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Homologacion de politicas de salarios y prestaciones

Objetivos

— Integrar las estructuras salariales superiores de las cuatro empresas, de
tal manera que a funciones similares correspondan remuneraciones
semejantes, '

— Que exisia una proporcionalidad adecuada entre los diversos niveles
salariales,

-~ Establecer criterios comunes en la integracidén de las percepciones

totales,
. Descuentos por falta de asistencia y retardos

. Pago por tiempo extra
. Pago por suplencias, etc.
— Prestaciones:
. Prestaciones directas (tales como aguinaldo; ayuda de habitacion,
becas, fondo de ahorro, ete.)
. Prestaciones indirectas (fomento al deporte, transporte, servicio de
comedor, seguro de vida, etc.)

Existiendo en los mandos medios y operativos diferencias entre los ni-
veles salariales, se decidid que la estrategia de homologacién fuera gradual,
aprovechando los incrementos salariales frecuentes que debido a la infla-
cion esta sucediendo, aquellos puesios sobrevaluados, paulatinamente
se han ido acercando a los rangos establecidos para puestos semejantes
mediante menores incrementos salariales y previa explicacién detenida
e individual de las causas de este manejo a los titulares de este tipo de
puestos,

Cuando los niveles salariales sean semejantes en todas las empresas del
subsector, se integrard un Catdlogo General de Puestos y un Tebulador
General de Sueldos. Para esto se considerarin las condiciones locales del
mercado de cada empresa, de manera que cumpliendo con la normatividad
oficial, los salarios sean competitivos y se evite la alta rotacidén, que en el
caso particular de la industria del papel, tiene altos costos, por la capaci-
tacion técnica que exigen muchos de estos puestos.
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Homologacion de sistemas administratives, contables y de computo

Teniendo como finalidad poder establecer un sistema Gnico de super-
vision, asesoria y evaluacion de resultados de todas las empresas, se disefid

un procedimiento de homologacion dividido en dos fases. La primera con-
sistia en la integracion del Sistema Administrativo Maestro, que es un

sistema rector en el que se basan todas las operaciones de la empresa,
correlacionando entre si todos los sistemas administrativos y computacio-
nales. Tiene como objetivos: la simplificacion de procedimientos, la
optimizacion del uso y un mejor aprovechamiento de los recursos. Interre-
lacionar las operaciones manuales con el apoyo informatico. Incrementar
la productividad y eficiencia. Reorganizar la administracion y la opera-
cion. Disponer de sistemas de informacion e informética de facil operacion,
flexibles y capaces de adaptarse a los cambios del medio ambiente y actua-
lizar a la empresa en la tecnologia informatica.

Este Sistema Administrativo Maestro se pensaba iniciar en la empresa
coordinadora y luego instalarlo en una segunda fase en cada una de las
productoras, iniciado tardiamente en el sexenio, se complico en la prac-
tica, consumiendo mayor tiempo que el predeterminado, motive por el
cual solo se puso en operacion en la coordinadora. Esta integrado por 12
subsistemas cuyas principales funciones se resumen a continuacién:

Ventas nacionales:

— Promueve ventas nacionales.
— Registra clientes nacionales.

-— Controla dotaciones.

— Registra precios.

— Genera orden de entrega.

— Genera estadisticas de venta.

Ventas exportacion:

— Promueve ventas de exportacion.

— Registra clientes de exportacion.

— Genera pedidos de exportacién.

— Efectia seguimiento de la exportacién.

— Integra la documentacion de la exportacion.
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Almacén:

— (Genera remisiones y listas de empague.
— Controla rollos.
- — Controla existencias de papel y hojas,
— Efectila embarques locales.
— Efectia seguimiento de exportaciones y adquisiciones,
— Genera pdliza de almacén.
— Genera estadisticas,

Planeacion de la produccion:

— (Genera trims de produccion nacional,

— Genera trims de producciébn de exportacion.

— Genera requerimientos de adquisiciones.

-- Efectha seguimiento de la produccion nacional y de exportacion.
— Genera informacion estadistica y directiva.

Adquisiciones:

— Registra proveedores.

— Genera pedidos de papel a fabricas.

— Genera pedidos de materias primas nacionales y de importacién.
— Efect(ia seguimiento de adquisiciones.

— Controla agentes aduanales,

— @Genera poliza de compromisos presupuestales,

Facturacion y cartera:

— Efect(a la facturacion nacional.

— Efectia la facturacion de exportacion.
— Genera estados de cuenta de clientes.
— Genera situacion de la cartera.

— Genera poliza de cartera.

Tesoreria:

— Genera pdliza de ingresos.
— Efectua pago a proveedores y acreedores diversos.
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— Genera poliza de egresos.

— Controla existencias y movimientos en cuentas bancarias y de inver-
sion.

— Genera conciliaciones bancarias.

— Controla flujo de efectivo intemo semanal y por dfas.

— Genera el ejercicio del presupuesto.

— Controla C.V.D. (divisas).

Contabilidad:

— Controla otros movimientos contables.

— Prepara polizas de diario.

— Registra asientos contables generados por el mismo y por otros siste-
mas,

— Genera movimientos del ejercicio del presupuesto.

— Prepara reportes contables y estados financieros.

— Elabora estadisticas e informacidn contable.

Control presupuestal:

— Genera presupuesto anual.

— Genera presupuesto anual de flujo de efectivo.

— Aplica movimientos presupuestales generados por contabilidad.
— Genera poliza del presupuesto autorizado y otros compromisos.
— Genera estado del ejercicio del presupuesto.

Activo fijo:

— Controla movimientos de activo fijo.

— Calcula depreciaciones y revaluaciones,

— Registra y controla los bienes y sus usuarios.
— Genera podliza de movimientos de activo fijo.

Néminas:

— Controla movimiento al padrén de personal.
— Controla inasistencias, tiempo extra, préstamos y demsés.
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- Controla otras percepciones y deducciones.
— Genera némina.
--  Genera pdliza de ndémina.

Administracion de riesgos:

— Identifica y califica riesgos.

— Analiza y eval(a tratamiento de riesgos.
— Efectiia contratacion de seguros y fianzas.
--  Determina acciones preventivas.

— Atiende siniestros ocurridos.

Se lograron los siguientes beneficios:

— Obtencidn de informacidén completa, oportuna y confiable.

--  Apoyo a la toma de decisiones,

— Liberaciébn del personal de operaciones repetitivas y de calculos
susceptibles de automatizar.

— Armonia y coordinacién operativa optimizadas entre las distintas
dreas de la empresa.

— Mejoria en la coordinacion con las productoras.

— Incremento del control interno.

En las dreas contables, se uniformaron los sistemas de contabilidad, es-
tandarizandose los registros y el tipo de informacion contable que se debe
preparar mensualmente: balance general comparado, estado de cambios en
posicién financiera, estado de resultados, estado del costo de producecion
o transformacién y de ventas, relaciones analiticas de cuentas de balance y
de resultados de interés. Se uniformd la oportuna entrega dentro de los
primeros 10 dias habiles del mes.

Los sistemas de contabilidad de costos se estandarizaron al utilizar
estructuras de codificacién contable similares, catdlogos semejantes, siste-
mas automatizados de registro e informacion financiera. E! Sistema de
Contabilidad y de Costos se integrd con el de Control Presupuestal de ma-
nera que se retroalimenten entre ellos y se integren automaticamente con
otros sistemas como Nominas, Almacenes, Tesoreria, Control de Bienes
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Patrimoniales y su correspondiente depreciacion y actualizacién de
valores.

Los beneficios aiin son modestos, se encontro resistencia al cambio en
el personal, que nc ha permitido el funcionamiento suave y silencioso que
se deseaba. Se contin(a en el perfeccionamiento de las acciones, se trata
de un proceso lento (para no causar una revolucién en la operacion conta-
ble, que desestabilizaria el funcionamiento de las empresas).

En las dreas de informatica, por razones de tipo econdémico y de pre-
paracion del personal técnico, se dificultd el proyecto de compatibilidad
de maquinas y la obtencion de respaldo inter-empresas. Las empresas ya
contaban con hardware comprado con anterioridad a la integracién sub-
sectorial y lamentablemente muchos de ellos de marcas no compatibles
con los de las otras empresas. Siendo el costo muy elevado y dadas las
condiciones financieras raquiticas se optd por no efectuar por el momento
cambios en este aspecto. Se realizaron sin embargo reuniones de los
Gerentes de Informatica para intercambio de ideas, problemas comunes,
conocer las soluciones dadas y la homologacion progresiva, especialmente
de los nuevos sistemas y programas, asi como el usc de microcomputado-
ras personales con lenguajes de cuarta generacion. Como politica general
se establecioé que las acciones de actualizacidén o modernizacion de equipo
conlleve la compatibilidad subsectorial.

Se establecié un Reglamento Comin de Operacion de Equipos de Pro-
cesamiento de Datos y un Procedimiento Unico de Elaboracion de Siste-
mas Informaticos.

Administracion corporativa de Seguridad Industrial y de Riesgos {Seguros)

Se elabor6 en la empresa coordinadora un programa de aplicacioén ge-
neral en todas las empresas y después en combinacion con el responsable
de la Seguridad Industrial de cada empresa se efectuaron las adecuaciones
locales especificas. (Esto generado por un desigual nivel de capacitacion y
conccimientos especificos de los responsables).
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El rubrc de la Seguridad Industrial tiene especial significancia en el
subsector, dado que E-1 ya sufrid una conflagracién muy grande, que es-
tuvo a punto de acabar con la empresa, y por otra parte, todas las empre-
sas manejan materias primas altamente inflamables y el producto igual-
mente lo es.

El programa contempla las siguientes acciones: inspecciones, investi-
gacién de accidentes, registros y estadisticas, andlisis e instruccién de
seguridad en el trabajo, equipo de seguridad y propaganda alusiva. Tam-
bién se marcaron las sanciones disciplinarias por incumplimiento de
normas,

Se elabor6é y distribuyo entre los responsables de la seguridad en
cada empresa un modelo de hoja de comprobacidn para inspecciones
o lista de chequeo que contempla como grandes rubros: condiciones inse-
guras, equipo de seguridad, equipo de proteccidon contra el fuego, uso
de equipo, orden y limpieza, sanidad y salud y reuniones sobre seguri-
dad en el trabajo.

Se coordind asimismo la elaboracion de un Manua! de Seguridad para
cada empresa, que contienen las politicas y las funciones de los encarga-
dos. Realizando una serie de reuniones de capacitacion en higiene y segu-
ridad industrial a fin de homologar conceptos y criterios.

Administracion de Riesgos (Seguros)

Se desarrolld un programa integral de seguros con la aseguradora mas
importante en el pais, a fin de garantizar la eficacia de la inversion del
subsector mediante una adecuada transferencia de riesgos, con el fin de
contribuir a salvaguardar el impacto financiero y sus costos de oportuni-
dad en la reposicion de bienes e inversiones realizadas, en el caso de
presentarse una eventualidad que pudiera dafiarlos total o parcialmente,
sin que tenga que acudir a otros recursos presupuestales o financieros para
dar continuidad a la produccion y/o comercializacion.

El programa integral abarca la totalidad de las empresas del subsector,
en las ramas de incendio, responsabilidad civil, maritimo y transporte y
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un ramo de diversos. Incluye también como mecanismo de descuento en
las primas un convenio de coaseguro,

Equipos de Trabajo

Uno de los pilares en que descansd la reorganizacion fue la de unir los
puestos individuales para formar equipos de trabajo. En las dreas de
produccién trajo las siguientes ventajas: facilité la determinacion de obje-
tivos por alcanzar, se incrementaron las posibilidades de colaborar de
manera continua para mejorar los métodos y eliminar los trabajos inne-
cesarios, se estan modificando las actitudes de los trabajadores, se ha
adquirido asimismo, una mayor capacidad de adaptacion a las nuevas
situaciones. En las areas administrativas ha permitido una mayor y mejor
comunicacién entre los directivos y subordinados, a nivel horizontal y
vertical.

Sin embargo, a pesar de la utilizacion de la metodologia sefialada en el
modelo (talleres de integracion, asignacion de roles y funciones, etc.), no
ha sido posible mantener con el mismo impetu la motivaciéon hacia el tra-
bajo de equipo por el individualismo, pesan mucho la tradicion y la cultu-
ra organizacional. Muchos de los directivos medios, a pesar de que aparen-
tememnte estaban de acuerdo y participaban en las dinidmicas de grupo,
en la tarea cotidiana preferfan actuar individualmente, Sobre todo cuando
se trataba de interrelacionar areas dentro de la misma empresa, que
tradicionalmente han sido competitivas en la obtencion de reconocimien-
tos y resultados. La integracion se facilitaba cuando los equipos pertene-
cian a la misma Direccién de Area, esto es facil de entender.

Consideramos que en los equipos de trabajo es mds dificil mantenerlos
funcionando que integrarlos y ameritan acciones de reforzamiento perio-
dicas.

Seleccion y rotacion de mandos superiores

Uno de los factores mas importantes del subsector para obtener bue-
nos resultados ha sido la cuidadosa seleccion de los directores de las
empresas productoras; la competencia del responsable de la empresa ha
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sido fundamental. Se ha establecido un sistema de rotacion directiva que
ha permitide evitar los intereses creados y dar una visidn amplificada a
cada director del total del subsector, habiéndose incrementado notable-
mente su experiencia organizativa y facilidad para resolver problemas
operativos y organizacionales. Esta accidn estd contribuyendo también
a la homologacion de sistemas y procedimientos y a la congruencia global
de las acciones.

Se ha apoyado 4 los directivos con la capacitacidon de los mandos me-
dios y “‘segundos de abordo™, esto sin embargo, aln no ha sido suficiente
v sobre todo en las dreas técnicas es deficitario, lo que debilita a la empre-
sa al tener personal “indispensable”, obliga a otorgar concesiones desven-
tajosas para las empresas. Sin embargo, por la ubicacion geogrifica de dos
de las empresas, el reclutamiento y seleccion de directivos se ha vuelto
particulaymente dificil, para hacer atractivos los puestos con las limitantes
salariales impuestas por la Secretaria de Programacion y Presupuesto.
(Cabe hacer notar que dos de las empresas productoras, se encuentran reti-
radas de alguna poblacidon de importancia y con serios problemas de
vivienda, escasez, carestia, deficiente calidad en construccidn, ete.).

Ha sido necesaric incrementar una mistica de servicio en los funciona-
rios como satisfactor central de su labor, fomentando el deseo de entrega
al trabajo y a la empresa.

Analisis y descripcion de puestos directivos, medios y operativos

Se hizo fundamentar una nueva descripcion y analisis de puestos, una
valuacion de los mismos a fin de poder establecer las politicas de salarios
estandarizados y asi estar en posibilidad de integrar el Catalogo de Puestos
y el Tabulador General de Salarios para el subsector ya mencionado, Esto
s0lo se ha logrado al 50%, por una resistencia pasiva de las areas de recur-
$0s humanos, aparentemente no se ha comprendido la utilidad de esta
accion.

Hubo necesidad de redefinir el papel y funcion de los directores gene-
rales de las empresas, asi como establecer un perfil de los principales
directivos, de manera que fueran comunes sus caracteristicas en todo el
subsector.
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Los directivos superiores de cada empresa se han concentrado y redu-
cido en la toma de decisiones; esto es, hubo de convencerlos en jerarquizar
y no tomar muchas decisiones, sino concentrarse en lo importante, tra-
tando de encontrar las constantes de una situacion, de juzgar qué es estra-
tégico y genérico, en lugar de resolver los problemas urgentes.

Anteriormente los directivos no tenian tiempo de realizar lo impor-
tante por la carga de trabajo y presion que les generaba lo urgente. Se
estandarizd que los directivos medios y aun los superiores después de
clasificado el problema (genérico, excepcional o un nuevo tipo} y defi-
nirlo claramente, establecen los requisitos que la respuesta al problema
tiene que satisfacer, qué decisién es la ideal y cudl es la aceptable despues
de atender los requerimientos de la empresa y por Gltimo quién debe estar
informado al llevar a cabo la decisidon, comprobando la efectividad de la
decision ante el curso real de los acontecimientos, esto ha optimizado
la toma de decisiones, junto con la disposicién de una mayor calidad de
informacién y una mayor oportunidad de la misma obtenida de los table-
ros de gestion.

El analisis de los puestos operativos fue el mas sencillo, dado que es-
taban perfectamente identificadas las labores que deberian desarrollar y
no habia conflicto de intereses,

Manuales de Organizacion

Se estructuraron en cada una de las empresas el Manual de Organiza-
cién Institucional, constituyendo un medio de comunicacién de las deci-
siones de la direccidén del subsector y de la empresa concernientes a la
estructuracién técnica de las relaciones entre funciones, niveles y activi-
dades de los elementos materiales y recursos humanos, asi como de las
politicas y procedimientos.

Tienen un caracter eminentemente dindmico, lo que representa que
sus partes pueden y deben cambiar tan frecuentemente como se requiera
para la dptima operacién de las empresas. Se actualizan anualmente.

Esta integrado por los siguientes capitulos: Introduccion, Anteceden-
tes Historicos, Marco Juridico, Atribuciones, Organograma y Descripcion
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de édreas de la Estructura Basica y Secundaria (atribuciones, facultades y
funciones).

Coordinacién e Integracion
Acuerdo de coordinacion subsectorial

Este documento se considera bdsico para el funcionamiento corporativo
de las entidades, representa el marco legal que le confiere a la empresa
E-1 el cardcter de Coordinadora de las otras empresas. Estd fundamentado
en los articulos 11, 12, 27 y 49 de la Ley Organica de la Administracién
Pablica Federal v en base a lo dispuesto por el Acuerdo Presidencial del
4 de octubre de 1984 publicadc en el Diario Oficial de la Federacién con
fecha 26 de noviembre del mismo afio. Se trata de un Acuerdo a nivel del
Secretario de la cabeza de sector, que por razones politicas y de lentitud
de tramites ain no ha sido oficialmente aprobado.

Dada su trascendencia en la operacion del subsector y con la finalidad
de poder servir de modelo para Acuerdos semejantes en otras dreas de la
Administracion, se transcriben los Considerando y los cinco articulos
mads relevantes.

Considerando

I. Que con el propdésito de hacer congruente la adopcion y cumplimiento
del sistema nacional de planeacion y los lineamientos de politica sectorial,
es fundamental que la Secretaria Coordinadora ajuste sus relaciones con
las entidades agrupadas bajo su Sector, al esquema de modernizacién vy
racionalizacién de la Administracion Pablica, establecida por el Ejecutivo
Federal.

II. Que los Coordinadores de Sector son responsables de la planeacién,
coordinacién, evaluacién y vigilancia de las entidades que agrupan, y en
términos de la Ley Orgédnica de la Administracién Piiblica Federal, se
encuentran facultados para organizar a las entidades baje su coordinacion
en subsectores, de acuerdo a la naturaleza de sus actividades.
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III. Que dentro del Sector correspondiente existen entidades que de-
sarrollan actividades afines y complementarias y en esa medida pueden
quedar agrupadas bajo la vigilancia técnica y operativa de una entidad
considerada esencial para el desarrollo nacional en el campo de la Comu-
nicacion Social.

IV. Que en los estatutos sociales de las empresas E-2, E-3 y E-4 aparece
que el objeto social de dichas empresas es similar y complementario al
desarrollado por la empresa de participacion estatal mayoritaria E-1.

V. Que E-2, E-3 y E-4, a las que se alude en el considerando inmediato
anterior, han venido procesando con el cardcter de maquiladoras la totali-
dad de su produccién papelera, exclusivamente en favor de la comerciali-
zadora nacional de dicho material E-1, razon esta Gltima que aunada a los
supuestos que aparecen consignados dentro de los considerando preceden-
tes, hacen resaltar la utilidad y conveniencia de quedar agrupadas en un
mismo Subsector.

VI. Que a virtud de la determinacion del C. Presidente de los Estados Uni-
dos Mexicanos, de integrar bajo la Coordinacion Sectorial de la Secretaria
gue corresponda a las empresas piblicas relacionadas con la produccion
y comercializacion de papel peridédico y, atento al propésito de lograr una
mayor eficiencia de esa rama industrial, resulta necesario constituir el
Subsector P.P.D.C. en que se agrupen E-1, E-2, E-3 y E-4, bajo la coordi-
nacion de la primera de ellas, a quien se encomiendan las tareas de vigilan-
cia técnica, operativa y financiera de las mencionadas empresas, he tenido
a bien dictar el siguiente:

Acuerdo

Articulo Primero. Se establece el Subsector P.P.D.C. a cargo del Director
General de E-1, quedando bajo su vigilancia técnica y operativa las siguien-
tes entidades; E-2, E-3 y E-4,

Articulo Segundo. Seran responsabilidades del titular de E-1, respecto al
Subsector, las siguientes:
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1. A propuesta del Secretario del Ramo y previa la respectiva designacion
por la Asamblea General de Accionistas, presidir los drganos de gobier-
no de las entidades agrupadas en el Subsector, y los de las Subsidiarias
de esas mismas entidades, que aparezcan sectorizadas en.

2. Conducir la programacion, asi como controlar la operacion de las en-
tidades paraestatales bajo su coordinacion, de acuerdo a los fines
propuestos y con estricto apego a la Ley Organica de la Administra-
cién Pablica Federal y demas disposiciones legales aplicables.

3. Establecer entre las entidades que controla, los mecanismos anuales
que aseguren la correcta operacion y ejecucion de los programas sec-
toriales, con sujecién a la Ley de Planeacién y al Plan Nacional de
Desarrolio,

4. Conducir y regular las entidades paraestatales que controla, a efecto
de lograr la aplicacion y cumplimiento de los sistemas de programa-
ci6én establecidos para todas sus actividades.

5. Someter a la consideracion de la Secretaria que corresponda el Pro-
grama Operativo Anual, el presupuesto por programa y el Progra-

ma Financiero de cada una de las entidades que controla,

6. Asegurar el cumplimiento de los objetivos y programas y la correcta
utilizacion de los recursos de las entidades controladas, mediante
mecanismos de control y evaluacion individual que le sefiale la Se-
cretaria.

7. Establecer sistemas de informacién que permitan conocer oportuna-
mente los resultados de las actividades desarrolladas por las entidades
de su Subsector, tanto en forma individual como combinada.

Articulo Tercero. Fl Director General de E-1, debera vigilar en base a una
estricta corresponsabilidad politica, técnica y administrativa, que la con-
formaciéon de los Organos de Gobierno de las entidades que agrupa, se
ajuste a las disposiciones de la Ley Federal de las Entidades Paraestatales,
para lo cual deberid corroborar que se dé cumplimiento a los siguiente:
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1. Proponer a los Consejos de Administracion de las empresas del Sub-
sector, la designacion del Secretario de cada uno de esos Organos de
Gobierno, quien llevara el seguimiento de los acuerdos que se tomen e
informara de su grado de cumplimiento en cada sesién de Consejo.

2. Vigilar que las reuniones de los Consejos de Administracion de las en-
tidades que agrupa, se celebren por lo menos trimestralmente,

3. Promover la participacion de otras Dependencias y Entidades de la
Administraciébn Pablica Federal en la conformacion de los Organos
de Gobierno, que por sus atribuciones estén vinculadas a la operacion
de las empresas pertenecientes al Subsector,

4. Integrar un sistema de planeacién estratégica que articule las priori-
dades sectoriales y las capacidades de las empresas controladas.

5. Vigilar v asegurar, mediante el establecimiento de mecanismos de con-
trol adecuados, el cumplimiento de las normas y politicas sectoriales,
asi como la correcta operacion y ejecucion de los planes y programas
del Subsector.

6. BRecomendar a las Asambleas de Accionistas de las entidades que inte-
gran el Subsector, las reformas y adiciones que resulte procedente
hacer a sus escrituras constitutivas, con el propdsito de adecuarlas al
presente acuerdo.

Articulo Cuarto. El Director General de E-1, en su caricter de Controla-
dor del Subsector P.P.D.C., debera rendir al Coordinador del Sector un
informe trimestral de las entidades que agrupa, conteniendo los datos a
que se contraen las obligaciones mencionadas en el Articulo Segundo de
este Acuerdo y conforme a los lineamientos generales expedidos por la
propia Secretaria.

Articulo Quinto. Para el cumplimiento de las responsabilidades y tareas
encomendadas al Director General de E-1, a través del presente Acuerdo,
éste adoptard la estructura administrativa de control y regulacion con la
participacion de los directores de drea de esa entidad, en su esfera de
competencia.
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Reuniones de Coordinacion Directiva

Se han llevado a cabo durante tres afios de conformado el subsector;
el primer afio fueron menos formales y cuatrimestrales, y los otros tres,
reuniones formales semestrales,

Tienen objetivos multiples: conocer la integracién y fundamentos
legales de operacion, las caracteristicas de organizacidn, las opciones de
agrupamiento de empresas piblicas, las estrategias y politicas de organi-
zacidn, los factores claves para el éxito como subsector, ete.

Durante el primero y segundo afio, se aprovecharon estas reuniones
para capacitar a los directivos y mandos medios que eran los asistentes,
en temas administrativos que se consideraban fundamentales para la inte-
gracion y homologacién de empresas y sistemas respectivamente. En el
Ultimo de los ciclos, se trataron los aspectos corporativos y los proble-
mas de la operacion, tales como: abastecimiento insuficiente, dificultades
en el mantenimiento de equipo sofisticado, mezclas de insumos, optimi-
zacion de la calidad, falta de liquidez, etc.

Siendo el objetivo primordial integrar un equipo directivo, las reunio-
nes eran conducidas por expertos en dindmica de grupos, esta meta se
alcanz6 sblo parcialmente; se reforzd como equipo; logrando alta ¢ohesidon
y pertenencia en los grupos de cada empresa. Sin embargo en lo que
podriamos llamar el equipo subsectorial se formé, pero sin llegar al con-
vencimiento de los ejecutivos.

Estas reuniones fueron utilizadas también como foros para informa-
cién de logros, avances en cada empresa, fomentando la competencia
sana entre las mismas.

Fusion de empresas y complementacion industrial

Las empresas alimentadoras Ea-1 y Ea-2 se fusionaron a la productora
“matriz” con el propdsito de asegurar el abastecimiento de la materia
prima; se realizd bajo un procedimiento paulatine y programado de mane-
ra que no obstaculizara o dificultara las actividades cotidianas de las adreas
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receptoras, y se evitaran los conflictos laborales o de relacién con provee-
dores y comuneros,

Este procedimiento implico las siguientes fases: compactacion y ade-
cuacion de niveles y estructura administrativa tanto en las empresas que se
incorporaban como en la receptora, reubicacion de funciones y lineas de
mando por drea y de personal. Se uniformaron los sistemas de registro
contable, presupuestos y administrativos en general. L.os sistemas de
computo fueron integrados a los de la receptora. Hubo necesidad de im-
plementar centros de responsabilidad con un sistema de reportes para
asegurar el avance adecuado de las acciones aunado al disefic de controles
internos. El procedimiento de recepcion de recursos e integracion finan-
ciera fue el que recibié especial atencion dada su trascendencia econémica.

Simultdneamente por separade, se revisaron y atendieron todos los
asuntos legales, juridicos, normativos y de relaciones pablicas que impli-
caba la fusi6n, Se respetaron integramente los derechos de los trabajado-
res, homologidndose su administracion en igualdad de trato al resto de los
de la entidad receptora.

La complementacién industrial se ha iniciado entre E-2 y E4 por su
proximidad geografica, consiste en mecanismos de intercambio y apoyo
mutuo entre ambas empresas: E-2 proporcionari pasta de bagazo de
cafia a E-4, y ésta a su vez, enviard pasta mecédnica a E-2 para reducir las
compras de materias primas al exterior o incluso al extranjero. Comparti-
rin un almacén comin de materias primas. Aprovechando la infraestruc-
tura_ informética de E-2 se dard servicio a la otra productora. Se establecera
un sistema Ginico de supervision técnica, asesoria y control que opere en
ambas entidades. Se integrara una sola area de ingenieria y mantenimiento,
reduciendo costos de néomina y operacién al lograr el intercambio de
refacciones y equipo, reduciendo la duracion de los paros no programados
y la disminucién del capital de trabajo al integrar los inventarios,

En resumen, mediante una discriminacion cuidadosa, se integran aque-
llas sreas o actividades que convenga en razdn a un ahorro de recursos, se
realizan intercambios expeditos de materias primas y existe un mecanismo
de apoyo inmediato en problemas de orden técnico, laboral, de operacion
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o econdmico, todo ello buscando incrementar la productividad de los
recursos.

El resto de las empresas se irdn incorporando progresivamente a este
procedimiento, una vez consolidada la primera fase. Se ha iniciado ya la
participacién de E-3 en un programa compartido de aprovechamiento de
mermas con las empresas referidas, como un paso inicial,

Hasta el momento actual, los resultados primarios estin siendo alta-
mente satisfactorios.

Control de gestion y evaluacion

Siendo un procedimiento de seguimiento de las actividades de las em-
presas integrantes del subsector P.P.D.C., se fundamenté en un sistema de
informacién directiva sobre el comportamiento de las principales variables
de la gestién. La informacion es generada por dos vias: los tableros de
gestién y los informes de los programas de auditoria.

El contrcl o dominio de la gestion en el subsector se realiza tanto a
nivel de mandos superiores (estratégico y logistico) como de los mandos

medios (tactico a corto plazo) y tiene como objetivos el vigilar la con-
gruencia entre el desarrollo de las funciones, el marco legal y de politicas
v los fines basicos del subsector (mandos superiores), asi como el control
operacional y vigilancia del cumplimiento de la normatividad interna,
eficiencia en sistemas y procedimientos, metas preestablecidas y solucién
de problemas y conflictos (mandos medios).

Informacion directiva: implantacion del sistema de tableros de gestion
a} Propdsitos

El implantar un sistema de tableros de gestion en todas las empresas
del grupo ha obedecido a diferentes propdsitos; entre ellos tenemos:

Contar con un instrumento de ayuda a la toma de decisiones en los
principales niveles de autoridad: Direccidén General, Direcciones de
Area y Gerencias.
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del

Hacer reflexionar a los principales directivos sobre los problemas cen-
trales de su actividad y sobre la integracidon de los objetivos de su
centro de responsabilidad a la estrategia de la empresa y del grupo.
Propiciar una integracion, dominic y convergencia de objetivos empre-
sariales en los principales niveles de responsabilidad.

Posibilitar la toma de acciones correctivas a corto plazo en base a la
evolucion de lous principales indicadores de actividad.

Constituir un sistema de informacion de gestién en que se integren
metas, estindares, resultados alcanzados y su evolucion, permitiendo
dar cuenta de los logros empresariales a drganos individuales y colegia-
dos, asi como.a actores externos de la organizacion.

Posibilitar la autoevaluacion en la gestién de su centro de actividad por
parte de los propios responsables.

Durante el proceso de implantacidn se hizo énfasis en que la evolucion
contexto y de la estrategia empresarial condiciona fuertemente las

variables consideradas en los tableros de gestion; por lo que una vez pues-

tos

en marcha, se recomendd revisiones periodicas, semestrales o anuales

para eliminar la informacidon que perdiera importancia e incluir lo que
hubiera cobrado relevancia.

de:

b) Caracteristicas del sistema de tableros de gestion

En el disefio del sistema en el grupo se tomd en cuenta la necesidad

Partir de la informacion necesaria para la toma de decisiones y node la
informacion existente en cada empresa.

Constituir un sistema de informacion simple de operar, a bajo costo de
operacion y manejable con los recursos financieros de las empresas.
Integrar un sistema flexible en cuanto a la posibilidad de realizar
cambios a factores claves e indicadores en funcion de los cambios en el
entorno y de las necesidades de informacion de cada centro de respon-
sabilidad.

Presentar resultados (tableros) en reportes simples, confiables, de facil
lectura y comprension.

Generar informacion en base a procedimentos simples que generen
informacion oportuna y adecuada.
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Presentar indicadores de la gestion de cada centro de responsabilidad
acordes con sus posibilidades de accién,

¢) Metodologia de implantacion

Durante el proceso de implantacion se desarrollaron para cada una de

las empresas del grupo las siguientes etapas:

I

II.

I,

IV.

VL

Un seminario o plitica que tenia por objetivo el exponer a los ejecuti-
vos cudles eran las principales caracteristicas del sistema.

La determinacién de los factores clave del Director General, para que
a partir de ellos se iniciara el movimiento descendente en la elabora-
cidn de los tableros. En esta etapa participaron activamente sus prin-
cipales colaboradores.

Disefio de los tableros de responsables en el segundo y tercer nivel
jerdrquico, realizando para ello reuniones de trabajo individuales y
grupales para la identificacion de factores clave e indicadores.
Realizacién del movimiento ascendente de este proceso; es decir, los
niveles superiores seleccionaron de los tableros de sus colaboradores
la informacién que les pareci6 pertinente, para integrarla a sus propios
cuadros de informacion,

Integracién definitiva del tablero del Director General y de sus princi-
pales colaboradores.

Puesta en marcha del sistema, requiriéndose que los responsables en
el tercer nivel jerarquico elaboraran sus propios tableros, el responsa-
ble del control de gestion integraba el tablero del Director General y
el de algunos directivos en el segundo nivel de autoridad.

VIl.Animacién y supervision periddica de la forma de operacion de este

sisterna, para ello los responsables de contrcl de gestidon a nivel de
cada una de las empresas realizan reuniones de trabajo con los directi-
vos a efecto de actualizarlos y poder dar solucion a los problemas que
se hayan presentado en su operacion.

d) Resultados obtenidos

El sistema de tableros de gestidn se disefio primeramente para los tres

primeros niveles de autoridad de E-1 como empresa coordinadora y poste-
riormente los de las empresas productoras E-2, E-3 y E-4.
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A continuacion presentamos de manera ilustrativa algunos factores
clave de las diferentes dreas de responsabilidad del subsector P.P.D.C.*

Factores clave

Direccion general E-1. Coordinadora (tablero mensual)

1) Servicio al cliente.

2) Estado de la cartera.

3) Abasto a la industria editorial.

4) Calidad.

5) Flujo de efectivo.

6) Balance de costos de comercializacion.
7) Desarrollo de personal.

8) Seguridad industrial.

Direccién administrativa v financiera E-1

1) Costo de ventas.

2) Liquidez.

3) Administracion de riesgos.

4) Tiempo extra,

5) Ausentismo y movimientos del personal.

6) Cumplimiento del programa de mantenimiento.

Direccién de operaciones E-1

1) Servicio al cliente.

2) Estado de la cartera.

3) Reserva de seguridad.

4) Evolucion del costo por tonelada.

5) Nivel de abasto a la industria.

6) Calidad del papel.

7) Cumplimiento del programa de compras

. Cada factor clave tiene sus indicadores respectivos, representados en cuadros y grificas de ten-
dencia u otro tipo de esquemas.
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Direccion general en las empresas productoras E-2, E-3 y E-4

Eficiencia y evolucion de la produccion.
Tiempos muertos y principales causas,
Produccion de merma.

Consumo por tonelada de insumos basicos.
Costo de produccion por tonelada.
Integracién del costo total.

Calidad.

Flujo de efectivo.

Ejercicio del presupuesto.

Gerencia general administraiiva v financiera en empresas productoras

1)
2)
3)

Seguridad industrial.

Flujo de efectivo.

Ejercicio del presupuesto.

Gestion de personal: ausentismo, rotacion, cumplimiento del progra-
ma de capacitacién y adiestramiento.

Estado de cuenta con la entidad coordinadora.

Inventarios, compras y consumos de productos estratégicos.

Costo de produccidén por tonelada.

Integracién del costo total.

Gerencia general de planta

Eficiencia y evolucidn de la produccion.

Produccidon, merma y sus causas.

Tiempos muertos y sus causas.

Calidad.

Control de proceso de maquinas.

Consumos por tonelada de papel.

Inventarios, recepciones y consumos totales de insumos basicos.
Control de procesa,

Energia eléctrica comprada y generada.

10) Estado de guarniciones industriales.
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I

e) Conclusiones derivadas de la experiencia de implantacion
del sisterna en el grupo

El niimero de niveles de autoridad en los cuales se requiere el uso de
tableros de gestion depende del tamafio y complejidad de la empresa,
asi como de la importancia relativa de un puesto en funcion de sus
atribuciones en cuanto al poder de decision y en cuanto a la asignacién
de recursos humanos y materiales o técnicos. Aunque de manera
general en las empresas del grupo se implanto el sistema en los tres
primeros niveles de autoridad, en algunos casos por la importancia y
caracteristicas de un puesto fue necesario llegar hasta un cuarto nivel.
Es conveniente explicar, al iniciar el proceso de implantacion —enfati-
zando para que quede muy claro—, que el rol del responsable del con-
trol de gestidon no es de inspector o verificador de los reusltados
obtenidos, sino de animador de la operacion del sistema. Asimismo
se debe puntualizar que la informacion que se presente en los tableros
es para el propio autocontrol de cada directivo, pudiendo asi tomar
las acciones correctivas necesarias cuando se requieran.

III.En el proceso de implantacion, el aspecto humano de la relacién del

Iv.

responsable de control de gestion y directivos adquiere una impor-
tancia fundamental. En funcion del grado de resistencia al cambio por
parte de los diferentes responsables, se requiere una mayor capacidad
de convencimiento y de relaciones humanas para evitar que con acti-
tudes adaptativas de proteccion se bloquee la operacion del sistema.

Al iniciar el proceso de implantacién conviene sefialar que la responsa-
bilidad en la determinacion de los factores clave recae en cada direc-
tivo y no en el encargado del control de gestidén. Se busca con ello que
los responsables reflexionen abiertamente sobre sus propios proble-
mas, evitindose que ellos sientan una intromisién externa en su radio
de accidn,

La supervision constante y la revision periddica de los tableros son
fundamentales para su buen funcionamiento. La revision o actualiza-
cidn se recomienda que se efectile cada 3 meses, una vez implantados,
y cada 6 o 12 meses cuando éstos ya operan normalmente, ésto con el
objeto de que los tableros no pierdan ni validez ni oportunidad.
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Auditorias administrativas, contables y de computacion

Administrativgs. Se realizan con la finalidad de mantener una opera-
cidon administrativa eficiente, son periddicas, con una frecuencia minima
de una al ano, tienen un enfoque preventivo y no punitivo. Se realizan
mediante un programa de trabajo que comprende las siguientes etapas:
planeacion, examen de problemética, evaluacion, y la presentacion de in-
forme final {que se elabora en base al proceso administrativo).

Existe también la evaluacién de directivos realizada en la corporacion
con la finalidad de detectar necesidades de capacitacion y desarrollo, asi
como la de conocer los resultados de su accidn directa, A los directivos se
les aplicara anualmente un cuestionario evaluando con reactivos especifi-
cos tres rubros: habilidad directiva, madurez e iniciativa y dinamismo.

Se encontrd una gran resistencia para aplicar estos procedimientos,
tanto en los niveles superiores como en los medios. Un factor de peso,
fue la cultura organizacional que marcaba la tradicion de no evaluar Ia
accidn directiva de una manera sistematizada. Estas acciones se llevaran
al cabo en una época posterior, cuando se alcance la madurez organiza-
cional,

Contables. Son efectuadas con la metodologia habifual por el drea
de contraloria interna de cada empresa y sus resultados son evaluados
conjuntamente con la contraloria de la entidad coordinadora. Se realizan
sin calendarizacién, por dreas, y al final se presenta un Informe de Audi-
toria que contiene: las situaciones presentadas, evidencias, conclusiones
¥ recomendaciones —funcionan exitosamente—.

De eémputo. Tienen como propdsito el medir la seguridad, privacia 'y
la exactitud de la informacién en los sistemas, asi como conocer el riesgo
de que ocurran: un desastre, un abuso de confianza o un fraude y detec-
tar las medidas correctivas para minimizar el riesgo. Utilizan herramientas
como la técnica de muestreo, la revision de informacion (archivos, bitdco-
ras, reportes, etc.), simulacidon de un sistema de paralelo (empresa ficticia)
con pseudo archivos, pseudo registros, pseudo transacciones y transaccio-
nes invalidas. Como principales actividades se revisan los procedimientos
de disefio, la exposicion al riesgo y costo de éstos, las posibles causas de
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dafios a archivos, programas, bibliotecas, computadora y /o a sus partes.
Se revisan los seguros, los sistemas de proteccion de fallas. Se analizan
también los sistemas de control logico, fisico y administrativo, sobre pro-
gramas y bibliotecas, datos y archivos, sistema operativo y la documenta-
cion. En el equipo se analizan los sistemas de codificacién, criptografia,
clases y llaves, los sistemas de clasificacion de la informacion, el sistema
contra desastres y plan de recuperacion, el sistema de reconstruccion de
datos y archivos. De todo lo anterior se elabora un reporte eritico.

Este tipo de auditorias, solo pudieron efectuarse parcialmente en el
area de informitica de la coordinadora, por haberse realizado la reestruc-
turaciébn total de los sistemas. En las empresas productoras se espera
realizarlo una vez homologados los procedimientos mecanizados.

Indices y estandares

La mayoria de indices y estdndares fueron disefiados en las dreas de
produccion de las empresas, otros sin embargo, los elabor6 la Direccion
de la empresa o el drea administrativa y financiera y/o la entidad coordi-
nadora,

Son independientes de los generados por los factores clave de los
tableros de gestion.

Produccién, Se elaboraron los siguientes: indice de grado de trans-
formacién, utilizacion de la capacidad productora, utilizacidon de los
materiales, tendencias de la produccion, punto de equilibrio, estructura
de costos, importancia de los gastos, grado de mecanizacidn, productivi-
dad, costos de mantenimiento, eficiencia del mantenimientc, tiempa
productivo, tiempo muerto.

Finanzas: indice de liquidez general, financiacion de las inmoviliza-
ciones, liquidez reducida ¢ tesoreria, solvencia o independencia financie-
ra, rotacion de existencia global, grado de autofinanciamiento, dependencia
bancaria, movilidad del activo circulante, rentabilidad de productos y de
activo fijo, intensidad de inversion.
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Entorno: indicador de desarrcllo tecnologico, desarrollo econdmico y
tendencias econGmicas externas.

Control de calidad. Los estindares de calidad del papel son muy pre-
cisos y deben mantenerse para poder exportar el producto, dentro de los
limites aceptados internacionalmente; los principales son: peso base,
blancura, lisura, resistencia a la tension, porciento de humedad, porosidad,
rasgado, opacidad, calibre, dureza de embobinado, resistencia a la explo-
si6n, elongacion, rugosidad, compresibilidad, brillo tappi, composicion de
fibras, cenizas, ph y otros. Cada estAndar tiene rangos minimos, maximos
¥ promedio.

Procedimientos de evaluacion critica de avances

Consiste en el anélisis y la evaluacién periddica de los resultados par-
ciales obtenidos en los diferentes programas o acciones trascendentes
establecidos en las empresas productoras. La realizan las dreas correspon-
dientes de la entidad coordinadora, semestralmente, estableciéndose para
cada uno de los rubros, las desviaciones detectadas, determinidndose si
amerita correccion inmediata o mediata y las acciones tomadas. Asimismo
se sefialan las actividades preventivas implementadas para evitar la recu-
rrencia,

En una etapa posterior, cuando se haya creado la costumbre de
evaluar o calificar las acciones y se haya desarrollado un poder de autocri-
tica en el que con honestidad se realize el andlisis de éxitos y fracasos, la
calificacién se convertira en autoevaluacion, la cual estard sustentada en
un procedimiento sistematizado, que emitird un informe a la entidad

coordinadora, la que a su vez actuando bajo su criterin de excepcion sélo
acudira en apoyo y asesorfa de la productora en los casos relevantes.

Estadisticas generales corporativas

Con propositos de informacién, difusién y evaluacion, as{ como para
fomentar la sana competencia entre las empresas, el subsector publica tan-
to en documentos oficiales como en sus boletines internos las estadisticas
mds importantes de la produccién, comercializacién, adquisicién de mate-
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rias primas, voliimenes y gramajes producidos, ventas nacionales y expor-
taciones, costos unitarios promedio, distribucion de personal, grados de
accidentabilidad, ausentismo promedio, activos totales, etc.

Dada su importancia por separado se elaboran las estadfsticas de:

Control de produccion: costo total por tonelada, gastos reembolsables
por tonelada, costo de materia prima por tonelada producida, costo de la
compra por tonelada.

Produccién en toneladas: produccion total, produccién por maquina,
embarques de producto terminado, inventarios de producto terminado.

Desperdicio de periédico: inventarios de materia prima, adquisiciones
netas de materias primas, materia prima utilizada en la produccién, por-
ciento de fibra perdida (merma).

Compras: volumenes de compras totales de papel diario, de papel ro-
tograbado, de papel educacion y de otros papeles.

Ventas: volumenes de ventas totales, y de cada uno de los tipos de
papel, més ventas de exportacién.

Inventarios: nivel de inventarios promedio total, promedio papel dia-
rio, rotograbado, educacién y de otros papeles.

Fortalezas y debilidades del disefio organizacional

Fortalezas

Se ha logrado integrar un documento de consulta Gtil para profesionales
en el campo de la administracion piablica y/o estudiosos de la materia.
Puede considerarse como un modelo orientador y no prescriptivo, por lo
que es factible aplicarlo como ejemplo para el disefio e implantacién de
sistemas de gestion. Es un trabajo innovador dado que introduce nuevas
aplicaciones conceptuales. Igualmente representa una nueva experieticia
en la organizacion de empresas piblicas en México, al permitir su rentabi-
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lidad. Otra cuslidad de esta propuesta es que se puede traducir facil-
mente a un lenguaje administrativo comn. Aunado a ésto debe destacarse
su bajo costo de implementacion. Este disefio puede emplearse también
camo un catalizador o acelerador de la maduracién organizacional de
empresas pilblicas, ya que obliga a los directivos a institucionalizar funcio-
nes, responsabilidades y procedimientos, y por su trascendencia, una de
sus caracteristicas mas relevantes es que en épocas de crisis economicas y
escasez de recursos establece un método sistemitico para incrementar ia
productividad y eficiencia.

Este es un trabajo eminentemente pragmitico, estructurado con fun-
damentos diddcticos, lo que constituye una de sus principales fortalezas:
la utilidad para otros administradores publicos en la operacidén diaria de
sus organismos o empresas. Toda vez que se ha empleado el método cien-
tifico en la realizacion de esta investigacion, sdlo ocasionalmente se
mencicna, con el proposita de no generar rechazo por parte de los funcio-
narios no interiorizados o poco habituados a tecnicismos cientificos.

El disefio representa un patrén global de las relaciones laborales for-
males, lo que hace la vida deniro de la empresa mis predecible y contro-
lada, y de esta forma proporciona disciplina y claridad, reduciendo la
incertidumbre,

Otra de las fortalezas del disefio es que facilita la continuidad de las
acciones y evita directivos indispensables. Define con precision el campo
de actividad de la empresa y da informacion sobre la forma en que la
empresa resuelve sus problemas y trata a sus trabajadores,

El disefio puede ser considerado como un medio para analizar y sinte-
tizar situaciones o sistemnas complejos, como las corporaciones piblicas,
de manera que establece un punto de partida para la conceptualizacion.
Es una guia y herramienta de integracion de las actividades administrati-
vas con la operacion de las empresas.

Finalmente, un aspecto fundamental que fortalece al disefio es gie
ayuda a la mejor asignacion de los recursos en las empresas, lo cual facilita
la identificacion de los grandes problemas estratégicos.
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Debilidades

El disefio propuesto tiene primordialmente en nuestra opinion, como
aspecto débil, el universo limitado de accion; la especificidad para empre-
sas publicas corporativas. Al propio tiempo, no genera una nueva teoria
organizacional, dado que solo analiza en detalle los conceptos relevantes,
y su aplicacion prictica se limité a un grupo de empresas de un sector y
subsector determinados previamente.

Otra limitante se encuentra en la operacionalizacion; para poder
implementarlo con éxito, se requiere de un profundo conocimiento de la
empresa. El disefio requiere continuidad en las acciones, la que a su vez
exige una baja rotacion de personal tanto en mandos medios como supe-
riores. Estamos conscientes de que es incompleto, pues sélo comprende
aquellos aspectos considerados habitualmente como importantes y tras-
cendentes.

Un factor mas en este sentido radica en la posibilidad de que el direc-
tivo tome decisiones extemporaneas ante la necesidad de aplicar un diseno
mas realista para solucionar los problemas.

Los disefios muy sofisticados se alejan de la realidad y la obtencion de
informacién adicional tiene un alto costo; situacién opuesta, también
constituye una debilidad; los disefiocs excesivamente simplificados pueden
originar fanatismo o dogmatismo. El disefio propicia la confianza absoluta
en tener la solucion del problema cuando el conocimijento de la problema-
tica es superficial.

La vigencia del disefio exige la actualizacién y corroboracién periédica
con el entorno real y la vida laboral .propia de la organizacion.

En la empresa piiblica existen sistemas que no se pueden disefiar (hasta
ahora) porque presentan demasiada complejidad, variables poco definidas o
una interrelaciéon confusa,

La probabilidad estadistica debilita al disefio en muchas de las situa-
ciones reales de operacion de las empresas, por la falta de sistemas deter-
ministicos, con parametros totalmente definidos y resultados certeros,
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La debilidad mds importante reside en que ningin disefio se ajusta
completamente a la realidad, lo que debe considerarse al construir el dise-
fio y al aplicarlo.

Resultados obtenidos: éxitos y problemas

La aplicacion del disefio en la corporacién piblica seleccionada permitid
alcanzar éxitos en la mayoria de los casos, los cuales hemos tratado de
recopilar en este inciso; sin embargo, en tanto que puede servir como
ejemplo para otras entidades, también se hace referencia a aquellas orien-
taciones que no pudieron aplicarse o cuya resolucion fue demasiado lenta.
No las calificamos de fracasos porque pensamos que no son irresolubles,
sino como problemas a los que afin no se les ha encontrado solucion.

En la planeacion y organizacion

Exitos

— Estructuras simplificadas con disminucion de costos de nominas.

— Lineas claras de autoridad. ‘

— Institucionalizacién y ubicacion de funciones idoneas de 4rea.

— Homologacion de salarios y prestaciones (parcial}.

— Convergencia de objetivos.

— Politicas claras y congruentes.

— Reduccidn de costos de operacion.

— Ordenamiento de las acciones en programas de trabajo.

— Establecimiento de contratos de gestion. 7

— Mejorfa en la informacidén directiva y en decisiones, apoyada en los
tableros de gestion.

— Documentacién de los procedimientos importantes (tanto administra-
tivos como de operacion).

— Amalgamiento de organizaciones laborales sin crear conflictos,

— Conservar la autonomia de las empresas sin perder el control.

— Compartir la autoridad sin menosprecio de la eficiencia.

— Mejoria de la calidad de vida laboral y en la productividad.
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Problemas

— Alto costo de homologacidon de procedimientos de computo.

— Lentitud para reestructuraciones administrativas.

— Alta rotacion de mandos medios por normatividad salarial rigida.
— Resistencia de directivos al cambio.

— Culturas organizacionales tradicionalistas y rigidas.

~ Falta de vision global del directivo medio.

En la produecion

Exitos

— Incrementos notables en produccion y utilizacion de capacidad insta-
lada.

— Modernizacion de maquinaria y equipo.

— Mejoria en técnicas de produccion.

— Economias de escala en compras de insumos y maquinaria.

— Inicio de exportaciones.

- Establecimiento de estandares de rendimiento.

— Estandarizacion de sistemas.

~— Competitividad sana entre empresas.

— Incremento en la capacitacion de recursos humanos.

— Investigacién y desarrollo en aspectos de sustitucién de materias pri-
mas y procesos productivos.

— Mejoria en estindares de calidad del producto.

— Optimizacion de sistemas de almacenamiento y de distribucion.

-~ Programa de reduccion de costos de produccion: ahorro de energéticos,
optimizacion de mezcias de insumos, complementacién industrial en-
tre E-2 y E4.

Problemas
— Dependencia del extranjero en materias primas.

— Mantenimiento industrial deficiente; escasez de técnicos especializa-
dos, lentitud en reposicion de piezas.
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En la salud financiera

Exitos

Programa emergente de apoyo econdmico (de E-1 a E-2 y E-4),
Incremento del capital de trabajc (Bancomext, Sistema de Compensa-
cion, E-1, proveedores y otros).

Acceso a lfneas de crédito preferenciales.

Equilibrio en la balanza de divisas.

Convenios de asuncion de pasivos (eliminacion de cargas financieras)
capitalizando a E-2 y E-4.

Homologacion, normatividad y sistematizacion financiera y presupues-
tal.

Control de endeudamientos y créditos.

Deteccion oportuna de desviaciones en aplicacion de recursos.
Austeridad real en gastos de operacion.

Flexibilidad en recursos de apoyo inter-empresas.

Sistemas de planeacién financiera y fiscal eficientes,

Problemas

Altos niveles de apalancamiento en la operacion.

Inversiones en areas de dificit control (forestal).

Insuficiencia de recursos para la modernizacion, ampliacion y expan-
sidn del grupo.

Alto gasto financiero (por el apoyo crediticio para capital de trabajo).
Control de precios de producto terminado (gue no es arménico con el
crecimiento de los costos de materias primas y costos de operacion.

Conclusiones y recomendaciones

De acuerdo con la metodologia cientifica utilizada y el marco teérico
expuesto en este trabajo, se observa veracidad y congruencia en los
resultados obtenidos, con una estrecha relacion entre los conceptos
que definen las caracteristicas de las variables establecidas en el dise-
fio y las desarrolladas en el grupo de empresas seleccionado.



