito ¥ de cumplimiento obligateric.

Organizacion

Flloséficamente la organizacion es la esencia de la vida
misma. lo anArquico ¥ desorganizado equivale al caos y a la
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muette.

Las empresas Piiblicas tienen dos tipos de organizacién
una formal y otra informal; la formal es la estructura
planeada y representa las relaciones entre los componentes
encarpados de alcanzar los objetivos de una manera efectiva.
Esta basada endos principios: la unidad de objetivo; que dice
gue una esiructura es cfectiva si permite que cada individue
contribuya a la obtencidn de los abjetivos de lacmpresa. Yel
principio de la eficiencia porel que la estructura debe facilitar
la obtencidn de los objetivos deseados a un costo minime y/
o con el menor nimero de imprevistos. La organizacion
formal climina duplicidad en el trabajo, asigna responsabili-
dades, autoridad y establece canales de cormunicacion claros
y expeditos. La organizacién informal s la resultante de las
reacciones individuales v colectivas de los individuocs medi-
ante la organizacion formal.

La organizacidn informal son todos los aspectos no plan-
teadus que surgen espontaneamente de las aclividades e
interacciones de los participantes, Son redes de alianzas v
esferas de influencia gque existen, aungue no se consideren
en €] organigrama formal. Tienen sus propias reglas y
tradiciones, no escritas pere que se cumpien.

la eficiencia en la organizacidén descansa en los prinei-
pios de cadena de mando (lineas claras de autoridad,desde
la ¢lma hasta la base), Unidad de Mando {informar y ser
informades per un solo jefe), Responsabilidad y Autoridad de
los jefes definida por cscrite ¥ equilibrada. La responsabili-
dad de los superores, es absoluta, por los actos de sus
subordinados. La autoridad debe delegarse tan abajo como
sea posible. Un niimero minimo de niveles de autoriodad {no
mas de sels) con trtame de control hasta de 5 en los niveles
superioresy de 20 en los niveles bajos. Trabajo especializado,
funciones de linca separadas de las staff. Flexibilidad para
adaptarse a les cambies y simplicidad maxima,

En México hay 4 Escuelas de Organizacion funcionando
actualmente: La Clasiea o Tradicional (para la que la esencia
de la crganizacion es la metodologia racional de la division
del trabajo). La Neocldsicg o Conductista [establece un
método de interrelaciones personales para poder obtener la
colaboracion). La Decisional (la organizacidon es una unidad
que decide ¥ un sistema de informacién y decisiones. Realiza
Ios fines en condiclones de competencia) ¥ La Moderng o de
Sisternas que la conceptiia con un sistemna de partes mu-
tuamente dependlentes, cada una de las cuales puede
incluir a muchos subsistemas.

Control de Gestion

El términe correcto debe ser dominio de la gestidn y consiste
en una herramienta que le permite al directivo tener un
amplio conocimiente de su gestidn, mediante un sisterna
objetivo de informacidn. Sus principales instrumentes son
Ios lamados tableros de gestién. Estos pueden contemplar
informaelén a corto plazo: diarle, semanal, quincenal o
mensual. Estan basados cn factores-clave de la gestion que
se traducen a su vez en indicadores; los cuales pueden ser:
informacién contable y presupuestal, de actividad o de efi-
ciencia v eficacia. Los tableros de gestion sirven para una
mayor sustentacion de la toma de decisiones.
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Normatividad

La obra incluye una presentacién de Hpo matricial de todala
normatividad juridica-legal vigente cque afecta a una em-
presa piblica confrontada con las etapas del proceso admi-
nistrativo, permitiendo que facilmente un directivo conozca
cuales leyes o normas obligan o sefalan cualquiera de las
actividades administrativas habituales.

El Diseno
de Gestion

El disefic sugerido estd formado por estandares de las
relaciones laborales: quién debe trabajar, con quién y cémo
debera comportarse la persona dentro de la Empresa. Ticne
numerosas funciones; la mis importante, es que propor-
clona orden y claridad, hace que la vida dentro de la empresa
de la posibilidad de ser demasiado dependiente de una sola
persona y por dlimo ayuda a definir el campo de accion de
la Empresa, dando informacién de la manera como ésta
resuelve sus problemas y trata con sus empleados.

El disefioc organizacional puede definirse como las relaciones
prescritas medfante las cuales los trabajes en una
enrporaclén publica se relacionan unos con otros; a fin de
lograr un equilibrio entre la especializacién ¥y la
coordinacién.

Con ¢l proposito de no ser repetitivos; en la obra, sehalan en
primer término todos los aspectos generzles, que rodean al
disefo [de manera deductiva) y es, hasta el tercer capitulo (la
aplicacién practica a las Empresas) donde se describen las
particularidades.

Uno de los elementos importantes en lo general, es la llamada
Estructura Piblica de nuestro pais, que es una descripeién
a nivel macro de las caracteristicas, que en opinion de los
autores, deberia tener la composicién y distribucion de las
empresas del sector piliblico, de manera que al tener
continuidad se propiciara a nivel global la armonia y congru-
encla en las acciones.

Otro concepto importante, es la no sofisteacidn de las
estructuras organicas; se dice que las corporaciones deben
reflejar una estructura simple, sencilla, con el minimo de
departamentos que le permitan desarrollar eficientemente
sus funciones ¥ cumplir sus objetivos. La adaptacién al
entorno real es tan importante para una empresa publica
que ¢s Ia causa de su éxito, fracaso o muerte prematura.
El disefio considera que en circustancias iguales, la influen-
cia del director en cuanto al éxito de la empresa dependera
del grado en que ejerza verdadera autoridad, la personalidad,
caracter y habilldad para lograr condiciones arménicas de
trabajo, ete.

Se¢ establece ademas que el perfil del funcionario publico
ideal Hene dos grandes grupos de caracteristicas: su perfil
administrativo y su perfil de vocacién de servicio: en el
primero, debe tener la habilidad administrativa para integrar
un equipo de trabajo, debe saber efercer la autoridad clara-
mente, tener capacidad creativa e ingenio para solucionar los
problemas de la operacidn, ceordinar los esfuerzos, tener un
alto grade de responsabilidad y control sobre si mismo,
analitico en los problemas y eficaz en la toma de decisiones,
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delegar autoridad y compartir responsabilidades, aceptar
correr riesgos caleulados, capacidad para dividir el trabajo,
especializar Areas y cstandarizar métodos y procedimientos,
entre otres.

En cuanto a su vocacién de serviclo, d ‘be estar convencido
de los prineipios bésicos rectores de la politica del pais, tales
como el naclonalisme, la ibertad, la injusticia, la demecracia
como sisterna de vida,el pluralismo politico, la economia
mixta, ete. El libro hace también una descripcion de los
factores que influyen en la efectividad dc los tamos de
control directive, la integracién de equipos y comités de
trabajo, la coordinacién de las areas ¥ de las acciones basicas

para incrementar la productividacd.

Un
Subsector
Paraestatal

como ejemplo de Aplicacion

Se mencionan en primer términe las caracteristicas elemen-
tales de las empresas; donde estan, qué hacen, sus materias
primas, sus productos, numere de trabajadores, capital,
capacidad, ete. asi como los antecedentes histdricos de la
Integracion del Subsector.

A continuacién se bosqueja la fllosofia que orienta este
Grupo Industrial a consttulrse en una verdadera
corporacidon dentro del Sector Pablico. Resaltando el papel
del Subsector como instrumento de coherencia y
concertacion de acciones de los sectores social, pablico y
privado. La flexdbilidad gue se requiere para responder con
oportunidad a las cambiantes condiciones del mercado. El
asegurar la orfentacién adecuada del esfuerzo celectivo y la
claridad en el ramho. Se destaca igualmente la importancia
de lograr la conjuncién de esfuerzos y la solidaridad social
mediante el establecimiento de orden en las acciones.
generacidn de conflanza en los trabajaderes y la
raclonalizacion en el uso de los recursos,

La esencia es lograr resultados colectivos en base a la suma
de esfuerzos individuales, por lo que considera al trabajader
€] mas valioso de los recurses, de aqui que se promovera el
bienestar social y familiar de sus miembros como via para
aurnentar la productividad de sus empresas .

El inciso de operacionalizacién consiste en describir como
cada una de las varfables selecclonadas para el disefio se
desarrollé en el Subsector; de esta manera en lo referente a
la plancacién se detalla en gué consiste el Plan Rector Sub-
sectorial y su interaccién de cinco subststemas: Planeacion
Estratégica, Planeacion Operativa, Plancaciéon Presupues-
tal, Planeacion Financiera ¥ Planeacion Fiscal. Los objetivos
a corto, mediano y largoe plazo. Las tres lineas fundamentales
de estrategia aplicadas: la reordenacién estructural: ante
organizaciones complejas y sofisticadas, tramos de control
poco eficaces, ast come la fragmentacion de funciones afines.

La estrategla de optimizacién de la produccion orlentada a
la transformacién a fondo del aparato productivo, la
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distribuclén y la integraclén entre la produccmn y la
comercializacidn y la altima de ellas: el

ciero, dirigido a fortalecer y lograr la mabﬂidad de las
empresas con desequilibrios econémicos severos de larga
evolucion y urgente solucion, asi como la claboracién de
mecanismos preventives de cargas financieras adiclonales.

La planeacion en el Subsector también a incluido los avances
en computacidén, de esta manera & través de inteligencia
artificlal (sistema expertos] se esta optimizando la
produccidn, per medic de una adecuacién de los cortes que
produce menmas y la posibilidad de seleccion de tamarios de
papel ¥ de maquinaria cortadora.

Cada empresa elaboré un Programa Operative Anual, que
establece inicialmente un diagnéstico de los dos filtmos
afios ¥ los objetivos y avances en la modernizactéon industrial,
la descentralizacién de actividades productivas y la
adecuacién del financlamiento a las necesidades de
crecimiento. Se destaca ademas la atencién a las necesi-
dades basicas comunitarias en las arecas gecgraficas de
influencia de las productoras.

Las princlpales acciones de descentralizacién desarrolladas
fueron los Convenios de Gestién [ter-empresasy, en donde se
establece un marco de compromisos entre una empresa y la
instancia de regulacidn y apayo, promoviendo la autonomia
de pestién para a de la mejor manera posible los
objetivos y metas en un periodo determinado. Los gonvenios
de_asuncién de pasivos son contrarios de empresas reali-
zados entre dos de las productoras y las entidades globalt-
zadoras con el fin de sanear financleramente y elevar la
productividad de otra accién de descentralizaciéon fmpor-
tante, fue la que a través de desarroliar gstilos democraticos
de mando, en las empresas se promoviera la toma de
decisiones participativa.

En la organizacién se simplificaron las estructuras, compace-
tandose areas, reduciéndose niveles y adecuando las fun-
ciones y responsabilidades de las dreas, a fos nuevas requeri-
mientos.

Las politicas de salarios se hemolegaron y, con caracter
progresivo, se han ido estandarizando los niveles salariales
y los puestos. Se disefaron los manuales de Organizacién
para cada una de las empresas y se han establecido lineas
claras de autoridad.

La coordinacién basicamente se logrd a través de una serle
de reuniones directivas, con programas conjuntos y esta-
bleciendo una competencia sana entre las productoras.

El concepto de cemplementacidn industrial se ha Iniclade
entre dos de las preductoras gue se encuentran
geograficamente cercanas; existen acclones de apoyo en el
mantenimients ¥ conservacién, producclén de materlas
primas, almacenes comunes, apoyo informatico, ete.
Todas estas acciones estuvieron apoyadas por la norma-
tividad oficial sefialada en el Acuerdo de Coordinacion Sub-
sectorial.

Por altimo el Control de Gestién ha dado magnificos resul-
tados al haberse implantado en tedas las empresas. Los
tableros de gestién han permitido identificar los indicadores-
clave en la operacién, proporeionando informacion esencial
para una mejor toma de decisiones.
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Se han establecido ademés precedimientos de audftorias
contables, administrativas y de cédmputo que con un caracter
preventive permiten detectar opertunamente desviaciones y
su correccion inmediata.

En el apartado de fortalezas del disefic se anotan princi
palmemnte la utilidad practica como obra de consulta para el
Administrador Publico, las nuevas aplicaciones concep-
tuales, su bajo costo de implementacién y sobre todo esta-
blece un orden sistemitico que incrementa la productividacd
¥ la eficiencia. Al propiciar que la vida dentro de las
empresas sea mis predecible ¥ contrelada, reduce la incer-
tidumbre gue habitualmente existe al dirigir una
corporacidn. Cemo principales debilidades se sefialan el
universo limitado a las Empresas Pablicas, el profundo
conocimiento que de las empresas deben tener los directivos
para obtener realmente resultades positivas, asi como la
actualizacién periddica que exige €l disefio para mantener su
vigencia. La debilidad mas lmportante es que ningin disefio
se ajusta completamente a la realidad, -heche que nunca
debe alvidarse-.

En relacidn a los Resultadgs Obtenjdos se enumeran la
mayoria como éxitos lanto en la Planeacién como en la
Organizacion, sin embargo, también se sefialan vna serle de
problemas atn sin solucidon.  De {gual manera en la
produccion y en las Flnanzas.

Las principales Conclusiones son una congruencia entre lo
planeado v los resultados obtenides en las empresas. Se en-
contrd un orden légico en el funclonamiento y organizacién
de las Empresas Piblicas que facilita el logro de sus objetivos
¥ mejora la asignacién de recursos.

La amplia investigacién bibliografica permite analizar los
rubros ¢que han tenldo éxito en las Empresas Pablicas de
otros paiges, y cudles de éstos conviene adaptar a México, se
coneluye gue una buena plancacion y organizacion predicen
eficlencia y que la coordinacion es la vardahble mas dificil de
evaluar.

Se plantea la necesidad de nuevas investigaciones sobre la
interaccion de las variables y el requerimienie de un di-
namismo en el disefio que se adectie a los constantes
cambios en ¢l medic. Se establece la premisa de que las
empresas del Sector Piiblico deben ser tan rentables como
las exitosas de la iniciativa privada y que es deber del
funcionario obtener la combinacion idénea de recurscs y
estralegias para lograr los mejores resultados.

Como Becomendaclones se hacen las tres sipulentes; El
Sector Piblico a través del INAP debe estimular las investi-
gaclones para incrementar la eficiencia en la gestidn. Las
Corporaciones Piablicas y/o las Entldades Cabeza de Sector
deben destinar recursos a la optimizacion operacional cre-
ando areas especificas pam tal electo y per vdlimo los
Administradores Piblicos deben iniclar nuevas Investiga-
ciones sobre gestion de Empresas y Corporaciones Piblicas
a fin de lograr el modelo idéneo a nuestras necesidades con
base en aproximaciongs succsivas.

En la Bibliografia se enuncian 128 referenclas tanto de
libros, ensayos, articulos, revistas, boletines, etc., tanto en
espafiol como en francés ¢ inglés.



