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Capitulo 1
Fundamentos tedricos



Capitulo I
Fundamentos teéricos

Histéricamente, la gestion de las empresag pablicas ha sido enfocada de
diversas maneras. Cierios autores conciben su rasgo esencial en la total di-
ferencia de su actuacion a la de las empresas privadas; otros, ademds de
la diferente actuacion, consideran que las distingue su caracter especifico
en cuanto a la funcién social que desempefian, Puntos de vista mas recien-
tes descubren similitudes, en la organizacidn y la administracién en las
empresas de ambos sectores (plblico y privado), cuando se busca su
eficiencia.

Paul H. Appleby seiiald desde 1945, algunas diferencias entre las
empresas del sector piblico y las de la iniciativa privada: en términos
amplios, la funcidén y la actitud gubemamental tiene, al menos, tres
aspectos complementarios que diferencian al gobierno de todas las de-
mas instifuciones y actividades: amplitud de alcance; impacto y conside-
racién; contabilidad phblica; cardcter piablico. Ninguna institucion no
gubernamental tiene la amplitud del gobierno. Las otras empresas pueden
hacer caso omiso de factores relacionados remotamente con sus objetivos
centrales, pero no el gobierno. Este es apoyado, tolerado o repudiado con
base en un equilibrio que comprende la suma total de todo lo existente en
la nacién., Ninguna otra institucion es tan plblicamente responsable,
Ningiin acto realizado o proyectado por el gobiemo en una democracia
es inmune al debate, examen o investigacidon por parte del pueblo. Ningu-
na otra empresa tiene tal interés para todos, ni se ocupa en forma tan viva
de aquellos elementos psicologicos e intangibles que reflejan las necesida-
des econdOmicas y las aspiraciones sociales del pueblo, Cierto es que las de-
mas instituciones no son ajenas a la politica; pero el gobiemo es politica.
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La administracién del gobierno difiere de toda otra labor administrati-
va en un grado dificilmente apreciable desde fuera, por virtud de su indole
pablica, la manera como esta sujeta al anélisis piblico y al clamor popular,
Existe un interés relevante hasta en detalles de la actuacion administrativa
que en la empresa privada no habrian llamado la atencion a nadie que no
perteneciera a la organizacion. Los problemas o fracasos, mis que los éxi-
tos, son siempre acogidos por los medios masivos de difusion, generando
un enjuiciamiento de los principales directivos por la opinién phblica. La
normatividad oficial y legal confieren una mayor rigidez al sector piblico,
hay una menor autonomia para tomar decisiones y una mayor influencia
externa. En muchos sectores de actividades se tiene el caracter de mono-
polio, lo que da una tonica de inercia de la empresa ptblica a los cambios
en el mercado, reacciona exageradamente lenta ante dichos cambios, En
nuestro pafs ademas, existe una gran diferencia entre administracién pu-
blica y privada: la falta de continuidad en las acciones por una alta rota-
cidn sexenal de funcionarios y el cambio en las politicas generales. En este
aspecto, la iniciativa privada ha sido hasta ahora mds consistente. Es evi-
dente que los objetivos y estrategias son diferentes entre empresas de
ambos sectores, asi como el concepto de rentabilidad. Sin embargo como
veremos méas adelante, comparten milltiples procedimientos para el logro
de productividad y eficiencia, aplican principios semejantes.

En sentido estricto, el gobierno tiene tendencia por tanto a ser menos
eficaz debido a su indole piblica. Pero toda vez que el gobierno, debido
a tal atencidn y examen, actlia mdis en interés del piblico, el efecto total
es que ello lo hace mas eficaz en cuanto a la consecucién de su objetivo
central.

J. Galvan E, ha definido adecuadamente la diferencia legal entre la
administracién publica y la privada: “Las leyes le sirven al administrador
pablico para saber lo que debe hacer y al privado para saber lo que no
debe hacer”.

Otros investigadores, como Matthias Sachse, con el que coinciden los
autores, hacen converger los enfoques de las empresas publicas con los de
la iniciativa privada, sustentandolo en un proceso evolutivo, describiendo
que:
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Las empresas piblicas de principios de siglo, ocupan una posicién infe-
rior en la vida econdmica. Los gobiernos se limitan todavia a la supervi-
sibn de lineamientos generales. El gobierno mds complejo de aquelia
época —Prusia— logra administrarse con escasamente 8,000 personas sin
tomar en consideracion tos sectores de la educacion y el sector militar.

Entre las dos guerras mundiales y sobre todo después de Ia segunda,
se presenta un cambio fundamental en cuanto a las tareas que se esperan
de un gobiemo. Por un lado, el sector piblico empieza a crecer fuerte-
mente en sus areas tradicionales. Por el otro absorbe continuamente, aque-
llas actividades que se habian percibido poco antes como drea exclusiva
de los inversionistas privados, Concluye este desarrollo con el fendmeno
que llamamos econominc mixta. Dicha nocidon tiene validez hoy en dia
hasta en paises con estructuras marcadamente capitalistas.

Se podria suponer gue la creciente importancia del sector piblico hu-
biese atraido desde su inicio el interés de la administracion de empresas,
Pero los tedricos dejaron esta area al margen, Cuando una empresa privada
se convirtié en plblica, perdiendo a su vez el fin de lucro, se perdi6 el
interés de la administracion de empresas tradicionales.

Fue hasta los afios gesenta cuando se observa un cambio timido al
principio, pero luego vencmente. Las empresas plblicas descubren los be-
neficios de,las teorfas basicas de la administracién de empresas. Como
inesperadamente se presentaron restricciones presupuestales y las empre-
sas plblicas empezaron a crecer en forma explosiva, los integrantes de
éstas se convencieron en muy poco tiempo de la necesidad de basar su
gestion en un fundamento tedrico, solido y profesional.

Al mismo tiempo, los teéricos tradicionales notan similitudes algo
inesperadas respecto a la problemdtica entre empresas phblicas y priva-
das. Unc de los resultados mas visibles es probablemente la creacién de
la administracion pablica como carrera universitaria.

Se empieza a entender que las diferencias entre ambas areas es mucho
menos grande de lo que se habia pensado antes. Por un lado, se pone en
evidencia que fanto las empresas phGblicas como las privadas fratan en su
operacion diaria problemas de abastecimiento, transformacién y distribu-
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cion, Por otro ladce la nocibn utilidad proveniente del sector privado
muestra un dngulo nuevo. Hay consenso respecto a que las empresas pabli-
cas también persiguen objetivos de utilidad aunque sea solamente para cu-
brir costos o para minimizar las pérdidas. Dicho en otras palabras, las
empresas pablicas se tienen que concentrar en cuestiones de eficiencia
como tradicionalmente lo hicieron las privadas.

No habiendo en nuestro pais consenso sobre la definicién de empresa
pilblica entre los autores, dada la diversidad de enfoques: legalista (Ruiz
Massieu), econdmico (Brewer Carias), juridico (M. Dfiaz), administrativo

(Valdez R.), etc., menos aun lo hay sobre la corporecion publica, sin
embargo, existen ciertos elementos que forzosamente deben incluirse en
su concepto; tales como:

-~ conjunto de empresas asociadas de caracter publico

— bases de creacion establecidas mediante un instrumento juridico

- funciones dentro de un marco legal

— objetivos afines: politicos, econdémicos, de produccidn, sociales y
administrativos

— desempeiio de acciones sinérgicas y potencializadas entre las empre-
sas integrantes

De facto, la sectorizacidén y subsectorizacién que recientemente ha
hecho el Gobierno Federal, pretende la integraciéon de empresas afines,
con el fin de mejorar sus resultados, individuales, conformando asi verda-
deras corporaciones, que deben lograr sus objetivos con eficacia y eficiencia.

En resumen, el sector plblico ha determinado la necesidad de un
cambio en la gestidbn que se fundamenta en la creciente escasez de recur-
sos, en la bisqueda de mecanismos para elevar la productividad y en hacer
competitivas nuestras exportaciones no petroleras, en calidad y precio,
para incrementar el ingreso de divisas que fortalecen nuestra economia.



Diseno Organizacional

Aspectos genéricos

Desde Max Weber se ha sehalado que la formacion de tipos ideales abs-
tractos no debe ser una meta sino un medio para facilitar su comprensién;
un disefio organizacional deberd significar una herramienta de andlisis y
comprension de los fendmenos que ocurren en la administracién de un
organismo publico o privado.

Un disefio organizacional integra un conjunto de reglas y normas inter-
conectadas, que tienen un fin definido: optimizar la operacién para con-
seguir eficacia y eficiencia.

Hemos encontrado similitud entre los tipos ideales de Weber y el dise-
fio organizacional en el sentido que ambos hacen posible explicar fenéme-
nos sociales concretos. Considerando a las empresas como organizaciones
sociales, el disefio organizacional seria una forma individual de explicar el
comportamiento y resultados de una empresa y/o grupe de empresas. Se
pretende que estableciendo los principios de estructura y funcionamiento
organizacional, los directivos de empresas plblicas puedan establecer el
grado de afinidad o lejania con el disefio ideal y de esta forma establecer
un programa de acciones que le permitan obtener mejores resultados.

El disefio organizacional a semejanza de los modelos administrativos
se desarrolla a partir de una versidn simplificada de un problema y se va
enriqueciendo progresivamente hasta lograr ser funcional. No tiene una
estructura ni forma especifica y rigida, sino una gran adaptabilidad. Por
su capacidad predictiva, se encontraria con una fuerte tendencia hacia
lo abstracto entre los Juegos Administrativos y los Modelos de Decisiones
por Computadora.
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Caracteristicas:

Simplicidad

Realismo

Flexibilidad y adaptabilidad

Capacidad

Facilidad de uso y de control

Bajo costo

Variables manipulables

Permite simular situaciones futuras o posibles

Restricciones. E] disefio organizacional tiene las restricciones analiza-
das y clasificadas por Tannenbaun, como son: las de autoridad (resultados
de politicas o directrices dentro de las empresas o del exterior guberna-
mental). Biologicas (surgen de las limitaciones de los individuos que toman
las decisiones, influidas por la rotacién de directivos que sufre el sector
phblico). Fisicas (considerando factores como la ubicacion geogrifica de
las empresas, clima, recursos fisicos, etc.). Tecnoldgicas (relacionado con
los avances en la técnica nacionales ¢ extranjeros) y por Gltimo la mas
comiin de todas: Econd6micas (especialmente importante en nuestros dias
y en nuestro pais).

El disefio organizacional contempla y enfatiza la importancia del estilo
de direccion del mexicano y del servidor plblico, ya que aun teniendo un
guidn de estructura y organizacidon, muchos de los resultados estaran con-
siderados por el estilo con que dirigen las empresas los funcionarios.

Se ha discutido si el disefio de una organizacion debe ser el que esté de
moda o el que mejor se adapte a los requerimientos. H, Mintzberg estable-
ci6 la hipotesis de que dado que las organizaciones son estructuras natura-
les, la armonia entre las partes puede ser la clave del éxito organizacional.
Al preguntarse: por qué tantas empresas pablicas se marchitan bajo los
controles gubernamentales, encuentra que hay una razén comin a todas
ellas: cierto elemento en el disefio de la organizacion estd mal adaptado a
la tarea,

Los aparatos burocraticos grandes son vitales para la produccion en
masa, pero no para adaptarse rapidamente a situacivnes nuevas. Algunas
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instituciones requieren estructuras flexibles para poder innovar, otras,
una forma de control profesional incompatible con los estandares técni-
cos que los gobiernos tienden a imponer.

Es por esto, que el disefio organizacional debe ser un *“traje a la medi-
da” de la empresa o de la corporacidn, que satisfaga sus necesidades,
ag

Las organizaciones similares pueden tener disefios “tipo”, asi por
ejemplo, las dependencias publicas simples, pequefias y/o jovenes se ca-
racterizan méas por lo que les falta: una pequefia parte de su comporta-
miento estd estandarizade o formalizado, y se tiene un uso minimo
de planeacién, capacitacion o los dispositivos de union. La ausencia de
estandarizacion significa que la organizacidon tiene muy poca necesidad
de analistas staff. Se contratan unos cuantos gerentes de linea media
porque gran parte de la coordinacion se logra en el punto estratégico
ciispide por medio de la supervision directa. Alli es donde se sustenta el
poder real en esta configuracion. Incluso el staff de apoyo se minimiza pa-
ra mantener la estructura delgada y flexible —las estructuras simples
prefieren comprar gue hacer—.

Habitualmente el sistema de produceidn, ya sea de bienes o servicios,
es simple también, por lo que el directivo puede mantener un control
altamente centralizado, ésto a su vez hace que la innovacion pueda ser
riapida y flexible. Este tipo de organizaciones también puede ser la etapa
inicial de la vida institucional de grandes dependencias. Ejemplos en nues-
tro pais son las pequefias paraestatales y los fideicomisos pablicos.

Otro disefio podria identificarse en las dependencias publicas pro-
fesionales, tales como las de la Seguridad Social y Educaciéon que se
sustentan en la estandarizacion de habilidades méas que en procesos de
trabajo.

Dado que basa sus tareas operativas en profesionales capacitados
—personas capacitadas a las cuales se les debe dar un control considera-
ble sobre su propio trabajo— la organizacion cede gran parte de su poder
no sdlo a los propios profesionales sino también a las asociaciones e ins-
tituciones que los seleccionan y capacitan en primer lugar. Como resuita-
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do, la estructura surge como una entidad muy centralizada, el poder sobre
muchas decisiones, tanto operativo como estratégico, fluye hacia abajo de
la jerarquia, hacia los profesionales del nicleo operativo. Para ellos, esta
es Ja estructura mas democratica de todas.

Dado que los procedimientos operativos, aungue complejos, estan es-
tandarizados -—operar apéndices en un hospital —, cada profesional puede
trabajar independientemente de sus colegas, con la seguridad de que gran
parte de la coordinacién necesaria sera realizada automaticamente median-
te Ia estandarizacion de habilidades.

La estandarizacion es la enorme fuerza asi como la gran debilidad de
estas organizaciones “profesionales”. Eso es lo que permite a los profesio-
nales perfeccionar sus habilidades y por lo tanto lograr una gran eficiencia
y efectividad. Pero esa misma estandarizacion hace surgir problemas de
adaptabilidad. Esta no es una estructura para innovar sino para perfeccio-
nar lo que ya se conoce. Por tanto, mientras que el ambiente se encuentre
estable, se hace bien el trabajo, Identifica las necesidades de sus clientes y
ofrece una serie de programas estandarizados para su beneficio. En otras
palabras, en la creacién de casilleros esta su fuerza, el cambio provoca una
revoltura en los casilleros. Surgen nuevas necesidades que estan entré o a
través de los orificios, y los programas estdndar ya no aplican. Se requiere
de otra configuracion.

Otro tipo de disefio corresponderia a aquellas dependencias con divi-
siones miltiples como las de Agricultura y Recursos Hidraulicos o como
en la Conasupo, en las que no es tanto una organizacion integrada sino
una serie de entidades bastante independientes unidas por una cubierta
administrativa suelta. Pero, mientras que las entidades profesionales son
individuos —profesionales en el nicleo operativo—, en la forma divisionali-
zada son unidades en la linea media, llamada divisiones,

Una organizaciéon se divide por una razdn sobre todo: porgue sus
lineas de producto estin diversificadas (y esto tiende a suceder mis
comiinmente en las organizaciones mis grandes y maduras, aquellas que
se han quedado sin oportunidades o se estancan en sus mercados tradicio-
nales). Tal diversificacion alienta a la organizacién a crear una unidad en
base a mercado, ¢ division, para cada linea de producto distinto y para
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otorgar una autonomia considerable para que cada division maneje su
propio negocio.

A pesar de esa autonomia, la divisionalizacion no implica la descentra-
lizacidén, a pesar de que los términos a veces se igualan unos con otros.
La descentralizacidn es una expresion de la dispersion de poder de toma
de decisiones en una organizaciéon. La divisionalizacién se refiere a una
esfructura de unidades en base al mercado, semiautonomas, Una estructu-
ra divisionalizada en la que los directivos en la cabeza de esas unidades
mantienen el mayor poder; es mucho mas centralizada que muchas estruc-
turas funcionales donde se involucra a un gran niimero de especialistas en
la toma de decisiones importantes.

Para el relativo contrel de las divisiones los directivos utilizan cierta
supervigion directa, visitan las divisiones periddicamente y autorizan algu-
nas de las decisiones mas importantes, Pero mucho de ello interfiere con
la autonomia necesaria de las divisiones. Por lo que las personas de la sede
se sustentan en sistemas de control de desempefio o, en otras palabras, en
la estandarizacion de salidas. Deja los detalles operativos a las divisiones y
ejerce el control midiendo periddicamente su desempefio. Y para disefiar
estos sistemas de control, las personas de la sede crean una pequeiia tecno-
estructura. También se establece un staff de apoyo central pequefio para
proporcionar ciertos servicios comunes a las divisiones (como asesoria
legal y relaciones externas).

En nuestro contexto, en las dependencias pilblicas existen algunas
dreas que podriamos calificar de “‘concentracién tecnolégica”, aquellos
espacios que en razdn de su esencia necesitan ante todo innovarse cons-
tantemente y estar a la vanguardia de la tecnologia. Ejemplos de ésto,
serfan las areas de telecomunicaciones de la SCT y/o la division petroqui-

mica de Pemex.

Estas industrias requieren “estructuras de proyecto™ que funden a los
expertos de diferentes especialidades en equipos creativos que funcionen
bien. Este tipo de disefio organizacional, es un tanto contradictorio 2 lo
que habitualmente se acepta para las organizaciones —consistencia en la
produccidn, control de los administradores, unidad de comando y estra-
tegia que emane desde arriba. Es una estructura tremendamente fluida,



22

en la que el poder cambia constantemente y en la que el control se realiza
por ajuste mutuo por medio de la comunicacién informal y la interaccion
de expertos competentes.

Se sustenta en expertos capacitados y especializados para hacer la
mayoria del trabajo. Pero en ese caso, los expertos deben trabajar juntos
para crear nuevas cosas en lugar de trabajar por separado para perfeccio-
nar lag habilidades establecidas. Sin embargo, en las dreas de la coordina-
cidn se debe sustentar extensamente el ajuste mutuo, que alienta por el
uso de los dispositivos de unidn, directivos de integracion; fuerza de
trabajo, y estructura de matriz,

Los directivos de proyectc o de integracidon, abundan. Esto da como
resultado “tramos de control” mads estrechos, por medio de medidas
convencionales. Esto no es un reflejo de control sino de lo pequefic de
los equipos de proyecto. Los directivos no controlan en el sentido conven-
cional de supervisién directa; tipicamente, son expertos también que to-
man su lugar junto a otros en equipos, preocupados especialmente de unir
a los diferentes equipos.

Variables que lo definen

Utilizando al disefio organizacional como un medio para analizar y
sintetizar un sistema complejo como son las empresas, es indispensable
la existencia de las variables cuantificables, que a diferencia del papel en
la construccién de un modelo matematico en que es lo fundamental, las
variables en el disefic organizacional (que implica la solucién de proble-
mas bajo suposiciones de un sistema cerrado), no son mas que una parte
de un esfuerzo global. Entre mayor sea la informacidén que se agregue al
disefio, es mayor la dificultad para su conceptualizacién, de igual forma,
entre mayor sea el numerc de variables que se agreguen, mds realista re-
sultard el panorama. Es por esto, que en los disefios hay que ir earique-
ciendo las variables por aproximaciones sucesivas para intentar acercarse
a la realidad organizacional.

Las variables que se han seleccionado para definir este disefio han
sido: planeacién, descentralizacion, organizacién, coordinacion, regula-
cién, integraciéon y control de gestion.,
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Planeacion

Este es uno de los elementos bésicos para poder lograr un cambio en
las empresas del sector pablico de nuestro pais. En este capitulo se anali-
zardn los conceptos modernos existentes en la literatura mundial, poste-
riormente se describe el modus operandi de la planeacion en las empresas
plblicas, tanto en México como en otros paises, en los que su sistema de
gobierno enfatiza los procedimientos y sistemas de planeacion, haciendo
un breve analisis de varios tipos de relaciones contracturales con el Estado.

La planeacidn como elemento basico para la conduccion del cambio de la
empresa piblica mexicana

El marco teérico y los aspectos conceptuales

La idea de la planeacion de las organizaciones y empresas, tiene connota-
ciones ideoldgicas y politicas dado que ain pesa la relacion de la planea-
cién con el socialismo y los paises que la practican en forma centralizada
del blogue socialista, o descentralizada con un régimen de partido (nico
como en el caso de Yugoslavia. '

Por ésto, debemos reconocer que hay enfoques tedricos diferenciados
entre gerentes y administradores con respecto a la planeacioén, y hay un
consenso con respecto a la necesidad de utilizarla frente a la incertidumbre
v el riesgo, la idea es poder controlar el futuro, tanto en sus efectos sobre
la organizacidén o empresa como sobre nosotros mismos. De [o que se trata
no es sdlo de explotar lag oportunidades sino de afrontar las amenazas,
“de prevenir y crear” condiciones para avanzar incluso cuando existe in-
certidumbre, sin “vacios ni utopias, sino con paso firme para establecer

1

directrices a largo plazo para un desarrollo continuo”.

Por otra parte hay autores, que definen a la planeacion desde el punto
de vista de la administracion, dado que ésta es una funcion de la misma y
sostienen que ‘‘...consiste en identificar los objetivos generales de una ins-
titucion o de un conjunto de instituciones, a corto, mediano y largo plazo;
definir las politicas o estrategias para alcanzar esos objetivos; ordenados de

Russel L. Ackoff. Redisedando ¢f Futuro. Editorial Limusa, México 1984 Pags. 27-33.
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acuerdo a las prioridades; establecer el marco normativo dentro del cual
se desenvuelven las acciones de la institucidon y dar las bases para poder
realizar las otras funciones generales de ]a administracion: la programa-
cion, el financiamiento, la administracién de personal, el control y evalua-
cién de resultados”.?

En la actualidad, hay absoluto reconocimiento a gue la actividad de
Estado y de sus empresas plblicas requieren de una planeacion de su de-
sarrollo, tanto para optimizar sus actividades en sus regiones y sectores
de la economia, donde estin localizadas, como para minimizar el desper-

dicio de recursos en la asignacion de los mismos; de lo que se trata es de
racionalizar el proceso de toma de decisiones y de delegar responsabili-

dades y funciones, en aquellos niveles que puedan garantizar un mejor
manejo de sus recursos, como es el caso de regiones, estados y municipios.
Esto en la idea que la planeacion necesariamente debe de tener un grado
efectivo de descentralizacion.

Hemos agrupado los aspectos conceptuales del marco tedrico en tres
rubros: concepto moderno de planeacién, modelos a nivel de empresas y
el ciclo de la estrategia maestra,

A. El concepto moderno de planeacion

La planeacién es una actividad importante en el mundo modemno,
implica un comportamiento politico e ideologico para analizar la perspec-
tiva y las tendencias predominantes, que permiten “proyectar un futuro
deseado y los medios efectivos para lograrlo™.® Planificar resulta asi,
“como prometer, garantizar y prever una actividad convencional por la
que creamos orden y certidumbre. Mediante convenciones, procuramos
convertir el futuro en un campo de accidon calculado y controlado™.*

Ignacio Pichardo Pagaza. Introduccion a la Administracion Piblica de México. Ediciones
INAP. Tomo I1, México 1984, Pig. 16.

Russel L, Ackoff. Un concepto de Planeacion de Empresas. Editorial Limusa. México 1972.
Pigs. 13-14.

Herman R. Van Gunsteren: “'La Planeacion camo Teoria Politica”. Primer Seminario de Pla-
nificacion y Desarrollo Municipal, N.U. Sccretarisdo Técnico de Ja Presidencia y Lign Munici-
pal Dominicana, Santo Domingo, noviembre de 1985
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En la actualidad, cuando el cambio es més rapido y la crisis agobia a
los pafses: sus instituciones, empresas y personas; la planeacion surge
como una actividad orientadora que permite superar situaciones conflic-
tivas, reactivar los sectores productivos y las actividades mismas de las
empresas, Es aqui, donde encontramos una unidad entre el empleo de
las técnicas y procedimientos de la planeacion con el pensamiento planifi-
cado, esto es, *...cuando el hombre y la sociedad pasan de la invencién
deliberada de objetos o instituciones Unicas a la regulacion deliberada y
el dominio inteligente de las relaciones entre esos obietos”.’

El concepto moderno de planeacion implica reconocer, que existe una
planeacién tradicional u ortodoxa y la nueva, que es la planeacion siste-
mitica, dispone de un instrumental y los procedimientos para realizar los
objetivos ¥ metas esenciales del plan, Puede definirse aquella como el con-
trol de redes complejas de interdependencias sobre la base del conocimiento
cientifico mediante grandes organizaciones formales. En cambio la nueva
planeacion utiliza la teoria de sistemas y se apoya en la cibernética, desarro-
lla técnicas y procedimientos para que la comunicacion politica sea mas
relevante y racional.®

Para apreciar las caracteristicas y las diferencias entre la planeacion
ortodoxa y la nueva se presenta en el Cuadro 1.

El cuadro nos muestra principalmente un cambio en la dptica y en las
estrategias al realizar la planeacion ortodoxa con respecto a la nueva, esta
altima tiene connotaciones interesantes desde el punto de vista concep-
tual, dado que la planeacion moderna podemos dividirla en tres tipos muy

bien definidos, que son:’

1. La planeacion racional de sistemas; ésta sustituye el pensamiento lineal
causal, por el pensamiento sistémico y apoya el desarrollo de técnicas
y procedimientos en la idea de racionalidad y el control central;

II. La planeacién biocibernética se apoya en el lenguaje de la teorfa de
los sistemas, se formula un modelo estructural de la situacion gue se

¥ Mannheim. 1966. Pag. 152, citado por Herman R. Van Gunsteren, op. cit., p. 1.
ibid, pag. 6.
Ibid, phgs. 7-18.



Cuadro 1

Comparaciones entre la planeacion ortodoxa y la nueva

Concepto

Planeacion

Ortodoxa

Nueva

1. Estilo de Pensamiento

2. Visi6n de sistemas
sociales que son el
objeto y el contexto
de la planeacién

3. Vision del proceso
de planeacion

Mecanicista

Causalidad: lineal y
analitica

Sistema de medios-fines
Metas compatibles

Modelos sencillos de
sistemas sociales
(modelos mecanicistas
u homeostaticos)

El sistema de planifica-
cion es de posicion ex-
terna y estd separado
del sistema social que
es el objeto de la
planificacién

Se piensa en funcidn
de sistemas cerrados

Programacion lineal

La planificacién pro-
voca cambios dentro
de la estructura de
sistemas dados

Cibernético: red de informaciéon
tejida apretadamente al estilo sis-
tematico.

Dinamica de sistemas; los proce-
s0s micro-causales (fisicos, socjo-
sicologicos) son subordinados y
suelen desconocerse (y no nece-
sitan conocerse)

Funciones de (sub) sistemas
Metas contrapuestas sobre la ba-
se de analisis de congruencia

Sistemas sociales muy comple-
jos, probabilisticos, autoregula-
bles y autorganizables

El proceso de toma de decisio-
nes es el subsistema abierto del
sistema social dentro del que
funciona la planificacién y sobre
el cual actila; esto genera la in-
teraceién y comunicacién cons-
tante entre el sistema de plani-
ficacion y el sistema social.

Se piensa en funcién de sistemas
abjertos,

Ajustada a la dinamica de siste-
mas complejos.

La planificacidén tiende también,
¥ en especial, al cambio estruc-
tural del sisterma sociopolitico
(disefio de estructuras de un nue-
vo sistemna).



Cuadro 1 (continuacion)
Comparaciones entre la planeacién ortodoxa y fa nueva

Concepto

Ortodoxa

Planeacion
Nuevg

4. Estrategias

La planificacién tiende
a modificar el medio
ambiente

La planificacion se
ocupa de los recursos
y el comportamiento

Control Directo

Control impuesto

Curso fijo y recto hacia
fines determinados
Eliminar la incerti-
dumbre (enemigo)

Disminuir y eliminar
la variedad

La planificacion es
programar el futuro en
funcion de variables
cuantificables

La planificacién tiende también,
y en especial, a modificar valo-
res e instituciones.

La planificacion se ocupa en pri-
mer lugar de las estructuras de
informacion y comunicacién, y
solo mds tarde se ocupa en for-
ma especial ¥y en niveles subordi-
nados de los recursos y el com-
portamiento.

Combinar el control directo
con el control indirecto de la
empresa dado gue el control in-
directo de sistemas complejos
por si solo es desastroso, pues
destruye las capacidades de
adaptacion y disminuye con ello
las posibilidades de supervivencia
del sistema.

El control es la estructura del
Sistema; control mediante movi-
mientos entrépicos; subsistemas:
utilizacién de procesos mecani-
cos ¥ homeostaticos en marcha.

Flexibilidad, aprendizaje, cursos
zigzagueantes.

Reconocer la incertidumbre v
servirse de ella (amiga o compa-
fiera inevitable)

I} sehar sistemas en los que pue-
@ generarse la variedad necesa-
ria en su oportunidad.

La planificacion ofrece una ma-
triz en la que, segin las circuns-
tancias, se pueden generar y eje-
cutar programas diferentes.



Cuadro 1 (continuacion)
Comparaciones entre la planeacion ortodoxa y la nueva

Planeacion
Concepto Ortodoxa Nueva

Organizaciones y per- Organizaciones y personas como

sonas como unidades subsistemas semiauténomos,

de operacion

La planificacion crea el  El orden ya existe. Sistemas de

orden y el sistema suto-organizacion. El contro] je-
raxquico debe ajustarse a dicho
orden y no, como Dios, tratar de
crear el orden de la nada.

Coordinacion jerirquica La coordinacion tipo mercado es
fundamental. La coordinaciéon
formal y jerirquica es la punta
del iceberg (pero no por ello
trivial),

Eliminar Ia ineficiencia, La redundencia y las cadenas de

evitar la duplicacién, la  dependencia cortas hacen confla-

imbricacion y la redun-  ble y flexible al sistema; se nece-

dancia; largas cadenas gitan subsistemas semi-auténo-

nas de medios-fines mos vy funcionalmente imbrica-

5. Relaciones entre
Ia planeacién y
la politica

Los fines estin “dados”

rranmncacion neutral

con respecto a la politica
E! planificador predice,
el politico elige

La planificacion se
efectiia dentro de los
limites establecidos por
la opcion politica y

la Constitucion.
Criterio de éxito:
realizacién de metas

dos.

La determinacion de metas y
normas es parte del proceso de

Emmcacibn.

planificacion es politica; pla-
nificacién normativa.

Planificar es determinar el futuro
sobre bases de racionalidad poli-
tica.

La planificacion entrafie opcion
politica y disefio constitucional
asi como intenta alternativas ha-
cia una sociedad igualitaria.

Criterio de éxito: supervivencia
del sistema, equilibrio ecolbgico
y estabilidad social,

FUENTE: Elaboracion en base a ideas de Herman R. Van Gunsteren, La planificacién como teo-
rig politica, op. cit. Pigs. 3-5.
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desea controlar, puede tratarse de una empresa; el paso siguiente es
formular los parémetros, para luego hacer funcionar el modelo (con
los parametros), y hacerlo interactuar mediante una caja negra (com-
putador) con una muestra de la situacion que se va a controlar, y

IIl.La planeacidoh comunicativa, se apoya en el pensamiento sistémico y
el plan que abre un espacio para el debate politico sobre la base de un
proceso de toma decisiones racional y participativo. Asimismo, permi-
te crear condiciones para elevar la conciencia social, hacer més activa
la voluntad politica y promover un fuerte deseo de liberacién en la
base social para hacer funcionar un gobiemo con apoyo popular.

La discusitn futura de la planeacion moderna, necesariamente se vaa
dar en funcidon de estos tres tipos de planeacion y en la combinacion de
los mismos, ello va a depender de los criterios que tengan los politicos y
planificadores que traten de aplicerlo en la realidad especifica de un pais
0 empresa.

B. Los niveles conceptuales de planeacion en el nivel de empresas

Las empresas pablicas en la actualidad, utilizan modelos conceptuasles
y operativos tanto tradicionales como modernos de planeacion; estos (l-
timos apoyados en la teoria de sistemas. La crisis ha obligado a estas
empresas a enfrentar serios problemas financieros, administrativos, de pro-
duccién y ventas; ésto ha llevado a las empresas a intensificar el uso de su
capital y buscar elevar la productividad, asi como su rentabilidad, mejo-
rando sus técnicas de gestidn a través de modelos modemos de planeacion.

Esta situacion de crisis ha motivado redimensionamientos en el sector
piblico y dentro de las empresas estatales la eliminacion de las ineficien-
cias. Ademas, dicho estado, ha impulsado a los empresarios piblicos a una
revigion de las técnicas de presupuestacion, financieras y de control de
largo plazo, debido a que éstas eran generalmente inadecuadas para tratar
con las nuevas gituaciones y probiemas empresariales actuales.

Los ejecutivos de las empresas piblicas han tratado de utilizar la tec-
nologia de la planeacion estratégica, aplicando el lenguaje de sistemas y
el uso de la computacion; con ésto podemos decir, que en afios recientes
la planeacion en el ambito de las empresas paraestatales ha tenido un im-
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portante desarrollo, La mayoria de estas empresas hacen analisis de situa-
ciones coyunturales, proyecciones de corto, mediano y largo plazo, e
incluso analizan las tendencias de la economia como un todo para conocer
mejor el entormo socioeconSmico en el cual operan y poder prevenir si-
tuaciones criticas que puedan afectarlas,

El concepto de la planeacion estratégica formal

La mayor parte de los modelos tedricos en operacibdn, se apoyan en
una visibn de perspectiva y en consideraciores referidas al proceso y
estructura organizacional; también, ello implica adoptar una posicion fi-
loséfica y de valoracion de la planeacion estratégica, como se puede apre-
ciar en el siguiente cuadro:

Cuadro 2
Elementos para conceptualizar la planeacion estratégica
Elementos La conceptualizacion de la planeacion estratégica
1. Las decisiones dél La planeacién toma en consideracién las decisiones
presente y su validez adoptadas en el presente y trata de asegurar que ellas
en el futuro, tengan validez en el futuro; ésto significa observar la

cadena de consecuencias, de causas y efectos durante
un tiempo, para apreciar la decision adoptada por el
director o maximo ejecutivo de la empresa. Si al eje-
cutivo no le agrada la vision de los escenarios futuros,
la decision puede cambiarse con analisis de congruen-
cia y concertacion de grupos internos. La planeacion
estratégica analiza el comportamiento de las posibles
alternativas de los cursos de accion en el futuro, y al
elegir alguna de ellas, éstas se convierten en la base pa-
ra tomar decisiones presentes,

2. El proceso continuo. La planeacién exige a los ejecutivos o empresarios pi-
blicos un periodo de tiempo para formular los planes,
ésta se considera un proceso continuo especialmente
en lo que se refiere a la elaboracion de estrategias, ya
que los cambios en el ambiente financierc y econd-
mico de la empresa publica son continuos. De lo que
s trata, es de concebir a !a planeacion como una ac-
tividad puramente de regulacion, de fijacién de prio-
ridades y de realizacion de funciones de programa-
cidn, presupuestacion, financiamiento, produecion,



Cuadro 2 (continuacion)
Elementos para conceptualizar 1a planeacion estratégica

Elementos La conceptualizacion de la planeacion estrarégica

ventas, administracion de personal, de control y
evaluacion,

3. La filosofia de la empresa.  La empresa piiblica debe tener una filosofia apoyada
en dos conceptos: productividad y rentabilidad; el
primero sefiala la importancia de aumentar los niveles
de produccién en funcién de su capacidad instalada,
y el segundo aceptado como una bisqueda de la ga-
nancia, pero una ganancia planificada en funcion de
una politica econdmica, que determina un equilibsio
entre subsidios, déficits y utilidades para beneficiar a
las minorias nacionales o poblacidon marginada,

4. Estructuras Un sistema de planeacién estratégica formal vincula a
Organizacionales. la planeacion estratégica y tictiea, que determina la
visibn de largo plazo, los programas de mediano pla-
zo, los presupuestos y los planes operativos anuales
(corto plazo). En una empresa industrial piblica con
divisiones descentralizadas tiene una determinada
vinculacidn con cada plan de divisién, haciéndose un
andlisis de congruencia entre los planes estratégicos
elaborados en las oficinas de la direccion general y los
planes de las divisiones, esto tiene por finalidad dar
mayor consistencia a las estrategias de lz alta direc-
cién y darle coherencia a las decisiones actuales,

Fuente: Elaboracibn con ideas tomadas de George A. Steiner, Planeacién Estratégica. Editorial
C.E.C.8.A., México 1984, pags. 20-22,

El cuadro nos da una idea de lo que significa la planeacion estratégica
formal a partir de cuatro elementos basicos, que son: las decisiones del
presente ¥ su validez en el futuro; el proceso continuo; la filosofia de la
empresa, ¥ las estructuras organizacionales.

Lo gue nos sefiala el cuadro y que debe tenerse presente, es laidea que:
“...la planeacion estratégica no trata de tomar decisiones futuras, ya que
éstas solo pueden tomarse en el momento. La planeacion del futuro exige
que se haga la eleccion entre posibles sucesos futuros, pero las decisiones
en si, las cuales se toman con base en otros sucesos, s0lo pueden hacerse
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en el momento”.? Se entiende que una vez tomadas, éstas pueden tener
consecuencias irreversibles que pueden en el large plazo dafiar a la empre-
sa por ello se hace necesario ajustarlas en el presente a la trayectoria y al-
ternativas elegidas.

Por ésto podemos decir concretamente, que la planeacion estratégica
no integra a un conjunto de planes funcionales o responde a una extrapo-
lacién de los presupuestos actuales; sino que responde a un enfoque de
sistemas para dar direccion sobre bases de racionalidad y certidumbre a
una empresa publica durante un periocdo determinado, en el cual se toma
en cuenta su entorno fisico, econbmico, social y politico que es cambiante.

Los modelos conceptuales viables v las responsabilidades
de los empresarios piiblicos en el mundo actual

La forma de presentar un modelo conceptual, es de hacerlc de manera
simple para dar la idea que constituye una red de informacion, o una ima-
gen de un esquema formado mediante la generalizacién de particularida-
des. Los modelos conceptuales nos permiten elaborar los modelos operati-
vos, éstos son los que utilizan realmente las empresas publicas; sin embargo,
es necesario que los empresarios pablicos tomen conciencia de la impor-
tancia que tienen los modelos conceptuales, como instrumentos para
definir acciones sobre bases de racionalidad y como guias para la accién
empresarial, asi como para establecer el ritmo apropiado de funciona-
miento de sus empresas, en el marco de los condicionamientos gue les
impone la prictica diaria y el medio ambiente cambiante en el cual realizan
sus operaciones,

En general la planeacion debe mostrar una vision de perspectiva de
comportamiento y de desarrollo a alcanzar por la empresa; la profundiza-
cién de la crisis en el mundo contemporanec como consecuencia de la
nueva divisibn internacional del trabajo en la economia mundial, nos
muestra una lucha de las grandes empresas transnacionales por los merca-
dos. Esta situacion debe ser apreciada muy de cerca por los empresarios

8  George A. Steiner, Planeacion essratégica: Lo que todo Director debe saber. Editorial CECSA,
México, 1984. Pég. 22.
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plblicos, dado que las gerencias de las empresas transnacionales —desde
fines de la década de los afios setenta y comienzos de los ochenta— han
estado enfrentadas a dos problemas fundamentales: uno de que ya ter-
mind la era de crecimiento rapido de la posguerra, y segundo, que ya se
cerro la era de colaboracion politica y economica a nivel mundial, entre
estas grandes empresas; en efecto, la lucha por los mercados y por el con-
trol de la tecnologia de punta, estd agudizando sus problemas y provo-
cando una concentracion mayor como resultado de las compras y fusio-
nes entre ellas. Esto puede obligar a las transnacionales a la mas radical
y dolorosa revisidon de sus planes y estrategias que se recuerde: “En mu-
chas naciones las tensiones sociales resultantes de una etapa continuada
de nulo crecimiento econdmico podrian resultar finalmente explosivas.
Las fuertes desaveniencias dentro de cada pais y entre las distintas nacio-
nes, a causa de la frustracidén de las esperanzas de las masas, podrian
tener como consecuencia la revolucién y la guerra”.’ El problema de la
economia mundial es necesario conocerlo y analizar sus tendencias, dado
que la evolucidn de la empresa publica esta ligada a estos efectos, especial-
mente en el papel que debe jugar en la reconversion industrial o mejor
dicho, en la industrializacidon de los paises en desarrollo. En el caso de
México, es importante reconocer la gran responsabilidad que tienen los
empresarios piblicos en las tareas de la reconversion en el sector industrial
paraestatal, en la modernizacidn técnico-productiva y en la blsgqueda de
cuotas en el mercado mundial, a través de una mayor competividad de sus
productos.

Estas responsabilidades de los empresarios pablicos los compromete en
acciones de direccion que exigen una vision de perspectivas, asi como, de
reconocer la influencia que tiene la situacion internacional y su relacién
con las futuras inversiones que deberan proyectar para el sector industrial
paraestatal, en condiciones dificiles por las restricciones que impone la
deuda externa, asi como la exigencia perentoria de hacer crecer la econo-
mia nacional.

Frobel, F. Heirichs J. y Kreye.O. La Nueva Division Internacional del Trabajo: Paro Estruc-
tural en los Paises Imdustrizhizados e Industrializacion de los Paises en Desarrollo. Editorial
Siglo XXI. la. Edicion en Aleman en 1979. México 1981, Pag. 5.
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Esta situacion expuesta, nos lleva a una exhaustiva revisién de planes
y estrategias a nivel de sector pablico y de empresa, dado que el nuevo
modelo de acumulacién nos impone una reduccion del poder adquisitivo
de sueldos y salarios junto con un crecimiento muy limitado del nivel de
vida, Por otra parte habrd que aceptar una tasa de desempleo superior a la
de fines de la década de los afios setenta. Entonces, esta responsabilidad
mayor nos lleva a tener que utilizar en forma intensiva la teoria y los
modelos conceptuales de planeacion, como el que se presenta en el Cua-
dro 3.

C. El ciclo de la estrategia maestra

Para manejar el cambijo dentro de la empresa publica, se hace necesa-
rio ampliar los conceptos tradicionales de planeacidon. Las nuzvas ideas y
planteamientos que se hagan deben apuntar a fortalecer una filosofia
propia y dar concordancia a los cambios adoptados en el ambiente orga-
hizacional,

El disefic de la estrategia y la secuencia a seguir, debe definirse como
un ciclo de la formulacion de la estrategia maestra, ademas debe tomarse
en cuenta la eficacia de la estrategia, que depende de:'® la forma en que se
perciba la relacidn entre organizacidn y ambiente; el grado en gque pueden
preveerse las condiciones futuras; la calidad de las conclusiones obteni-
das de los dos primeros planteamientos en términos de seleccion de objeti-
vos estratégicos; la eficiencia de los objetivos estratégicos con respectoalas
acciones que se toman, y la adaptacion de la organizacién a la estrategia.

El éxito de una estrategia depende mucho de la racionatidad politica
y de la habilidad empresarial de los ejecutivos de las empresas piiblicas,
ubicados en el plano de la accion estratégica, asi como de los comporta-
mientos de los funcionarios ubicados en las ireas funcionales, operaciona-
les y de ejecucién. Por lo tanto, la formulacion y la puesta en marcha de la
estrategia maestra debe considerarse para la empresa, como un proceso de
aprendizaje organizacional. Los responsables y participantes de este proce-

10 Asplund Gisele v Asplund Goran . Estrategias de Desarrollo Integrado: Modelo Econdmico.

Editorial Limusa, México 1984, Pag. 38.



Cuadro 3
Estructura y proceso de planeacion en la empresa piblica

J Tl de e
I i infomacion 7 b

lFlnnucibn estratégica —l
KN

Expectativas de los grupos L
de poder externos E’Ianucibn tachca

- Sociedad en s conjunta
- Grupa de peder cstata)
M . Autoridades locales M
- Clicntes o usuarios
- Proveedores

+ Acteedores

lstrategias
—— e — MaeStras Programacién
Expectativas de los grupos —
de poder internos Presupues- Control,
- Mision - Planies y
EL PLAN - Alra direccidn - Propositos programas tagion y revisibn y
PARA EL—— - Profesionales y técnicos MW - Objetivos de mediano
CAMBIO - Empleados - Politicas plaza planes evaluacidn
- Obreros
Estrasegias operativos de planes
Busc de datos Programa-
das anuales
Ly - Desempeiio en el pusado g
- Situacién scweal
- Previsiones
Evaluacion
Del ambienre:
- Oporwnidades
L - Grado de tesgos it
~ Peligros
De la empresa:
- Putencialidades
- Debilidades

Proceso de toma
de decisiones y
evaluacion

FUENTE: Elsboracién con modificaciones al cuadro de George A. Steiner, op. cit., pag. 37.
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80 necesitan aprender, identificar, analizar, evaluar y actuar en grupo,
dado que el trabajo colectivo facilita la conduccion del cambio y la accién
en funcién de los atributos actuales y futuros de las empresas piblicas y
de su entormo socioecondmico. Este complejo proceso puede definir-
se como el ciclo de la estrategia maestra, como se muestra en el Cua-
dro 4.

El cuadro muestra que el tiempo representa una dimension y el nivel
de abstraccion otra, pero todo se inicia a un nivel elevado de abstraccion
con un anglisis sobre las estructuras y del entorno fisico socioeconémico
de la empresa. El estudio y la valoracion de la estructura con incertidum-
bre organizacional y ambiental, nos permite conocer potencialidades y
disefiar nuevos estilos de gestion organizacionales.

Por otra parte, el cuadro seifiala en el nivel medio la toma de decisiones
para implementar actividades en torno de la estrategia de los grupos de
poder, aqui se hace necesario diferenciar aquellas decisiones que son in-
dependientes de los grupos del nivel alto del sector piblico y sector
paraestatal, asi como otras que deben concertarse y tomarse con los eje-
cutivos y funcionarios de la empresa en forma conjunta. Cuando el nivel
bajo se sube al medio, es para analizar y evaluar el desempefio estratégico,
¥y uha vez que las acciones realizadas han permitido ganar una experiencia,
se hace posible destacar la ensefianza y elaborar a un buen nivel las genera-
lizaciones correspondientes.

Por dltimo, en el nivel de abstraccion bajo tenemos que concentrar la
atencién en los anilisis concretos, en el cual se decide sobre las estrategias
de productos y mercados, en materia de organizacién y programacion,
definicién de politicas financieras, planes y programas de accion y otros.
Este es el nivel mas concreto para el ciclo de la estrategia, puesto que se
deciden lineamientos y acciones gue tienen directa relacion con el funcio-
namiento y comportamiento de la empresa piblica.

Lq planeacion en el sector ptiblico y en la empresa paraestatal

En las condiciones de un pais donde la planeacién es obligatoria para el
sector pablico, el éxito de la misma va a depender mucho de los modelos



Cuadro 4

El ciclo de la estrategia maestra

Nivel de Valoracidn de la estructura
abstraccion con incertidumbre organiza-
cional y ambiental.

g e e . Y e i e e -

Medio:
toma de
decisiones
para im-
plementar
actividades

Generalizagfon

Bajo: Estrategias de
accibn a ¥ mercados

nivel de
empresa

Organizacion y
programacion en
el iempo de la
accion,

Anos

FUENTE: Con ligeros cambios, tomados de Gisele Asplund y Goran Asplund, op. cit., pag. 39,
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de planeacién apropiados, que se disefien y se adopten por las empresas
estatales, dado que ello determinara la efectividad y consistencia del me-
dio de planeacién del sector paraestatal.

Esta idea se plantea desde una posicion tedrica, en el sentido que se
acepta que, el Plan Nacional de Desarrollc proporcione las orientaciones
generales y defina los objetivos estratégicos asi como las formas y diversas
acciones de politica para lograrlos; estableciendo asi, las prioridades para
los diferentes sectores y regiones, que son los elementos a considerar por
la cabeza de sector o Secretarias y los gobiernos estatales y municipales
para formular sus programas y planes.

La planeacion del sector piaiblico tiene por finalidad ampliar la dota-
cidn de servicios bésicos a la poblacion y de mejorar su eficiencia en la
promocion del desarrollo econdmico, ésto implica adoptar medidas para
racionalizar sus actividades en materia de produccion y acumulacion, asi
como de modemizacién del funcionamiento de la administracion pblica
y del sector paraestatal en particular.

Por otra parte, la participacion del sector publico en la formulacion
de los programas sectoriales y regionales, tiene una gran importancia para
el desarrollo y funcionamiento del sistema nacional de planeacion, estos
programas son un fundamento o influencia obligada para la elaboracion
de los planes de las empresas paraestatales. Sin embargo, ésto no debe to-
marse como un procedimiento gque tiene un comportamiento ascendente-
descendente, sino mais bien ajustado al mecanismo de instrumentalizacion
del plan con los programas, como son: la vertiente obligatoria, la de
coordinacion; la de induccidn y la de concertacion. El manejo de estas
cuatro vertientes para instrumentar acciones que den consistencia al plan
¥ programas, va a depender mucho de la calidad que tengan los planes
formulados por las empresas pablicas.

El sector plblico juega un papel importante en las actividades econd-
micas relacionadas con la produccién y distribucién de bienes y servicios,
influye en la regulacién de mercados y en la produccidn del sector pri-
vado, al proporcionarles insumos basicos y un cierto proteccionismo. Las
ampresas plblicas producen acero, carbén, electricidad, gas, minerales,
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importaciéon y exportacion de productos especificos, transporte y otros
servicios.

Esta produccién del sector piublico, sus voliimenes fisicos se determinan
en funcién de la demanda de esos productos finales o intermedios, y por
lo tanto las técnicas y procedimientos para la programacion y presupuesta-
cion, se asemejan a las modalidades de la planeacion de las empresas pri-
vadas. Sin embargc, es importante destacar que las empresas del sector
paraestatal, “...no se rigen por los patrones de conducta de las empresas
privadas, en especial a lo referente a la fijacion de los margenes de ufili-
dad. A veces, por ejemplo, los precios se determinan sin considerar la
amortizacion del capital y la necesidad de ampliaciones de la capacidad de
produccion; o las inversiones se programan y se realizan en funcion de la
estrategia del desarrollo a largo plazo o segin su incidencia en los proble-
mas de coyuntura que enfrente el pais”.!*

a) La planeacién a nivel sectorial

El sector paraestatal integra a los organismos descentralizados, las em-
presas de participacion estatal mayoritarias y los fideicomisos publicos.
Para efectos de realizar la planeacion sectorial, el poder ejecutivo ha agru-
pado a las entidades paraestatales por sectores bien definidos, tomando
en cuenta el objeto de cada una de dichas entidades en relacion con la
esfera de competencia que se les atribuye a las Secretarias de Estado y
Departamentos Administrativos.'?

La planeacion sectorial ha facilitado la relacién Gobierno Federal con
las entidades paraestatales, destacando que las orientaciones generales que
da el sector y la exigencia que impone para que la empresa piiblica tome
en consideracion los objetivos y metas sectoriales, se hace dentro de un
respeto a la autonomia relativa y personalidad juridica distinta del Estado
que tienen estas empresas. Reconociendo, que lo determinante para la

1 cibotti Ricardo ¥ Sierra Enrique, El sector publico en la planificacion del desarvollo. Textos

del ILPES. Editorial Sigho XXI, México, 1979. Pags. 58-59.

2 Ver Ley Federal de las Entidades Pavaestatales, México, 20 de mayo de 1986, articulos 45,
46, 47 y 48.
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buena calidad de los planes del sector, lo dan los buenos planes individua-
les, de las empresas que integran el sector paraestatal.

Un elemento importante que es interesante destacar, corresponde a
los recursos gue utilizan estas empresas con fondos publicos, producto de
las aportaciones o participaciones que de modo directo o indirecto han
recibido via presupuesto federal.

En este marco, la planeacion sectorial como funcién administrativa,
se propuso la tarea de dar congruencia y coordinar las actividades de las
entidades paraestatales con los lineamientos de politica gubermamental a
través de las dependencias centralizadas que tienen atribuciones con res-
pecto a la actividad productiva de una rama o sector de la produccién.

La planeacion sectorial y en particular del sector paraestatal, se ha

sustentado en principios que tienen una validez general, tales principios
se enumeran en el cuadro siguiente:

Cuadro 5

Principios basicos para la formulacion del Plan Sectorial

Principios basicos Definicion del concepto

1. Racionalizacion Consiste en la seleccion intellgente de altemativas de mc-
cién, mediante el conocimiento clentifico y el tazona-
miento sistemitico, para procurar un méximo de benefi-
cios a partir de la disponibilidad de recursos.

2, Prevision Corresponde a la formulacién anticipada de los cursos de
accion futuros, con base al diagndstico y proyecciones
observadas,

3. Universalidad Significa la incorporacion de todas las fases del proceso so-
cioeconémico y administrativo en 1a planeacion, para prever
las consecuencias de su aplicacién.

4. Unidad Este principio hace posible a integracién de planes, progra-
m ¥y proyectos en un todo orginico que puede ser coordi-
0.



Cuadro 5 (continuacion)

Principios basicos para la formulacion del Plan Sectorial

Principios bdsicos

Definicion del concepto

5. Continuidad

6. Inherencia

Da a la planeacion una cierta flexibilidad y dinamismo en
los momentos en que sea necesaria la variacion de sus obje-
tivos, plazos, ete., dado que la planeacion no tiene fin en el
tiempo (siempre hay gue hacer algo). Es decir, cumplido
el plan, se formula el siguiente o se revisa y se agrega un
afio mas, manteniendo la secuencia de la accion.

Significa que la planeacion es necesaria en cualquier orga-
nizacién y actividad humana; es inherente a la adminisira-
cidn, tanto del sector paraestatal y sus empresas como la
empresa privada, deben planear la forma de alcanzar sus
objetivos,

Elaboracion del cuadro con ideas tomadas de Ignacio Pichardo Pagaza, op. cit., pag. 18.

Estos principios que muesira el cuadro, han sido utilizados en la for-
mulacién de los planes sectoriales o subsectoriales, que cubren aspectos
como desarrollo siderirgico, textil, azicar, agroindustria, energia y otros.

La planeacion sectorial se somete a un proceso administrativo que
constituye un conjunto ordenado de etapas dindmicas y progresivas,
que son: la formulacion, la implementacién o puesta en marcha, y la eje-
cucion y seguimiento, las cuales se muestran en el cuadro siguiente:

Cuadro 6
Etapas de la planeacion sectorial
Etapas Elementos Definiciones
1. Formulacion — Diagnostico Implica conocer la realidad del sector y sub-

sector, entrega informacidon detallada de los
aspectos mis relevantes de los mismos.

-- Prognosis Es la apreciacion de lo que sucederd en mate-

ria de produccién y desarrollo del sector y
subsector, prevé las tendencias y crecimiento
futuro.



2. Implementa-

cion o puesta

en marcha

3. Ejecucién y
Seguimiento

Cuadro 6 {contint.acidn)
Etapas de la planeaciin sectorial

Fijacion de
objetivos
y metas

Programacion
de Recursos
Humanos

Programacion
Fisica

Programacion
Financiera

Discusion

Aprobacion

Realizacion
de acciones
especificas

Control y
Evaluacion

Significa la seleccién de objetivos y metas con
la idea de predecir et comportamiento futuro
o del sector o subsector, es una forma de pre-
cisar una trayectoria.

Consiste en analizar globalmente la disponibi-
lidad de elementos calificados en diversas es-
pecialidades, para responder a los requeri-
mientos del plan sectorial.

Consiste en determinar ias magnitudes fisicas
de todos los requerimientos para hacer efec-
tiva la produccion del sector.

Consiste en determinar los requerimientos fi-
nancieros, senalar las fuentes, realizar los
andlisis de fluctuaciones de precios de los insu-
mos ¥ los flujos de capitales, de acuerdo a los
objetivos y metas del plan sectorial.

Significa la discusidén de contenidos del plan y
la adopcion de medidas para ir ajustindolo a
la realidad del sector y subsectores.

Corresponde a la aprobacion de programas y
proyectos que se ajustan a la necesidad del
sector y ademds son coherentes y consistentes
con la politica econdmica gubernamental.

Implica la realizacion de acciones destinadas a
dar cumplimiento a las prioridades, objetivos
y metas del plan sectorial.

Representa el seguimiento y la medicion de
resiltados, es la valoracién de las acziones em-
prendidas para ver el grado de cumplimiento
entre lo hecho y lo programado y poder apli-
car, en caso necesario las medidas correctivas
pertinentes.

FUENTE: Eigboracion del cuadro con ideas tomadas de Ignacio Pichardo Pagaza, op. cit., pags. 19-20.
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Estas etapas que sefiala el cuadro, corresponden a la forma que en la
prictica funciona la planeacion sectorial, y como en cada etapa, tenemos
los elementos que llevan a la operacion efectiva del plan sectorial dentro
del sistema nacional de planeacion.

b) La planeacion a nivel de la empresa paraestatal

Dentro del sector piiblico hubo siempre preocupacion por la planea-
ci6én de la empresa paraestatal, especialmente se deseaba que formularan
planes para tener elementoes para evaluar y medir resultados. La obligacion
de planificar, es de fecha reciente, -—podriamos decir— de 1959, aunque de
antes algunas empresas intermamente impusieron esquemas de planeacion
de las actividades, para tener una vision de lo que ha sido la historia de la
planeacién de la empresa piblica en México, se presenta el siguiente
cuadro:

Cuadro 7

Evolucion de la planeacion de la empresa paraestatal

Etapas La planeacion de las empresas piblicas

1. (1917-1924), En los comienzos de la consolidacidn del nuevo estado mexi-

la consolidacién
de las primeras
empresas.

. (1925-1946),
de crecimiento
coyuntural.

. (1947-1950),
Establecimiento
de mecanismos
de control,

cano, cuya caracteristica la marca la intervencion en la vida
economica y social del pais. Las empresas piblicas debieron
funcionar sin imposicién de esquemas de planeacién, Gnica-
mente debian responder a la orientacion general de promo-
cién del desarrollo nacional.

Las empresas tuvieron un crecimiento no planificado y res-
pondieron la creacion de ellas, a situaciones coyunturales que
vivid el pais como consecuencia de la crisis de los afios treinta
y de la Segunda Guerra Mundial.

En este perfodo, por el gran mimero de empresas paraesta-
tales que hab{an, se establecieron mecanismos para el control
administrativo v la supervision financiera, en 1947 se expedio
la primera ley para el control por parte del Gobiemo Federal
de los Organismos Descentralizados y Empresas de Participa-
cion Estatal,
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Cuadro 7 (continuacioén)

Evolucion de la planeacion de 1a empresa paraestatal

(1959-1976),
planeacion
ligada a los
ingresos en
un modelo
centralizado.

. {1977-1987),

planeacioén
ligada a los
objetivos de los
programas de
gobierno, en un
modelo descen-
tralizado o sec-
torial,

En esta etapa, el sector pablico para ejercer un control y dar
coherencia y orientacién general a las acdvidades de las em-
presas publicas, se impuso una forma de control centralizado,
mediante la concepcion de una planeacion ligada a los ingre-
sos, es aqui donde las entidades paraestatales debieron for-
mular planes y dar cuenta de sus ingresos anuales.

En esta etapa se impuso 4 las empresas pliblicas la obligacién
de formular planes con apego a la normatividad vigente y en
cumplimiento a los lineamientos, prioridades, objetivos y me-
tas de la polftica econdmica y social del Gobierno. Al sector
piblico no sélo le ha interesado conocer el funcionamiento y
desempeiio de la entidad paraestatal, sino también orientar,
dar recomendaciones y sugerencias con ¢l objeto de mejorar
la operacion.

FUENTE: Elaboracién del cuadro con ideas tomadas de Alejandro Carrillo Castro y Sergio Garciz
Ramirez. Las Empresas Piblicas en México. Editonial Porria, México, 1983, pigs. 26-84.

La planeacion mas concreta es la que se da en el nivel de las empresas
pablicas, éstas son la parte operativa que hace intervenir directamente al
Estado en el proceso productivo y distributivo de la economia nacional,
se dice que son: ‘“...la parte eminentemente operativa de la administracién
piblica federal y son la unidad o célula basica en el tercer nivel del sistema
nacional de planeacién. A cada entidad paraestatal en este campo le
corresponde’’:?

1) Aplicar las normas y lineamientos del coordinador de sector respectivo
y de las dependencias de orientacion y apoyo global —secretarias de
Programacién y Presupuesto (SPP) y Hacienda y Crédito Pablico
(SHCP)— en materia de planeacion;

Concertar y consultar con el coordinador de sector los objetivos, me-
tas, acciones y recursos para elaborar el proyecto de programa de tra-
bajo institucional para el corto, mediano y largo plazos, observando las
normas del propic coordinador de sector, de las dependencias de

2)

Alejandro Carrilio Castro y Sergio Garcia Ramirez. Las Empresas Publicas en México. Edito-
rial Porria, México, 1983, Pégs. 115-116.
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orientacién y apoyo global para su compatibilizacion e integracion a
la planeacion sectorial, y

3) Establecer procedimientos adecuados para la permanente actualizacion
de los planes realizados por las entidades paraestatales.

Dentro del gobierno y sector paraestatal, a las empresas piblicas se
e han asignado tareas extremadamente dificiles y complejas, que incluso
superan sus posibilidades y capacidad de realizacion, como fueron las que
les defini6 el Plan Global de Desarrollo 1980-1982, en buena parte de las
veintidos politicas basicas y particularmente las que le imponian: “..la
reorientacion de la estructura productiva hacia la generacién de bienes ba-
sicos y a la creacion de una industria nacional de bienes de capital’’;
“...a la racionalizacion del consumo y al fomento del gasto prioritario™; al
“fortalecimiento de la empresa piblica, eliminando los subsidios excesi-
vos... utilizando el petréleo como palanca de desarrollo econémico y so-
cial, canalizando los recursos que de él se obtengan... fomentando una
politica de productividad y una adecuada distribucién de sus beneficios
entre los trabajadores del campo y la ciudad, y a la sociedad en su con-
juntor. !4

Por otra parte, en el Plan Nacional de Desarrollo 1983-1988, a la em-
presa piblica se le asignan tareas y responsabilidades importantes como
instrumento para el logro de los objetivos nacionales, se sostiene que:
“...refuerzan la rectoria del Estado en la vida econdmica y dan apoyo di-
recto a la politica econdémica y social que toca instrumentar el sector
pablico. Su presencia en el aparato productivo y distributivo responde al
mandato constitucional que reserva al Estado la intervencion en sectores
estratégicos de la economia, o bien, el apoyo, complemento o promocién
de las demas actividades del desarrollo nacional”.!®

En este mismo documento, se reconocid que la realidad de la empre-
sa plblica mostraba serios deterioros y mucl 28 insuficiencias, como las
siguientes:

¥ pian Global de Desarrollo 1980-1982. Pags. 13, 95 y 96, citado por Alejandro Carrillo y Ser-

gio Garcia, op, cit,, pag. 116,

'S poder Ejecutivo. Plan Nacional de Desarroilo. 1983-1988. Pag. 176.
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VIL

Los objetivos econdmicos y sociales que justifican la presencia de las
empresas publicas no se han logrado alcanzar con la celeridad y consis-
tencia deseadas;

Ne se ha logrado superar los importantes problemas de coordinacion
entre la politica econOmica general y sectorial con respecto a lasg acti-
vidades realizadas por las empresas piblicas;

La mayoria de las empresas no han logrado el autofinanciamiento y
han dependido del endeudamiento extemo y de las transferencias del
Gobiermno Federal;

La inflacién ha afectado los costos internos de las empresas piiblicas y
sus tarifas y precios han quedado rezagados, produciéndoles desequili-
brios y problemas de déficit financieros;

Ausencia de una politica de compras que pueda convertirse en un
instrumento para orientar el consumo y produccion nacional, sustitu-
yendo importaciones, apoyando a la pequefia y mediana empresa y
promoviendo el empleo;

El poder sindical ha impuesto a las empresas piblicas nominas recar-
gadas, situacién que ha complicado su capacidad operativa, su produc-
tividad y su eficiencia;

Mal manejo en la transferencia de tecnologias, que ha provocado la im-
portacién de tecnologias ya existentes en el pais o que es posible desa-
rrollar en el corto plazo, y la utilizacion de las intensivas en el uso del
capital que no corresponden a nuestra actual dotacién de recursos, y

. La carencia de un balance social periddico de cada empresa piiblica,

que sefiale claramente los beneficios directos e indirectos que la socie-
dad recibe de su operacion.

Esta problemitica es la causa de un esfuerzo integrador de planes y

programas en todo el pais. Al analizar el Sistema Nacional de Planeacion
vemos que establecio tres niveles: macroeconémico (funciones de las enti-
dades globalizadoras: S.P.P., S.H.C.P. y S.C.G.F.); sectorial (cabeza de
sector que integran y agrugan empresas afines) y empresa piblica (planes
particulares congruentes con los nacionales). A este sistema de planea-
cién se le ha encontrado como principal problema la vinculacion inexis-
tente entre los planes sectoriales ¥ los de la empresa,'® una ausencia de

16

Acle A. y Vega ]J. M. La Empresa Piblica: Desde Fuera, Desde Dentro. Editorial Limusa-
INAP, 1a. Edicién 1986, Pags. 47-48.



47

Programas Subsectoriales. En nuestra opinion, efectivamente al no haber
formalmente esta integracion, debe invertirse el sentido de la planeacion
(de un sentido descendente & uno ascendente) y en base a los planes de las
empresas asignados a una entidad cabeza de sector, establecer mediante
agrupamientos, los planes subsectoriales v son éstos los que deben generar
los del sector. Es decir, debe ser responsabilidad de una entidad coordina-
dora subsectorial establecer este puente, de manera que los planes del sec-
tor estén fundamentados en los de las entidades bajo su control.

La planeacion actual de la empresa piiblica

La planeacion constituye un elemento clave para la direccion y desarrollo
de las empresas publicas, En afios recientes, muchas de las empresas la
utilizan como un instrumento para conducir el cambio y para profundizar
en el conocimiento de sus potencialidades.

La mayoria de las empresas publicas han tenido que elaborar diagnos-
ticos y hacer andlisis de situaciones coyunturales; han tenide que hacer
pronosticos; proyecciones de corto, mediano y largo plazo, analizar esta-
cionalidades de ventas y producciones, asi como estudiar la ubicacion
de la empresa en su entorno fisico, econdmico y social. Esto ha significado
para los ejecutivos y responsables de planeacion de la empresa, tener que
ubicarse en la realidad mediante el estudio de las tendencias de la econo-
mia y de los factores que influyen y afectan el desempefio de la empresa,
todo con la finalidad de poder orientar acciones y mejorar la organizacion
para superar situaciones de crisis con una gestion bien posesionada de su
responsabilidad de direccion.

a) La planeacidn base de una buena gestién empresarial

La planeacion de las actividades vitales de la empresa pablica, implica
tener que apoyarse en las técnicas de presupuestacidon y programacién
para dar contenido a una planeacion fisica y otra financiera, en tomar en
cuenta la interaccion de la empresa individual con su medio ambiente;
ésto tiene su importancia para proyectar, tanto la ampliacién de su area
de actividades como su capital o nivel de acumulacion, En estas condicio-
nes tenemos que la presupuestacién y programacidn significa mas que
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hacer pronosticos, crear las condiciones para el manejo de las variables
que determinan el comportamiento y conducta de la empresa en el futuro.

La manipulacién de las variables claves por adelantado © mejor dicho,
los analisis anticipados de comportamiento de estas variables, debe ser
més que un ejercicio intelectual; corresponde a la certeza de que ciertas
variables pueden en la prictica ser controladas y planificadas, o digamos
mejor que algunas pueden al menos ser parcialmente controladas.

En general, el plan de la empresa postula metas de productividad, que
sean compatibles con un desarrollo moderado o superior, al que se puede
llegar a través de simples respuestas a las presiones externas (mercado).
Dentro de esta afirmacidn, hay un supuesto que da por entendido, que la
empresa en su esfera de actividad puede controlar con algunas limitacio-
nes las variables de mercado, de requerimientos de personal calificado y
necesidades de dinero fresco, en el manejo de éstas descansaria el compor-
tamiento planificado de la misma.

En la realidad actual, la empresa pUblica enfrenta serios problemas que
limitan su aceién planificada, como puede apreciarse en el siguiente cuadro:

Cuadro 8

Los elementos de la planeacion, el contenido del plan
y los problemas de la practica

Niveles El contenido del plan Los problemas de la
practica
FINES Corresponde a la determinacion de  — Las metas y objetivos
metas y objetivos de la empresa, se fijan con una gran
' carga de optimismo.
La facultad de elegir y determinar — La definicion de poli-
las politicas adecuadas para la em- ticas muy generales,
presa, la formulacion de programas — Formulacion de pro-
MEDIOS y proyectos que los integran, asi gramas sin andlisis de
como las técnicas, procedimientos congruencia y visibn
y practicas a utilizar para lograr de perspectiva.
los objetivos. — Proyectos no ajusta-
dos a la realidad de la
empresa.

— Técnicas y procedi-



Cuadro 8 (contineacion)

Los elementos de la planeacién, el contenido del plan

RECURSOS

IMPLEMENTACION

CONTROL

Y
EVALUACION

y los problemas de la prictica

Corresponde a la magnitud de re-
cursos: humanos, materiales, fi-
nancieros y tecnologicos que se re-
quieren, asi como se¢ deben adquirir
o generar, y los criterjos para su
aplicacion dentro de las actividades
de ia empresa.

Corresponde a la implementacion de
actiones y los disefios de procedi-
mientos para la toma de decisiones,
asf como la forma de €jecutar las
actividades operativas y organizar-
las en funcion de las exigencias del
plan.

Corresponde al seguimiento y dise-
fio de procedimientos para prever o
detectar las insuficiencias, los
errores y fallas del plan. Ademds,
implica la evaluacion para conse-
guir o modificar comportamientos
sobre la base de un funcionamiento
continuo.

mientos no actualiza-
dos.

Pricticos pero cficaces
Limitaciones en ¢l uso
intensivo de los mis-
mos.

Criterios poco adecua-
dos para una asigna-
cion oOptima en mate-
ria de recursos.
Simplificar toma de
decisiones.
Resistencia a los me-
canismos de planea-
cién,
Comportamiento bu-
rocratico.

Fallas en los disefios
de procedimicntos.
Insuficiencias organi-
zativas en las acdvida-
des productivas.
Reducir la compleji-
dad.

Fallas en la forma de
hacer el seguimiento
de programas y pro-
yectos.

Excesos en la forma
de ejercer ¢l control.
Rutinas de control y
evaluacion poco flexi-
bles.

Control central excesi-
vO.

b) La planificacién y el proceso de toma de decisiones

En la planeacion de la empresa pablica, la formulacién del plan, programas
y proyectos especificos estdn muy asociados con el proceso de toma de
decisiones, como se puede apreciar en el cuadro siguiente:



Cuadro 9

Proceso de toma de decisiones y plan de la empresa

;iveies de

Toma de Plan de la empresa Observaciones
Decisiones
SUPERIOR PLAN A SEIS ANOS El Consejo Directivo toma la deci-
(ESTRATEGICO) (1989 - 1994) sion anticipada ¥y fija los objetivos ¥
metas de corto y mediano plazo, en
funcién de las nuevas oricntaciones
que da el nuevo Gobierno para el sec-
tor paraestatal.
PROGRAMAS Las Drirecciones, Divisiones y Geren-
INTERMEDIO f $ — cias definen sus programas y determi-
(FUNCIONAL Y VENTAS PRODUCCION  PERSONAL nan los medios a utilizar en funcién
OPERACIONAL) de la capacidad operativa de la em-
presa tomando como base los objeti-
vos y metas definidas por el nivel
superjor.
I I
PROYECTOS PROYECTOS PROYECTOS Cada Coordinacién, Departamento y
Unidad debe asumir la responsabili-
- Aumentode — Ampliacion - Educaciony dad por los proyectos o tareas especi-
BAJO ventas. capacidad capacitacion ficas que les afectan con respecto a
(EJECUCION)  -- Estudiode productiva.  — Incentivos cada programa.
mercados - Nuevas — Seguridad
— Nuevos plantas, — Otros
productos.  — Desarrollo
- Orros. de tecno-
logias.
— Onyos.

Este cuadro sefiala un comportamiento del proceso de toma de deci-
siones en relacion directa al plan; aunque en forma explicita no define el
comportamiento del elemento control, éste estaria presente en los tres
niveles directamente relacionados con los planes operativos anuales y el
presupuesto de la empresa,
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Este comportamiento planificado supone una estrategia corporativa
determinada por la actividad que realiza la empresa en su sector o rama,
asi como dentro del mercado que se trate, Esto facilita a los ejecutivos
su negociacién dentro del sector paraestatal de varios modos: para la ob-
tencidn de transferencias y subsidios, financiamiento para proyectos nue-
vos, mejores condiciones dentro de la banca nacionalizada, mejores rela-
ciones con las dependencias que ejercen el conirol externo, mejores
relaciones laborales y trato con los sindicatos.

Esta capacidad que tienen las empresas para establecer sus estrategias,
analizar las tendencias, determinar sus formas de organizacion y estilo de
gestion, representa una forma de autonomia relativa que el modelo del
sector paraestatal acepta; pero, éste sigue siendo un delicado mecanismo
auto regulado en el marco que le fija la normatividad piblica. Es decir los
ejecutivos de las empresas phblicas tienen sus limites y marcas hasta donde
puede llegar, en el sentido de aceptar las orientaciones generales del plan
nacional y de los programas que les afectan.

La planeacion de la empresa piblica productiva en otros paises

La empresa publica como instrumento de politica econdémica, sirve a los
fines del Estado y sistema de gobierno que la utiliza, en este sentido el
sector paraestatal puede ser empleado como mecanismo de intervencion,
tanto de los estados capitalistas como de los socialistas, en todas sus for-
mas y caracteristicas, lo que se analizard més adelante. Se ha hecho énfa-
sis en las naciones que han logrado estructurar mas solidamente la planea-
cion de su sector piliblico industrial.

La empresa piiblica en los paises socialistas

En la realidad cotidiana de los paises socialistas, las empresas piblicas
productivas juegan un papel muy importante dentro de los procesos
objetivos que se registran en la economia de la produccion industrial,
ésto con el fin de dar orientaciones y recomendaciones cientificamente
fundamentadas para la planeacién, la formulacién y ejecuciéon de pro-





