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Capitulo I
Un subsector paraestatal
- Como ejemplo de aplicacién del disefio-

Con la finalidad de corroborar en la practica, la verdadera utilidad del

disefio, cuantificar y apreciar objetivamente aquellos elementos y variables
que funcionaban con efectividad en las empresas publicas, en especial en

las que operan como corporaciones, se realizé un procedimiento de selec-
cién para aplicar el disefio organizacional propuesto.

El grupo de empresas piblicas denominado subsecior PPDC, fue la
opcidn elegida, dado que era un subsector en proceso de integracién, tenia
la finalidad de operar corporativamente, con empresas similares estructu-
ralmente pero con problematicas diferentes en su operacion. Cada una de
las empresas productoras con sistemas tecnolbgicos y materias primas dis-
tintas, ambientes laborales diversos, desde ausencia de sindicatos hasta
sindicatos problematicos. Las pruebas se hicieron tanto en empresas “sa-
nas” como ‘“‘enfermas”, y se selecciond el 50% de cada tipo; en ambos
casos con e! cumplimiento de uno de los requisitos mas importantes para
el desarrollo de la prueba piloto, tener directivos de mentalidad abierta al
cambio, experiencia y preparacién administrativa sélidas y una motivacion
preexistente al éxito.

En este capitulo se describen brevemente las caracteristicas de la
corporacion, el origen y objetivos, la filosofia y la operacion de las empre-
sas integrantes, detallando las estrategias de implantacion.

Posteriormente se analizaron las acciones realizadas y los resultados
obtenidos al aplicar e} disefio, tanto en la planeacion, como con la organi-
zacibn y direceidn, asi como la problematica del control.
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Por (ltimo, se anotan los éxitos y los obstiaculos que se tuvieron como
producto.

Integracion de la corporacién piiblica
El grupo de empresas del sector piblico que se eligié fue un subsector

paraestatal industrial, al que se denominé “PPDC”, constituido por las
siguientes empresas:

E-1 Coordinadora y comercializadora

E-2 Productora (materia prima: pulpa de madera)
E-3 Productora (materia prima: papel reciclado)
E4 Productora (materia prima: bagazo de cafia)

Ea-1 Alimentadora (aporta madera y astilla)
Ea-2 Alimentadora (plantaciones)

Constitucion del subsector

Hasta noviembre de 1984, las empresas productoras ¥ comercializado-
ras del papel prensa en México estaban incorporadas a dos 4reas diferen-
tes: E-1 y E-3 bajo la coordinacion sectorial de una secretaria de estado y,
E-2 y E-4 a cargo de otra secretaria.

La operacidon de las cuatro entidades estaba regida por los acuerdos
presidenciales del 3 de septiembre de 1982 (agrupamiento sectorial) y del
19 de mayo de 1983 (funcionamiento de las paraestatales). Es aqui donde
se enmarcan legalmente no sélo los objetivos sino la obligatoriedad de
sujetarse a la Ley de Planeacion y al Plan Nacional de Desarrollo; con la
elaboraciéon de un Programa Institucional Anual de Trabajo y el manejoy
control presupuestal de cada empresa. Se sefialan ademas las atribuciones
de los 6rganos de gobierno y los mecanismos de control y evaluacién.

Las empresas E-2 y E-4 pasaron a formar parte de la coordinacion sec-
torial de la secretaria que agrupaba a E-1 y E-3 en anticipacién al Decreto
de Transferencia de Entidades Paraestatales (Diario Oficial 19-[II-86) por
medio de un acuerdo especifico.
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En este acuerdo se sefiala que “por ser de interés nacional el impulso
a la comunicacion social y la difusion cultural escrita, se hace necesario
mejorar la eficiencia de esta rama industrial, para lograr el 6ptimo aprove-
chamiento de todos los recursos de que dispone, a fin de consolidar la
autosuficiencia en la produccién de papel prensa, garantizando a la Indus-
tria Editotial el aprovisionamiento continuo y apropiado”.

De esta manera se agruparon a E-1 y E-3 por un lado, y las dos entida-
des paraestatales productoras por otro, E-2 y E-4, Asimismo, con el fin de
evitar esfuerzos aislados a la adopcién de modelos discordantes, se refuer-
zan las actividades de coordinacién que habia venido realizando E-1.

Caracteristicas de las empresas
Empresa coordinadora E-1

Ubicacién México, D.F. (oficinas y bodegas centrales)
Saltillo, Coah. y Culiacan, Sin.

Actividades bésicas - Coordinacion del subsector

- Presidencia de los Consejos de Administracion
de las productoras

- Comercializacion del total de la produccion
de las otras empresas

- Importacion de papel rotograbado y directo-
rio

- Exportacion de papel diario

- Compras de materias primas: celulosa, despet-
dicio de papel peribdico, pasta mecénica, fi-
bras secundarias, papel kraft.

No. de trabajadores 249 administrativos
(a 1988) 231 operativos
480 total
Activos totales 159,702 millones de pesos

(a 1988)
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Ventas en 1987 Ventas totales: 439,000 Ton.
Ventas nacionales: 350,000 Ton.

Papel diario y educacion: 302,000 Ton.

Otros papeles: 41,000 Ton.

Ventas exportacion: 89,000 Ton.

Empresa productora E-2
Ubicacion

Actividad basica

Tecnologia utilizada

No. de trabajadores
(a 1988)

Activos totales
(a 1988)

Produccidén anual
{a 1987)

Capacidad instalada
{a 1988)

Tuxtepec, Oaxaca

- Produccion de papel diario, educacion y direc-
torio

Proceso mecanico y termomecanico que astilla
en frio y a base de vapor las fibras de madera
para producir pulpa

260 administrativos
790 operativos
1,050 total

179,777 millones de pesos
40% de la produccién total del subsector
141,307 Ton. de papel diario

2,700 Ton. de papel educacion

165,000 Ton /afio

Esta empresa fue la primera productora de papel diaric que se instalo
en México, En su origen pertenecid a empresarios particulares; hacia 1959
el Gobierno Federal habia adquirido la totalidad de las acciones.

Las actividades se iniciaron en 1958 con una maquina para producir
33,000 toneladas de papel, a base de celulosa, que se obtenia de los bos-
ques de Qaxaca. Actualmente posee dos maquinas (una de ellas con tec-
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nologia muy avanzada del tipo de doble tela y, la otra, de mesa fourdrinier
en proceso de modernizacion), con una capacidad productiva de 165,000
toneladas anuales.

E-1 ha beneficiado a la regién donde se desenvuelve; constituye una
fuente de empleos en el campo por el aprovechamiento forestal; procura
el desarrollo integral de las comunidades; construye 150 kilometros de
caminos por afio; y favorece la creacion de escuelag, canchas deportivas,
introduccion de agua potable, energia eléctrica y otros servicios para lus
comunidades; es la primera empresa que afilia a los comuneros al sistema
de seguridad social (I.M.5.8.); y proporciona 1,000 empleos directos y
mas de 6,000 indirectos.

La paraestatal fue resectorizada con problemas serios en su economia,
la viabilidad estaba en duda.

El enorme retraso en la instalacion de la segunda maquina y la carencia
de capital de trabajo generaron un alto nivel de endeudamiento nacional y
exiranjero, hasta el punto en que la falta de liquidez obstaculizd el acceso
a los créditos por una estructura financiera deficiente.

Los cambios en la politica forestal, al término de su concesion, y una
falta de prevision ocasionaron agudos problemas en el suministro de made-
ra. En tanto que la ausencia de mantenimiento en la maquinaria no permi-
ti6 aumentos productivos, por la misma escasez de recursos.

Todas estas dificultades representaban una carga financiera excesiva.
Después del Convenio de Asuncién de Pasivos, el capital contable aumento
de 12 a 70 por ciento, y los débitos disminuyeron de 88 a 30 por ciento,
lo que saned considerablemente su economia.

NOTA
La clasificacion de la empresa como E-2 cbedece a su mayor antlg‘hedad ¥, dado que
las empresas alimentadoras proporcionan gran parte de sus materias primas, éstas se

ges:lnben a continuacidn —aunque por su menor importancia deberian incluirse al
nal—
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Empresa alimentadora Eg-1

Ubicacién Etla, Qaxaca. A 30 km. de la capital del estado
Actividades basicas - Aserradero
- Proveedora de materia prima (madera y asti-
lla) para E-2

Industrializacidon de madera: molduras (para
exportacion), muebles, casas, etc.
- Comercializacion de los productos que elabora

No. de trabajadores 407
Produccidn anual 10.1 millones de pies-tabla
(1987) 1.6 millones de pies-tabla de madera estu-
fada
800,000 molduras
217,000 muebles
6 casas
Empresa alimentadora Eq-2
Ubicacién Matias Romero, Qaxaca. Superficie 500 has, cul-

tivadas, mas 800 has. en desarrollo

Actividad basica - Plantacion forestal industrial
- Produccion de materia prima para E.2
- Investigacion silvicola y desarrollo de viveros

No. de trabajadores 112

Produceidn anual 35,218 m3 de madera de pino
(1987) 17,250 m3 de maderas tropicales
Ventas netas 1,110 millones de pesos

(1987)
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Empresa productora E-3

Ubicacion Villa de Reyes, S.L.P. a 60 kms. de la capital del
Estado
Superficie de terreno 43.5 has., construido
63,360 m?

Actividad basica - Produccion de papel diario

Tecnologia utilizada Destintado de papel periédico para reciclaje

No. de trabajadores 124 administrativos

(1988) 750 operativos
874 total

Estructura de capital 3 Accionistas: mayoritario, E-1; Media General

social Inc. y Garden State

Activos totales 88,675 millones de pesos

{a 1988)

Produccion anual 36% de la produccion total del subsector, 125,

{1987) 25 tons, de papel diario

Capacidad instalada 128,000 tons/afno
(a 1988)

La empresa surge a raiz de la crisis papelera ocurrida entre 1973 y
1974, como una respuesta de la paraestatal £-1, la cual aporta el 512 en
un capital social que asciende a 163 millones de pesos y el resto correspon-
de a Media Genera! Inc., compafiia norteamericana poseedora de la tecno-
logia del proceso de destintado, que utiliza papel periédico usado como
unica materia prima.

Al instalarse en una zona semidesértica y de bajo desarrollo, en San
Luis Potosi, se abrieron nuevas perspectivas para los habitantes de aquella
regién, tanto en el aspecto industrial como en el agricola, con el suminis-
tro gratuito de las aguas residuales a los 25 ejidos colindantes.
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En la actualidad E-3 opera dos grandes magquinas con reducidos costos,
la primera inicid actividades en 1976 y la segunda entrd en fase de produc-
cion en 1982; produce 130,000 toneladas; los activos tienen un valor
superior a los 90 millones de ddlares; la deuda contraida para inversion es
de 53 millones de ddlares; distribuye utilidades y jamas ha requerido sub-
sidios.

En la adguisicion de la materia prima se utilizan diversos mecanismos,
gue incluyen un convenio con Conasupo, orientado a fortalecer la econo-
mia familiar a través del intercambio de los periddicos por comestibles.
Como la oferta nacional de este material es insuficiente, se ha creado una
organizacion para importarlo de Estados Unidos, principalmente de la zo-
na sur, en la ciudad de Dallas, Texas, io cual genera el problema de incre-
mento de costos y fuga de divisas.

Empresa productora E-4

Ubicacidn Tres Valles, Veracruz

Actividad bésica Produccion de papel diario y educacion
Tecnologia utilizada Extraccion del contenido celulosico del bagazo

de caiia, el cual es mezclado con otras fibras para
producir papel

No. de trabajadores 242 administrativos
(a 1988) 658 operativos
900 total
Activos totales 134,297 millones de pesos
(a 1988)
Produccion anual 24% de la produccion total del subsector

36,000 Ton. papel diario
47,000 Ton. papel educacién

Capacidad instalada 107,139 Ton /afio
(a 1688)
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La empresa fue constituida en 1974 por las mismas causas que dieron
origen a E-3. Se localiza en Tres Valles, Veracruz; su capital social es de
3.473 millones de pesos, integrados con fondos del Gobiemo Federal en
un 60%, y de Nacional Financiera, S.N.C. en un 40%, y su objetivo es
producir papel a partir del bagazo de la cafia de aziicar.

La viabilidad de esta fdbrica siempre fue puesta en duda. La inversién
inicial fue elevada; su deuda crecid con las devaluaciones de 1976 v 1982,
el proceso de produccion tuvo que modificarse y la produccién hasta 1983
86lo alcanzaba el 60% de la capacidad instalada.

En 1980 produjo 47,000 toneladas; y 83,000 en 1987. Desde 1984 se
lograron utilidades de operacién y los recursos fiscales se redujeron sustan-
cialmente, pues se orientaron a financiar solo una parte de los programas
de inversion. El afio pasado no contd con aportaciones fisciles en inver-
sibn.

Los activos con gque cuenta la empresa tienen un valor estimado en
120 millones de ddlares.

Mediante la adquisicion de cerca de 190,000 toneladas de bagazo, E-4
tiene un gran impacto social en beneficio de los caneros del norte de Oaxa-
ca y del sur de Veracruz.

Ademas, constituye una fuente de ocupacion directa para 900 trabaja-
dores, pues fabrica gran parte del papel requerido para los libros de texto
gratuitos, cuya calidad competitiva, ha sido aceptada en los mercados in-
ternacionales.

Es conveniente hacer notar que el procedimiento exige costos de pro-
duccion altos, utiliza productos quimicos caros. El precio del bagazo de
cafia estd influenciado por el del combustdleo de manera directa. Ademas,
los problemas de vivienda en la zona provocan alta rotacion de personal y
relaciones laborales dificiles, lo cual se procura solucionar mediante la
ampliacion de las zonas habitacionales para trabajadores.
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Caracteristicas generales del mercado

Como fue mencionado anteriormente, E-1 funge a su vez como coor-
dinadora del Grupo y es la (inica empresa con atribuciones para la venta
del producto final en México.

Aunque es un monopolio gubernamental derivado de atribuciones le-
gales es de caracter sui géneris, ya que en él participan como accionistas y
consejeros los propios consumidores del producto. No existe la competen-
cia desde el punto de vista de ventas pero, el duefio, administrador y con-
sumidor exigen que las materias primas basicas se obtengan en las mejores
condiciones de compra.

Los productos distribuidos por E-1 estan dirigidos a una amplia gama
de consumidores, entre ellos tenemos principalmente a los editores e im-
presores de periodicos, libros y revistas, que estdn localizados a lo largo
del territorio nacional, en empresas grandes, medianas y pequefias, a las
cuales se reparte papel diario, papel educacién, papel rotograbado y papel
para directorios telefonicos, por distintos medios.

En la cartera de clientes de E-1 se encuentran mas de 900 compaiiias
editoras de periddicos y revistas, cerca de 700 que publican libros, aproxi-
madamente 4,000 talleres de tipografia e imprenta y alrededor de 1,000
establecimientos de litografia, offset y huecograbado.

Dentro de Ia industria periodistica en particular, se imprimen cerca de
360 periodicos diarios, semanales y quincenales, en el pais sus tirajes van
desde 3,000 ejemplares —en poblaciones pequenas y medianas—, hasta
250,000 por dia —en el caso de algunas publicaciones de la ciudad de Mé-
xico—: ello configura una circulacién global de alrededor de 3 millones de
ejemplares al dia, en el territorio nacional.

El consumo per-capita del papel diario en México se sitia en 4.5 kilos,
en tanto que Argentina y Espafia tienen 6, Brasil 2, Francia 11, Finlandia
33 y los Estados Unidos 47 kilos.

Tales cifras muestran la posicidén relevante de México en el contexto
latinoamericano y un horizonte amplio de posibilidades de la industria edi-
torial.
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Canales de distribucién

1. La entrega domiciliaria a clientes capitalinos desde los almacenes que
se poseen en la ciudad de México, los cuales ademads guardan las reser-
vas de seguridad, que permiten atender en cualquier momento las ne-
cesidades de los periddicos de todo el pais.

2. Embarques desde los centros de produccidn, donde se conservan algu-
nos inventarios para su distribucion a los clientes localizados en las
zonas de influencia de cada tabrica.

3. Centros regionales de almacenamiento localizados en las ciudades de
Saltillo, Coah., y Culiacdn, Sin., al norte y al ceste del pafs respectiva-
mente, que funcionan para la atencion de las editoras de aquellas
zonas, las mas alejadas de los centros de produccién.

4. Una red de distribuidores para el papel en hojas, que abarca todos los
estados de la Republica Mexicana y hace el reparto entre los pequefios
editores de prensa plana, escuelas, dependencias de gobierno, etcétera.

Filosofia Corporativa

El subsector PPDC como elemento del sector piiblico es el resultado de la
voluntad politica del Estado y producto de un gran esfuerzo de participa-
cidn social. Es uno de los instrumentos que permiten dar coherencia a las
acciones del sector publico, creando un marco que permite concretar
las acciones de los sectores social, piblico y privado, conjuntando asf los
esfuerzos para recuperar las bases del desarrollo nacional v construir una
etapa mejor y diferente de nuestra historia.

La complejidad de los retos derivados de la crisis v la incertidumbre
acerca de la evolucidon de la situacién externa, hacen necesario que el sub-
sector mantenga la flexibilidad suficiente para responder con oportunidad
y en el marco de las estrategias sefialadas a las cambiantes condiciones del
mercado,

El subsector debe asegurar la orientacion adecuada del esfuerzo colec-
tivo; es fundamental la claridad en el rumbo.
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En una época de crisis, con margenes reducidos de accién y dificulta-
des para anticipar el futuro, se requiere que el subsector logre la conjun-
cién de esfuerzos y la solidaridad social mediante el establecimiento de
orden en las acciones, la generacion de confianza en los trabajadores y la
racionalizacion del uso de los recursos.

Como corporacién, el subsector PPDC, pretende lograr consonancia y
sincronia de acciones entre sus empresas constituyentes, mediante lineas
generales de accion que ademds de unificar rumbos y criterios salvaguar-
den la individualidad y autonomia de cada organismo.

El subsector deberd lograr sus resultados colectivos en base a la suma
de los esfuerzos individuales; es por esto, que considera al trabajador como
el mas valiose de sus recursos, Buscar y promover el incremento del bien-
estar social y familiar de sus miembros como via para aumentar el nivel
de productividad de sus empresas.

Ante la escasez creciente de recursos, el subsector debera simplificar su
operacién y estructura, dando transparencia a sus procedimientos adminis-
trativos, en bisqueda de la salud financiera y organizacion de sus integran-
tes. '

De igual forma que e] resultado adicional o marginal extra que se
obtiene al trabajador en equipo, las empresas del subsector PPDC deberan
disefiar sus acciones, de manera que ademas de permitirle el cumplimiento
eficiente de sus objetivos, faciliten el apoyo técnico o en recursos a las
otras empresas filiales.

La normatividad serd generada por E-1, estableciendo pautas en mate-
ria de planeacidn, ventas, precios, presupuestos o transferencias, juridicas
y de contraloria. Las empresas productoras constituiran centros de utilida-
des y no centros de costos; es decir, el propésito fundamental es producir
con eficiencia, calidad y oportunidad y de manera complementaria, la ge-
neracién de utilidades o excedentes de produccién.

La relacion entre productora y comprador tendrd como base, una
forma econtractual (contratos de transformacioén o de suministro exclusi-
vo), la cual no operard bajo el concepto tradicional de precio, sino que se
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manejard via una politica de transferencia de recursos, que permita flexibi-
lidad en el apoyo que debera darse entre todas las entidades.

Esta politica de transferencia podri conjugar plazos de pago, niveles
de precios, anticipos y apoyos financieros, entre otros elementos. Sin em-
bargo, dentro de este concepto, el precio internacional sdlo representara
un techo o referencia con validez unicamente de indicador al precio del
consumidor nacional, La relacién costo-transferencia sera el mecanismo
que regule no sélo la relacion entre entidad coordinada y empresa coordi-
nadora, sino la féormula que permitiri el saneamiento y posterior autosufi-
ciencia de las empresas del subsector,

Operacionalizacion del diseno

Fundamentalmente en los lineamientos sefialados en el disefio organiza-
cional tipo “Arco” descritos en el capitulo anterior, se realizaron en el
grupo de empresas integrantes de la corporacion publica del subsector
P P.D.C., las siguientes acciones:

Planeacion
Plan rector subsectorial

La integracion de todas las acciones de planeacion en el subsector pa-
pel, tiene como objetivo enlazar las acciones a nivel macroeconémico
(Dependencias Globalizadoras) y a nivel sectorial, (Secretaria Cabeza de
Sector) contenidas en el Sistema Nacional de Planeacion, con las realizadas
a nivel de cada una de las empresas gue lo constituyen.

Estd conformado por cinco subsistemas interactuantes e interrelacio-
nados entre si:

a} Planeacion estratégica: consiste en las estrategias generales del grupo, a
mediano y largo plazo, que generan como producto final los llamados
macroprogramas (nuevos productos, nuevos proyectos, productividad,
eficiencia y manejo de inversiones).

Vigencia: quinquenal
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De estas acciones se deriva la;

b) Planeacion operativa: son actividades tdcticas, especificas para cada
una de las empresas, a corto plazo que dan como producto final los
Programas Operativos Anuales (POA).

Vigencia: anual.

De aqui se fundamenta la:

c) Planeacion presupuestal: acciones para la correcta aplicacion del flujo
de efectivo. Tiene dos enfoques; el cumplimiento de la normatividad
oficial y el interno base de la operacion cotidiana.

Vigencia: anual.

Delimitando los recursos se puede desarrollar la:

d) Planeacién financiera: consistente en establecer los criterios anticipa-
dos (Ingenieria Financiera), para el manejo fundamenfalmente de:
créditos, plazos y tasas con gue se manejaran los recursos econdmicos,
Vigencia: anual.

Intimamente relacionado con el anterior sistema se desarrollan las accio-

nes de:

e) Planeacion fiscal: son acciones estructuradas para el cumplimiento
adecuado de las obligaciones legales al menor costo posible, a través de
mecanismos de redistribucion de cargas, utilidades y gastos.

Vigencia: anual.

Cada uno de los sistemas tiene un procedimiento de control gue per-
mite detectar oportunamente las desviaciones, las cuales son utilizadas
para retroalimentar las acciones de periodicidad anual, lograndose al cabo
de cinco anos afinar y mejorar el siguiente Plan Rector.

Planeacion Estratégica
QObjetivos generales

— Agrupar e integrar la industria productora de papel periddico y de los
derivados celulésicos, con la finalidad de consolidar la autosuficiencia
en la producciéon de papel para satisfacer los requerimientos de la in-
dustria editorial, propiciando la comunicacion social y la difusion de la
cultura.

— Unificar los criterios y politicas de produccion, asegurando la con-
gruencia con los sefialamientos de las dependencias globalizadoras y
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permitiendo al tener una vision completa de las empresas, una mejor
toma de decisiones.

Optimizar la salud financiera de las empresas y lograr las economias de
escala: reduccidon del costo de insumos, materias primas, refacciones,
maquinaria ¥ equipo al consolidar los pedidos, lo que redundara en
mejores precios y por ende, en reducir los costos de operacion.
Incrementar la eficiencia, eficacia y productividad de las empresas, uti-
lizando al maximo la capacidad instalada.

Asesorar y facilitar el apoyo técnico inter-empresas, lo que permitira
ahorro de recursos, universalizacion de técnicas y sobre todo el aprove-
chamiento integral de la experiencia productiva y laboral, de manera
que podran preverse y/o solucionarse oportunamente los problemas y
conflictos dentro de un concepto pragmatico de complementacion
industrial.

Mantener estindares de calidad internacional para los productos.
Configurar un solo equipo de técnicos y ejecutivos de alto nivel, cuya
especialidad puedan aprovechar todas las empresas.,

Conservar la caracteristica de productor multitecnolégico; México es
uno de los pocos paises que posee las tres opciones diferentes para
generar papel periddico: madera, reciclado de papel y bagazo de cafia.
Modernizar las empresas, no solo en los aspectos téenicos sino organi-
zacional y funcional, simplificando estructuras organizacionales, ndémi-
nas, tramites y procedimientos administrativos.

Contribuir al mejoramienio de la balanza de pagos, mediante la dismi-
nucion de importaciones de materias primas y bienes de capital, auna-
do al incremento de las exportaciones de productos terminados.
Propiciar la integracion de los esfuerzos de investigacion, tanto pura,
como aplicada, a fin de fomentar el desarrollo tecnologico, la produc-
cion de bienes de capital, equipos e insumos necesarios para un creci-
miento menos dependiente del exterior.

Objetivos especificos

Corto plazo (1988):

— Aprovechar la capacidad instalada en cada una d¢ las entidades, a efec-

to de obtener producciones cercanas al 100% de la misma, la cual suma
400,000 toneladas por afio.
Sustituir las importacicnes de papel rotograbado y directorio, y pro-
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fundizar el proceso de produccidn de pulpa quimica termomecanica
de bagazo de cafa.

Exportar como minimo, 100,000 toneladas anuales de papel diario a
paises de Centro y Sudameérica, el sur de los Estados Unidos de Améri-
ca y algunos paises Asiaticos; y dejar sentadas las bases para un even-
tual proyecto de celulosa que garantice el abasto del subsector y se
pueda surtir de esta materia prima a otras empresas del sector paraes-
tatal y del sector privado. Las exportaciones se ajustarin de acuerdo
a las necesidades del mercado nacional.

Delimitar las actividades y responsabiliades de las entidades y de la
coordinadora, para que las primeras queden plenamente constituidas
como centros de produccion, responsables del uso mas eficiente de sus
recursos e instalaciones.

Incrementar la asesoria y el apoyo de la coordinadora en aspectos téc-
nicos y de produccion, de gestion financiera, gubernamental, adquisi-
ciones e inversiones.

Optimizar y controlar permanentemente la calidad de los productos
para lograr y mantener competitividad a niveles internacionales.

Elevar la productividad de las maquinas de papel, reduccién de tiem-
pos muertos, mermas y desperdicios.

Intensificar las acciones para lograr mejores condiciones laborales y
arraigo a los centros de trabajo, a través de estimulos, prestaciones so-
cioeconOmicas y servicios al trabajador.

Impulsar los planes de seguridad e higiene industrial, capacitacién,
adiestramiento y culturizacidn empresarial, para vincular al trabajador
€On su empresa.

Mediano plazo (1989 - 1990):

Consolidar las empresas, lograr su autosuficiencia financiera y econd-
mica y generar los recursos necesarios para apoyar su crecimiento.
Modernizar los equipos, utilizar nuevas técnicas de produccion y mez-
clas de materias primas. . )
Promover proyectos para la fabricacion de pastas y celujosa en el_pals,
materias primas fundamentales para la industria del papel, que siguen
importandose, ) _ . _ )
Capacitar y desarrollar al personal, tanto a nivel directivo e 1_ntermed10
como a hivel operativo, a fin de mejorar la eficiencia y rendimiento de
los mismos. o )

Dotar de vivienda a los trabajadores, principalmente a los de mas escasos
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recursos, a efecto de lograr una realizacion eficaz de sus labores, al in-
crementar su nivel de bienestar,

— Desconcentrar las oficinas que alin se localizan en el Distrito Federal,
reduciendo personal innecesario para aumentar la eficiencia y ofrecien-
do mejores condiciones de trabajo de acuerdo a las posibilidades de
cada entidad productora.

— Desarrollar productos secundarios y marginales, mediante inversiones
menores a fin de mejorar la rentabilidad de las inversiones, capacitar y
desarrollar al personal a nivel directive y mandos medios, como a nivel
operativo a fin de mejorar el rendimiento y la eficiencia de los mismos.

— Conservar el equilibric de los precios de los productos, utilizando
como indicadores los precios intermacionales y los indices inflaciona-
rios generales y los del sector papelero.

— Reactivacién del programa de plantaciones forestales, y aplicacién de
técnicas silvicolas mas avanzadas en el bosque natural, que garanticen
el abastecimiento forestal a las empresas del grupo y propicie un eleva-
do desarrollo regional.

Largo plazo (1991 - 1997):

— Incrementar la capacidad instalada a efecto de permanecer sélidamen-
te en el mercado de exportacion sin descuidar el crecimientc del mer-
cado interno,

— Generar y exportar nuestra propia tecnologia en la fabricacion de pa-
pel perioédico y/o de algunos de sus derivados, principalmente a paises
con recursos naturales e infraestructura industrial semejante a la de
México: Centro y Sudamérica, el Caribe, Africa, etcétera.

— Propiciar el desarroilo de la ingenieria para la manufactura de partes y
equipos que utilizan las fibricas de papel y que actualmente se impor-
tan,

Estrategias

Las estrategias (acciones generales al grupo a mediano y largo plazo)
para lograr la eficiente operacién del grupo, buscan superar la problermati-
ca actual tanto administrativa y financiera como en la produccion de papel.
Se ubican alrededor de tres lineas fundamentales de accién, estrechamente
relacionadas entres si: una reordenacion estructural, la optimizacién de la
produccion y el saneamiento financiero.
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Los cambios en las estructuras son la respuesta estratégica para enfren-
tar organizaciones complejas y sofisticadas, con tramos de control poco
eficaces y fragmentacion de funciones afines. La linea estratégica denomi-
nada optimizacion de la produccion se orienta a iniciar transformaciones
de fondo en el aparato productivo, la distribucion y en los mecanismos de
participacion e integracion de las empresas productoras con la comerciali-
zadora. El saneamiento de las finanzas estd dirigido a fortalecer y lograr la
viabilidad de las empresas con desequilibrios economicos severos de larga
evolucion, y urgente solucién. Existen también mecanismos preventivos
de cargas financieras adicionales.

Reordenacion estructural

Esta linea de estrategia contempla acciones gue se han venido instru-
mentando desde la creacion formal del subsector. Se ha desarrollado con
firmeza y se debe conservar como una linea permanente de accion. Los
propésitos fundamentales que animan la estrategia son:

— Simplificar y compactar estructuras. La estrategia actia sobre el nime-
ro de areas, niveles organizacionales, asi como la justificacion de pues-
tos directivos y de mandos medios.

— Delimitacién de responsabilidades y funciones. Principalmente se en-
foca hacia la supervision, control y evaluacion de las areas, se estable-
cen claramente las lineas de autoridad.

— Proteger el empleo y la planta productiva; al racionalizar nominas y
costos de administracioén se esta facilitando la supervivencia del grupo.

— Documentar y simplificar los principales procedimientos administrati-
VOs.

Optimizacion de la produccion

La estrategia se fundamenta en la reorientacion de la produccién de
papel y sus derivados celuldsicos, utilizando los esfuerzos aislados, bajo
politicas uniformes, sustentadas en los requerimientos del mercado y
vinculandolas con el exterior para incrementar las exportaciones. Conlleva
acciones de control de calidad que hagan competitivo el producto a nivel
internacional. Se busca el desarrollo tecnologico y la capacitacion como
vias para lograr productividad y eficiencia.
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Saneamiento financiero

Siendo un problema de capital importancia, se han establecido accio-
nes para fortalecer economicamente a las empresas con niveles de endeuda-
miento comprometedores de su viabilidad, a través de acciones crediticias,
apoyo de recursos por parte de la empresa coordinadora y con la decidida
participacion del Gobierno Federal, a través de convenios de asuncion de
pasivos. Simuitaneamente se generaron acciones de estricto control presu-
puestal y racionalizacidén de gastos. Asi como la disminucion substancial
de los costos de operacion.

Para establecer y dar solidez a un nuevo subsector, se requiere de un
grupo de empresas fuerte, con capacidad de direccion y con posibilidad de
generar procesos que lo conduzcan a su desarrollo y madurez. Se necesita
de un subsector gue coordine las actividades organizativas y fortalezca las
entidades productoras sobre bases duraderas de equidad y eficiencia, lo-
grando una capacidad de respuesta a las exigencias de la situacion nacional
actual y de los proximos afios.

Otro de los elementos estratégicos que contribuyé a solidificar el sub-
sector ha sido el irrestricto respeto por la cultura organizacional de cada
empresa, se han preservado los valores compartidos entre empresa y tra-
bajadores, los rituales necesarios para promover la comunicacion y actuar
como un enlace inquebrantable. Esto ha generado una gran cohesion entre
los trabajadores que seguramente redundard en una solidaridad ejemplar
en el caso de un siniestro en alguna de las empresas. Por la indole de la ma-
teria prima que las cuatro empresas manejan es especialmente importante
contar con esta solidaridad, no s6lo por el apoyo a Ia solucion cooperativa
en el posible siniestro, sino porque da tranquilidad y confianza al trabaja-
dor y directivos el saber en su yo interno, que en €l caso de una conflagra-
cién, no estara solo. Todas las areas de recursos humanos y/o relaciones
industriales tiénen la estrategia de mantener magnificas relaciones con los
sindicatos y trabajadores. El clima de armonia y paz laboral fomenta la
productividad. (No siempre se logrd; una de las empresas sufrié una huelga
de altos costos directos e indirectos; fue generada por fallas en la capaci-
dad negociadora de los directivos y por un problema politico que reper-
cutio en lo laboral).



Comités de planeacién

Para la planeacién y organizacion del subsector se integraron dos co-
mités que operan en base a requerimientos de la operacion: Comité de
Planeacién y Comité Técnico (por razones de espacio, sbélo desarrollare-
mos al primero de ellos; la mecdnica de funcionamiento es similar en
ambos).

Comité de planeacion estratégica

Funciones basicas:

— Analizar y planear las actividades del grupo industrial, con sujecién a
los objetivos y prioridades de la planeacion nacional y conforme a los
lineamientos emitidos por conducto de la coordinadora de sector.

— Coordinar las funciones de planeacién de la empresa y empresas del
grupo corporativo PPDC,

— Definir los objetivos y metas globales del grupo, asi como las estrate-
gias de accion y lineamientos para su debido cumplimiento.

= Determinar y fijar las politicas generales que normaran las operaciones
del grupo corporative PPDC,

— Analizar y definir los criterios, lineamientos y bases para la prepara-
cion del programa anual de actividades.

— Revisar y aprobar los anteproyectos de presupuesto, tanto de la em-
presa como de las empresas coordinadas.

— Vigilar el desarrollo de los programas, tanto de la empresa como de las
empresas coordinadas y dictar las medidas conducentes.

— Analizar y autorizar las modificaciones y ajustes que se requieran reali-
zar a los presupuestos y programas de trabajo establecidos.

— Analizar los resultados obtenidos por la empresa y empresas coordina-
das, en relacion a lo planeado y programado.

— Analizar las expectativas del mercado nacional y extranjero en el que
participa la empresa y proponer las medidas preventivas y conducentes
del caso,
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— Analizar la problematica presentada en el logro de los objetivos y me-
tas de la empresa y empresas coordinadas y definir las mejores alterna-
tivas de solucion.

— Analizar y aprobar los financiamientos que se requieran para la debida
operacion de la empresa y empresas coordinadas.

—- Determinar, en congruencia con la normatividad oficial existente, el
marco de actuacién y coordinacién con las empresas del grupo indus-
trial.

-~ Analizar y aprobar los estudios tendentes al mejoramiento de la orga-
nizacion de la empresa y empresas filiales, asi como de sus sistemas de
trabajo. i

— Controlar y dar seguimiento alos acuerdos y compromisos contraidos
tanto internamente, como con las empresas coordinadas.

Politicas corporativas y especificas de empresa .
Politicas corporativas

Se establecid inicialmente el concepto, los objetivos y las caracteristi-
cas en el subsector de una politica. Se conformé una tipologia y definid
un periodo de validez.

Como objetivos se asignaron: armonia entre empresas, 0ptima aplica-
cion de recursos, homologacion de sistemas, procedimientos y estructuras
e integrar a nivel directivo un equipo de trabajo.

De Recursos Humanos:

Se define la politica general en la administracion de personal en todas
las empresas del subsector, y se establecen los lineamientos de recluta-
miento, seleccion, induccidn al puesto, contratacion, selectividad de
parientes, abandono de empleo, modificaciones salariales, reingresos,
personal eventual, promociones, pagos por retiro, liquidaciones e indem-
nizaciones, revision de contratos colectivos de trabajo, etc.

Como la politica general es la que integra la filosofia en el manejo de
los recursos humanos en las diferentes empresas, es la inica que se descri-
be a continuacion.



322
Politica general de recursos humanos:

En todas las empresas del subsector PPDC, la administracién de perso-
nal es responsabilidad de cada jefe de area y muy en particular de la geren-
cia de personal de cada empresa, el papel del especialista en personal es
proporcionar asesoria al gerente de linea en el ejercicio de sus responsabi-
lidades en lo gue se refiere a administracion de personal.

Dentro de las lineas generales de esta proposiciéon, los objetwos de la
politica general de las empresas son:

-~ Lograr una adecuada supervision y establecer condiciones de empleo
tales que ayuden a los trabajadores a desarrollar su eficiencia e inicia-
tiva.

— Propiciar que las relaciones jefe-subordinado y el clima de trabajo mo-
tiven a las personas a desarrollar su trabajo con esfuerzo e interesarse
en el mejoramiento del mismo.

~— Crear en los trabajadores identificacion con sus respectivos trabajos y
con la empresa, para que los éxitos de los departamentos y de la com-
pafiia en general, signifiquen una satisfaccion personal.

— Satisfacer los requerimientos de la fuerza de trabajo y las necesidades
de capacitacion a los trabajadores tanto para su crecimiento personal
como para su trabajo actual, preparandolos también para ascensos y
promociones.

— Mediante el logro de estos objetivos, contribuir a la eficiencia de la
empresa.

Los principios de la politica general de personal estin basados en que
los objetivos se logran mas efectivamente cuando:

— Las politicas y practicas de personal se encuentran expresadas por
escrito y cuando se establecen controles efectivos.

— Las practicas y programas de personal, al mismo tiempo que estan de
acuerdo con las politicas generales, hayan sido disefiadas para satisfa-
cer las condiciones y necesidades internas,

— Se demuestre que tanto las pricticas como los programas de personal
se aplican adecuadamente.
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-~ La supervision se ejercite segin la correspondiente responsabilidad y
grado de delegacion de autoridad.

— El reclutamiento, seleccidon y promocion del personal se basen en la
capacidad y mérito,

-— La gerencia mantenga informados a los trabajadores sobre los asuntos
de la empresa que les puedan ser de interés.

— La gerencia esté informada de las opiniones y el sentir del personal.

-~ Los trabajadores estén informados con anticipacién de las causas que
originen cambios gue afecten su trabajo, sus relaciones o su puesto.

-~ Los empleados respeten y sientan confianza respecto a la competencia
de la administracién.

— Las politicas se revisen periddicamente para mantensrlas actualizadas.

Politicas de acciones directivas

Consiste en el establecimiento de niveles de autorizacion para diferen-
tes actividades de las productoras, tanto en la planeacion como en la ope-
racién cotidiana.

De comercializacion, Se delimitan los criterios generales para las ventas
de exportacion, las ventas nacionales, la facturacion y cartera, el servicio
a clientes, los movimientos del suministro. El manejo de almacenes y de
inventarios, precios y descuentos.

De servicios edministrativos. Se establecen las politicas de adquisicién
de bienes de consumo, compras menores, viaticos, comisiones, control de
activo fijo, servicios médicos en empresas,

De control de recursos. Se normd el funcionamiento de las dreas de
tesoreria y caja en las empresas, la canalizacién de ingresos, el control
de egresos, administracién de fondos fijos. Se establecieron también, los
criterios y politicas de operacién de las contralorias internas en el grupo,
homologandose los principios de control interno aplicables.

Juridico-legales. Se definiron los criterios para el manejo y atencidén de
los asuntos contenciosocs, juridicos, y laborales que sucedan a las em-
presas del subsector, tales como: revisién y autorizacion de contratos,
participacion de diligencias, controversias y, juicios civiles, mercantiles y
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laborales. Procedimiento en hechos delictivos, manejo de fianzas, derechos
de propiedad, patentes, etc.

De mantenimiento y conservacion. Se elaboraron tanto para bienes
muebles como inmuebles, Establecimiento de programas de mantenimien-
to preventivo y correctivo, control de almacén de refacciones y accesorios.
Conservacion de edificios, dreas verdes, instalaciones eléctricas e hidriu-
licas.

Contables. Se establecieron las referentes al registro de las operaciones,
a la generacion y distribucién de informacién financiera, al control del
catdlogo de cuentas y de ios documentos contabilizadores (polizas), cap-
tura y procesamiento de la informacién. Se resumieron y aclararon los
aspectos aplicables del sistema oficial de contabilidad gubernamental y
las normas para el control, archivo y custodia de la documentacidon com-
probatoria. Especialmente los criterios para reconocimiento de los efectos
de la inflacidn, valuacién de inventarios, actualizacién del valor de propie-
dades, planta y equipo. Cilculo de depreciacion. Manejo de fluctuaciones
cambiarias, Cumplimiento de obligaciones laborales.

Costos. En dos grandes rubros se dividen estas politicas: el sistema de
costos y las bases para el prormrateo,

Presupuestacién, Integracion de Comités de Programacion y Presu-
puesto. Procedimiento de preparacién y distribucion de formatos. Formu-
lacion de anteproyectos de presupuesto por unidad administrativa y la
solicitud de modificaciones al presupuesto autorizado.

Control presupuestal. Se definieron los criterios para la verificacion
previa de disponibilidades presupuestales. Servicios personales, materiales
y suministros, servicios generales, bienes muebles e inmuebles y obras
publicas.

Fiscales. Bdsicamente consisten en el estricto cumplimiento de las
obligaciones contributivas asignadas legalmente y en los lineamientos
oficiales para las empresas del sector piiblico.
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Politicas especificas de empresa

Las politicas especificas de empresa son aquellas que contemplan las
condiciones locales que ameriten establecer los criterios generales para
orientar las acciones con alguna particularidad.

Se uniformaron los conceptos minimos sobre los cuales deberan
existir por escrito las politicas, dejando a cada una de las empresas pro-
ductoras, establecer la amplitud, el tono, la flexibilidad, el nimero y los
aspectos gue abargquen.

Posteriormente mediante sesiones de asesoria se verifico la congruencia
con las politicas corporativas y la consistencia interna entre las politicas
especificas.

El cumplimiento de estas politicas sera supervisado y evaluado en pri-
mera instancia por las contralorias internas de cada empresa y en segunda
por la contraloria de la entidad coordinadora.

Produccion:

Métodos de produccién. Descripcion resumida del método de produccidn
identificando puntos criticos, cuellos de botella y personal indispensa-
ble. Estindares aprobados como 6ptimos y como aceptables normal-
mente,

Control de produccién. Descripcién de los principales controles utilizados
para mantener una produccién dentro de los estindares establecidos.

Planeacion de la produccion. Periodicidad de la planeacién, quién la rea-
liza, en base a qué criterios se hace, quién verifica el cumplimiento
de los planes, como se detectan y corrigen las desviaciones.
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Control de calidad. Estindares de calidad aprobados (descripcion de cada
uno). Cémo se realiza el control de calidad. Quién lo efectita. Periodi-
cidad en su realizacion. Como se detectan y corrigen las desviaciones.

Seguridad industrial en la produccion. Principales medidas de proteccion
y prevencion utilizados. Periodicidad de inspecciones contra actos
inseguros en la produccién o embarque. Cémo se detectan, previenen
¢ corrigen los actos inseguros o maquinaria insegura, Deseripeion breve
de programas antidesastres.

Costo de produccion. Como se determinan los costos, estindares de costos
aprobados, criterios para establecer las medidas correctivas en caso

de desviaciones.

Auditorias internas:

— Tipos realizados (contables, administrativa, operacional, etc.).
— Frecuencia de realizacion,

— Criterios para dar a conocer los resultados.
— Criterios para vigilar la correccién de desviaciones encontradas.

Presupuestos:
Desarrollo. Quiénes lo realizan, criterios para realizarlo (tanto el flujo de
efectivo como el devengable y el de inversiones).
Control Quién vigila la aplicacioén correcta de las partidas. Criterios para

corregir las desviaciones. Criterios y mecanismos para autorizar una
modificacién o ampliacion de partidas presupuestales,

Finanzas:

Créditos. Criterios para obtener créditos en bancos y proveedores. Térmi-
nos ideales para un crédito obtenido.
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Gastos. Criterios y nivel de autoridad requeridos para gastar el dinero de
la empresa. Quién y de qué forma controla los gastos. Como se corri-
gen las desviaciones. Criterios para el manejo de las contribuciones
y/o donativos.

Proyeccion del capital. Criterios para agegurar el capital. Cémo se integran
y manejan las reservas.

Financiamientos. Como esta estructurado el financiamiento a largo plazo,
términos pactados, como se saldara. Idem para el financiamiento a
corto plazo.

Inversiones. Criterios y nivel de autoridad necesario para efectuar una in-
version. Criterios para ampliaciones de la planta industrial. Criterios
para asignacién de recursos para mantenimiento, reemplazo o moder-
nizacion de magquinaria y equipo.

Planegcion y organizacion:

— Criterios para elaborar el programa operativo anual.

— Forma de supervisar su cumplimiento.

— Cémo se corrigen las desviaciones en el programa operativo anual,

—-Criterios para crear una nueva area organizacional o nuevo puesto
directivo,

—Periodicidad y mecdnica de actualizacién de estructura organiza-
cional.

Investigacion y desarrollo tecnologico:

—- Criterios para la asignacion de recursos.

- Tipos de investigacion por realizar y justificacidn de cada proyecto
de investigacidn,

— Forma de supervisar resultados parciales y totales.

— Criterios para la difusion y registro de resultados y/o marcas.
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Personal:

Contratos colectivos de trabajo, Participantes habituales en las revisiones.
Mecanica resumida en las negociaciones. Criterios para el otorgamiento
en general de nuevas prestaciones e incrementos salariales.

Horarios de labores. Anotar los diferentes horarios y dreas que laboran
en cada uno de ellos.

Salarios. Criterios para otorgar incrementos de salarios: colectivos, indi-
viduales. Criterios para otorgar una compensacion. Criterios para rea-
lizar una promocién individual.

Prestaciones. Descripcién a detalle de cada prestacion actual. Criterios
para incrementar los montos de cada una. Criterios para otorgar nue-
vas prestaciones. Forma de calcular indemnizaciones y liguidaciones
personales. Listado de las actividades deportivas, recreativas y cultu-
rales que actualmente realizan los trabajadores,

Capacitacion y desarrollo, Listado de cursos o actividades actuales de
capacitacion. Costo anual de actividades de capacitacién y desarrollo.
Criterios para impartir un curso o actividad de capacitacién. Acciones
de capacitacion a directivos.

Relaciones publicas:

Con la comunidad, Como y con quién se realizan. Criterios para obras
sociales y principales acciones realizadas. Proyectos. Contribuciones
efectuadas.

Con las autoridades locales y/o regionales. Principales acciones realiza-
das. Proyectos.

Con los medios de comunicacion. Como se realiza la informacion, quién
y bajo qué criterios,
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Legales y fiscales:

Cumplimiento de leyes. Normas y reglamentos oficiales. Quién vigila su
cumplimiento. En casos de desviaciones, criterio para su correccion.
Sanciones,

Arrendamiento de bienes o propiedades de la empresa. Criterios y requisi-
tos para celebrar un contrato. Quién revisa y autoriza la contratacion.

Varios:
Consultores externos. Criterios para su justificacién y contratacion,

Adguisicion de computadoras. Criterios para su seleccién y compra. Tra-
mites de autorizaciones oficiales. Compatibilidad subsectorial. Inter-
cambio de informacibén, soporte, apoyo técnico.

Planeacién y normatividad presupuestal

Sistema de Planeacicn Presupuestal

El sistema esta integrado por los siguientes componentes:
I. Subsistema de presupuestos gue contiene:

— Presupuesto estratégico (de 2 a 5 anos). Que incluye los presupuestos
auxiliares de ventas, compras, etc., y ademds el presupuesto maestro
integrado por:

- Presupuesto de flujo de efectivo

- Presupuesto de] estado de resultados

- Presupuesto de] estado de la situacion financiera (balance)

- Presupuesto del estado de cambios en la situacidn financiera con base
en efectivo.

Los presupuestos anteriores preven una calendarizacién anual y revi-
siones semestrales, con reprogramaciones para el afio siguiente.
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— Presupuesto anual que incluye:
- Presupuestos auxiliares
- Presupuesto de flujo de efectivo
. Presupuesto del estado de resultados
- Presupuesto del estado de la situacion financiera (balance)
. Presupuesto del estado de cambios en la situacion financiera con base
en efectivo,

La calendarizacion prevista para los presupuestos anteriores es en for-
ma mensual, efectudndose revisiones trimestrales, con reprogramacio-
nes para el siguiente trimestre.

— Presupuesto mensual que contiene:
El presupuesto de flujo de efectivo, con calendarizacion semanal y
revisiones mensuales con reprogramaciones para el siguiente mes.

II. Subsistema de informacion (a nivel direcciones), que contiene:

— Programa de operaciones,
- Estimacion de la demanda a cinco ahos, calendarizada por afios y la
del primer afio base por mes, que incluye:
- Tipo de papel
- Gramaje
- Volumen de exportaciones y
- Comportamientc del precio internacional puesto en frontera.
. Programa de inventarios
- Programa de adquisiciones
- Requerimiento de inversiones para operacion y almacenaje.
-- Programa de la direccion técnica.
- Estimacion de la produccion a cinco afios calendarizada por afios y la
del primer afio base por mes.
Deberi incluir por fabrica:
- Tipo de pape}
- Gramaje
- Capacidad instalada y aprovechada
- Inversiones estratégicas y tacticas
- Cambios de tecnologia
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III. Disefio del sistema de informacidon (a nivel empresas), que se integra

Iv.

por:

Presupuesto estratégico (de 2 a 5 aiios)

Presupuesto anual

Presupuesto mensual

Informe del ejercicio del presupuesto de flujo de efectivo mensual,
calendarizado semanalmente, reprogramado el siguiente mes con co-
mentarios de las variaciones mas relevantes dentro de los primeros diez
dias de cada mes,

Estados financieros dentro de los primeros diez dias de cada mes.

Optimizacién del sistema de presupuestacién de la Direccidon Adminis-
trativa y Financiera, a través de:

El andlisis de sensibilidades que permita determinar las variables mas
relevantes que afectan el presupuesto de flujo de efectivo.

La alimentacién de tableros de control de gestion en la parte financie-
ra, con la evolucidn de estas variables,

Normas para la formulacion del presupuesto:

En funcién y congruencia con los planes, objetivos y metas generales
definidos, cada unidad administrativa deberd definir sus propios obje-
tivos y metas a alcanzar para el ejercicio que se esté presupuestando.
Los anteproyectos de presupuesto de cada unidad administrativa, se
prepararan a nivel de partida especifica de gastos y debidamente calen-
darizados.

Para la calendarizacién de los montos presupuestados, se deben tomar
en consideracion las fechas estimadas en que se realizarin las erogacio-
nes.

La preparacion de los formatos oficiales de la Secretaria de Programa-
cién y Presupuesto, en relacién al anteproyecto del presupuesto anual
de egresos de la empresa (primera y segunda etapa), se realizara de
forma manual, pero utilizando la informacién registrada al respecto en
el subsistema informatico.

Para tales fines, se solicitara al drea de informética, la preparacion de
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la informacion resumida a nivel programa, subprograma, unidad admi-
nistrativa, capitulo, concepto y partida especifica de gasto.

El envio del anieproyecto de presupuesto de la empresa en los forma-
tos oficiales, a la cabeza de sector, inicamente se realizari previa
autorizacion del comité respectivo.

En las juntas de discusién, negociacion y autorizaciéon del anteproyec-
to de presupuesto ante la Secretaria de Gobernacion y ante la Secreta-
ria de Programacion y Presupuesto, deberan de intervenir bisicamente
los siguientes funcionarios:

. Director General
. Gerente Administrativo
- Responsable de Presupuestos

Modificacién del presupuesto autorizado:

Toda solicitud de modificacion a los presupuestos autorizados a las
unidades administrativas de la empresa, debera canalizarse y dirigirse
previamente al rea de presupuestos.

Toda solicitud de modificacion a los presupuestos autorizados, debera
venir acompanada con un andlisis de su justificacion.

En funcién al cumplimiento con los objetivos y metas propuestos, asi
como enh las necesidades de operaciones, el 4rea de presupuestos apro-
bard o rechazard las solicitudes de modificacion a los presupuestos
autorizados.

Unicamente el drea de presupuestos puede aprobar modificaciones a
los presupuestos de las unidades administrativas.

Las solicitudes de modificacion a los presupuestos que soliciten las
unidades administrativas, se referiran unica y exclusivamente a transfe-
rencias internas.

Las solicitudes de modificacion por incremento al monto global presu-
puesto de una unidad administrativa y con reduccion al monto de otra,
requerirén de la autorizacion de la Direccion General.

La autorizacién definitiva de las solicitudes de modificacion estara a
cargo del Gerente Administrativo.

Las modificaciones al monto total del presupuesto autorizado para la
empresa, seran determinadas por el drea de presupuestos, debiéndose
solicitar su autorizacion a la Secretaria de Gobernacion.
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Desviaciones y medidas de correccion:

— Las empresas del subsector deberan informar oportunamente a la coor-
dinadora de las desviaciones y los motivos que los han originado. De
igual forma informaran las acciones ordenadas para corregir las desvia-
ciones,

Consideraciones generales sobre presupuestos:

— Los sefalamientos de la S.P.P. son claros y precisos, no es vilido e
incluso existen sanciones para las empresas que no se apeguen estricta-
mente al presupuesto aprobado, ésto ha motivado la uniformacion del
sistema de elaboracidon del presupuesto, para poder establecer normas
comunes y un mecanismo de control agil de la aplicacion de las parti-
das.

— Siguiendo la politica del Ejecutivo Federal, cada empresa debera pre-
sentar un programa de actividades a realizar anualmente, para raciona-
lizar sus costos de operacion.

-~ Existe la posibilidad, dada la situacién economica del pais, de una
reduccién presupuestal en el segundo semestre, por lo que habra que
tomar todas las previsiones que se juzguen pertinentes.

Sistema de planeacién financiera corporativa

Esta es una de las actividades de planeacién mas importantes, dada la
magnitud del problema econdmico de dos de las empresas, que evidente-
mente repercutian de manera directa en la empresa coordinadora. Se
efectuaron dos tipos de acciones: inmediatas, contenidas en un Programa
Emergente de Reestructuracion Financiera, que se presenta al final de este
rubro por su menor importancia; y mediatas: el propiamente dicho Siste-
ma de Planeacién y Control Financiero Corporativo. Este Giltimo responde
a la necesidad de integrar a todas las empresa: en un esquema financiero
que permita aprovechar los efectos sinergéticos del grupo, adaptandose
mas facilmente a los cambios constantes del entorno economico.

Se trata de un sistema de los llamados “expertos’ que estd integrado
por los siguientes elementos:
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— Sistemas de apoyo para ingenieria financiera, incluyendo reestructura-
cién o capitalizacién de pasivos, analisis de fusiones y adquisiciones,
evaluacion de proyectos de inversion.

— Modelos de planeacion y simulacion financiera.

— Modelos presupuestales.

— Sistemas para andlisis financiero de informacion historica.

— Sistemas para generar informacion requerida por los mercados finan-

— cieros,

— Aplicaciones para control y planeacién de tesoreria.

— Aplicaciones especificas para resolucion de problemas financieros.

Metodologia

1. Elaboracion del disefio conceptual de los sistemas y deseripeidn deta-
llada de las funciones a realizar.

2. Desarrollo o construccién de los sistemas: formatos, reportes, cilculo,
programacion, menis de operacién, proceso de validacion y documen-
tacion de los sistemas, manuales e instructivos.

3. Implantacidén: capacitacién a usuarios, uso de ejemplos, recomenda-
ciones organizacionales y verificacién de recursos computacionales
sugeridos,

4, Seguimiento: solucién de problemas, actualizacidn en avances tec-
nolégicos.

Bases de disefio

El Sistema de Planeacién Financiera esta disefiado inicialmente para la
coordinadora subsectorial y es parte integral del sistema de modelos de
simulaci6n a corto plazo del grupo de empresas del subsector PPDC.

Por lo tanto, la interrelacion con la informacion de las empresas ante-
riores, se ha consideradc la parte fundamental del disefio.

Las principales caracteristicas del sistema son:

— Horizonte de planeacion de un afio en forma mensual con ejercicio fis-
cal de enero a diciembre.

— Incorporacion de informacidn real para fines de reproyeccién,

-— Independencia de procesamiento de las empresas del grupo.
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Estructura modular para facilitar su operacidn, actualizacion y creci-
miento.,

Manejo de la informacién para consolidacion en médulos especificos
del sistema.

El sistema esta constituido por los siguientes médulos:

Datos generales
Compras nacionales
Compras importacion y financiamientos
Ventas y cobranza
Almacenes

Gastos generales
Activos fijos
Créditos

Resultados y balance
Flujo de efectivo
B-10

Se destind la estructura del sistema de planeacion de E-1, clasificando

los datos generales, que se utilizan en todos los moddulos, la informacién
proveniente de las empresas y los médulos propios del sistema de planea-
cion de E-1,

Se realiz6 ademis el andlisis detallado del contenido de cada médule

que integra el sistema de planeacion de E-1, clasificando la informacién en:

Reportes del médulo
Logica descriptiva del cileulo de cada concepto del reporte.

El mbdulo de datos generales es comiin a los sistemas de planeacion

financiera de la coordinadora y las empresas filiales, contiene informa-
cion, tal como:

Tasa de inflacion

Tasa de proyeccion de CPP
Tasa libor o prime

Tipo de cambio

Etc.
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El disefio aplicado, plantea la utilizacién independiente de la estruc-
tura de calculo de varios modulos, tanto en el sistema de planeacion de
E-1, como en el de las empresas. Lo anterior, tiene la finalidad de evitar
duplicar la construccién de médulos relativamente similares,

Los médulos iguales para E-1 y las empresas son:

— Gastos generales

— Activos fijos

— Créditos

— Resultados y balance
— Flujo de efectivo

— B-10

Programa emergente de reestructuracion financiera en empresas
productoras:

Las principales acciones desarrolladas fueron:

— Adecuacion y ajustes de precios del papel para mantenerlos dentro de
los rangos del mercado mundial.

— Mantener una politica flexible de precios con base en los costos reales.

— Racionalizacion de sueldos y prestaciones al personal directivo y me-
dio. Los sueldos y salarios se ajustaron a los tabuladores de la Secreta-
ria de Programacion y Presupuesto.

— Control estricto de créditos y empréstitos; que no forzosamente era
limitativo; sino que exigia un anilisis cuidadoso de costo-beneficio
para su autorizacion,

— Convenios de asuncidon de pasivos.

— Racionalizacidon de inversiones y de activos fijos.

— Apalancamiento financiero inter-empresas.

— Reduccion de gastos de administracidon por supresion y/o compacta-
cidn de areas.

— Control estricto de elaboracion y aplicacion de presupuestos.
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— Racionalizacion del uso de divisas.
— Renegociacion de los pasivos, mejoramiento de los plazos y condicio-
nes de pago, histéricamente ya convenidas.

Sistema Experto de Planeacion de la Produccion y Cortes (TRIMS)
de Papel. (Inteligencia artificial).

Se realiza al través de un sistema totalmente automatizado y amigable
al operador para optimizar la produccién de papel en las empresas produc-
toras, con la informaciéon de medidas y tonelajes de los pedidos de papel.

Este sistema le permite al subsector:

— La optimizacién en mermas y cortes.

— Manejo de un niimero variable de tamafio de rollos.

— NGmero méiximo de cortes de acuerdo a las caracteristicas de cada
méquina,

— Posibilidad de indicar preferencias, para que un cierto tamafio de pa-
pel, sea fabricado en una determinada maquina.

— Operar simultineamente desde 1 hasta 5 cortadoras.

Este sistema utiliza cuatro lenguajes: Pascal, C, d Base III Plus y Pro-
log y se fundamentd en tres modelos; uno real (con los datos de la opera-
ci6én cotidiana de las plantas).

Otro fue un modelo matematico de optimizacion y por ltimo un mo-
delo heuristico, basado en la solucion dada por el propio usuario en base
a su experiencia,

El sistema sirve de herramienta para el calculo 6ptimode la produccién
de papel, minimizando las mermas y por consiguiente las pérdidas en las
materias primas,

Siendo uno de los sistemas denominados “expertos” (inteligencia arti-
ficial) sus actividades pueden agruparse en:
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Disefio de la base de datos de pedidos e inventarios.
Disefo de las bases de conocimientos.

Diseiio de estrategia de basqueda.

Disefio de interfases de la maquina inferencial.

Con las bases de datos, disefio del subgistema de poda.
Implementacion de base de datos y base de conocimientos.
Refinamiento de conocimientos.

Pruebas globales y de operacion.

PP oW

Los sistemas expertos autogeneradores o autocorrectivos, se encuen-
tran en México a(n a nivel de desarrollo. La inteligencia artificial ain no
ha sido liberada a nivel comercial, ésta es una de las primeras experiencias
en una aplicacion prictica en microcomputadoras a una empresa y es la
primera en el sector publico mexicano. Se encuentra aan en ajustes, los
primeros resultados aparecieron en el segundo semestre del afic 1988,

Macroprogramas operativos

Scen un conjunto de acciones de cardcter primario y prioritario para el
subsector, con un orden predeterminado en los procedimientos, activida-
des asignadas y utilizacion de los recursos, que tienen como fin el incre-
mento de la eficiencia global del grupo de empresas y cuyo control y
repercusion esta encomendada especificamente a un directivo de la enti-
dad coordinadora. Cuentan con recursos propios y se manejan con grados
diferentes de autonomia, pero siempre guardando congruencia y consis-
tencia con el resto de las acciones programaticas de las empresas y del
subsector.

En la primera etapa se¢ han contemplado cuatro acciones: moderniza-
cién téenico/productiva, nuevos productos, racionalizacion de energéticos
y optimizacion de la produccion.

En la segunda etapa se convertira en Programa Corporativo, las accio-
nes de incremento en la productividad y el desarrollo del Banco Central
de Informacién sobre la Industria Productora de Papel Prensa, asi como
el de Investigacion y Desarrollo Tecnologico.

Metodologia. Cada programa inicia con la justificacion, que son los
“undamentos legales en que se sustenta la accién y la necesidad de reali-
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zarlo. Posteriormente se establecen los objetivos, indicando la finalidad
de las acciones, artificialmente se dividen en esenciales y secundarios, con
¢l proposito de aclarar el rumbo de las principales actividades. La cuantifi-
cacién de los objetivos y el tiempo determinado para lograrlos se detallan
en las metas y por ultimo los procedimientos describen los limites, el
universo de trabajo, el responsable, controlador y supervisor del programa,
los recursos asignados (tanto econdmicos, como materiales y humanos) y
las actividades en secuencia que se realizan. La evaluacién compara las
metas predeterminadas con los logros reales, detectando las principales
decisiones y estableciendo los mecanismos de autorregulacion.

Programas operativos anuales

Fundamentado en los articulos 16, 27 y 31 de la Ley de Planeacion
vigente y con el proposito de cumplir con los lineamientos del Ejecutivo
Federal seiialados en el documento El Proceso de Planeacion, todas las
empresas pdblicas deben elaborar un Programa Operativo anualmente.
Este caricter de obligatoriedad fue aprovechado en el subsector PPDC
para homologar conceptos y criterios de planeacién en las diferentes em-
presas. Permiti6 asimismo, desarrollar sesiones de trabajo multidisciplina-
rias como fase inicial de fomento al trabajo de equipo. Proporciond a los
participantes una vision global, corporativa del grupo y entender la articu-
lacidn operativa de su propia empresa con las demas del subsector.

Se obtuvieron cuatro documentos similares cuyo contenido se enun-
cia brevemente a continuacién:

a) Se establecié un diagnéstico de los dos tiltimos afios, referente a la eva-
luacién de los alcances de objetivos y metas. Asi como la identifica-
ci6én de los principales problemas,

b) Un capitulo destinado a los objetivos, metas y lineas de accién para
el afio de 1988 con las estrategias de corto y mediano plazo.

Se establecen las acciones que inciden en el logro de los objetivos del
Programa de Aliento y Crecimiento. Se define ademds el avance y las

metas para el afio programado en materia de cambio estructural con
énfasis en:

La modernizacion de la planta industrial.
La descentralizacion de actividades productivas.
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La atencion de las necesidades basicas comunitarias (en las dreas
geogrificas de influencia de las productoras).
La adecuacidon del financiamiento a las necesidades de crecimiento.

Como una parte muy importante se establecieron todas las accicnes
que se desarrollaron en materia de saneamiento financiero (recordemos
que dos de las empresas tenian afectada seriamente su salud financiera).
Se incluyen también las acciones realizadas en aspectos de simplificacion
administrativa, buscando simultaneamente, que cada accién de simplificar
tenga un efecto directo en incremento de la productividad. Se describie-
ron también las acciones que en las esferas de tecnologia es la produccion
de papel, se desarrollaron encontrandose como uno de los rubros mas débi-
les y de gran importancia para disminuir costos de produccién.

¢} En lo referente a las politicas de ingreso-gasto, se describieron las
acciones realizadas para incrementar los ingresos propios: uno de los
principales problemas es el crecimiento desmesurado en los precios de
las materias primas que se utilizan, generd principalmente acciones de
reduccion de! gasto corriente y la inversion al minimo indispensable,
un programa de aprovechamiento 6ptimo de recursos financieros, un
programa de austeridad institucional, un programa corporativo de in-
crementc a la productividad, acciones de estimulo por eficiencia y
un incremento en los precios.

Sin embargo, estas medidas fueron insuficientes para lograr una mejor
posicion financiera, las revisiones e incrementos de los precios de venta se
realizaron en periodos mayores y por abajo de los requeridos, résultando

inferiores a los crecimientos de los indices inflacionarios de las materias
primas,

Se plantean como acciones prioritarias el obtener poder de compra,
mediante la consolidacion de adquisiciones de materias primas, refaccio-
nes y equipos, buscando alternativas de financiamiento con mejores condi-
ciones de plazo, adecuadas a los ciclos financieros de las empresas, tanto
en las compras nacionales como extranjeras. {(Apalancamiento).

Se busca también lograr el apoyo inter-empresas en la obtencién de
créditos a fin de alcanzar los objetivos de produccién. Especial atencidon
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por la escasez de divisas en el pais se le ha dado al incremento cuantita-
tivo y cualitativo (eficiencia) en las exportaciones. Fortalecimiento de los
medios de distribucion del producto mediante la adquisicidn de nuevas
unidades de reparto y €l mejor mantenimiento del existente.

Se instalé un programa de adecuacién de precios de venta, de manera
que éstos permitieran cubrir los costos reales del producto y generasen
remanentes suficientes para las inversiones que requiera el crecimiento de
las empresas.

Los Programas Operativos Anuales sefialan también las metas de ope-
raciébn para el afio programado, tanto en adquisiciones como en produc-
cion y venta del producto.

d) Como ultimo capitulo se describe el Ejercicio de Programacién-Presu-
puestacion a nivel de la estructura programatica (es el aspecto neta-
mente cuantitativo).

Descentralizacion

Las acciones en el subsector pretenden estimular la iniciativa local de
las empresas en el proceso del desarrollo grupal.

El camino de la descentralizaciOn apenas se ha recorrido a la mitad, ya
que en proporciones semejantes el nimero de decisiones tomadas por los
estratos inferiores y medios es igual al de los mandos superiores.

Sin embargo, continian siendo tomadas las decisiones mas importan-
tes en los niveles superiores, Otra accidn descentralizante es que se inicia
la ausencia de comprobaciones para las decisiones.

Desde la integracién subsectorial se ha pretendido llegar a la autoges-
tién de las empresas, no obstante, se consideran en el presente aiin poco
maduras las organizaciones para aceptarla y manejarse con éxito. Serd un
objetivo a largo plazo.
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Uno de los problemas para acelerar la descentralizacion ha sido la
desigual capacidad de los directivos de las productoras, lo que produce
diferencias de criterio con las politicas corporativas, aunque exista unidad
de doctrina.

Otro de los obstaculos ha sido la informacion incompleta o inoportuna
que no permite conocer constantemente la situacion de las empresas y por
ende resta eficiencia a los procedimientos de control, por lo que se han
tenido que centralizar algunas actividades basicas tratando de establecer
el equilibrio centralizacion-descentralizacion.

De especial importancia han resultado ser la tradiciéon pubernamen-
tal de centralizar, muchas de las acciones no se han delegado por la razon
“asi siempre se ha hecho”, ha sido dificil convencer a los directivos de un
cambio de actitud, No hay la costumbre a nivel de la alta direccion de tra-
bajar en equipo, se tiende a la individualidad, siendo a nivel de los segun-
dos y terceros niveles mas facil de lograr actividades y resultados de
conjunto, hay un menor “celo profesional”.

La descentralizacion del poder y de la autoridad del grupo, haciéndola
recaer en una autoridad compartida entre el Director General de la empre-
sa coordinadora y los Directores Generales de las empresas, el hecho de
haber ubicado fisicamente en una sola persona la Presidencia del Consejo
de Administracion de la entidad coordinadora y la de la Presidencia de
los Consejos de Administracion de cada una de las entidades productoras,
propicié los buenos resultados en la administracion del grupo.

Es evidente que se necesitaba de un estilo de mando democratico para
lograr que el respeto a la autonomia de las empresas fuera real y que los
directivos de segundo y fercer nivel creyeran y confiaran en un nuevo
lider.

Dentro de cada empresa se ha dado cierto grado de autonomia a las
areas de produccién y dentro de cada una de estas areas se han favorecido
los procedimientos autarquicos, esto facilitd la coordinacidn y la gestion.

Para ahorrar tiempo y esfuerzos se decidio realizar la continuacién de
las actividades y funciones que por la ubicacion geografica y la indole del
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proceso de integracion corporativa ya se encontraban radicando en las
empresas productoras.

Froducciéon. {odo lo referente a proceso, mano de obra, manejo de
insumos, se encuentra descentralizado con una area rectora en la coordi-
nadora,

Personal. El reclutamiento, seleccién, contratacion y evaluacion, se
realiza descentralizado, a excepcion de los mandos directivos superiores
que se efectlla centralizado. La negociacion de Contratos Colectivos de
Trabajo se realiza descentralizada, con asesoria (a peticion de parte) dela
coordinadora,

Estadisticas y procesamiento de datos. Se hace la recoleccion y andli-
sis descentralizado, asi como su utilizacion en la operacion cotidiana. Exis-
te un control central sobre los rubros necesarios para la toma de decisio-
nes de alto nivel, y un banco de datos del subsector en la coordinadora.

Compras. Las compras menores se han descentralizado en su totali-
dad. En las compras mayores de maquinaria y equipo participa un Comité |
Central que decide, e integra para lograr el poder de compra, las econoe-
mias a escala y una mejor posicidn de negociacion con proveedores.

Almacenes. La organizacién y operacion de los almacenes de bienes de
consumo y materiales se manejan descentralizadamente.

De igual manera la organizacién y prestacion de los servicios médicos y
las dreas de mantenimiento preventivo y correctivo.

El control de calidad es realizado tanto a cada productora como cen-
tralizado a la entidad coordinadora.

Formalizacion. En el subsector encontramos que para poder realizar
las acciones de descentralizacién, se tuvo que incrementar y desarrollar el
grado de formalizacion (reglas y procedimientos para manejar las contin-
gencias), lo cual hizo tener especial cuidado en no “‘burocratizar” (en el
sentido peyorativo de la palabra) a las empresas. Esto no se ha logrado ain
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solucionar totalmente, es necesario desarrollar a futuro un mayor namero
de acciones de simplificaciéon de tramites y procedimientos administrativos.

Complejidad. A diferencia de lo que conceptualmente habiamos pre-
cisado, en la priactica no encontramos una relacion directa entre el grado
de complejidad de cada empresa y la dificultad o facilidad para descentra-
lizar acciones. Encontramos dificultad en la comunicacion interna tanto
vertical como horizontal pero eso no afectaba significativamente la descen-
tralizacion.

Democratizacién de estilos de mando

El liderazgo ejercido por los altos directivos y mandos medios ha sido
un factor esencial para el éxito organizacional. Los directores de las empre-
sas ejercen una notable influencia, buscando la participacion voluntaria de
los trabajadores en un esfuerzo para lograr los objetivos de la organizacion
bajo su responsabilidad.

En el subsector el estilo de mando de los lideres de las empresas esta
influido por la interrelacion de la influencia, el poder y la autoridad. La
utilizacion o método para aplicarlos al inicio del proceso de integracion
grupal era disimbola. Dos de los directores tenian preocupacion especial
por las relaciones humanas (democritico). Uno de ellos atendia primor-
dialmente al trabajo (autocratico). Las pequefas empresas alimentadoras
se encontraban sin director (por renuncia) y uno de ellos se caracterizaba
por el ‘“‘dejar hacer” (burocratico).

Con la finalidad de obtener los mejores resultados posibles, se definid
que toda politica quedara a discusion y decision de los equipos de traba-
jo a nivel directivo, apoyadas por el director general de la empresa. Para
las decisiones generales que afectasen a toda la empresa se establecid que
el director debera inicialmente plantear alternativas a un grupo de trabajo
y solamente que no llegasen a un acuerdo deberia tomar éi la decisién.
Deberian persuadir y vender las ideas, tomar en cuenta los antecedentes en
Ia solucion a problemas. Ser justos.

Se establecid una estrategia de convencimiento a los directivos con
otro estilo al democratico, a través de una serie de reuniones de trabajo
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directivo y equipo, tomando como pretexto la planeacién a mediano y
largo plazo. En dos de ellas se logrd el cambio {(aungue no totalmente
aan), uno de ellos no lo aceptd y renuncid y las empresas alimentadoras
se pusieron bajo la direccion de un funcionario con estilo, previamente
demostrado, de democratizacion.

Evaluacion por resultados

Dentro de toda la normatividad oficial que exige una serie de verifica-
ciones y controles, en el subsector se dejé que la evaluacion de la eficien-
cia directiva se realizara a través de los resultados de la operacidon expues-
tos en cada una de las Reuniones de Consejo. Dado que el Director
General del Grupo también es el Presidente de los Consejos de Adminis-
tracién de todas las empresas, fue factible normar un sblo criterio de
evaluacion, con elementos similares en todas las empresas. Se evalQa el
grado de cumplimiento de las politicas de las entidades globalizadoras, de
los planes nacionales, de las politicas de la cabeza de sector y de los objeti-
vos subsectoriales y especificos de cada empresa.

Convenios de Gestion Inter-Empresas

Se trata de una nueva modalidad de ia descentralizacion en México,
elaborado en la actual administracion, en base al disefio francés de los
contratos de empresa, estando ya terminada su estructura ain no se ha
puesto en operacion, por estarse afinando el marco juridico-legal y meca-
nismos administrativos que los sustenten.

Concepto

El convenio de gestién es una convergencia de voluntades entre las
instancias de regulacién y apoyo y una empresa publica para crear, extin-
guir o modificar las condiciones actuales de la relacion’ operativa que
mantiienen.

Se trata de establecer un marco de compromisos entre la empresa y
sus instancias de regulacién y apoyo, que, promoviendo la autonomia de
gestion, permitiera alcanzar de la mejor manera posible los objetivos y
metas propias de la entidad, en un periodo dado.
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Las instancias de regulacidn y apoyo, ademéas de garantizar en un
periodo plurianual de dotacion de recursos requeridos por la empresa,
puede racionalizar en forma dirigida la piramidacion de normas, disposi-
ciones, mecanismos e instancias a que debe someterse la operacién de la
empresa, De este modo se evita cualquier entorpecimienio de la entidad
y se deja en los directivos la responsabilidad de manejar con mayor liber-
tad la empresa, con aufonomia y poder suficiente para ser eficientes,
con la contraparte de que directivos y administradores tengan clara con-
ciencia de que los resultados negativos conllevan sanciones.

El convenio de gestion tiene implicitos otros conceptos importantes:

a) La determinacidén de objetivos precisos y viables vinculados con la
posterior evaluacion.

b) La consolidacion de un sistema de control que no entorpezca la auto-
nomia de gestion.

¢) Un sistema de formacion de personal, incentivos por resultados y per-
manencia en el empleo atendiendo a la capacidad de gestion.

Las instancias de regulacion y apoyo se comprometen a ejercer un
control por excepcion y a evaluar no solo el alcance de los resultados en
cuanto a su eficacia y eficiencia, sino lo mas importante, la calidad geren-
cial de la empresa.

Propositos

Orientar a las empresas pablicas del subsector para incrementar su efi-
ciencia combinando criterios de rentabilidad nacional y objetivos scciales
tales como: divisas, producto nacional, sustitucion de importaciones,
generacién de empleo, eic., con criterios de rentabilidad comercial, pro-
pios de la empresa privada.

A través de:

— EI establecimiento de objetivos claros y viables, unidos al criterio de
evaluacion.

— La creacién de un sistema de control suficiente que reduzea al minimo
las interferencias en la autonomia de gestion interna de las empresas,
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— Desarrollo de la capacidad del personal directivo y operativo de las en-
tidades.

Se busca simplificar ¥ hacer mas eficiente la gestion, al dar a los direc-
tivos de las entidades mayor autonomia, a fin de que asuman una amplia
responsabilidad de sus resultados programaticos. De esta manera, se busca
optimizar los efectos esperados de la accidon de la empresa pablica en la
economia y la sociedad, de conformidad con las estrategias del PND.

Del solo proceso de formulacion-negociacion se derivan grandes bene-
ficios. Uno de ellos es que las intenciones generalmente poco precisas se
transforman en metas cuantificables, de modo que los directivos de la en-
tidad toman conciencia clara de lo que se espera de la empresa y de ellos.
Otro, es que mejoran las relaciones entre las instancias de coordinacion y
apoyo de la empresa y salvan asi anticipadamente muchos de los posibles
conflictos en ella.

Se precisa ademas la contribucion que aporta la empresa al cumpli-
miento de los objetivos y metas del subsector y del sector, asi como a
otros programas y al Plan Naciocnal de Desarrollo, durante los afos de
1985 a 1988.

Justificacion

La necesidad de establecer un convenio de gestion entre la entidad
coordinadora subsectorial y la empresa productora se fundamenta en la si-
guiente problemadtica. '

Exceso de intervencion de las instancias de regulacién y apoyo.
Piramidacién y complejidad de normas y requisitos,

Desarrollo incipiente de los sistemas de control y evaluacion.
Conflictos entre funcion social y rentabilidad,

Falta de estimulos para el desarrollo de la capacidad gerencial pablica.
Conflicto de intereses entre las partes interesadas: directivos, empre-
sas, trabajadores, consumidores o usuarios y opinién publica.

El funcionamiento de los drganos de gobierno no ha tenido la trascen-
dencia esperada. La causa de ésto puede encontrarse en {res condiciones:
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— El gran poder de las globalizadoras, que les permite decidir unilateral-
mente sobre aspectos vitales de las entidades.

— La inapropiada composicion de los érganos de gobierno, o la delega-
cibn de la asistencia a sus sesiones, gque dejan los acuerdos estratégicos
en manos de funcionarios que no siempre tienen el nivel necesario.

— La relevante personalidad de algunos directores generales de entidades,
que inhibe la capacidad de respuesta de los integrantes del 6rgano de
gobierno o bien permite a esos directores actuar por propia iniciativa.

Diagnéstico subsectorial

En términos generales, las principales dificultades encontradas son: la
falta de sentido empresarial, el hecho de que las dependencias globalizado-
ras muestran una fuerte resistencia a flexibilizar el control que ejercen en
su ambito de competencia y el retardo de la coordinadora de sector para
asumir completa y oportunamente su responsabilidad de conocimiento
profundo de la operacién y requerimientos de sus entidades sectorizadas.

Ademais la coordinacién entre planes globales, sectoriales e institucio-
nales deja mucho que desear y no hay informacidén oportuna y suficiente
para las entidades sobre el contexto en que se mueven.

Dentro de las empresas se advierte que:

— La estructura organizativa no es la mas adecuada. Alta complejidad.

— La planeacion es insuficiente.

— No siempre se aplican criterios de eficiencia y productividad.

— Falta integracion en los procesos de produccion con el de distribu-
cibn y venta.

— Hay importantes carencias de capital de trabajo y de financiamiento.

Se han serialado los objetivos y metas que se le asignan al sector y sub-
sector en el Plan Nacional de Desarrollo y en los programas sectoriales e
intersectoriales en los que participan. En el marco anterior, se ubicaron las
funciones y responsabilidades que le corresponden a la empresa y sus prin-
cipales dreas.
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El diagnéstico de la entidad considera la caracterizacién de la situacion
actual y analiza el condicionamierto que determinan el desenvolvimiento
observado en periodos anteriores y la perspectiva de sus programas de ex-
pansion en proceso.

A partir de la definicion clara y precisa de los objetivos y metas de la
empresa, se presenta el grado de cumplimiento alcanzado en los ltimos
seis afios identificando las causas que lo determinaron y las acciones em-
prendidas por la empresa para lograr mejores resultados.

Ademas, se realiza el examen de la evolucioén de la estructura organica
de la empresa en los ultimos seis afios. De particular importancia es el ana-
lisis de la eficacia de los sistemas de informacion, registro, seguimiento,
control y evaluacion de los programas bdsicos de la empresa.

También se evalia el apego de la entidad a la disciplina presupuestal y
a la normatividad existente, para los seis afios. [gualmente, se incorpora un
andlisis critico y a detalle de los efectos de la normatividad sobre la
empresa,

Para concluir este capitulo se efectiia el examen de los problemas fun-
damentales que enfrenta el sector, el subsector y la empresa, asi como las
acciones actuales y futuras que se aplican y aplicardn para resolverlos.

Diagnostico de la empresa apovada

Se destacan los conceptos de capacidad instalada, requerimientos de
materia prima y otros insumos nacionales y de importacion, produccion
esperada y capacidad aprovechada, almacenaje, inventarios iniciales y
finales, transporte de insumos y productos, ventas internas y externas por
producto, precios, politicas de comercializacion, canales de distribucion y
demanda estimada por cada uno de los principales consumidores, asi co-
mo los servicios y productos requeridos y proporcionados a otras entida-
des del sector paraestatal.

Los programas de inversibn para ampliar la capacidad y elevar la pro-
ductividad que se hayan incorporado en el programa de desarrollo de me-
diano plazo, son caracterizados en lo relativo a los productos finales e
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intermedios que se obterdrian, la capacidad que se instalaria, la ocupa-
cién que generarian, el mercado que atenderian, el calendario de inversio-
nes propuesto y, en su caso, €l avance fisico y financiero al concluir el
aino.

Por lo gue respecta al programa financiero de la entidad para el
mediano plazo, considera la proyeccion de ingresos y egresos en efectivo
durante el periodo; los créditos considerados, los gastos financieros, las
amortizaciones y los saldos de los adeudos internos y externos, También
incluye los estados financieros proforma para cada unc de los afios asi
como la evelucion de los principales indicadores financieros de la empresa,

Finalmente, en el programa administrativo se presentan las principa-
les politicas de seleccion, contratacién y desarrollo de los recursos huma-
nos, las medificaciones previstas en la estructura organizacional, las
politicas contables y de informacion y la variacion de la composicion
entre personal de campo y de oficina, destacando la incorporacion de
personal por el inicio de operaciones de las obras y proyectos en proceso.

El Convenio de Gestion, se integra también por el marco legal, donde
se describe la normatividad del Derecho Pablico y Privado que encuadra
las actividades tanto de la entidad coordinadora como de la productora.

Incluye asimismo el Programa Operativo Anual con las metas de pro-
duccion, las inversiones, la posicion financiera y las principales acciones
administrativas que se desarrollaran.

En el capitulo de Alcances se establece el universo de accion, la
temporalidad, las responsabilidades juridicas y la participacion que tendra
el personal,

Se definen claramente los compromisos calendarizados tanto de la
empresa como de la coordinadora subsectorial, en el corto y mediano

plazo.

Existe un rubro de acciones, medidas y recursos de apoyo que han
decidido lievar al cabo la coordinadora subsectorial y el Gobierno Federal
(tanto las entidades cabeza de sector como las globalizad oras).
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En los aspectos de control y seguimiento, se describen los medios y
mecanismos para el control interno y extemo, para la evaluacién de avan-
ces y para la reprogramacion.

Ha sido necesario incluir un capitulo de sanciones y extincion en
donde se sefialan las acciones por incumplimiento y las causas de extin-
¢ion del convenio.

Convenios de asuncion de pasivos

Concepto

Son contratos de empresa realizados entre las entidades solicitantes
(E-2 y E-4) y el Gobierno representado por las entidades globalizadoras:
S.P.P,, S.H.C.P. y la SECOGEF generados a través de la coordinadora secto-
rial (Secretaria de Gobernacion), con el fin de sanear financieramente y
elevar la productividad de dichas empresas,

Metodologia:

— Revisién exhaustiva del estado financiero de cada empresa.

— Anilisis y deteccion de problemaitica de la operacion.

— Identificacién y andlisis de causas y origenes del deterioro economico.

— Homologar el tipo y cuantia de las prestaciones al personal en todas
las empresas, respetando la cultura empresarial de cada una de ellas.

Metodologia

Se efectuaron reuniones de trabajo en la coordinadora subsectorial,
participando los responsables de las areas de recursos humanos de las
empresas, con la finalidad de unificar criterios. Se revisaron conjuntamen-
te los procedimientos de remuneracién existentes, la forma de pago de
las prestaciones y los sefialamientos de los Contratos Colectivos de Traba-
jo v Reglamentos Interiores de Trabajo. Se reviso la congruencia con los
lineamientos en materia de sueldos y salarios emitidos por la Secretaria
de Programacién y Presupuesto.
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Como resultado de lo anterior, se elaboraron para cada empresa un
Manual de Politicas de Salarios y Prestaciones cuya principal temitica
se sefiala a continuacion:

Genralidades
Ohbjetivos del Manual
Politicas
— Salarios:
. Politicas sobre pago de salarios (normal, en incapacidad, acciden-
tes de trabajo y en casos de arresto).
. Modificaciones salariales; individuales y colectivas.
— Relacion detallada de los compromisos de produccion.
— Estudios de productividad y disefio de indices e indicadores de eficien-
cia y rendimiento de recursos.
-~ Establecimiento de sistemas de costos y revision de precios,

Integracion

a) Antecedentes.
Incluye el marco legal, la resectorizacion de las empresas, y la normati-
vidad del Plan Nacional de Desarrollo, Acuerdos y decretos inherentes,
Estatutos Constitutivos de las empresas, origenes del desequilibrio
financiero.

b} Considerando.
Se anota el papel que desempeiia la empresa, la sustentacion en el Plan
Nacional de Desarrollo y en el Programa Nacional de Financiamiento
del Desarrollo, el cardcter de empresa publica prioritaria y la base le-
gal del convenio.

¢) Clausulas.
Se establecen 17 clausulas que describen la asuncién de pasivos y adeu-
dos cuantificados, el nivel de endeudamiento autorizado, el compro-
miso de elevar la productividad y eficiencia, sefialandose metas espe-
cificas por afio de produccidon en toneladas y en porcentaje de la
capacidad instalada. El compromiso de incrementar los programas de
mantenimiento de equipo y maquinaria; el de mejorar la calidad del
papel para ser competitiva internacionalmente. Se establecen los
parametros cualitativos del papel producido. Compromisc de incre-
mentar la exportacion y por ende el ingreso de divisas. Se fijan metas
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de la relacién precio-costo y metas anuales de productividad del perso-
nal. Las formulaciones y consumos de materia prima, promedio por
tonelada, son precisadas. Se enlistan las fuentes de suministros y al
compromiso de adquisiciones de madera, estableciéndose metas de
costos promedio de produccién y las del seguimiento financiero. Se
sefialan los Grganos encargados de la vigilancia del cumplimiento del
convenio, ¥ las sanciones por incumplimiento.

Anexos.

Se adjuntan una serie de anexos en relacion con los pasivos por asumir,
proyecciones y estados financieros, lineas de crédito vigentes, amorti-
zaciones y transferencia de recursos.

Descripcion resumida (Convenio entre el Gobierno y E-2)

En el caso de la empresa productora E-2 el Convenio de Asuncion de

Pasivos se resume en los siguientes términos:

El deterioro financiero de la entidad se explica por el excesivo endeu-
damiento que debido a la insuficiencia de capital, le originé su pro-
yecto de ampliacion iniciado en 1981; el cual le permitio a E-2 pasar
de una capacidad teorica de 70 mil toneladas anuales, a una produc-
cibn de 170 mil toneladas, con lo que abastecerd las necesidades del
mercado nacional en un 45% . También se explica por las devaluacio-
nes de finales de 1982 y subsecuentes, y por las altas tasas de inflacidén
gue ha confrontado el pais.

La cantidad a asumir al 30 de junio de 1986, seria de 28 mil millones
de pesos, importe total de la deuda documentada a esa fecha, y que
aproximadamente equivale al 62% del pasivo total de 1a entidad.

Al asumirse estos pasivos, la entidad generara los recursos suficientes
para su operacion, sus programas de inversiones y sus necesidades de
modernizacion y expansion futuras. Asimismo, cubrird impuestos y
seguird siendo una fuente de empleo para 1,000 trabajadores en forma

directa v casi 5,000 familias de comuneros productores de madera del
estado de Oaxaca.
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Convenio entre el Gobierno Federal v E-4

Por lo que toca a la empresa productora E-4, el Convenio de Sanea-
miento Financiero lo integran los siguientes elementos:

— La entidad desarrollé un proyecto industrial —1976—, con un excesi-
vo costo y con un proceso novedoso de tipo semi-quimico para la
obtencion de pulpa fibrosa del bagazo de cafia,

— La baja produccién y productividad, que obligaron a la modificacién
de su proceso en 1982, la devaluacion de 1976 y subsecuentes, y las
altas tasas inflacionarias, generaron a la entidad endeudamientos y
cargas financieras excesivas.

— Este quebranto financiero ha obligado a 1a entidad a solicitar una
asuncion de pasivos por 40.0 mil millones de pesos que a junio de
1986, representa el 75.9% aproximadamente de sus adeudos totales.

— Merced a los esfuerzos de produccion realizados de 1984 a la fecha,
y gracias a sus posibilidades de exportacion, derivadas de mejores
costos y una excelente calidad, E-4 con la asuncidén de pasivos con-
firmara su plena viabilidad.

Consideraciones

En relacion con estas dos entidades (E-2 y E-4), cabe mencionar que
su produccidén de casi 240 mil toneladas en el presente afio, le representa-
ran al pais ahorros en divisas por mas de 125 millones de ddlares y para
1987 y 1988 estos ahorros a valores actuales, serin superiores a los 135
millones de délares. De otra parte, la cantidad total a asumirse represen-
taria s6lo alrededor de 97 millones de dlares, en tanto que el valor de sus
activos rebasa los 300 millones de ddlares.

Comentarios derivados de la puesta en marcha de los Convenios

La suscripcidon de los Convenios por parte de las empresas del grupo posi-
bilito:

— Un ejercicio de la capacidad de planeacion y programacion de las acti-
vidades. El establecimiento de metas en términos fisicos y monetarios
en los proximos cuatro afios implica una profunda reflexién sobre los
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objetivos empresariales, las alternativas de accién y los posibles cam-
bios contextuales.

-— Una efectiva responsabilizacion de los directivos, al establecerse un
compromisc formal y por escrito de las metas y logros a alcanzar y de
los medios a utilizar.

— Una precisiéon del rol que cada empresa publica debe jugar en la eco-
nomia nacional, al hacerse explicitos los objetivos econbémicos de las
empresas en los anos de duracion del Convenio,

— Una continuidad en las acciones y en los programas, al hacer prevale-
cer los compromisos adquiridos como imperativos, independientemen-
te de los cambios de personal.

— La bisgqueda de una mayor eficiencia en el uso de recursos, al estudiar
y reflexionar sobre las alternativas de accion que ofrecieran mejores
resultados al mejor costo financiero, econdmico y social.

Organizacion

Acciones en estructuras, funciones y responsabilidades

En este sentido, se analizaron detenidamente la organizacion general
de cada empresa, realizindose una simplificacién de estructuras orgdni-
cas, mediante la compactacion de areas, reduccién de niveles jerarquicos,
reduccion de plazas, sobre todo a nivel directivo y mandos medios, reasig-
nacién de funciones y responsabilidades. Revisién y establecimiento claro
¥ preciso de lineas de mando, mediante auditorias administrativas a cada
empresa. Esto permiti6 identificar los problemas de organizacién existen-
tes, generandose las acciones correctivas pertinentes,

Las funciones especificas de las dreas fueron revisadas y adecuadas a
los nuevos requerimientos. Elaborindose un Manual de Organizacion para
cada una de las empresas.

Los tramos de control se adecuaron a los requerimientos de la eficien-
cia operacional, dado que en algunas 4reas se encontraban demasiado ex-
tensos o se habia perdido su esencia,
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Los procedimientos administrativos principales de cada empresa fue-
ron revisados y actualizados, integrindose al Manual de Organizacion (de
facil consulta y accesibilidad en el lenguaje).

Se iniciaron los estudios de métodos y tareas combinado como una
nueva forma de organizacion del trabajo, utilizando procedimientos para
medicion del trabajo como instrumento bdsico para planear las tareas.

Con la finalidad de generar una mayor satisfaccién en el trabajo se han
disefiado diferentes acciones encaminadas a proporcionar cierto grado de
variedad en las labores realizadas (ésto en las dreas super-especializadas
tanto operativas como administrativas).

Se ha tratado también de disociar los procesos hombre-maquina, de
manera que el trabajador no esté atado a una maquina durante toda la
jornada, analizandose la posibilidad de incorporar en el trabajo de produc-
cidn diversas tareas accesorias,

La disociacion se realizo fundamentalmente estableciendo espacios y
almacenes reguladores para reducir la sujecion de los operarios a las miqui-
nas, creandose procesos que permiten variar la velocidad en diferentes tra-
mos de la produccidn. Parte esencial de esta disociacion fue la colaboracién
enfre operarios, ya que hubo necesidad de efectuar rotaciones de puestos
y de colaborar entre si para intercambiar tareas y obligaciones.

Al compactar areas, hubo necesidad de reasignar funciones en dichas
unidades, hecho que nuevamente hubo de realizarse al confrontar las mo-
dificaciones a los nuevos procedimientos administrativos contra las funcio-
nes por area; esta duplicacion de esfuerzos pueden evitarse, si se realiza
simultineamente la reubicacion funcional, el analisis de estructura y la
revision de los principales procedimientos administrativos.

Al realizar éstas actividades se hizo palpable el hecho de detectar
funciones que generaban conflictos frecuentes por no estar claramente
asignadas asi como duplicidad (principalmente en reportes) y obsolescen-
cia. El sefialar responsabilidades especificas a los mandos medios propor-
ciond seguridad en el trabajo y reforzé la filiacion a la empresa; ambos se
hallaban en bajos niveles, dado que las modificacicnes sefialadas generan
esta problematica, que ne es ficil detectar, a menos que se piense en ella.



