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1 

INTRODUCCION 

Estamos en la ~ltirna d~cada del siglo XX y vivimos entre 

ca~bios constantes. Cambios en las modas, valores, t~cnicas, 

etc. 

Debido a la rapidez de los cambios hoy más que nunca se -

requiere estar preparados para los mismos, la experiencia nos 

dicta que muchas veces la soluci6n a los problemas está en echar 

un vistazo a lo ya realizado. 

Dentro de la administraci6n es muy usual que para resol-­

ver problemas se investigue prinero si en el pasado alguien ya 

se enfrent6 a los mismos problemas y saber que fue lo que hizo. 

Esta curiosidad natural es la que lleva a que el adminis­

trador moderno investigue la manera en que han visto la admi-­

nistraci6n distintas personas de distintos lugares, 

Por la cercan!a casi siempre vemos lo que acontece en el 

vecino pais del norte, es un hecho que mucha de nuestra admi-­

nistraci6n es semejante a la norteamericana. 

Pero en el mundo ha habido distintas maneras de resolver 

los mismos problemas, una de esas maneras es la administraci6n 

que se da en la URSS. 

A dicho enfoque se le ha llegado a conocer como la Admi-­

nistraci6n Centralmente Planificada. (ACP) 

Reconocemos que la adrninistraci6n es universal, pero tare­

bi~n que distintas opiniones no necesariamente son contradict~ 

rias sino que pueden ser corr.plernentarias. 



De esta manera, es como estudiaremos a la ACP, primero se~ 
taremos las generalidades de la aó.~inistración, para después ha 
cer un recorrido por la ACP a trav~s del tiempo. 

Las limitaciones de esta investigaci6n estan dadas por la 
parcialidad de las fuentes de información, tanto a favor cotr.o -
en contra, adem~s de lo extenso que podr1a resultar querer res~ 
mir más de 70 años de planificación socialista. 

M&s bien deseamos presentar un panorama general de la ACP 
que nos permita comparar y relacionar la administración planifi 
cada con las necesidades que tenemos en nuestro país. 

No pretendemos presentarla como una panacea ni tampoco co­
mo un anatema, queremos darle una dimensiOn equilibrada y si es 
posible tomar algo que nos ayude a ver la administración mejor 
lo haremos. 

Con esto en nente pasemos a los cuatro capítulos en que se 
ha dividido la investigación y desde ya empecemos a realizar 
comparaciones y conclusiones, que a lo mejor no son las mismas 

que· se presentan al final del trabajo, pero no por eso serán 
fozosamente contradictorias. 



CAPITULO l. 

G E N. E R A L 1 D A D E S 

1 NTRODUCC ION 

CONCEPTOS SOBRE ADl11N1STRAC1 ON 

UNIVERSALIDAD DE LA ADMINISTRACION 

EL PROCESO ADMINISTRATIVO 

AREAS FUNCIONALES 

ESCUELAS ADMINISTRATIVAS 

CONCLUSIONES 

11 Lo que ha llegado a ser, 

eso es lo que llegará a ser, 

y lo que se ha hecho, 

eso es lo que se hará; 

y por eso no hay nada nuevo bajo el sol" 

ECLESIASTES CAP, 1 VERS, IX 



CAPITULO 1 

G E N E R A L 1 D,A O E S 

INTRODUCCION 

Aunque ésta investigaciOn será le1da casi exclusivamente -
por gente conocedora de la materia, siempre es adecuado establ~ 
cer lo más claro posible cuáles son los t~rrninos comunes que se 

usarán en todo este trabajo. 

En la rnayor!a de las instituciones que enseñan Adninistra­

ci6n, es posible distinguir los autores que citan en sus progr~ 
mas de estudio as! corno los profesores de la materia. No sere­

mos la excepci6n y tomaremos a los siguientes autores: Harold -

Koont'z, Cyril 0 1 Donnell, George R. Terry, Agust1n Reyes Ponce 

y José Antonio Fernández Arena. 

Los autores mencionados no son, con mucho, los tlnicos que 

abordan el terna general de la AdrninistraciOn; pero s1 son los -
más representativos de dicho movimiento en E.U. y en México. Ya 
q~e "no hay nada nuevo bajo el Sol 11 considero suficiente con s~ 

ñalar los conceptos que sobre AdrninistraciOn vierten estos aut~ 

res. 

Claro está, se expresará el punto de vista que sobre ~sta 

disciplina y su clasificaciOn tiene un servidor. 

Resumiento diremos que el presente cap!tulo debe ser cons! 

derado de la siguiente manera: 

a) Como un marco de referencia para organizar los conoci-­

mientos de Teor!a y de Experiencia. 
b) Como un esquema mental para organizar el conocimiento -

actual sobre el tema (necesariamente restringido al al­

cance de lo aqu1 expuesto) • 



CONCEPTOS SOBRE LA ADM!N!STRAC!ON 

Parece casi ocioso notar los grandes desacuerdos que sobre 

Administración tienen los distintos autores que expondremos. 

Aprovechemos pues esas diferencias de punto de vista para corn-­

prender mejor a esta maravillosa 11 Ciencia". 

GEORGE TERRY.- Segan este autor "La AdMinistraciOn es un 
proceso distintitvo que consiste en la planeaci6n, organizaci6~ 

ejecución y control, ejecutados para determinar y lograr los oE 
jetivos, mediante el uso de gente y recursos':. (l) 

Terry concibe a la Administración dentro de su obra 11 prin­

·cipios de Administraci6n 11 como una ciencia y define a ésta de 

la siguiente manera: "ciencia es un cuerpo de conocimientos si~ 

temático acumulado y aceptado, con referencia al entendimiento 

de verdades generales relativas a un fenómeno, tema u objeto de 

estudio en particular". Es decir, existe un cuerpo de conoci-­

rnientos, estos conocimientos son objetivos estando libres de 

prejuicios y propensiones; comúnmente están codificados y clas! 

ficados para facilitar su co~prensi6n. 

Además, concibe a la Administración como un arte cuando es 

el resultado deseado de la aplicación de la destreza. 

Como muchos autores, Terry también magnifica la Administr~ 

ci6n como la ciencia que es la base del progreso humano y su e~ 

rrecta aplicaci6n la relaciona directamente con el grado de sa­

tisf acci6n que logren los miembros de una sociedad. 

Es importante señalar que para Terry la personalidad de 

quien ejecuta esta íntimamente ligada a la efectividad de la A~ 

ministraci6n, lo cual le da ese toque humano que hace de la Ad­

ministraci6n todo un reto. 

(1) Terry, Ceorge, 11Principios de Administración, México, C{a, Edit. Conti­
nental, S.A. 1975, p. 20 



Considera que la ciencia enseña a conocer·y· el arte a ha-­

cer 1 el. arte· y-la ciencia no son muttiamente excluyen.te~ sino ce~ 

plementarios. 

H.KOONT'Z y C.0 1DONNELL.- En su obra "Elementos de Adm!. 

nistraci6n Moderna 11
, los autores conceptualizan a la Administra­

ción de la siguiente manera: 11 Administraci6n es la creaci~n y -
conservación, en una enpresa, de un ambiente donde los individoos, 

trabajando en grupos, pueden desempeñarse eficaz y eficientemen­
te para la obtenci6n de fines comunes 11 ,C 2> 

Este dueto de autores, consideran que la Administración 

tiene un caracter científico y otro artístico, es decir, la admi 

nistraci6n es ciencia y arte, en cuanto a que la ciencia es el -

conjunto organizado de conocimientos y se aplican de acuerdo con 

la realidad para obtener resultados pr4cticos, mientras que el -

arte se refiere al saber hacer las cosas para lograr resultados 

concretos. Al igual que Terry, establecen que ciencia y arte no 

se excluyen, sino que se complementan. Esto es digno de notar -

ya que la Administración no es una serie de recetas que sOlo es­

peran quiªn las aplique, por el contrario, sólo es la mejor base 

para que el interesado, aplicando su experiencia y su personali­

dad, pase a realizar sus labores con la mejor relaci6n de produ~ 

tividad y estableciendo modelos dentro de la organizaci6n en que 

se desenvuelva. 

AGUSTIN REYES PONCE. - El mfis conocido autor de Administr~ 

ci6n en Mi?xico cita en su obra "Administración de Empresas", el 

siguiente concepto de Adrninistraci6n; · "Administración es el CO!!, 

junto sistem~tico de reglas para lograr la m&xi~a eficiencia en 

las formas de estructurar y ~anejar un organismo social", (J) 

Por lo anterior podemos deducir que: el objeto de la Admi­

nistraciOn recae en un organismo social, que su prop6sito o fin~ 

(2) Koont 1 z 1 Hatold,0 1 Donnell, c. "Elementos de Administración Moderna", Héx.!. 
co, Ed. Me Graw Hill, 1977, p, 1 

(3) Reyes Ponce, A. "Administración de Empresas", México, Ed,Limusa 1979, -
p. 26 



lidad es el de lograr una m~xina eficiencia en la estructura y 

operaci~n del ente social, es decir, lograr una coordinaci6n te6-

rica y pr~ctica, Para Reyes Ponce, la Administraci6n no es aún -

ciencia, corno lo consideran otros autores, porque para él la cie~ 

cia tiene como objeto el valor verdad, mientras que la t~cnica 

busca la utilidad; la ciencia se basa en principios que se descu­

bren y la técnica se compone de reglas e instrwnentos que se crean. 

Por lo tanto, Reyes Ponce dice que la Administración es una Técn! 
ca. (4) 

JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENAS. - En su obra "El Proceso A~ 
rninietrativo", define a la Administraci6n de la siguiente manera: 

11 Administraci6n es la ciencia social que persigue la sati~ 

facciOn de objetivos institucionales, por medio de un mecanismo -

de operaciOn y a través del esfuerzo humano". (5) 

De ésta definición podemos separar los siguientes puntos: 

a) Se requiere en primer lugar la existencia de objetivos; que -
pueden clasificarse en: 

Objetivos de Servicio. Para satisfacer las necesidades -­
del consumidor, 

Objetivo Social. Para proteger los intereses de la comuni 
dad. 

Objetivo Económico. Para la protección de los intereses -
econ~micos de la empresa y acreedores. 

b) Para el logro de los objetivos es necesario contar con un me­
canismo de operaci6n o estructura formal; fragmentando a la -

empresa en distintas funciones, 

e) Todo lo anteriormente enunciado, requiere del esfuerzo humano 

coordinado. 

(4) Reyes Ponce, A, "Administración de Empresas", Mlh:ico, Ed. Limusa 1979, 
pp. 22 a 24, 

(5) Fernández Arenas. "El Proceso Administrativo", México, Ed. Herrero, UNAM, 
p. 52. 



UNIVERSALIDAD DE LA ADMINISTRACION 

La característica sobresaliente de la Administraci6n es su 

universalidad, es decir, que está presente en todo tie~po y lugar 

sin importar el individuo que la aplique. Esto equivale a decir 
l + 1 = 2 aqu1 y en China lo calcule un mexicano o un marciano. 

A continuaci6n veamos cuales son las opiniones de los aut~ 
res mencionados acerca de este aspecto. 

GEORGE TERRY,- Por lo que respecta a la universalidad de 
la administraciOn, el autor señala que 11 la administraci6n es de -

inter@s universal parque trata acerca de los fundamentos para es­

tablecer y alcanzar los objetivos ya estipulados, Se encuentra -

en casi toda actividad humana, en la fábrica, la oficina, la es-­
cuela, el banco, el gobierno, las fuerzas armadas, la iglesia, el 
sindicato, el hogar, el hotel y hasta el hospital". (G) 

nace referencia tambi~n al proceso administrativo al cual 
le da un carácter universal; añade que las partes de este proceso 

son básicas para cualquier tipo de empresa y no necesariamente e~ 

caminado a la obtenci6n de ganancias monetarias, 

KOONT' z y o' DONNELL. - La opinión de estos autores es co!l 

secuente con su concepto de la administraci6n ya que consideran -

que el administrador desarrolla funciones similares independient~ 
mente de la organizaciOn en que se encuentre. Señalan que esto -

es lógico, porque permite el desarrollo de la teor!a administrat~ 
va a fin de que los postulados encontrados sirvan a cualquier ad­
ministrador y a cualquier organizaci6n.< 7> 

(6) Terry, G. "Principios de Administraci6n, México, eta, Edit, Continental, 
S, A. 1975, p. 19 

(7) Koont 1 z y O'Donnell. "Elementos de Administración Moderna 11
• México. Ed. -

Me Graw Hill 1977, p.32 



REYES PONCE,- Defiende la idea de que la adir.inistraci6n -

se da en todo organismo social. Se da en el Estado, el ejército, 
la empresa, la iglesia, En todos ellos debe haber una coordina-­
ci6n de los medios en forma sistemática para lograr un objeti­
vo, (S) 

FERNANDEZ ARENAS,- Parte de la firme convicci6n de que la 
caracter!stica principal de los conocimientos que integran una 
ciencia es la universalidad, Argwnenta que el objetivo de la in­

vestigaciOn administrativa es el encontrar herramientas de signi­
f icaci6n universal y el desarrollo de modelos y m~todos generales, 
Entonces la ciencia administrativa se aplicará en cualquier orga­
nizaci6n. <9l 

(8) Reyes Ponce. A. "Administración de Empresas". México, Ed, Lb.usa 1979 1 

P• 27 
(9) Fernández Arenas, 11El Proceso Administrativo". México, Ed, Herrero 1 UNAM 

p. 70 
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EL PROCESO ADMINISTRATIVO 

La parte medular de la administraci6n son los pasos 16gi-­

cos, sistemáticos y ordenados que deben seguirse en la puesta en 

marcha de la disciplina administrativa, Nombres distintos y ntlm~ 

ro distinto de funciones son los que mencionan los autores cita-­

dos pero al fin de cuentas siempre hablan de lo mismo, 

A manera de resumen veamos los pasos que para cada uno de 

los autores escogidos "debe contener 11 el proceso administrativo. 

GEORGE TERRY,- Partiendo de la definici6n que da para el 
proceso administrativo¡io) podemos señalar las siguientes funcio-­

nes: 
a) Planeaci6n 
b) Organización 
c) EjecuciOn 
d) Control 

a) Planeación: Para Terry es "la selecciOn y relaciOn de 
hechos, as! como la formulaci6n y uso de suposiciones respecto al 

futuro, en la visualizaciOn y formulaciOn de las actividades pro­
pueStae que se cree sean necesarias para alcanzar los resultados 
deseados" ,Oll 

Propone que la planeación debe abarcar: 

l. Objetivos 

2. Pol!ticas 

3. Procedimientos 

4. Programas 

s. Presupuestos 

b) OrganizaciOn. La define como el establecimiento de re­
laciones de conducta entre trabajo, personas y lugares de trabajo 

(10) Terry tG, 1:Principioa de Administración" ,?léxico ,eta, Edit, Continental,S .A, 
1975, p.27 

(ll) Ibid p. 190, 
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(12) 
seleccionados para que el qrupo trabaje unido en forma eficiente". 

La organizaci6n comprende entonces, el marco necesario para 

mantener unidas las diversas funciones que se dan dentro de la ins­

tituci6n, Todo esto sugiere orden, arreglo lOgico y relaciones a~ 
moniosas. 

Los pasos que comprende esta etapa son¡ 

l) Conocer los objetivos de la Instituci6n. 
2) La divisi6n del trabajo en actividades similares. 
3) Aqrupaci6n de esas actividades en unidades prácticas en base a 

su similaridad, importancia y operario. 
4) Definici6n de las obligaciones y proporcionar los medios f1si-­

cos para cada actividad o grupo de actividades, 
5) AsiqnaciOn de personal, 
6) Informar a cada miembro sobre las actividades que debe ejecutar 

y sobre sus relaciones con otros en la er.-.presa. 

c) Ejecuci6n: "La ejecuci6n es hacer que todos los miembros 
del grupo deseen alcanzar los objetivos y se esfuercen en lograr -

los objetivos que el gerente desea que logren porque ELLOS quieren 
lograrlos". (l3l 

ésta funci6n esta estrechamente relacionada con el trato i~ 

terpersonal e incluye la capacidad para lograr la plenitud de la -
participaci6n del personal con todas sus fuerzas e intereses enca­

minados al objetivo determinado de antemano, 

La ejecuci6n se basa en el principio de que "se obtienen e~ 

fuerzos de ejecuci6n favorables tratando a los empleados como a s~ 

res humanos, alentando su crecimiento y desarrollo, imbuyAndoles -

el deseo de superarse, reconociendo el trabajo bien ejecutado y g~ 
rantiz~ndoles equidad" ,04) 

(12) !bid p. 338, 339 
(13) Terry Op. Cit. P. 492 
(14) Loe. clt. 
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La ejecuciOn debe comprender: 

l) Dirección administrativa, 
2) Comunicación. 
3) Motivaci6n. 

4) Evaluación y capacitación del personal, 

Para Terry esta parte del proceso es muy relevante ya que -
el ºdon de mando" bien ejercido es la diferencia entre un buen ad­
ministrador y uno que no lo es, 

d) Control: "Control es el proceso para determinar lo que 
se estd llevando a cabo, valorizdndolo y si es necesario aplicando 
medidas correctivas de manera que la ejecuci6n se lleve de acuerdo 
a lo planeado", (lS) 

El proceso de control comprenáe: 

1) Medición de lo que se ha hecho, 
2) Comparación de lo que se ha hecho con el patrón o standar, 
3) CorrecciOn de la desviación desfavorable por medio de una acción 

correctiva. 

KOONT'Z y O'DONNELL.- Los autores establecen la siguiente 
clasificación relacionaáa con el proceso administrativo1(l6l 

a) Planeación 
b) OrganizaciOn 
c) Staffing 
d) Dirección 

el Control 

a) Planeaci6n 1 "Es decidir de antemano qué hacer, cómo ha­
cerlo, cu4ndo y quién deber! llevarlo a cabo" ~t 7 l 

Koont's y O'Donnell consideran que la planeación es la -

función fundamental de la administración, 

(15) Terry. Op, Cit. p, 620-621 
(16) Koont'z. Op, Cit, p, 26 
07) Loe, cH. 
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Para cumplir con ~sta funci6n marcan los siguientes princi-

pios: 

Contribuci6n a los objetivos: El prop6sito del plan principal 
y de los planes secundarios es facilitar los objetivos, 

Prevalencia de la planeaci6n: Esta funci6n debe anteceder en -
tiempo y orden a cualquier otra. 

Extensi6n de la planeaci6n: La formulaciOn de planes deber~ i~ 
volucrar a todos los miembros de la organizaci6n. 

Eficiencia de los planes: El par~metro para medir los planes -
será la contribución que estos hagan a la consecuci6n de los o~ 
jetivos. 

En lo que se refiere a los pasos de la planeaci6n, los sep~ 

ran de la siguiente manera: 

l} Conciencia de la oportunidad. 

2) Formulaci6n de objetivos. 
3) Establecimiento de premisas. 
4) Determinaci6n de alternativas, 
5) Evaluaci6n de alternativas. 

Siguiendo esos pasos los autores marcan la necesidad de es­

tablecer dentro de la planeaci6n: 

1) Objetivos 
2) Pol1ticas 
3) Estrategias 
4) Procedimientos 

5) Reglas 

6) Programas 

7) Presupuestos 

b) Organizaci6n: "Es agrupar las actividades necesarias pa­

ra alcanzar ciertos objetivos, asignando a cada grupo un adrninis-­
trador con la autoridad necesaria para supervisarlo y coordinar 



14 

tanto en sentido horizontal como vertical toda la estructura de la 
empresa", (!8) 

A continuaci6n veamos cuales son las partes que componen -

la organizaci6n as! co~o algunos de sus principios: 

1) PropOsito de la Organizaci6n, 

Unidad de objetivo, La estructura es efectiva si logra 
que los esfuerzos individuales formen un todo encamina­
do a lograr el objetivo de toda la organizaci6n. 

Eficiencia, Tratar de trabajar al menor costo o bien -

con las menores consecuencias imprevistas. 

2) Estructura de la OrganizaciOn (autoridad) , 

Principio Escalar, Dejar bien claro las !!neas de aut~ 
ridad para facilitar la toma de decisiones. 

Principio de Delegación, A qui~n ejerce el mando se le 
debe de dar tanta autoridad como resultados deseemos 

que obtenga, 

Principio de Responsabilidad Absoluta. Todos somos re~ 
pensables dentro de la organizaciOn. 

Principio de Autoridad-Responsabilidad, La responsabi-

11dad que se exija debe ser proporcional a la autoridad 
otorgada, 

Principio de Unidad de Mando, Es la relaciOn de un in-
dividuo con un solo superior. 

3) Estructura. 

Principio de la DivisiOn del Trabajo. Las actividades 

se clasificar!n y tarnbi~n se definirán de acuerdo a 
qui~n las tenga que realizar, 

Principio de DefiniciOn Funcional, Hay que ser claro -
en cu!nto a lo que se espera de los individuos o depar­

tamentos. 

(18) Koont'z. Op, C1t, p, 133, 
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4) Proceso de Organizar, 

Principio de Flexibilidad, La organización debera con­
tar con rnecanísmos que la hagan flexible, 

Principio de Oportunidad para el Liderazgo. La estruct~ 
ra debe crear el ambiente adecuado para el ejercicio del 
liderazgo y ~ste se realizará en forma natural y Optima. 

c) Staffing: "La función administrativa de dotación de peE_ 
sonal se ocupa de conseguir individuos para la organizacidn esco-­

giendo, evaluando y desarrollando el personal necesario para dese~ 

peñar las funciones inherentes a la estructura 11
• (19) 

El proceso para la dotación del personal es el siguiente: 

Identificaci6n de los puestos vacantes. 

Determinación de los recursos humanos necesarios. 

Inventario de Recursos Humanos y evaluaci6n del mismo. 

Planeaci6n para la adquisición de recursos humanos mediante el 
reclutamiento interno o externo. 

Selecci6n, 

Evaluación. 

Formulación de planes para su desarrollo. 

Los principales principios para la dotación del personal 

son: 

1) Por su objeto: 

Principio del objetivo: El administrador se asegurará que -
las funciones esten atendidas por personas capaces y con de­

seos de logro, 

Principio de dotación: La calidad administrativa aumentará -
en la medida que se especifiquen las funciones y se mejoren 

las técnicas de entrenamiento, 

09) Koont'z, Op, Cit, p, 233 
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2) Por su proceso: 

Principio de desarrollo conttnuo: La superación y desarro-­
llo del personal no se tiene que esperar se debe provocar. 

d) Dirección: "Es el aspecto interpersonal de la adminis-­

traci6n por medio del cual los subordinados pueden comprender y 

contribuir con efectividad y eficiencia al logro de los objetivos 
de la empresa". (20) 

Reconocen que ésta función es dificil porque el administra­
dor tiene que tratar con un gran complejo de fuerzas de las cuales 

no se conoce lo suficiente y sobre muchas de las cuales no se tie­

ne control; básicamente ese es el recurso humano que cuenta con o~ 

jetivos propios, sin embargo la empresa no pretende regir la vida 
del subordinado sino sOlo de crear el ambiente necesario para que 

en conjunto se logre los objetivos de la organización, 

Para hacer lo anterior con eficiencia y eficacia se cuenta 

con las siguientes herramientas: 

1) La Motivación 
2) La Comunicación 

3) El Liderazgo 

Para efectuar adecuadamente la direcci6n hay que tomar en -

cuenta los siguientes puntos: 

Principio del Objetivo Direccional, Si la dirección es 
más efectiva, mayor será la contribuci6n de los subordi­

nados. 

Principio de la lu:r.onta. La direcciOn adecuada hará que 
los subordinados relacionen sus metas personales con las 

institucionales. 

Principio de SupervisiOn Directa. La direción más efec­
tiva es aquella en que el trato es personal y directa. 

(20) Koont'z, Op, Cit, p. 295 
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Principio de Liderazgo, El lider debe identificarse 

efectivaMente con los subordinados. 

La Claridad, La comunicaci6n tiene que ser entendible. 

La importancia de la OrganizaciOn Informal. La identif! 

caciOn y uso de las relaciones informales para transmi­

tir ideas y motivaciOn incrementa el potencial directivo. 

e) Control: "La funcH3n administrativa de control es la rn~ 

dida y correcciOn del desempeño de las actividades de los subordi­

nados para asegurar que los objetivos y planes de la empresa dise­

ñados para conseguirlos se esten llevando a efecto". (ll) 

El proceso de control debe seguir unos pasos ordenados que 

son: 

1) Establecimiento de normas, 

2) Medici6n del desempeño. 

3} Correcci6n de las desviaciones, 

Los autores señalan que el control, y en especial el Gltirno 

paso, es la base para iniciar nuevamente el proceso; esto nos da -
la idea de la importancia de efectuar un control adecuado en todas 

las fases de la ad.rninistraciOn. 

son: 

Los principios que marcan para el ejercicio del control 

Principio del Objetivo. Menciona que el propOsito del -

control es el descubrir las variaciones reales o poten-­

ciales de los planes para tomar las medidas correctivas. 

Principio de Eficiencia, El control es eficiente si de­

tecta los errores al menor costo de tiempo y dinero. 

(21) Koont'z, Op, Cit. p, 357 
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Principio de Flexibilidad, El control eficiente es aquél 
que tiene rangos de amplitud para actuar. 

AGUSTIN REYES PONCE1 El maestro Reyes Ponce es sin lugar a 
dudas el más conocido autor de Adrainistraci6n en M~xico. sus dos 
tomos de "Adninistraci6n de Empresas'' son los libros de texto básf. 

cos para la materia en nuestro pa!s, 

En virtud de lo anterior, y a manera de no alargar demasia­

do este cap!tulo, sólo haremos algunos comentarios sobre su proce­

so y presentaremos un cuadro con todo el proceso de Reyes Ponce. 

Este autor divide el proceso en dos fases claramente dife-­

rentes que son: 

l) La fase Mecánica: El establecimiento de la estructura -

de la organizaci6n es lo que abarca esta fase a fin de explorar -­
las posibilidades de acci6n, seleccionar las m!s adecuadas y defi­
nir la manera de trabajar cuando la organizaci6n est~ en marcha. 

2) La Fase Dinámica1 El trabajo en s1 de una organizaci6n 
es lo que trata esta fase. Desde conseguir los elementos humanos 

y m~teriales, tomar decisiones ejerciendo el mando y verificando -
lo realizado será el campo de acci6n de esta fase. 

La divisi6n tan "Metodol6gica" que hace de la administra-­
ci6n la fundamenta en el hecho de que para el estudio de ésta dis­
ciplina requiere de la abstracciOn necesaria para identificar las 
partes que componen la adrninistraci6n para as1 conocerla a fondo y 
poder hacer un uso mejor de ella. 

La divisi6n que hace Reyes Ponce parte de dos fases que se 
dividen en elementos que abarcan a su vez etapas que estan regidas 

por principios. Veamos pues el marco entero del proceso de este -
autor: <22 l 

(22) Reyes Ponce, Op, Cit, p. 64 
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F A S E ELEMENTO ETAPAS PRINCIPIOS 

A) MEGANICA 1, PREVISION OBJETIVOS PREVISIBILIDAD 

INVESTIGACIONES OBJETIVIDAD 

CURSOS ALTERNATIVOS MEDICION 

2. PLANEACION POLITICAS PRECISION 

PROCEDIMIENTOS FLEXIBILIDAD 

PROGRAMAS, PRONOST,!. UNIDAD 
COS, PRESUPUESTOS 

3, ORGANIZACION FUNCIONES ESPECIALIZACION 

JERARQUIAS UNIDAD DE MANOO 

OBLIGACIONES AUTORIDAD-RESPc'NSABIL! 
DAD 

DIRECCION - CONTROL 

B) DINAMICA 4. INTEGRACION SELECCION ADECUACION HOMBRE -
FUNCION 

INTRODUCCION PROVISION DE ELEMENTOS 
ADMINISTRATIVOS 

DESARROLLO LA IMPORTANCIA DE LA I_!! 
TRODUCCION ADECUADA 

INTEGRACION DE LAS 
COSAS 

5, DIRECCION AUTORIDAD COORDINAClON DE INTERE-
SES 

COHUNICACION IMPERSONALIDAD DEL HA.~-
DO 

SUPERVISION VIA JERARQUICA 

RESOLUCION Y APROVECHA-
MIENTO DE CONFLICTOS 

6, CONTROL SU ESTABLECIMIENTO EL CARACTER ADMINISTRA-
T!VO DEL COh'TROL 

SU OPERACION LOS ESTANDARF.S 

SU INTERPRETACION EL CARACTER MEDIAL 

EL DE EXCEPCION 
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JOSE IUITONIO FERNANDEZ ARENAS: Para ~l el proceso adminis­
trativo se divide en tres grandes etapas: 

a) Planeaci6n 
b) Implernentaci6n 
c) Control 

a) PlaneaciOn: "Primer momento del proceso administrativo -

por medio del cual se define un problema, se analizan soluciones y 
se esbozan planes y prograrnas", (23) 

Dentro de esta etapa se distinguen tres partes: 

- Investigaci6n 

- Bocetos 

-Planes y Programas 

La investiqaci6n implica la definición del problema, los b~ 
cetos requieren la bOsqueda de alternativas derivadas de un análi­
sis sobre el problema y con respecto a los planes y programas, de­
be realizarse su formulaci6n en base a los dos primeros puntos. 

Los principios de la planeaci6n se resumen a: 

Existiendo actos repetitivos, podrá hacerse una mejor proqrama­

ci6n. 

Los programas dependerán de los objetivos, recursos y el tiempo. 

La rutina constituye un factor limitante a la innovación. 

b) ImplementaciOn: "Decidir sobre la mejor al terna ti va de 
ejecución seleccionando el mencionado plan o programa m~s adecuado 
para la resoluc16n de un problema", <24> 

Como fases integrantes de esta etapa se consideran: 

(Zl) Fernafidez Arenas. Op, Cit, p. 77 
(24) Idem • p, 78 
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- Decisión 
- Autoridad 
- Motivaci6n 

- Cornunicaci6n 

Para aplicar adecuadamente la ImplementaciOn se deberá se-­
guir los siguientes principios: 

Las decisiones se derivan de procesos 16gicos o intitui­
vos. 

Las decisiones 16gicas demandan: objetividad, precisi6n 

en la medici6n y un estudio exhaustivo. 

Las decisiones en actividades rutinarias son automática~ 

debe procurarse la inovaci6n. 

Las decisiones requieren autoridad. 

La autoridad demanda responsabilidad, 

La motivaci6n requiere incentivos que satisfagan las ne­

cesidades del personal. 

Una acción fundada en la motivaciOn produce satisfacci6n 

en el trabajo. 

Una acción fundada en la obligación produce insatisfac-­

ción en el trabajo, 

La insatisfacción genera frustraciones que propician re­

acciones de: agresi6n, resignación, regresión o fijaci6~ 

Deben utilizarse medios que faciliten la comunicaci6n. 

c) Control: "Apreciar el resultado cor.ipará.ndolo con el plan 
y prograr:ia, estableciendo causas de las desviaciones y posibles m~ 

didas de correcci6n que ameriten en el extremo iniciar un nuevo 
plan y programa y por lo tanto el primer paso del proceso adminis­
trativo", (ZS) 

(25) Fernfodez Arenas, Op. Cit, p, 79 



En el control se distinguen las siguientes fases: 

- Revisi6n de resultados, 

- Determinaci6n de diferencias, 

- An&lisis de diferencias, 

- Correcciones, 
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Para que se lleve a efecto un buen control se requiere apl~ 
car los siguientes principios: 

l) El control debe precisar cantidad, tiempo volilmen y el -
costo en que se incurri6. 

2) El control debe realizarse por excepci6n, es decir en 
aquellos casos en que las desviaciones sean pronuncia­
das. 
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AREAS FUNCIONALES 

Para que el proceso administrativo pueda darse, una orqani­
zaCi6n debe de estar estructurada o al menos hay que separar las -
distintas funciones que se dan dentro de ella, 

Los autores señalados as! corno otros más, apuntan a una se­
rie de funciones básicas dentro de toda organizaciOn, independien­
temente de los distintos nombres con los que se les señalen. 

"Suponiendo sin concederº, veamos las cuatro funciones que 
se dan en una organización: 

1) ProducciOn. Cualquier organizaci6n tiene raz6n de ser en cua~ 

to e~ter desarrollando los bienes y servicios que se espera que 

ofresca, ya sea con un fin lucrativo o un fin social. 

2) Comercializaci6n. Para hacer llegar esos bienes y servicios o 

bien para darlos a conocer tendrá que realizar ~sta función. 

3) Finanzas. Todas las organizaciones al estar dentro del entor­
no social forzosamente manejan recursos Monetarios, por esto -
es que tiene que fijar su atenciOn en esta actividad, 

4) Recursos Humanos. Si no hay personas dentro de una organiza-­
ci6n, esta simplemente no existir1a, el buen manejo de este 
tan importante recurso es la responsabilidad de ésta 4rea. 

Es cierto que podrá argumentars.e mucho en contra de los no!!!_ 
bres o na.mero de funciones presentadas, pero hay que recordar que 
distintos puntos de vista no indican necesariamente conflicto. La 
confrontaciOn de ideas puede m!s bien llenar los vacios de conoci­
miento que cualquier investigador tiene. 
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ESCUELAS ADMINISTRATIVAS 

Al paso del tiempo han aparecido muchos autores que tratan 
el tema de la adrninistración. Estos lo han hecho en base a sus e~ 
periencias personales y además reflejando el medio ambiente en que 
se desenvolv1an. 

Debido a las semejanzas en tiempo o modo de ver la adminis­
tración es que se ha podido agrupar lógicamente a los investigado­
res de la materia. La clasificación anterior puede denominarse 
con todo derecho "Escuela" ya que influye al paso del tiempo en los 

que se inician en la materia, formando un criterio definido y orie!!, 

tado que permite al individuo darle el sello personal a la admini~ 
traci6n. 

Algunas de las corrientes rn!s conocidas son: 

a) La Administración Cient!fica. 

b) El Humano-Relacionisrno. 

c) El Estructuralismo. 

d) El NeoHwnano-Relacionismo, 

e) La Administración Central~ente Planificada, 

La cantidad anterior no limita la existencia de otro tipo -

de corrientes, pero las anteriores son las que más influencia han 
tenido al paso del tiempo. 

a) La Administración Cient!fica. 

Al iniciar este siglo XX y con la influencia del Positivis­
mo.¡+ se trata de darle un carActer m~s formal a las ideas sobre el 
manejo de factor!as, 

+t Positivismo: Corriente que inicia Augusto Compte para aplicar el método -­
cient!fico a las ciencias sociales, y de cierta manera igualar 
las con las ciencias exactas, -
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Es precisamente esta corriente la que se encarga de aplicar 
el mátodo cienttfico y trata de elevar a la administración al ni­
vel de una ciencia social. 

Los iniciadores de esta corriente son; Federico Taylor, 
Henry Fayol, Frank Gilbreth, Lilian Gilbreth y Henrry L'Gantt. 

Aunque algunos de los conceptos derivados de este tiempo 
nos hacen esbozar una sonrisa (corno la ciencia de pegar ladrillos 
de Taylor) es indudable que sientan las bases para la Administra-­
ción Moderna. 

b) El Humano Relacionisno. 

Al aplicarse las ideas cientif icistas de la administración 
en las dos primeras d@cadas de nuestro siglo en las industrias nor 
tearnericanas, se producen una serie de reacciones por parte del~ 
sonal que no pueden ser explicadas con los conocimientos de ese e~ 
tonces. Además la importancia del elemento humano no hab!a ocupa­
do el lugar que merece. 

Darle un enfoque psicológico a la administración en base al 
conocimiento del hombre es la tarea principal de esta corriente. 

El autor más relevante de esta escuela es el sociólogo aus­
traliano Elton Mayo quién es muy conocido por los tres experimen-­
tos que realiza dentro de la industria norteamericana y que les peE 
miten llegar entre otras a las siguientes conclusiones: 

La importancia de la participación •. 

La importancia de la entrevista. 

La existencia de grupos informales. 

Estas conclusiones permiten ver a las empresas no sOlo como 
originadoras de utilidades sino corno la formaci6n de una entidad a 
partir de las expectativas de las miembros que la forman. 
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e) El estructuralismo. 

As1 como la psicología influyó en la escuela anterior, en -
esta la Socioloq1a es la piedra angular para explicar lo que ocu­
rre en fábricas, escuelas, iglesias, familias, etc. 

Precisamente ese es el enfoque Estructuralista, el poder 
ver lo que es una organizaci6n en base a la estructura que la com­
pone. 

Exponen los estructuralistas que las organizaciones pueden 
ser estudiadas en base a: 

- La Autoridad 

- La Comunicaci6n 

- El Comportamiento 

- La Formalizaci6n 

Los principales expositores de esta escuela son: Max Weber, 
Chester Barnard, Renate Mayntz, Amitai Etzioni y Ralph DahrendorL 

d) El NeoHumano-Relacionismo. 

A consecuencia de la Segunda Guerra Mundial el interés ha-­
cia el ser humano decayó en las industrias pero esta situaci6n ca~ 
bio precisamente al término del conflicto. 

Nuevamente el comportamiento hwnano es motivo de estudio a 
fin de poder satisfacer a los miembros de la organización y que les 
objetivos de la organización en s! también se cumplan. 

Algunos puntos a los que se llega en esta escuela son: 

- La teorta X. 



La teor!a Y. 

La teor!a z. 

La pirámide de necesidades. 

La teor!a Alfa-Omega. 

El Grid empresarial. 
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Los principales autores de esta corriente son: Douglas Me -

Gregor, Abraham Maslow, Strauss y Sayles, Rayrn.ond A. Katzell y 

Blake y Moutton. 

e) La Administración Centralmente Planificada (A,C.P.), 

Los paises socialistas no estan exentos del desarrollo tec­

nol6gico e industrial, de hecho participan activamente en el desa­

rrollo actual. 

Cuales son los m~todos que se usan en estos paises y que p~ 

demos aprender de ellos es un punto que debemos considerar como im 

portante para el estudioso de la adrninistraci6n. 

Esta escuela es precisamente el motivo de la presente inve~ 

tigaci6n por lo cual su definición y tratamiento lo haremos poste­

riormente en el transcurso de este trabajo. 

Las Escuelas mencionadas nos sirven para forjarnos un pano­

rama general de todo lo que puede abarcar la administración y esto 

nos hace ver tal disciplina como una de las más interesantes para 

el hombre y como todo un desafío para quien quiera aplicarla, 
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CONCLUSIONES 

Desput;s de hacer un recorrido teórico sobre la administra-­
ción podemos darnos cuenta que aunque es una materia fundamental­
mente de nuestro tiempo, no por nueva deja de tener su historia y 

aspectos interesantes. 

Desde la misma definición de administración muchos autores 
se enfrascan en verdaderas discusiones a fin de defender su punto 
de vista. Justificar si es ciencia, técnica o arte es para algu-­
nas personas el aspecto fundamental al iniciar el estudio de la a~ 
ministraci6n. 

Sin pretender la salida f4cil, puede decirse que la adm1n1! 
tración es: 

Ciencia: en virtud de aplicar el método cient1fico a sus estu­
dios y pretender además la formulación de principios y modelos 
aplicables en todo tiempo y espacio. 

Técnica: porque nos dota de las herramientas prácticas para la 
resolución de problemas específicos. 

Arte: el alma de la administración es saber aplicar la person! 
lidad en la toma de decisiones a fin de hacer uno en su trabajo 
diaria, no la aplicaci6n de una rutina sino la creaci6n de sis­
temas que permitan al ser humano alcanzar de la mejor manera 
sus objetivos no solamente materiales sino los de auto-estima y 

realización. 

En cuanto al proceso administrativo notamos que la división 
de estos pasos va en nrtrnero de tres hasta seis partes, Esto indi­
ca que mientras unos autores aglutinan las partes del administrar, 
otros hagan toda una "disección" de lo mismo, Como quiera que sea, 
la división que hacen estos autores nos sirve para darnos una idea 
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de que tal proceso puede ser visto fécilrnente (para algunos s6lo -

ejecutar) o bien como una serie completa de pasos, (dos fases, seis 

elementos con sus etapas y principios). 

En cuanto a la forma de ver la administraci6n, percibimos -
que nuestro criterio puede ser formado por la similitud que tenga­

mos con una infinidad de autores que se nos presentan ya ordenados 

en escuelas o corrientes administrativas, 

No existe corriente mejor que otra ya que cada una en su 

tiempo, espacio o medio ambiente puede ser mejor que otra: todo d~ 

pende de quién esté al mando de la torna de decisiones. 

concluyendo, la administraci6n puede definirse como 11La cien 

cia social que a través de un sistema definido de reglas y princi­

pios, logra que una organizaci6n cumpla con sus objetivos utiliza~ 

do adecuadamente sus recursos en el desempeño de sus funciones re~ 

pectivas 11
• 

En el concepto anterior notamos la preferencia a señalar a 

la administraci6n como ciencia así corno remarcar el hecho de la n~ 

cesidad de un proceso aplicado en ~reas funcionales. Tal señala-­

miento no es limitativo ni falto de perfeccionarse. No obstante, 

contiene los elementos suficientes para ser aceptado. 
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C A P 1 T U L O 1 1 

-- LOS ORIGENES DE LA ADMINISTRACION CENTRALMENTE PLANIFICADA 

INTRODUCCION 

DEF!NICION DE SOCIALISMO 

ASPECTO HISTORICO 

ESTRUCTURA GUBERNAMENTAL DE LA URSS 

ESTRUCTURA ECONOMICA 

ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA 

PLANIFICACION 

CONCLUSIONES 

"En cuando a cualquier cosa adem!s de estas, 
hijo mio, acepta una advertencia: 
El hacer muchos libros no tiene fin, 
y el aplicarse mucho a ellos es fatigoso a la carne. 11 

ECLESIASTES CAP. XII, VERS. XII 
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CAPITULO 11 

LOS ORIGEllES DE LA ADMINISTRACION CENTRALMENTE PLANIFICADA 

INTRODUCC ION 

El siglo XIX fue el originador de grandes movimientos que -

aan en nuestro tiempo nos afectan de manera directa e inequ!voca. 

La revoluciOn industrial, el positivismo franc~s, el nacionalismo 

en todo el mundo y las reacciones de tipo socialista. 

El socialismo es un t~rmino bastante amplio y cuya defini-­

cíOn está en relaci6n con qui~n lo este!"' utilizando, no es lo mismo 

para un economista que para un administrador o para un soci6logo. 

Pero todos estos profesionales deben tener un concepto más o menos 

claro de lo que abarca este '"t!tulo" que hace que algunos reaccio­

nen hasta con ira. 

La aplicaci6n de esta doctrina social ha logrado que paises 

verdaderamente atrasados se conviertan en s6lo algunos años en po­

tencias ya sea en el ámbito econ6mico, social, cultural o deporti­

vo. Esto es un hecho en sitios tan apartados como Cuba y la URSS. 

Veamos entonces cu&les son algunas bases que sustentan a la 

aplicaciOn de esta doctrina en el campo de la administración, sobre 

todo teniendo en cuenta el desconocimiento que de la nateria se 

tiene, no s6lo para la gente en general, sino hasta para el adrni-­

nistrador. 
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DEFIMIC!ON DE SOCIALISMO 

Segan el diccionario Larousse el socialismo es: 11 Nombre g~ 

n~rico de las diversas tendencias socioecon6micas y políticas que 

preconizan una distribución ~ás equitativa de la riqueza basada en 

el principio de la colectivización de los medios de producci6n y -
de intercambio, que llevar1a a la desaparición de las clases soci~ 
les". 

Estrictamente hablando, la definición anterior deja algunas 
lagunas que para el partidario de dicha doctrina son 11:irnperdonables 11

• 

Para fines de éste trabajo cumple su funci6n ya que nos muestra 
las caracter1sticas que todo socialismo tiene (utOpico, cristiano 
o cient1fico) , 

Las premisas fundamentales para esta doctrina son entre 

otras: 

1) La propiedad de los medios de producciOn siempre será del pue-­
blo (claro que por medio de sus representantes) • 

2) Los esfuerzos de la sociedad se enfocarán a la producciOn de ªE. 
~!culos necesarios, por tanto la economía será de uso y no de -

lucro. 

3) La recompensa por el trabajo será de acuerdo al esfuerzo reali­

zado en la producciOn y no solamente de acuerdo a las necesida­

des. 

4) Para conseguir todo lo anterior, se tiene que realizar una pla­

neaci6n que abarque a la sociedad en todo su conjunto desde un 
sólo sitio designado centro. Esto da lugar a la Administraci6n 
Centralmente Planificada. 

Aunque Man< y Engels pensaban que el Socialismo se aplicaría 
en paises como Inglaterra o Alemania, es en Rusia donde se inicia­

r1a la aplicaciOn del socialismo. 
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ASPECTO H!STOR!CO 

Al inicio de ~ste siglo Rusia era el mas grande imperio del 

mundo, con territorio que abarcaba zonas de dos continentes y con­

taba con una población heterog~nea tanto por su lengua as1 corno 
por sus distintos grados de cultura. 

En el año de 1905 creyendo que su poder era capaz de domi-­

nar al extremo del continente asiático, Rusia se envolvi6 en una -

guerra contra el nuevo Jap6n. Los resultados fueron desastrozos -

para Rusia ya que además de ser derrotada absolutamente fuera de 

su territorio, tambi~n dentro tuvo problemas el Zar Nicolás II. 

En ese año la autocracia rusa cedi6 a las presiones inter­

nas y tuvo que crear una 11 Durna" o parlamento a fin de que é'ste se 

encargará de representar los intereses del pueblo. 

Para 1914 al estallar la primera guerra mundial, Rusia in-­

tervino corno aliada de Francia e Inglaterra, pero con tan mala far 

tuna, que fue el pa!s que más muertes tuvo y no obstante ningOn b~ 

neficio logr6 cuando terrnin6 la guerra. 

Precisamente en ese tiempo es cuando el Zar Nicolás II es -

obligado a renunciar y Rusia pasa a tener un gobierno burgu~s. en -

la primera mitad de 1917. Tal gobierno no sabe aprovechar la oca­

si6n que se le presentaba y trata de mantener las cosas y la gue-­

rra en las mismas circunstancias en que estaban en tiempos del zar. 

Dice el dicho que 11 a río revue~to, ganancia de pescadores", 

lo mismo sucede en Rusia ya que en Octubre {segOn calendario juli~ 

no) el partido Bolchevique encabeza una revoluciOn en la ciudad de 

Petrogrado (antes San Petesburgo y hoy Leningrado) logrando hacer­

se del poder en el centro administrativo del antiguo imperio, Con 

gran audacia despliegan una campaña que culmina cuando las demás -

provincias se sujetan al poder central y ~ste firma la paz con Ale 

rnania. 
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No todo fue tranquilidad para el nuevo gobierno ya que se -

enfrento a las dificultades que todo pa1s tiene despu6s de una gu~ 
rra, a esto hay que añadir que de 1919 a 1922 el nuevo pa1s socia­

lista tuvo que luchar en el campo de las armas contra ej~rcitos de 

14 naciones (ingleses, franceses, polacos, checoslovacos, finland~ 

ses, estadounidenses, japoneses, rusos blancos, etc.). 

El inicio de la planificación centralizada se da en 1921 

cuando se crea la Comisi6n Estatal de Planificación General (GOS-­

PLAN) y se inicia un per1odo conocido como la Nueva Pol1tica Econ~ 

mica (NEP) que consigue para Rusia los siguientes logros; 

1) Crear un sistema financiero, crediticio y monetario equilibrado 

2) Establecer unas relaciones mercantil-monetarias desarrolladas es 

pecialmente entre la ciudad y el campo. 

3) Lograr la plena autogesti6n financiera de las empresas pOblicas 

y pasar a un régimen estricto de econom1a. 

4) Iniciar la planificaci6n Onica de la econom1a nacional. 

5) Crear formas organizativas más ágiles en la industria, el abas­

tecimiento y el comercio (trust y sindicatos). 

6) La implantaci6n de la organización cient1fica del trabajo y del 

fortalecimiento de la disciplina del Estado y el trabajo. 

7) La formación de un nuevo tipo de directivos econ6micos con don! 

nio del an~lisis y los m6todos de planificaci6n y autogesti6n -
financiera. ( l) 

A la muerte de Lenin asume el mando del partido y del cpbie~ 

no Stalin, qui~n echa a andar los planes quinquenales que le perm! 

ten a la URSS recuperar el tiempo perdido y mientras el mundo occ! 
dental se sumergia en la pavorosa crisis econ6mica de 1929, la URSS 

logró sorprendentes avances en la industria y la agricultura. 

(l) Bielousov, R. "Gestión Planificada de la Economta Socialista". Edit, Pr~ 
greso, MoscG. 1984. p. 125 
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Es necesario mencionar que lo anterior se logrd a un alto 
costo en vidas humanas y adem~s en la pérdida de libertades indiv! 

duales al también centralizarse el poder en las manos de Stalin. 

De 1941 a 1945 la URSS particip6 en una guerra que priv6 a 

éste pa!s de 20 millones de personas y adem~s costo miles de mill~ 

nes de d6lares en industrias, cosechas, v!as fªrreas, aldeas, ani­
males, etc. pérdidas que para cualquier otro pa1s hubieran sido 

irrecuperables. 

Es sorprendente entonces que haya sido la URSS el primer 

pa!s que logra lanzar un satélite artificial al espacio y tan:bién 

poner al primer hombre fuera de la tierra, Ningün otro pa!s tiene 
tantos profesionales técnicos corno la URSS ni ha logrado por tan­

tos años tener tasas de crecimiento tan sostenidas como los sovié­

ticos. 

Todo lo anterior nos fundamenta el porque' investigar las b~ 
ses de la Administraci6n Centralmente Planificada (A.C.P.) y sobre 

todo ver que1 podemos aprovechar de la experiencia sovi~tica. 
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ESTRUCTURA GUBERNAMENTAL DE LA URSS 

Hasta hace algunos años, el gobierno de la URSS, al menos 
en teor!a, residía en el Soviet Supremo; este es la Cámara de Re­

presentantes Populares Obreros y Campesinos que se encarga de reg~ 

lar toda la vida pol1tica de la URSS. 

Este pais es una Federaci6n de Repdblicas, quince en la as 
tualidad, que tienen cada una sus propios Soviets territoriales 
que son los que eligen a los miembros del Soviet Supremo. 

El Soviet Supremo se organiza para nonbrar una serie de m! 
nistros que se encargan a nivel federal de cuestiones específicas 

en coordinaci6n con los Ministerios que cada República posee. 

·Dentro de las atribuciones del Soviet, est~ la designaci6n 
de los encargados de la pol!tica tanto exterior como interior, a 

trav~s de ministros de relaciones exteriores y presidente, {Aunque 

éste Qltimo ya es elegido en forma directa por el pueblo). 

Menci6n aparte merece el funcionamiento del, hasta hace p~ 

co, partido Qnico en la URSS el Partido Comunista de la Unión So­

vietica (PCUS). 

El PCUS tiene ou base en soviets locales, estatales y fed~ 

rales estos Qltimos en sesión plenaria eligen a un Comité Central 
(CC) a fin de que este elija a una serie de personas para que fun­
jan en un órgano de consulta llamado Politbur6 y nombra a un Seer~ 
tario General del partido que hasta la fecha es el encargado de 

guiar la pol1tica de la URSS. 
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ESTRUCTURA ECONOMJCA 

Para lograr la eficacia en la direcci6n de la pol1tica ec2 
n6mica, en la URSS se cre6 en Febrero de 1921 la Comisi6n Estatal 
de PlanificaciOn General (GOSPLAll) que tiene las siguientes funci2 
nes desde su creaci6n: (Z) 

l) Diseño de un plan econOrnico dnico de todo el estado, as1 como 
las formas y m~todos para su realizaci6n, 

2) Exfunen y concertaci6n con este plan de los programas de produc­

ciOn y las estimaciones de los planes de los diversos depa"ta­
mentos, as1 como de las entidades econ6micas regionales por t~ 
dos los sectores econ6micos y fijaci6n de prioridades en el tr~ 
bajo, 

3) Elaboraci6n de medidas a nivel de todo el Estado, .para el des~ 
rrollo de los conocimientos y la organizaciOn de las investiga­
ciones necesarias para la realizaci6n del plan de la econom1a 
estatal, como tambian para el empleo y la formaci6n del pers2 
nal. 

4) Elaboraci6n de medidas a fin de difundir ampliamente entre la 
poblaci6n la informaci6n sobre el plan de la econorn1a nacional, 
sobre las famas de realizaci6n del mismo ¡• los métodos de la -
organizaci6n del trabajo en él, 

Al constituirse el GOSPLAN, trabajaban en él s6lo 42 pers~ 

nas allegadas al partido bolchevique y a Lenin; al paso del tiempo 
la estructura se modificO a fin de que cada Repdblica a través de 
sus Ministros participaran con los Ministros para toda la UniOn y 
as1 el trabajo en conjunto pudiera representar los intereses de la 
sociedad en su totalidad y no como el trabajo de un s6lo indivi­
duo, 

(2) BieloGsov, Op, Cit, p, 83 
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El flujo de informaci6n necesaria para la formulaci6n del 

plan, debe entonces fluir en ambos sentidos (arriba-abajo) a fin -

de dejar a los Ministerios estatales con la suficiente libertad de 

decisi6n sobre todo si el asunto corresponde a su territorio. 

Los planes estan estructurados de tal forma que permiten -

también a las empresas una libertad en lo que tiene que ver con el 

manejo de su presupuesto y de futuras inversiones. 

Es necesario recalcar que la presencia del PCUS es funda-­

mental a la hora de realizar los planes ya que las autoridades lo­

cales, estatales y federales forman parte del partido.u 

Hasta antes de 1985 la po11tica econ6mica estaba fijada 

por las decisiones que se tomaran en el Politbur6 del PCUS quien 

seria el encargado de vigilar su cumplimiento a través de la or~a­

nizaci6n del partido en todas las areas administrativas por las 

cuales el plan fuera pasando, ya sea a nivel de ministros de la F~ 

deraciOn, ministros estatales o funcionarios de las empresas esta­

tales o cooperativas. 

A continuación veamos el organigrama de las relaciones del 

GOSPLAN con sus respectivos ministerios y la comunicación con una 

empresa: 

O Esto era requisito fundamental hasta antes de la Perestroika, 



r-
1 
1 
1 
1 
1 

t-

1 

1 
1 

MINISTERIOS 

ES':'ATALES 

AREA 

FUNCIONAL 

MINISTERIOS 

FEDERALES 

-- --r 

DE 

39 

GDSPLAN 

AREA AREA 

FUNCIONAL FUNCIONAL 

1 1 1 1 1 
L _____ .L ______ L - ___ - - .1 _ - - - - - J 

GRAFICA # 1 



40 

ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA 

Para comprender mejor la A,C,P, analicemos ahora como se 
lleva a efecto el trabajo administrativo dentro de cualquier empr~ 

sa soviética, 

a) AUTORIDAD; En la URSS existen b4sicamente dos tipos de 

empresas: Las que son propiedad del estado y aquellas que funcio-­

nan como una cooperativa. 

Las decisiones tienen que tomarse lógicamente por una 

persona o grupo de personas a quien se les confiere cierto grado 

de responsabilidad, 

Alee Hove señala los siguientes conceptos: ':El aparato 

de planificaci6n afirma conocer las necesidades sociales, el admi­

nistrador es el encargado de ejecutar las instrucciones ••• la in­

formaci6n fluye de los subordinados y será erroneo señalarlos como 
simples ejecutantes 11

• <3> 

Este autor añaóe que en las empresas estatales se recon~ 

ce la existencia de un administrador ünico ~ue aunque tiene cier-­

tas limitaciones, puede actuar sin tener que responder a los sindi 

catos que estén a su cargo ya que la autoridad le fue delegada por 

una fuente superior.C4) 

Aunque en la empresa soviética la funci6n de los sindic~ 

tos es vigilar el cumplimiento de metas comunes en la llamada aut~ 

gesti6n, el director de la empresa siempre podrá hacer los cambios 

que juzgue más convenientes para la buena marcha del organismo so­

cial. 

Es sabido que en el estado soviético se garantiza el de­

recho al trabajo socialmente productivO. Lo anterior no impide 

que el director pueda en un momento dado despedir a quién no se 

ajuste a las normas por él establecidas as1 como tambi~n introdu-­

cir premios adicionales para los mejores trabajadores. 

(3) Nove, Alee, "El Sistema Económico Soviético", Edit, Siglo XXI, México, 
1982. p, JO 

(4) Ibidcm, p. JI 
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Todo esto tiene relaci6n directa con los principios de 
la administraci6n que vimos en el capítulo I y que 16gicamente se 
dan en la URSS, 

b) SISTEMAS MOTIVACIONALES: La disposici6n del ser hur.iano 
hacia el trabajo esta supeditada a los antecedentes culturales del 
individuo as! como al medio ambiente en que éste se desenvuelva. -

No es lo mismo un trabajador europeo que uno americano, necesaria­

mente tampoco son los rnismos est!rnulos que se emplean para elevar 
la producci6n o la productividad en €ste pa!s, 

Para darnos una idea de lo que en principio incentiv6 -

al trabajador soviético leamos una cita de un autor soviético: 

"Cada obrero debe saber que en el futuro puede 
llegar a tener la calif icaci6n superior como 
operario. Cada obrero de esta categor!a debe 

saber que con el tiempo puede ser maestro, e~ 

da maestro, quizá, encargado de la producció~ 

y el encargado de la producci6n puede llegar 
a ser director, Resulta una din~ica social 

que debe incitar a la masa obrera a desear v~ 
vamente su perfeccionamiento t~cnico". (S) 

Imaginémonos a unos empobrecidos obreros que de pronto 

ven la posibilidad de progresar hasta el extremo de llegar a pues­
tos de direcci6n. De hecho esto no fue raro en la URSS en sus pr! 
meros años y hasta el d!a de hoy, El efecto social que tuvo esta 
posibilidad para la gente que nada ten!a les di6 la fuerza sufi-­
ciente para participar de lleno en los planes quinquenales en la -

nueva naci6n, 

Aunque los premios materiales han sido siempre importa~ 
tes para el ser humano, la URSS no es la excepci6n, en esos inicios 

del socialismo el estar conciente de que el trabajo perdurar!a a -

(5) Gastev, A. 11Normas Laborales" Edit, Progreso, Moscú. 1973, p, 154 
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la propia existencia a fin de forjar un mundo mejor, fue lo que 
aport6 ese porcentaje adicional de esfuerzo huroano que se requer!a 
en ese momento. 

Es as! que los premias de reconocimiento social ocupan 
un lugar fundamental dentro de la administraci6n savi~tica. 

Medallas, Diplomas y Nombramientos son a veces más im­
portantes que los premios materiales, 

e) LA EMPRESA SOVIETICA: Tradicionalmente ha habido en la 
URSS dos tipos de empresas, aqu~llas que tienen la total particip~ 
ci6n del estado y las que se forman con la participación ciudadana 
(cooperativas). 

En la actualidad, la apertura ideológica permite que la 
participación individual y el capital extranjero, enriquescan la -

econam1a de la URSS, 

En el primer capitula ya hab1arnos dejado sentado ~ue 
uno de los principales aspectos de la administraci6n, es que revi~ 

te un carácter universal. Por tanto, la administración dentro de 

la URSS no difiere sustancialmente de la que se desarrolla en cua! 
quier otro sitio del rr.undo; claro esta que con sus caracter1sticas 
singulares como la que hay por ejemplo aqut mismo en México que -
aunque copiarnos en mucho la teor!a estadounidense, le damos un to­

que especial. 

Como cualquier empresa debe· tener una organizaci6n que 
le permita aplicar la administración en Areas separadas de influe~ 
cia. Estas no difieren ~ás que en nombre a las que usarnos en nue! 

tro pais. 
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d) AREAS FUNCIONALES: En el estudio realizado por invest~ 
gadores mexicanos para el SUA presentan la relación de las funcio­
nes en una empresa soviética y una mexicana. La presentamos a ca~ 
tinuaci6n, (&) 

EMPRESA SOVIETICA 

Direcci6n Técnica 
Direcci6n Operativa de Produs 
ci6n 
Direcci6n Servicio Econ6mico 
Dirección de Servicio de Rela 
cienes Econ6micas con el Ext~ 
rior 
Direcci6n de Servicio de Cua­
dros y Atención al Püblico 

EMPRESA MEXICAllA 

Direcci6n de 
sarrollo 

Investigaci6n y D~ 

Dirección de Producci6n 
Dirección de Finanzas 
Direcci6n de Compras y Comerci~ 
lizaci6n 

Dirección de Personal 

Como apreciamos, sOlo es cuesti6n de nombres en lo que 

se diferencia, ya que las actividades son sinilares. 

Ya en la gráfica nllrn. 1 señalabamos la relaci6n tan maE 
cada que existe entre las distintas áreas funcionales con los mi­

nisterios estatales y de la federaci6n que se encargan de la acti­

vidad que a cada área corresponda. 

Aunque el responsable áe las direcciones funcionales ª! 
t~ sujeto al administrador de la empresa, tarabién da cuentas a los 
ministros correspondientes, además recibe de estos la ayuda neces~ 

ria para lograr lo que de ~l se espere. 

Aclarado lo anterior, resuma~os las obligaciones marc~ 

das para cada una de estas direcciones: 

DIRECCION TECNICA: Se encarga b~sicamente de la investigación 
y desarrollo de acuerdo a la empresa de que se trate. Los sovi~ 

tices al contar con una gran dotaci5n de personal técnico, dan 
mucha importancia a esta funci6n. La orientaci~n de la invest! 

(6) Varios Autores, 11Adm1nistración". SUA, Edit. Diana, México 198 p, 
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gaci6n soviética ha sido encaminada tradicionalmente a la res~ 

lución de problemas nayores en detrimento de aquellos que les 

han parecido de menor cuant!a. 

Tal inclinación la notamos en las palabras del presidente del 

GOSPLAU en 1945 N. Voznesenski: "Es necesario asegurar el re­
establecimiento y desarrollo prioritario de la industria pesa­

da y el transporte ferroviario, sin los QUe resulta imposible 

la restauración y el desarrollo r4pido de la econom!a de la -
URSS". (7) 

El mismo autor señala que de no cumplir con estas ~randes me­
tas significaría el fracaso de la revoluci6n y lo innecesario 

de los grandes sacrificios soviéticos hasta ese año. 

Otras de las obligaciones de esta 4rea es el trabajo en conju~ 
to con los ministerios para la planif icaci6n de nuevas empre­

sas en lo que se refiere a su diseño y localización. También 

se encarga del mantenimiento preventivo de la maquinar!a y de 

la sustitución de la misma no s6lo por el uso sino por los ni­

veles de obsolecencia. 

Co~o notamos, algunas de sus actividades estan relacionadas en 
lo que nosotros consideraraos tarea de la producci6n pero aquí 

observamos nuevamente el punto de vista "macro" de la adminis­

traci6n socialista. 

Las divisiones de esta direcciOn abarcan los siguientes depar­

tamentos: 

1) Mantenimiento 

2) Servicio de Energ~ticos (VER GRAFICA 0 2) 

3) Control de Calidad 

4) Invest1gaci6n y Diseño Industrial 

(7) Bieloúsov, Op. Cit, p. 240 
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DIRECCION OPERATIVA DE PRODUCC!ON, La transformación de los i~ 
sumos en un producto acabado a través de un proceso, es la tarea 

de esta dirección, Muchos investigadores sitGan la labor pro-­
ductiva a nivel de sólo ejecuci6n, consideran que "la programa­
ción de la tarea se hace por medio de ordenes de producción, -­
gráficas elaboradas centralmente y desde aht distribuir el tra­
bajo a los talleres, turnos, jefes de proceso o segan sea el e~ 
so (sic)" ,<B) 

Otro autor ya citado~ 9)considera más bien que en la producción 
soviética el administrador hace gala de sus relaciones, invent~ 

va e incluso llega a realizar actos que para el sistema son il~ 
gales con tal no sólo conseguir los objetivos que del centro -
emanan sino para cumplir con los objetivos de la organizaci6n y 

de los miembros que la conforman, 

Las formas de organizar tal dirección son variadas pero abarcan 
casi siempre: 

1) Planificación de la Producción 
2) Producción (VER GRAFICA O l) 

3) Regulación de la Producción 

DIRECCION ECONOMICA. Hemos comentado el fervor que tienen los 
soviéticos por lo grande, no es de extrañar entonces, que usen 
el t@rmino econ6mico para referirse a cuestiones tan disimholas 
como la construcción de hidroelectricas y a el abastecimiento -
de heno para una granja estatal. 

El manejo de los recursos económicos ser~ la prioridad de esta 
dirección. De acuerdo con los planes recibidos tanto por el -­
GOSPLAN como por el ministerio correspondiente, dicha dirección 
se encargará de dar el mejor uso de los recursos asignados. 

(8) Admin1straci5n. SUA, Op, Cit, p, 
(9) Nove, Alee. Op, Cit, Cap, 4, PP• 114-161 
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La política guiadora en este sentido en la URSS es la llamada -

':Contabilidad de Costos 11
, La atenci6n que deba darse a la tot~ 

lidad de lo invertido (costos fijos y variables) en relación 

con las entradas a fin de tener un márgen razonable para actua~ 

es la base de tal pol!tica. 

Recordemos que aunque la sociedad esta encaminada a la produc-­

ci6n de art!culos necesarios, esto no excluye que una empresa -

obtenga utilidades a fin de fortalecer su desarrollo y lo que 

es mas (sobretodo en las cooperativas) contar con recursos a r~ 
partir entre los trabajadores. 

Quizás esta sea la direcci6n que ocupe el segundo puesto en el 

interés soviético ya que de aqu! partirá la elaboración de pla­

nes que más tarde tomaran en cuenta los ministerios y el GOSPLAN 

para iniciar los planes tanto anuales como quinquenales. 

Los departamentos en que puede dividirse esta dirección son: 

1) Sección de Planificación Financiera 

2) Secci6n de Trabajo y Salario 

3) Secci6n Financiera (VER GRAFICA O 4) 

4) Contabilidad 

DIRECCION DE RELACIONES ECONOMICAS CON EL EXTERIOR, El marco -

que rige la administraci6n soviªtica provoca que algunas activ~ 

dades funcionales esten ordenadas de una manera que a nosotros 

nos parece rara, pero que para ellos esta nSs que justificada. 

¿Qué se encuentra en el exterior de la empresa? Para un sovié­

tico la respuesta es obvia: los proveedores y los clientes. 

Ya que la econom!a está planificada centralnente, muchas de las 

relaciones con el exterior se hacen con la tutela y ayuda de or 

ganismos como: 
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1) GOSSNAB, Comité Estatal para el Abastecimiento de Mat~ 
rial T~cnico, 

2) SNABSBIT. Organismos de Abastecimiento y Distribuci6n. 

3) SBIT, Organismo de Distribuci6n. 

4) TSENTROSOIUZ, Uni6n Central de Sociedades Cooperativas 
para la venta al detalle, 

Al igual que en la producci6n no pensemos equivocadamente que -
el director de esta !rea no pueda realizar actividades al ~en 

de las realizadas con estos organismos. De hecho a partir de 

1995 esto es una obligaci6n para la empresa sovi~tica a fin de 
hacerla más competitiva y productiva, 

Lo anterior nos da pie para decir que tambi~n la publicidad em­

pieza a tener una importancia cada vez m!s marcada para la ern-­
presa de estos lugares, ya que al entrar en competencia unas 

con otras 16gicamente quien sea rn4s conocido y cre!do tendrá la 

mayor ventaja. 

Las tareas b4sicas de esta direcci6n son: 

l) Compras 

2) Ventas 

3) Tráfico de Mercancias, (Incluye 
la publicidad) 

(VER GRAFICA O 5) 

DIRECCION DE CUADROS Y ATENCION AL PERSONAL, Los soviéticos 
prestan singular atenci6n a la forrnacidn de sus cuadros sobre -

todo a nivel directivo, Lo anterior tiene su origen desde los 
inicios del socialismo ya que en ese entonces no existían pers~ 

nas adecuadas para desempeñar tales funciones. 

Hay un marcado contraste en la atenci6n al personal ya que es-­
tanda asegurado el trabajo para toda la poblaci6n, es m4s fácil 
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contar con una gran cantidad de personal a nivel operativo, 

No sucede lo mismo a nivel directivo ya que la dotaciOn de per­
sonal a este nivel esta supeditado a una serie de requisitos no 

muy sencillos de encontrar, 

Entendemos lo anterior por las palabras de Bieloúsov al respec­
to: 

"Con todo, el requisito primario y obligatorio del di­
rectivo econOmico es de car&cter pol1tico: debe ser -
un cor.tl>atiente ideolOgico, activo, fiel al pueblo tr! 
bajador. Finalmente, como quiera que sea la gesti6n 
también (sic) es un arte, para ser un verdadero direc­

tivo hay que poseer talento", (lO) 

En la URSS ha habido una serie de modas en lo que a directivos 
se refiere, las tendencias m~s conocidas son: 

1) La generaciOn de los 20s. Influenciada por la NEP. 

2) La generaci5n de los 30s, su lema era la industrializa­
ci5n acelerada y la colectivizac16n enfocadas eminente­
mente a lo técnico. 

3) El periOdo de la postguerra. La reconstrucciOn primero 
y después el aspecto social hacia el •·socialismo desa­
rrollado" es lo que caracteriza al directivo soviético 

moderno. 

Las tareas de esta área funcional son: 

l) SelecciOn. 

2) CapacitaciOn, (VER GRAFICA 0 6) 

3) Salarios y prestaciones, 

(10) Bicloúsov. Op, Cit, p, 346 
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PLANIFICACION 

Una vez visto todo lo anterior, pasemos a la esencia de la 
ACP, La acción de planear en la URSS esta envuelta en una serie -
de premisas que hacen necesario el conocer las estructuras de la -

sociedad en su conjunto. Ademas en la URSS la "planificación'' se 
usa para referirse a actividades distintas por el tiempo, personas 
y expectativas esperadas. 

La ACP comprende los siguientes planes: 

l) Planes de perspectiva. Son aquéllos vistos a quince años o m~s 
que se relacionan directamente con las metas del partido y con­
tienen un toque de estrategia ligada a el triunfo inevitable -­
del socialismo. 

2) Planes de mediano plazo. Son conocidos también como planes 
quinquenales (cinco años); su finalidad es la de ser guiadores 
en lo que concierne al desarrollo de la comunidad creando part~ 
das adicionales de capital a fin de a~egurar el suministro de -
bienes y servicios en el tiempo y lugar previsto. 

3) Planes corrientes. Estos son anuales o trimestrales, se carac­
terizan por ser operacionales, esto es, son lo más exacto posi­
ble en la cuantificación de las actividades de las distintas i~ 
dustrias soviéticas. 

Los planee señalados deben actuar en forma relacionada a -­

fin de funcionar como un todo, Para entender esa relación hagamos 
la siguiente reflexión: ¿Qué hacer?. Nos los va a mostrar los pl~ 
nes de perspectiva a fin de saber siempre a donde vamos a parar. -
¿Cómo hacerlo?, Los planes quinquenales asignar!n los recursos n~ 
cesarios a fin de no detenernos en el trabajo, ¿Cuánto y cuándo? 
Para eso astan los planes operacionales que restringirán el accio-
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nar a fin de cumplir con maquinaria de reloj lo que se espera de 

los distintos individuos de la sociedad en su conjunto, 

Es imposible pretender que un plan central contenga cada -

una de las asignaciones presupuestarias o bien la solución a los -

problemas que forzosamente van surgiendo, por él el GOSPLAN tiene 

que estar dividido en secciones que le pernitan el control sobre -

las planes de su incumbencia. La mismo podemos decir del GOSSNAB 

ya que aunque abarca menos funciones que el GOSPLAN, su trabajo ª! 
pec1fico es muy vasto ya que abarca la Uni6n en todo su conjunto. 

La divisi6n administrativa del GOSPLAN la podemos dividir -

en los siguientes niveles: 

1) Los miembros nombrados al GOSPLAN en st que cuentan con 

la asesor1a de comités de planificaci6n, computaci6n y -

centros de investigación, todo ello a nivel federal. 

2} Departamentos responsables de área tales como: coordina­

ci6n de la planificaci6n nacional, la planificaci6n te-­

rritorial, el equilibrio material y asignaci6n, inversi~ 
nes de capital, productividad del trabajo y los salario~ 

3) Dentro de la planificaci6n nacional hay una subdivisión 

de coordinaci6n y una sectorial. 

4) A nivel sectorial los trabajos son para: la agricultura, 

la industria, la pesca, etc. 

Para visualizar esta divisi6n vea la graf ica t 7 que se re~ 

liz6 en base a los datos mostrados por Alee Nove.(ll) 

La mecanica que sigue el GOSPLA.~ para la realizaci6n de pl~ 

nes no es nada fácil de describir. Todo comienza cuando el direc-

(11) Nove, Op, Clt, P• 58 
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tor del organismo cita a reuni6n de los responsables de los depar­

tamentos a fin de redactar planes de cualquiera de los niveles que 

mencionamos, {en muy rara ocasión son operacionales} en base a los 

lineamientos que el partido haya decidido establecer es como trab~ 

jaran dichos responsables. 

La información con que cuentan es inmensa ya que los minis­

terios tanto estatales como locales reportan al GOSPLAN a fin de -

influir para originar que se les tome en cuenta sus tareas como -­

prioritarias. 

También participan como proveedores de información los dis­

tintos organismos que existen en la URSS y que de una u otra mane­

ra desean influir para que no se les relegue. 

Al existir tantas demandas es lógico que el GOSPLAN no pue­

da resolver todas estas, ¿qu~ hace entonces el GOSPLAN?. 

Al actuar como especialista en asesoría para el consejo de 

ministros, su tarea consiste en llegar a un equilibrio cortando -­

las demandas a un nivel que pueda ser considerado practicable y p~ 

sible, No hay que olvidar que el GOSPLAN no tiene ninguna empresa 

bajo sus ordenes y que sus conclusiones s6lo son sugerencias para 

los ministerios respectivos que si tienen autoridad sobre las ero-­

presas soviéticas. 

A pesar de lo anterior, el GOSPLAN es consultado cont!nua-­

mente a fin de corregir las desviaciones que los planes sufren ~ 

do las distintas empresas no cumplen c~n las asignaciones. 

El m~todo que se utiliza es el de los equilibrios materia-­

les que no es otra cosa que una inmensa tarea de reajustar la eco­

nomía en su conjunto cuando las cosas no van bien. 
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Un ejemplo de lo anterior podr1a ser la decisiOn de produ-­
cir más petrOleo en Siberia. Un ajuste de este tipo trae apareja­
da la decisiOn de construir m4s tuber1as, maquinaria, equipo en g~ 
neral y adem!s contar con recursos humanos para trabajar en este -

sector. El destinar recursos a obras de car!cter social para esa 
nueva poblaciOn as1 como incrementar el env1o de bienes de consumo 
adicionales nos reflejan entonces como la economía sovi~tica se h~ 
ce responsable de que todas sus actividades funcionan como vasos -

comunicantes, 

no queremos decir que esto no ocurra en el mundo occidental 
(la interrelaciOn), sino sOlo que en la URSS existe un responsable 
directo de la eficiencia o no de la administraci6n. Este es el c~ 
raz6n de la ACP y es lo que la presenta como un verdadero desaf1o 
para cualquiera que intente aplicarla. 

A medida que la planificaci6n se ha hecho más complicada, -
el GOSPLAN se ha ido transformando tambi~n. En la actualidad se -
usan las ventajas que representa la informática para el rápido pr~ 
ceso de datos. La utilizaciOn de modelos matemáticos es cosa co-­
rriente dentro de la tarea administrativa. 

Los modelos que toman en cuenta la incertidumbre son los -
que mayor inter~s han despertado en la URSS, Esto lo entendemos -
puesto que la inmensidad de la tarea obliga a tomar en cuenta la 
mayor cantidad posible de variables a fin de tenerlas en cuenta p~ 
ra la formulaciOn de planes de contingencia. 

Los resultados de esta tarea de planificaciOn los veremos -
con más detalle en el siguiente cap!tulo. 
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CONCLUSIONES 

Con lo aqu! expuesto, podemos empezar a comprender la ideo­
sincracia que di6 luqar a la ACP. Como lo define un autor los so­
vi6ticos astan obsesionados por el futuro y por lo qrandioso. 

Dicha obsesi6n qenera qrandes esfuerzos por un mañanarrejor 
y por las actividades y esfuerzos en qrandes cantidades. 

Grandes libros, larqas pel!culas, qiqantescas plantas hidr~ 
el~cticas, grandes universidades, grandes estancias en el espacio 
y por supuesto una qran planeaci6n de la actividad econ6mica. 

Una sociedad con estas caracter!sticas es capaz de producir 
qrandes cantidades de acero cada año pero es incapaz de producir -
suficientes pantalones de mezclilla para su poblaci6n. 

El fundamento del ~xito de la planificaci6n, radica en el -
convencimiento y partic1paci6n de la poblaci6n de la sociedad. Por 
esto no es extraño que habiendo salido de las dos querras mundia-­
les los sovi6ticos hayan contado con ese apoyo. No obstante al e! 
tabilizarse la sociedad ~ata busca mas satisfactores y menos sacr! 
ficios. Los cambios que se oriqinan por esta situaci6n son los 
que viven actualmente en la URSS de la perestroika. 

El recorrido sobre la econom1a sovi~tica tambi6n deja en -­
claro que la adrninistraci6n practicada en ese sitio no deja de e~ 
plir con las caracter!sticas que de la adrninistraci6n da Reyes Po~ 

ce que son: 

Universalidad. 
Especificidad, 
Unidad Temporal. 
Unidad Jer&rquica. 
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Por tanto, la ACP es s6lo una manera de ver la administra-­
ci6n, que va muy de acuerdo al esp!ritu ruso y cuyo enfoque se re­
laciona con la macroeconomía, pero no deja de regirse por los pri~ 

cipios de la administraci6n ni deja de pasar por un proceso adrni-­

nistrativo muy similar a cualquiera de los mencionados en el capí­

tulo r. 

La experiencia sovi~tica en este terreno puede ser de gran 

ayuda sobre todo en aquellos casos en que se necesite la construc­
ci6n o reconstrucci6n de una sociedad en cr!sis, y precisamente en 
nuestro país quizá lo que se requiera es ver los problemas como un 
todo gigantesco en el cual la aplicación de las premisas de la ACP 

pueden ser de gran utilidad. 
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CAPITULO lll 

LOS LOGROS DE LA ADMINISTRAC!ON CENTRALMENTE PLANIFICADA EN LA -­

URSS A PARTIR DE LA SEGUNDA GUERRA MUNDIAL, 

INTRODUCC!ON 

LA AUTOGESTI ON 

LA MANO DE OBRA 

EL PROCESO DE TRABAJO 

LA AGRICULTURA 

LA INDUSTRIA 

CONCLUSIONES 

"Por la mañana siembra tu semilla, 

y hasta el atardecer no dejes descansar la mano, 

pues no sabes donde tendrá éxito esto, 

aqu! o all1, 

o si ambos a la par ser:ln buenos. ~1 

ECLESIASTES CAP, XI VER. VI 
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C A P 1 T U L O 1 1 1 

LOS LOGROS DE LA ADMINISTRACION CENTRALMENTE PLANIFICADA EN LA 

URSS A PARTIR DE LA SEGUNDA GUERRA MUNDIAL 

INTRODUCCION 

En los cap!tulos anteriores ya hemos repasado los aspectos 

teóricos de la administración y de la forma en que la ven en la 
URSS. El parámetro que decide, lo adecuado o inadecuado de ese e~ 
foque debe ser los hechos reales o sea los logros obtenidos por 

esa manera de administrar, 

No es nada nuevo para la mayor1a de las personas el decir·­

que la URSS es una de las potencias en cualquier rama (MILITAR, 
ECONOMICA, IDEOLOGICA, ETC.)' pero ¿Cuánto sabemos de cifras que -
nos peÍmitan tener un punto de vista más objetivo?. Desgraciada-­

mente los defensores del sistema comunista o capitalista presentan 

cada uno las cifras que fundamenten sus argumentos. 

Para el investigador no basta el conseguir informacidn est~ 
distica de una fuente sino que debe tratar de comparar distintas -

fuentes o bien tomar esos datos con las reservas del caso. 

En esta investigaci6n se procura mantener un punto de vista 

lo m&s imparcial posible, los hechos deben de hablar por st solos. 
Presentarnos inforrnaci6n de autores soviéticos, pero comparada con 

la que ofrecen también autores occidentales. 

Se presentará este capitulo en partes que se consideran las 

más relevantes de la administraci6n en Rusia, Veremos desde los -

aportes de la ACP hata los éxitos en campos m&s concretos como la 

agricultura y haremos una reflexión sobre los cambios vividos en -

esta parte del mundo sobre todo a partir de 1985. 
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Esperamos que la presentacidn de este panorama general de -
la ACP logre hacer comprender aquellas caracter!sticas que pueden 
servir para el establecimiento de modelos administrativos aplica-­
ble a la sociedad mexicana¡ pero también nos deje percibir los rie.!!_ 
gas de dicha administraci6n y su iniperancia en México, 
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LA AUTOGESTION 

Dentro del enfoque de la ACP resalta como piedra angular la 
posibilidad de crear organizaciones en las que sean los propios 

trabajadores los que tomen las decisiones en todos los niveles or­
ganizacionales. 

Esta idea no es nueva ya que anteriorMente se señalo la ne­

cesidad de la participaciOn de los trabajadores en la administra-­
ciOn a fin de compartir los objetivos y necesariamente lograr la -

participaciOn activa de todos para lograrlos. 

Ideas de este tipo ya las establec!a en el siglo pasado Ro­

berto Owen, desgraciadamente para ~l la sociedad inglesa de su tie:!l 
po no estaba preparada para esos cambios, y sus esfuerzos s61o qu~ 

daron para la historia y han quedado encasillados dentro del "So-­

cialismo Ut6pico". 

A partir de la revolución de Octubre de 1917, en la URSS se 
implantaron una serie de principios que dar!an paso a la autoges-­

ti6n, esos principios fueron; 

Los medios de producci6n son propiedad del pueblo. 

La economía funcionar4 en base al centralismo democrático. 

El centralismo democrático funciona en base a la conjugación de 

la direcciOn centralizada y el máximo desarrollo de los organi~ 

mas locales. 

tos organismos locales seran dirig~dos por representantes elec­

tos por los trabajadores. 

Los organismos locales contaran con amplia iniciativa e indepe~ 

dencia en su funcionamiento, aunque regidos en lo general por -

el estado. 
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El trabajo en conjunto se desarrollará a trav~s de la planific~ 
ci6n de la actividad econ6mica en su conjunto. 

La jerarqu1a de las actividades será: local, territorial, sect~ 
rial y nacional. 

Los principios citados anteriormente los encontramos en cua! 

quier obra de marxismo, m4s o menos en las misrnas palabras. Lo i~ 
teresante de este aspecto es saber si en realidad se da la autoqe~ 
ti6n en la URSS tal y como se pregona. 

Dif1cilmente nos podemos imaginar una organizaci5n en la 
que todos sus miembros estén participando directa o indirectamente 
en la adrninistraci6n del ente social, Para llegar a ese estado de 
cosas se requiere la conjugaci6n de una ser!e de factores que por 
s1 solos no representan mucha diferencia con nuestra manera de ver 
las cosas, pero que relacionados dan un potencial distinto a la o~ 
ganizaci6n. 

Los factores que mencionamos son: 

Cierto nivel cultural del proletariado. 

Conciencia de clase orientada hacia el socialismo. 

Orientaci6n de la econom1a a la producci6n de art1culos de uso. 

Existencia de empresas colectivas o al menos con gran importan­
cia de la participaci6n de los trabajadores en las decisiones. 

Una sociedad comprometida con la educaci6n para los trabajado-­
res. 

Las condiciones sociales de la URSS en el año de 1917 y a -
finales de la segunda guerra mundial permitieron precisamente la -
creaci6n de estos factores por lo cual la autoresti6n ha podido -­
darse en esta regi6n del mundo. 
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Debe recalcarse que la autogesti6n empresarial está supedi­

tada a las normas establecidas de antemano para toda la economía. 

Es cierto que un administrador puede tomar decisiones para prote-­

ger a "su empresa" pero siempre deberá vigilar los intereses de la 

sociedad en su conjunto aunque le represente aspectos negativos a 

su organizaci6n. 

Lo anterior, es aplicable a las tareas de una típica empre­

sa como puede ser: las ventas, la contrataciOn, la publicidad, la 

obtención de cr~ditos, etc. 

La organización funcional de este tipo de empresas ya hemos 

visto que no difiere en mucho de las empresas de nuestro medio. 

Los nombres de los puestos y de las areas son los que cambian. 

La manera en que se llega a ocupar alguno de estos puestos 

cae dentro de la mecánica del partido comunista, aunque es prefer~ 

ble la· identificaci6n del "nombrado" con sus compañeros de trabajo. 

En la práctica esto es lo más frecuente, ya que es preferible te­

ner a un buen administrador y mediocre miembro del partido que un 

excelente camarada y un pésimo administrador. 
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LA MANO OE OBRA 

Dentro de esta concepción gigantesca de la administración, 
la planificaciOn del recurso humano es bhica para la /\CT', !lichaell 
Ellman aunque cr!tico de este sistema, reconoce los avances que en 
materia de empleo existe en la URSS.(l) 

La constitución de la URSS establece que el trabajo es un 
deber y una honra para todo ciudadano apto para ello. 

Dentro del empleo rural se notan los grandes cambios que ha 
sufrido la URSS ü ra!z de las dos guerras mundiales. Sólo hasta 
fechas recientes se ha podido éener el pleno empleo en esta área -
sobre todo debido a la creación de agroindustrias y pequeños na­
cleos de poblaciOn en zonas apartadas de la URSS. Esto lo coment! 
remos en la agricultura. 

El empleo urbano ha estado cubierto plenamente desde 1930 a 
la fecha1 lo cual habla de los grandes esfuerzos por el estado para 
absorver a quiénes desarrollen actividades improductivas; desgra-­
ciadamehte no hay datos al respecto ya que los socialistas dicen -
que no hay y los capitalistas no tienen acceso a fuentes confiables. 

La calificación de la mano de obra ha ido mejorando en la 
URSS desde el nacimiento mismo del estado sovi~tico. En 1917 se 
formaron cuadros técnicos de la nada prácticamente ya que la mayo­
r!a de los trabajadores eran analfabetas. 

El entrenamiento para el personal funciono bajo el lema -
"aprenda mientras trabaja", La aplicaciOn de esta pol!tica llevó 
consigo el enseñar las bases de la educación a dichos trabajadores 
Para lograrlo se crearon escuelas nocturnas para trabajadores as1 

como programas especiales para estos tipos de individuos, 

(1) ElltJ.an, M1chaell. 11 La planificación socialista". F.C.E. MB.xico 1983, Cap. 
vi PP• 171-198 



68 

La evidencia muestra que se supo aprovechar las circunstan­

cias de necesidad ya que tan s6lo en el primer quinquenio se entr~ 
n6 a 450 mil obreros y posteriormente se califican a 100 mil trab~ 
jadores cada año en promedio. <2> 

Además existen incentivos para que los trabajadores m~s ª\'e!! 
tajados sigan tornando cursos nas especializados a fin de cubrir 

las vacantes que surgen con la creaciOn de nuevas industrias. 

La orientaci6n de la educación en la URSS es t6cnica y ac-­
tualmente no hay ningOn pa!s que tenga tantos t6cnicos y egresados 

de este tipo de carreras. 

Lo anterior obedece a la orientaci6n econ6mica que guarda -

la educaci6n y a las mayores oportunidades de empleo para estas 1~ 

bares en la URSS. 

Un problema dentro de la educaci6n rusa es la promoci6n ca­

si forzada de los estudiantes para cumplir con las cuotas de egre­
sados por institución y área, Esto es un problema no sólo de la -

URSS sino de la educaci6n de nuestro tiempo que ha pasado del ca-­
racter de aprobaci6n al de solo promoci6n. 

Se ha criticado mucho a la ACP el no poder lograr una alta 

productividad de su mano de obra. La raz~n esta en que para las -

actividades auxiliares a~ producci6n se utiliza a plenitud la mano 

de obra disponible ya que as! se logra empleo pleno y adem4s los -

recursos de inversi6n que son pequeños en realidad, se destinan a 

actividades prioritarias de la URSS, 

Un aspecto importante de la pol!tica laboral sovi~tica es -

el empleo cada vez más limitado de la poblaci6n comprendida entre 
los 10 y los 15 años debido principalmente a el rapido avance de -

la etlucaci6n para este sector de la población, 

(2) Ellman, loe, cit, p, 174 
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La participacidn de la mujer en la actividad soviética está 
muy marcada sobre todo a partir de la segunda guerra mundial. Pe­
ro aunque importante, padece la participacidn femenina de los pro­
blemas que tiene en todas partes, la discriminaci6n reflejada en -

los bajos salarios y en la duplicaci6n de responsabilidad social -
tanto en la empresa corno en el hogar. 

La seguridad social es un aspecto que se vigila cuidadosa-­
mente, en la URSS la jubilaci6n es de 60 años para los hombres y -
de 55 años para las mujeres. Los ancianos, veteranos de guerra y 

enfermos gozan de la protecci~n del estado y cosa rara en las so-­
ciedades modernas, tambi@n por parte del grueso de la poblaci6n. 

Aunque la administracidn esta regulada o pretende serlo a 
niveles de totalidad, no es tarea f4cil el lograr el pleno empleo 
o la adecuada planificaci6n del recurso humano. 

Una técnica no muy agradable para hacerlo, son las carti-­
llas de empleo que identifican al trabajador y muestran sus acti­
vidades y posibilidades de ascenso, sin este documento no es pos! 
ble tener empleo sobre todo en las zonas rn~s competidas por su 
clima, situacidn geogr4fica o mejor paga, 

El control de la mano de obra de esta manera, permite el -

manejo de los trabajadores hacia zonas carentes del recurso huma­
no y que de otra manera estar!an condenadas al atraso técnico co­
mo es en Siberia que tradicionalment se habit6 con prisioneros. 

En la actualidad Siberia es una gran zona industrial debi­
do a los incentivos que se ofrecen a quien labora en estos sitios. 
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NUMERO DE GRADUADOS EN INSTITUCIONES SUPERIORES EN LA URSS Y E.U. 

(1928 - 1959 POR MILES) 

CA M P O 

INGENIEROS 

MEDICOS 

AGRONOMOS 

CIENcIAS NATURALES 

SUB TOTAL 

HUMANIDADES, CIENCIAS 
SOCIALES, ETC. 

T O TAL 
GENERAL 4,129 

URSS COMO% 
DE E.U; 

180 

231 

234 

61 

141 

34 

60 

Fuente: 11 La planificación socialista", Michaell Ellman, F,C,E. p. 174 



PROPORCION DE MUJERES EN EL TRABAJO CIENTIFICO, 1973 

TRABAJADORES CIENTIFICOS MUJERES: 

INVESTIGADORES Y ASISTENTES 

INVESTIGADOR PRINCIPAL 

DOCENTES 

ACADEMICOS 

Fuente: Nove, Op, Cit. p, 292 

SALARIOS POR MES (EN RUBLOS) 

40 

49 

24.3 

22 
10;2 

1960 1965 1973 1978 

TRABAJADORES EN INDUSTRIA 89,9 101.7 145 176.1 

141.9 TRABAJADORES DEL CAMPO 51.9 72.4 117.3 

Fuente: Nove. Op. Cit, p. 261 

P~GO EN LA INDUSTRIA SOVIETICA (POR MES Y EN RUBLOS) 

OBREROS 

INGENIEROS TECNICOS 

EMPLEADOS 

1940 

32,4 

69.9 

36.0 

Fuente: Nove. Op. Cit. p, 281 

1965 1973 1978 

101.7 145,6 176.l 

14a.4 14a.9 2oa.4 

as.a 21a.s 142.7 

71 
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Los datos anteriores ilustran la participaci6n de la mujer 

en la vida econ6mica de la URSS. Nos permite también observar los 

incrementos sustanciales en el ingreso para el trabajador ruso. 

Para comprender lo mencionado al Qltimo hay que recordar 

los bajos incrementos de precios al consumidor para este tipo de -

sociedades controladas, además el gasto en vivienda, educaci6n e -

impuestos es bajísimo en comparaci6n con los pa!ses capitalistas. 

No olvidemos que este nivel de vida cada vez más alto "ha ... 

empujado" a la poblaci6n a buscar mayores satisfactores que una -­

economía inspirada en las grandes obras no ha podido satisfacer. 
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EL PROCESO DE TRABAJO 

Cuando surge la ACP en 1917 el mundo administrativo se en-­
centraba en la admiraci6n de las ideas de Taylor. 

El enfoque Tayloriano tan criticado por muchos, ten!a la 
virtud de dar resultados casi inmediatos a su aplicaci6n. 

No es de extrañar entonces que los nuevos empresarios sovi~ 
tices copiaran los modelos cientificistas para su uso particular. 

Al utilizar los métodos a veces inhumanos de Taylor, los -­
ide6logos de la revoluci6n se excusaban diciendo que el presente -
obligaba al uso de tales métodos pero que a medida que el aociali~ 
mo fuera tomando cuerpo y madurara las cosas cambiar!an. 

Tales frases aunque fueran escuchadas en los labios del pr~ 
pie Lenin o de Stanlin no fueron aceptadas por la totalidad de los 
trabajadores con el resultado de que muchos fueron obligados a tra 
bajar ya sea regalando parte de su tiempo productivo al estado o -
bien forzadamente en Siberia, 

Se critica mucho que los métodos de trabajo en la URSS s6lo 
es la copia del trabajo capitalista, ea cierto que hay mucha simi­
litud en los sistemas de trabajo de ambos lados y que fueron prim~ 
ro en tiempo en los pa!aea capitalistas, Pero recordemos que en -
la URSS antes de la revoluci6n casi no hab!a industria y después -
de ella loa pocos que sab!an del manejo industrial se fueron, ¿De 
donde iban a obtener los modelos administrativos? La respuesta es 
obvia: de los pa!aes que ya hab!an probad? la eficiencia del tay­
lorismo, 

Las cosas al cabo del tiempo no han cambiado gran cosa ya -
que la URSS aufri6 grandes pérdidas en la segunda guerra mundial y 
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nuevamente se retraso en el campo administrativo. La soluci6n nu~ 
vamente estuvo en copiar los modelos que ya estaban dando resulta­
do en otros lugares. 

La aplicaci6n de dichos métodos ha sido con el sello muy p~ 
culiar del sistema, se ha tratado de conjugar el aspecto econ6m1co 
con el moral para lograr el aumento de la productividad en rusia. 

El éxito o fracaso de dicha pol1tica envuelve muchos aspec­
tos bastante interesantes. Supongamos que se logra el aumento de 

la productividad en alguna industria rusa, tal suceso traerla a -­
los trabajadores un aumento sustancial en sus ingresos materiales. 

Pero aqu! surge un problema. ¿Qu~ adquirir con este excedente?. 

51 el aumento de la productividad no se da en toda la soci~ 
dad el resultado favorable no podr!a ser percibido individualmente 
por los trabajadores. Bien podr1a razonar así un trabajador de -­
Ucrania. "Para que esforzarme por el bono anual que prometen si -

al fin de año no podre tener autom6vil porque simplemente no hay". 

El administrador moderno de la URSS y los encargados de la 
planificaci6n de toda la economía se han dado cuenta de este pro-­

blema, Ya desde los tiempos de Kruschev se ha intentado posibili­
tar al ciudadano medio para que adquiera toda una serie de satis-­
factores que lo igualen con cualquier ciudadano occidental. 

Dentro de la ACP el saber lo anterior no es un consuelo ya 

que se tiene que incrementar la productividad independientemente -
de si haya o no satisfactores. 

Para lograrlo se tiene como base todo el aparato ideol6gico 

que ha acondicionado a el individuo no hacia el consumo sino al ·~ 
crificio individual a favor del social. 
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Aun as1, se puede decir que las empresas sovi~ticas aplican 
m~todos administrativos muy semejantes a los nuestros aunque prev~ 
leciendo la motivaci6n moral. La industria sovi~tica ha pagado 
ese precio al copiar modelos del occidente y al estar en contacto 
con esta parte del mundo debido a los tratados de coinversi6n o -­
apertura al capital extranjero en diversas ramas de la industria. 

No sucede lo mismo en la agricultura ya que en la URSS se -
implant~ desde el principio sistemas de colectivizaci6n de la tie­
rra lo que ha originado que dentro de la ACP esta rama econ6mica 
presente singular importancia. 
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LA AGRICULTURA 

Para la gente en· general existe la creencia de que el soci~ 
lismo implica la desaparici6n de la propiedad de la tierra por pa~ 

te de quien la trabaja y además la explotación sin l!mites para el 

campesino. 

Es un hecho que la historia registra periodos de hambruna 

en la rusia zarista y hasta en la URSS de nuestro siglo que ha pr~ 

vacado la muerte por hambre de millones de personas. 

El concepto del campesino barbudo, sucio y analfabeta que 

se ha tenido del agricultor ruso es un esteriotipo muy dificil de 

borrar sobre todo si no se tienen pruebas suficientes al respecto. 

Las noticias de la década pasada nos informaban de constan­

tes compras de cereales por los sovi6ticos lo cual segan muchos d~ 

mostraba la ineficiencia de la agricultura en la URSS, 

Examinemos lo que algunos investigadores tanto socialistas 

corno capitalistas nos dicen al respecto y veamos que puede apren­

derse de la experiencia soviética para mejorar éste problema que 

padece el pais en materia agrícola. 

Primeramente recordemos que en ~ateria de agricultura tamp~ 

co existen condiciones iguales en todo el mundo. Existen ciertos 

factores que hacen que la agricultura sea buena en algunas regiones 

y que en otras sea una actividad de riesgo. 

Los factores que intervienen para decidir si la agricultura 

es rentable o no son entre otros: 

La calidad de la tierra, medida por los nutrientes que 

posea. 
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La cantidad de agua disponible, de temporal o de riego, 
as! como la precipitaci6n anual en periodos fijos o muy 
variables. 

Condiciones atmosféricas diversas como calor, humedad, -

nevadas, etc. 

Facilidad para llegar al cultivo y colocar en el mercado 
la cosecha. 

Mano de obra calificada. 

Insumos. Fertilizantes y maquinaria. 

Rentabilidad en base a los precios del mercado, 

Como vemos la administración de la agricultura debe tomar -
en cuenta factores en los que la voluntad humana poco puede hacer 
para dominarlas siquiera a un grado que permita correr el riesgo. 

Aunque la URSS es el pais mas grande del mundo, no posee 
las mejores tierras de cultivo del mundo en proporción al tamaño -
de su territorio. 

La topograf!a de la URSS nos muestra zonas desérticas, re-­
giones montañosas y grandes pantanos1 esto sin mencionar las gran­
des extensiones que corresponden a Siberia y que no se trabajan. 

Aun as1 al tener que alimentar a m!s de 250 millones de per 
senas obliga a la planificación estatal a intervenir tratando de -
solucionar este problema, 

Desde el triunfo de la revolución se cambio el sistema de -
propiedad de la tierra en la URSS, quedando desde entonces con los 
siguientes modelos de propiedad de la tierra: 

a) El Koljos. 
b) El sovjos. 
c) La Parcela Privada, 
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La importancia de cada una de estas formas de propiedad de 

la tierra es variable ya que cada una de ellas satisface necesida­

des econ6micas distintas. Veamos cuales son algunas de sus carac­
tedsticas, 

a) El KOLJOS. Es una empresa colectiva integrada por camp~ 

sinos que voluntariamente se agruparon para la produccidn agraria, 

basada en la propiedad social de los medios de producción y en el 

trabajo colectivo de tierras proporcionadas por el estado. 

Al constituirse jurídicamente, el koljós tiene personal! 

dad propia e independiente de sus miembros. Esto le facilita el -

tener a perpetuidad la posesi6n de la tierra as! como a comercial! 

zar los productos que obtenga por el trabajo de la misma. 

En promedio, cada koljós comprende 489 haciendas campes! 
nas y 6,500 hectáreas de tierras de cultivo.no 

La especialización del trabajo koljosiano se basa en las 

normas establecidas por el GOSPLAN quien recomienda los distintos 

cultivos y volúmenes de producción para los koljoses. 

El miembro koljosiano tiene su propia porci6n de tierra 

para que siembre o disponga de la misma como mejor le convenga. 

Cada koljÓs tiene leyes propias que regulan el trabajo -

interno aunque estas leyes estan siempre supeditadas a la constit~ 

ci6n de la URSS, dentro de la organizaci6n de estas haciendas la -

autoridad mt1xima es la asamblea de kol.josianos quienes eligen a 

quién los deba representar en el cargo de presidente del koljÓs. 

El salario dentro de estas haciendas se fija por traba-­

jos realizados y no por salarios fijos, aunque a cada trabajador 

sele asigna una cantidad fija mensual a cuenta del reparto anual -

Od Las haciendas campesinas son porciones de tierra en que se fraccionó la -
URSS después de 1917 y que se otorgó en propiedad a cada campesino, 



ESTA TESIS 
SALIR DE LA 

NO DEBE 
BlBL10iEGA 

79 

de las ganancias habidas, este reparto premia a quien más y mejor 
haya trabajado durante todo el año, 

La operaci6n de estas haciendas en el plano administrat~ 
vo es muy similar al ejido en México aunque en el kolj&s es mayor 
la gu1a del estado y mayores las exigencias para los campesinos. 

b) El SOVJOS, Tambi~n es una empresa agropecuaria de cará~ 
ter colectivo pero ésta depende totalmente del estado y por tanto 
tiene una serie de obligaciones más rigurosas que el koljós. 

Teda la producciOn deberá ser entregada al estado quien 
se encargará de la fijaci6n del precio as! como de su distribuci6~ 

El trabajador del sovj&s s6lo recibe una paga mensual y 
no participa de las utilidades, si es que las hay, aunque el sala­
rio que recibe es más alto en promedio que la paga mensual del kol 
jefa. 

El administrador del sovjós es designado por el estado y 

tal dirigente s6lo es el ejecutor de los planes del estado en cua~ 
to a qué producir y cuánto producir. 

El establecimiento de este tipo de granjas por el estado 
tiene por objeto garantizar a la poblaci6n en general el abasteci­
miento mínimo de alimentos y sobre todo a precios controlables por 
el estado. 

e) La PARCELA PRIVADA. Señalabamos que dentro del kolj6s -
existe el arreglo de proporcionar una porci6n de tierra a sus tra­
bajadores, la misma va de los 2,500 a los 5,000 m~ dependiendo del 
tamaño del koljds y a la riqueza del terreno. 

Dentro de la literatura soviética al respecto, casi no -
se le da importancia a esta forma de propiedad!• 

ii Por ejemplo: N. Krasavin. 11Urss: rumbo del campesinado al soc.ialiamo". Edit. 
Progreso Moscú, 1981 
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No sucede lo mismo con algunos investigadores como Nove a -

quien ya hemos citado. Dicho autor nos señala que la parcela pri­

vada ayudó de manera significativa al campesino soviético durante 

los primeros cuarenta años del socialismo, y que sin su existencia 

todo el progreso industrial no podría haberse logrado. 

Argumenta Nove, que durante los años 1918-1921 el estado s~ 

viético realizó la colectivizaci6n forzosa del campo y además se -

apropiaba de la totalidad de la cosecha, trayendo como resultado -

que el campesino se desalentará y mejor dejara la tierra. 

La NEP que ya mencionamos, resolvi6 en parte esta cuestión 

al dejar en manos de los campesinos gran parte de la cosecha y s6-
lo cobrando el estado un porcentaje en especie a manera de impues­

to. 

Aunque las circunstancias de vida mejoraron para el campes! 

no, subsistieron graves problemas en el campo debido principalmen­

te a los bajos precios que el estado asignaba para los productos -

agrícolas. 

Existe adicionalmente el hecho de que la econoffiía estaba -­

siendo dirigida a obras distintas a la agricultura y por tanto pa­

ra el agricultor ruso se vio privado de los avances tecnol6gicos -

que en materia agrícola se estaban dando en otras partes del mundo 

tales como: maquinaría agrícola, sistemas de riego, herramientas -

para trabajo ligero, semillas mejoradas, fertilizantes, etc. 

Mientras que a finales de la década de los sesenta la URSS 

estaba bastante avanzada en muchos campos, la agricultura sufría -

de grandes vicios e inclusive retrocesos. 

La baja productividad, la poca variedad, así como la migra­

ci6n del campo a la ciudad era lo que caracterizaba al campo sovi~ 

tico, 
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Las condiciones dentro del agro no eran como para animar a 
nadie a ver la agricultura como algo deseable, 

Dentro de estas circunstancias tan desfavorables s61o el -

trabajo en la parcela individual era lo que pod1a darle al campes! 
no tanto una buena alimentaci6n como excedentes para hacerse de 
otros satisfactores, de hecho aGn en la actualidad la producci6n 
de leche, carne y huevo proviene en una tercera parte de las pare~ 
las privadas. Esto se debe a la orientación de las haciendas a lo 
industrial y no al consumo, 

Por lo anteriormente expuesto comprendemos que tarde o tem­
prano iban a darle en la URSS la importancia que tiene la parcela 
privada, Es as1 como en los Gltimos reportes oficiales se percibe 
la participac!on real de esta propiedad en la agricultura ,<2l 

Ya que hemos visto las distintas formas de propiedad de la 
tierra, repasemos algunas generalidades del campo sovi~tico: 

En total existen en la URSS 242 millones de hectáreas de 
acuerdo a los datos de una investigadora mexicana(~) y segGn una p~ 
blicaci6n rusa la cifra es de 269 millones de hect~reas,C4 l 

La cantidad de koljoses y sovjoses oscila entre 47-49 mil, 
que ocupan la mano de obra de aproximadamente 24 millones de pers~ 
nas. 

La calidad de las tierras destinadas a la agricultura no es 
en t~rminos generales de la mejor calidad, sólo regiones como Mol­
davia, Ucrania y Lituania son tierras de alto rendimiento. En co~ 
junto estas no son ni la tercera parte del total, las demás son 
tierras de alto riesgo y de baja productividad. 

(2) ºLa agricultura'', La uni5n eovigtica hoy y mañana. Edit, APN 1980. 
(J) Tapia, Hilda, 11 La agricultura en la URSS", Edit, APN México 1980. p,16, 
(4) "La agricultura", Op. Cit, p. 8 
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El tamaño de los koljÓs y sovjÓs también es variable; los -

hay pequeños de s6lo dos mil o tres mil hectáreas y gigantescos -

de más de 20 mil hectáreas. En promedio las haciendas koljosianas 
son más pequeñas y s6lo abarcan 6 mil hectáreas mientras que las -

estatales son en promedio de 17 mil hectáreas. 

Pasaros a analizar los siguientes factores de las haciendas 

cooperativas de la URSS: 

a) Composici6n del trabajo. 

b) La agroindustria, 

c) Las agrociudades. 

d) Las empresas Interkoljosianas, 

e) Las cooperativas de conSumo, 

. a) Composici6n del trabajo, El trabajo agrícola para este 
tipo de haciendas es muy distinto de acuerdo al clima y tamaño del 

mismo. Generalmente se asigna a los sovj~s la producciOn de art!cu 

los indispensables para la nación como cereales, legumbres, carne, 

huevo y lana. 

Los koljoses producen primordialmente algod6n, remolacha 

y girasol ademas de frutas que son más rentables financieramente. 

En los Gltimos años se ha pretendido dar mayor equilibrio -

en lo que se refiere al tipo de producci6n para las distintas ha-­

ciendas dentro de ellas se desea asegurar el suministro de artícu­

los para el autoconsumo como hortalizas, pollo, leche y huevos. 

Una vez asegurado eses autoconsumo, si hay excedentes se venderán 

para provecho de los miembros del kolj&s o para el provecho del e~ 

tado si es sovj&s, 

Esta diversificaciOn dentro de las haciendas se hace necea~ 

ria en virtud de la gran extensi5n territorial de la URSS que hace 
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prácticamente imposible el abastecimiento a tiempo y en cantidades 
suficientes durante todo el año. 

Esta política está relacionada directamente con los otros 
puntos que estamos por ver. 

b) La agroindustria, El producir excelentes cosechas es r~ 
comendable para cualquier agricultor, pero agregarles valor y des­
pu~s entregarlas al mercado es mejor. Pensando en esto,en las ha­
ciendas se ha buscado dicho valor agregado a fin de incrementar 
las ganancias, 

Ejemplos de esto lo vemos en haciendas que se dedican a 
la cr!a de ganado lanar quienes no solo obtienen la lana en bruto 
sino se dedican a la producci6n de tela e incluso a la manufactura 
de prendas a fin de que el ciclo de producciOn se cierre ah! misrro. 

En cuanto a los frutos en algunos kolj6s se encarga ah! 
mismo la conservaci6n o enlatado de frutos para su posterior ven­
ta, 

Claro estd que esta idea no es nueva ni exclusiva de la 
URSS pero si es nuevo que ellos asten aprendiendo del éxito de em­
presas de este tipo en el mundo occidental y no echen en saco roto 
tal experiencia para que aqu! en M~xico pueda hacerse algo pareci­
do con los ejidos y no se pierda tambi~n la oportunidad de rnodern! 
zar nuestro campo, 

c) Las agrociudades, Uno de los principales problemas de -
nuestro tiempo es que cada vez más y mas personas abandonan el ca~ 
po para irse a vivir a las ciudades, 

Las razones son lógicas: mejores salarios, mayores opor­

tunidades de educaciOn, más comodidades, más diversiOn, etc. 

¿C6mo resolver este problema? 
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La respuesta en realidad es muy sencilla aunque no lo es 

tanto el mecanismo para ponerla en marcha. ºHacer mas atractivo -

el campo 11
• 

Para lograrlo en la URSS se esta dando impulso al conce2 
to de pequeñas comunidades autOnomas que cuenten con las caracte-­

r!sticas de un barrio o una zona de cualquier ciudad. Escuelas, -

centros comerciales, espectáculos, teatros, bibliotecas, clubes, -

etc. Todo esto en pequeña escala a fin de reunir a campesinos di~ 

persas dotandolos de hogar a costo rn!nirno para el agricultor y ta!!!_ 
bién para el estado. 

Decimos lo anterior porque no es lo mismo dotar de servi 
cios a campesinos dispersos en una zona digamos de 100 km~ que -

agruparlos en un centro comunitario estratAgico donde el estado 

concentre tambi~n su gasto. 

Un ejemplo de esto es una comunidad ubicada a 300 km. de 

Mosca llamada 11 N6voe SelO". Esta aldea agrupa a personas que ant~ 
riormente vivtan en 29 poblados dispersos, El convencimiento para 

agruparlos no es como muchos se imaginan por la fuerza, sino más -

bien por ofrecer alternativas que para el campesino y para el kol­

jÓs mismo son ventajosas. 

Dichas ventajas son: Para el campesino residir cerca de 

los servicios modernos y además recibir en renta o compra a pre~~ 

cios razonables un nuevo hogar con su propio solar para el autoco~ 
sumo y con dimensiones y condiciones rentables, Para el kolj&s el 

tener despejado el terreno anteriormen~e ocupado por el campesino 

le permite integrar esa zona a la producci6n mecanizada de toda la 

granja logrando mayores rendimientos. 

Esta idea llevada a la práctica ha permitido elevar el -

nivel de vida del campesino ruso y nos pone a pensar en su viabi­

lidad en nuestro pa!s. 
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d) Las empresas Interkoljosianas. Para lograr la automati­
zación del campo o bien la adquisición de insumos en condiciones -

favorables requiere de grandes inversiones de capital. La soluci6n 

, a este problema la han encontrado los koljÓs por medio de crear e!!!_ 

presas con la participaci6n de varios kolj&s a fin de dividir los 
gastos y disfrutar de los beneficios. 

Estas empresas por lo general son de servicio y no pers! 

guen lucro, aunque se han dado casos en que estas empresas llegan 
a ser mSs rentables que algunos kolj6s y estos desaparecen a favor 

de la nueva empresa a fin de fortalecerla, esto se da en el campo 

de la investigaciOn tecnolOgica para la producci6n de maquinaria o 
la mejora gen~tica de las variedades agrtcolas. 

Nadie mejor que el propio campesino para saber sus nece­

sidades as1 que estas empresas las forman ellos mismo y rasgo esp~ 
cial merecen las escuelas agrtcolas a cargo de algunos koljoses -­

que son las encargadas de mantener la vanguardia en la investiga-­

ciOn agrtcola en todo terreno. 

Esto le asegura al kolj~s poder contar con los cuadros 
técnicos y directivos suficientes y ademas al campesino le da una 
opcí6n de educaci6n en su propio terruño y no emigrar a las ciuda­

des, 

e) Las cooperativas de consumo. En un pa!s tan grande como 

la URSS es lógico que se dificulte la comercializaci6n de los pro­
ductos agr!colas que son perdurables s6lo en condiciones de mucho 

cuidado y alto costo. Ademas las comunidades agrtcolas requieren 
de art1culos diversos que se producen quiz! a miles de kilometros. 

La manera de traer esos articulas a bajos precios es por 

medio de la creaci6n de cooperativas de consumo a fin de encargar­

se de hacer llegar las mercancias de quien las produce hacia quien 

las consume. 
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La idea es que el consumidor pueda tener toda una gama de -

productos de los cuales escoger a precios accesibles y cantidades 

suficientes, 

Para el productor es la soluci6n a sus problemas de como h~ 

cer llegar su mercanc1a sin incurrir en gastos excesivos que lo 

único que har!a serta aumentar su precio e impedir su venta. 

No se crea que todo es fácil ya que los tiempos modernos 

han hecho al consumidor soviético una persona con mayor poder ad-­

quisitivo y mayores exigencias. En una sociedad regida desde el -

centro y orientada al consumo básico los dolores da cabeza por no 

dar al consumidor lo que desea en variedad y cantidad no son cosa 

que pueda esconderse fácilmente. 

No obstante las cooperativas de consumo en la URSS son las 

que comercializan casi la mitad de toda la producci6n agrícola de 

la URSS lo cual nos da una idea de su importancia. 

Existen m§s de 370 mil empresas de este tipo que ocupan a -

poco más de tres millones de personas. Estan organizadas para es­

tablecer institutos que formen cuadros básicos para el trabajo de 

comercializar productos agr1colas y cada año preparan a 50,000 pe! 

senas a nivel superior y 70,000 a nivel técnico. (S) 

Corno vemos la aqricultura soviética es un tema fascinante -

en virtud del enfoque que le da la ncP y presenta aspectos que 

bien podr!an aplicarse en nuestro pats. 

(5) Tapia, HUda, Op. Cit, pp. 84-86, 
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LA 1 NDUSTR!A 

Al ser la orientaciOn de la econom!a sovi~tica el producir 
art!culos b4sicos y no suntuarios muchos tienen la idea de que las 
mejoras industriales y los mejores avances s6lo se dan en occiden­
te, La idea de que los rusos estan espiando solamente los avances 

occidentales porque son incapaces de crear no tiene raz6n suficie~ 
te para que le demos credibilidad. 

El espionaje industrial es una práctica que llevan a efecto 
ingleses, japoneses, alemanes, etc. y no es privativo de los rusos. 

En una investigaci6n realizada por un occidental se encon-­

tr6 que de hecho existen distintas tecnolog!as sovi~ticas en uso -
dentro de paises industriales y que no son conocidas por el pQbli­
co en general. 

Algunas de estas tecnolog1as son:(6) 

1, Gasificaci6n del gas subterráneo, (USA) 

2, Dispositivo quirQrgico para engrapar. (USA} 

J, T.ecnolog!a farmac~utica. (USA) 

4, Pr6tesis de cadera, (USA) 

S. Proceso de Manufactura de Alambre, (USA) 

6, Técnica de moldeo de aluminio, (USA) 

7, Proceso de enfriamiento para alto horno, (USA) 

8. Sistema de recuperaciOn de escoria para fundir 

9, Máquinas para romper piedras. (USA) 

10,Taladros neumáticos. (USA) 

(6) Ellmann, Op, Cit, p, 73 

acero. (USA) 
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Estos son sólo unos ejemplos de lo que los rusos han logra­

do producir y que en este mismo momento se esta copiando dentro 

del mundo occidental. 

La situaci6n no es distinta en otros países occidentales, -

existen tratados de cooperaci6n entre la URSS y las principales e~ 
presas transnacionales del mundo. 

Para mencionar algunas, citaremos las siguientes:< 7> 

l) rrr 

2) KRUPP 

3) SIDiENS 

4) OONLOP-PIRELLI 

5) GENERAL EUX:l'RIC 

6) HruLEl'r PACRl\RD 

7) TELEFUNI<E1I 

8) VOESl' 

9) !l.'IDIU';R-BENZ 

10) 1\GFA~ 

Los avances de la industria sovi~tica estan entonces en la 

industria de la transformaci6n, la construcciOn y desgracidamente 

de las armas. 

De ah1 la incapacidad de la econom1a soviética para satisf~ 
cer las demandas de su poblaci6n por más y mejores artículos de 

consumo. 

(7) Ellmann, Op. Cit, p, 81 
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CONCLUSIONES 

Después de la segunda guerra mundial la URSS se levanto ca­
si a·e la nada para reconstruir su patria. Utilizar las ideas de -

la ACP fue precisamente la base del ~xito en este lugar, 

El enfoque sovi~tico siempre esta dirigido hacia las gran-­
des empresas y grandes construcciones pensando en el futuro. Esto 

hizo que se descuidará aspectos muy importantes como la agricultu­

ra y el consumo en general. 

Al crecer la econom1a sovi~tica se hizo necesario darle ma­

!'Or atenci6n a esos factores. Dentro de la agricultura los probl~ 

mas se tratan de resolver con la aplicaci6n de ideas tales como la 

creaciOn de ciudades agroindustriales a fin de favorecer la vida -
de los campesinos por medio de ofrecerles mejores perspectivas de 
vida, 

La combinaciOn que se hace en la URSS al coexistir tres ti­

pos de maneras de trabajar la tierra nos muestra la viabilidad de 

establecer mecanismos similares en nuestro pa!s. 

La idea de totalidad para la resoluciOn de problemas permi­
te presentar soluciones que satisfagan los intereses de la mayor -

parte de las personas involucradas, y no s6lo soluciones simplis-­

tas o meros paliativos a los mismos, 

El éxito de la econom1a de la URSS lo hemos medido por su -
participaci6n no sólo tras la cortina de hierro sino también den-­

tro de las econom1as de mercado. 

El hecho de que muchas corporaciones transnacionales est~n 

utilizando ideas rusas nos afirman la creencia de que las ideas -­

buenas se dan en cualquier tipo de sociedad. 
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Por Oltirno hay que reconocer que ha sido grande el esfuerzo 

del pueblo soviético para levantarse de tan grandes desastres tan­

to naturales corno los debidos al hombre y no obstante haber logra­

do ser actualmente una potencia econOmica. 

Aplicando algunos conceptos de Marx diremos que todo siste­

ma lleva dentro de s! los genes de su destrucciOn por tanto lo que 

hizo que la URSS logrará tantos avances tambi~n es responsable de 

los problemas que padece en la actualidad. 

Pero esos problemas y las soluciones planteadas son temas -

del siguiente capttulo. 
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"Para todo hay un tiempo señalado, 
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••. tiempo de buscar 
y tiempo de dar por perdido", 
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CAPITULO IV 

LA 

INTRODUCCION 

Ninguna sociedad est~ ajena a los cambios que suceden a su 
alrededor, el hacerlo significa perder la oportunidad de renovarse 
y mantenerse a la vanguardia. 

Para la URSS este fue el dilema al que se enfrento al ini-­
ciarse la década de los 80s; ya desde 1964 se percib1a la necesi-­
dad de cambios que desgraciadamente para ellos no se dieron. 

En ese año llega al poder Leonid Breshnev quien mantiene el 

poder hasta 1982 cuando muere y es sustituido por Yuri Andropov 
quien también fallece y deja el poder en manos de Constantin Cher­
nenko en 1984. 

Este inicio de la década fue malo para los dirigentes sovi! 
tices ya que tambi6n Chernenko muere en 1985 pareciendo que la es­
tructura del poder en la URSS se estaba desbaratando, 

En ese año aparece la figura de quien ref lcja la preocupa-­
ción por el cambio de toda la sociedad sovi6tica el señor Mija!l -
Gorbachov quien asume la dirigencia del PCUS. 

Aunque al principio la aplicaci~n de las ideas centralistas 
en la URSS trajo muchos beneficios para la sociedad, con el paso -

del tiempo los problemas empezaron a multiplicarse, 

El pa!s con mayor producción de acero tenia déficit en este 

producto debido al despilfarro, siendo capaces de mandar sondas 
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basta Venus no eran capaces de producir arttculos dom~sticos de 
buena calidad, una agricultura capaz de producir inmensas cantida­
des de cereales ten!a que importar semillas para forraje. 

Tales contradicciones hacian necesaria la búsqueda de cam-­
bios en la manera de ver los sistemas admin~strativos y precisame~ 

te es la Perestroika la respuesta a tal necesidad. 

Los cap!tulos precedentes nos sirven de base para compren-­

der la manera de pensar rusa y aceptar entonces el hecho de que 
cualquier idea nueva forzosamente debe aplicarse de manera que -­

afecte a toda la sociedad. 

Los cambios entonces seran de magnitudes no vistas en pa!-­

ses occidentales y el riesgo de excesos estar~ presente durante t~ 

do el tiempo que se apliquen planes de cambio. 

·Entendiendo lo anterior podemos imaginarnos los resultados 
que todavía se esperan en la URSS, 
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MIJAIL GORBACHOV 

La figura central de todos estos cambios es quien ocupa la 

presidencia del PCUS y por tanto cuenta con el poder suficiente p~ 

ra impulsar y vigilar el cumplimiento de las nuevas políticas. 

De Gorbachov no se sabe mucho antes de llegar al poder, na­

cido en 1931, ingeniero de profesi6n y miembro del partido son s6-
lo algunos datos que encuentra de su persona. 

Es hasta 1985 en que llega al poder en que sus ideas y las 
de quienes comparten esta manera de pensar empiezan a transformar 

la vida de la URSS. 

Las ideas de los antiguos dirigentes eran conocidas mayor­

mente en la URSS pero las de Gorbachov han sido traducidas y difu~ 
didas a todas partes del planeta mediante la obra que lleva por t~ 
tulo "Perestroika 11 y que en español la presenta la editorial Di!!, 

na . . 

Es por medio de este libro y de algunos de sus discursos -
presentados por la APN (agencia soviética de noticias) que estudi~ 

remos las propuestas de la perestroika y los cambios sugeridos por 

ella. Todo esto lo haremos citando quiz! de algunos acontecimien­
tos que ocurran al tiempo de realizar este trabajo. 
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PERESTROIKA 

El concepto de cambio que se tiene actualmente en la sacie~ 

dad soviética está resumido en 11 perestroika... Esta palabra tiene 

un significado extenso tal como todo lo que ocurre en el país más 

grande del mundo, 

No se busca el encasillarniento de la administración sino -­
m!s bien la preparación para el cambio que traiga consigo benefi-­
cios para la sociedad. 

Algunos aspectos que encierra la perestroika son; 

- Superar el proceso de estancamiento, creando mecanismos confia-­

bles y dinámicos para la sociedad, 

- Aprovechar la iniciativa de las masas basado en la idea de la 
participación activa de los miembros de la sociedad guiados por 
las ideas socialistas y buscando la transparencia en la informa­

ción generada por la comunidad (glasnot), 

- Intensificar la econom!a sovi~tica en base al renacimiento del -
centralismo democr4tico. 

- Enfocar los procesos hacia aspectos cient!ficos a fin de aprove­
char los adelantos tecnológicos, 

- Comprometerse en la solución de los problemas sociales dando fin 
al sacrificio social en miras del futuro, 

- Eliminar las deformaciones a la ~tica socialista a fin de reto-­
mar lo valioso de las mismas en base a la justicia social. 

- Esencialmente es unir el socialismo con la democracia y aplicar 

esta conjunción a todas las !reas de la econom!a.(I) 

(l) Gorbachov, M1ja11, 11Perestroika", Edit. Diana1 México 1990¡ 2a, ed, 
pp. 36 - 37. 



96 

Estos aspectos no son todos los que se citan acerca de la -

perestroika ya que en s1 misma abarca much1simas cosas; pero un -­

vistazo a las que mencionamos permite comprender que las expecta-­

tivas de cambio en la URSS son muy ambiciosas. 

Aunque este trabajo no pretende explicar toda la perestroi­
ka, si nos detendremos en sus fases m!s relevantes. 

Por Oltimo mencionaremos que compartimos la idea del autor 

de perestroika cuando la describe en pocas palabras"••• perestro! 
ka es una revoluciOn,,," <2> 

(2) Gorbachov, Op, Cit, p. 54 
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LA NECESIDAD DEL CAMBIO 

Ya hemos comentado de los grandes avances en la URSS a pa~ 

tir de la aplicaci6n de la NEP en la décsda de los veintes, la orl.e!!_ 

taci6n hacia las grandes obras para satisfacer a la grandes necesi 
dades llevaron a la URSS a ser la segunda potencia econ6mica del 
mundo, 

Pero todo tiene un precio, y el precio que tuvo que pagar 

la sociedad sovi~tica fué el contfnuo desplazamiento de sus necesi 

dades actuales en aras del futuro que vez tras vez se fue poster-­

gando m~s y mas, 

Las grandes obras se fundamentaban en la politica del gasto 

continuo y la producción bruta que significaba invertir grandes 

cantidades en la construcción de industria pesada y de transforma­

ci6n sin tomar en cuenta la calidad sino el monto de lo invertido 

como medida del crecimiento econ6rnico. 

Aparejado a lo anterior se desarrollo el culto a la person~ 

lidad de los dirigentes sovi~ticos en turno. Esto trajo consigo 

que una sociedad que naci6 en base al cambio y la participaci6n se 

transformara en una sociedad conservadora y temerosa de todo lo 

que supusiera apartarse del dogma aparentemente "socialista". 

Para inicios de los ochenta una sociedad aparentemente rev~ 

lucionaria y preocupada por el ser humano era paradójicamente la 

que m!s temor tenia a la revoluci6n y menos inter~s en el hombre. 

Podemos imaginarnos una olla de presiOn a la cual no le d~ 

jamas válvula de salida, necesariamente la explosiOn es inminente. 

Es precisamente eso lo que pretende la perestroika, darle -

un cauce a todos esos problemas e inquietudes que se fueron junta~ 

do en 70 años de socialismo. 

L6gicamente dichos cambios tienen un limite o una guia, pa­

ra la perestroika es el socialisrr.o y la democracia. 



98 

PERESTRO l KA DEMOCRACIA 

Aunque los voceros del socialis~o no reconocen estrictamen­
te los errores que pueda tener su sistema si concuerdan en que exi~ 
ten problemas en la manera de hacer las cosas en los Oltirnos años. 

¿Qué significa para ellos mas democracia vinculada al soci~ 
lismo?. Citaremos sus comentarios al respecto: 

"M4s socialismo significa mayor movimiento y esfuerzo crea­

tivo, rn!s organizaci6n, ley y orden, rn!s métodos cient1ficos e ini 
ciativa en la gesti6n econOmica, eficiencia en la adrninistraciOn y 
una vida mejor y materialmente mas rica para el pueblo. 

Más socialismo significa m!s democracia, apertura y colect~ 

vismo en la vida diaria, mas cultura y humanismo en la producciOn, 
relaciones sociales y personales entre la gente, mas dignidad y 
respeto de s1 mismo para el individuo!'. C3) 

El poder cumplir con estas ideas trae rnuch1sirno trabajo y -
problemas para cualquier sociedad. Podernos compartir o no los pr~ 
cepto~ del socialismo pero hay que reconocer que en el papel tales 
ideas aparecen bastante lógicas y atrayentes. 

Las repercusiones de los cambios se tienen que dar a todo ~ 

nivel de la sociedad, y en lo que a nosotros concierne nos intere­

sa los ajustes que en materia de administración se den en la URSS. 

Hab1amos comentado que en la selecciOn del personal y sobre 
todo a nivel directivo exiat1a interferencia por parte del PCUS p~ 
ra la elecciOn de quien ocupar1a tales puestos. 

(3) Corbachov. Op. Cit. p, 39 
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Es aqu1 donde notamos la importancia de la perestroika para 
dar v1a libre a los organismos colectivos de funcionar verdaderame!!. 
te en forma aut6noma sobre todo si se tiene en cuenta que el esta­

do no participará tanto en la planeaci6n de las empresas. 

Para que el cambio sea completo en lo que a mandos directi­
vos se refiere, el propio PCUS ha puesto el ejemplo al ceder el 
control en materia pol!tica que hab1a ejercido durante 70 años. 

Ademas ha abierto a la opinión popular la elecci6n de quie­
nes riqe.n sus destinos al establecer la votaci6n al cargo de presi 
dente de la federaci6n. 

Dentro de las empresas no quiere decir que todos los pues-­
tos seran electivos sino s6lo aquellos que por su importancia re-­

quieren de la opini6n de un kolj6s por ejemplo. Para lograr ·esto 
se requiere de un marco legal que lo permita, esto ha sido el tra­
bajo del PCUS y del Soviet Supremo, 
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MARCO LEGAL 

El inicio de la prestroika se remonta al 11 de Marzo de --
1985 cuando en sesi6n plenaria el Camita Central del PCUS eligi6 a 
Mija!l Gorbachov como Secretario General. 

Cuando se celebr6 el 27 Congreso del PCUS en Febrero-Marzo 
de 1986 se inici6 formalmente la estructuraci6n del cambio que muy 
pronto se lleg6 a conocer como perestroika. 

El Comit~ Central se reune peri6dicamente para celebrar se­
siones en pleno a fin de hacer el seguimiento de sus decretos y e~ 
tablecer nuevas leyes, 

Es mediante esta mecánica jurídica que en la URSS se han d~ 
do los cambios en materia legal. La reuniOn plenaria del PCUS de 
Junio de 1987 aprobO la que serta la ley fundamental para el cam-­
bio econ6mico, estamos hablando de la "Ley de la empresa". 

Aunque la vigencia de esta ley empez6 a operar hasta Enero 
de 1988 esos seis meses no fueron desaprovechados ya que se usaron 
para.poner en movimiento a toda la naciOn a fin de que participa-­
ran en los cambios que se avecinaban. 

La ley en cuestiOn sOlo marca pautas generales a fin de lo­

grar un reactivamiento econ6mico en la participaciOn de los indiv! 
duos y las asociaciones de trabajadores, No es un abandono del s~ 
cialisrno sino un nuevo enfoque que permita a las empresas sovi~ti­

cas ser m4s competitivas en el mercado internacional, 

Los objetivos generales que comprende tal ley los podemos -
resumir en los siguientes puntos: 
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- Nuevo concepto del Centralismo, Aunque no abandonará el 
estado su posici6n rectora se pretende no tener injeren-­
cia excesiva e inutil en la econom1a. 

- Alcanzar una contabilidad de costos. Las empresas deben 
tener la vportunidad de contar con ganancias a fin de po­
seer una orientaci6n competitiva que les permita introdu­
cirse en el contexto mundial. 

- La base es la participaci6n, El recurso más importante -
es el hombre siempre y cuando est~ comprometido a lograr 
los objetivos de la organizaci6n y ~sta le permita su de­
sarrollo. 

- Lograr niveles mundiales, Los cambios tendrán exito en -
la medida que se alcancen los parámetros de productividad 
internacional, 

Para lograr lo anterior la sociedad en su conjunto debe de 
estar convencida de que dichas leyes son en beneficio de ellos a -
fin de contar que serán respetadas tanto por el gobierno como por 
el pueblo en general. 
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LA PARTICIPAC!ON 

En los puntos señalados anteriormente notarnos que vez tras 
vez mencionarnos la importancia de la participación. El ~xito de -

cualquier organizaci6n es lograr lo que ya Fayol comentaba como un 

principio de la adrninistraci6n "la subordinación de los intereses 
particulares a los generales 11

• 

El sueño de cualquier directivo es contar con personal com­

prometido en lograr las metas institucionales, pero en todos los -

tiempos y lugares no hay una organización formal que pueda decir -
que todos sus rniewDros han subordinado sus intereses y participan 
plenamente para lograr los objetivos de la instituci6n. 

Precisamente aqu! es donde entra en funci6n la m4quina del 

PCUS para utilizar todo el poder de adoctrinamiento acumulado en ·­
reas de ·?O años de socialismo. 

Aunque la idea de manipulación no sea atrayente para ningu­

no de nosotros, hay que reconocer que la divulgaci6n continua pue­

de transformar la opinión del pablico y que acepte mas fácilmente 
los cambios, 

Aun así no es s61o manipular lo que se busca, sino tener -­
personal convencido de que la anica opción para el futuro es el 

compromiso con la sociedad para ir todos hacia una vida mejor por­

que de no hacerlo la otra dirección es el caos. 

Los organismos que participan eó lograr la participaci6n de 

la poblaciOn en general son; los sindicatos o gremios, el komsomol 

y los Soviets locales. 

Cada una de estas instituciones sovi6ticas tiene un área de 

influencia distinta. 
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Los gremios han recuperado su independencia real y con esto 
pueden luchar por dar a sus representados opciones reales de una -
vida mejor, 

El Komsomol ea un organismo que agrupa a las juventudes co­
munistas y cuenta con el sentimiento gregario que a todo j6ven 
atrae en esa ~poca de la vida y que se utiliza para la formaci6n -
de los cuadros futuros para el partido o bien para las cooperati-­
vas o sindicatos, 

Los soviets locales son una especie de representantes del -

pueblo a pequeña escala y que tienen una relaci6n estrecha con la 
comunidad y que de esta manera pueden influir entre sus represent~ 
dos, 

Lo importante del caso es que se pide la colaboraci6n de e~ 
tas instituciones de manera libre con el Onico prop6sito de juntos 
hacer de la URSS un lugar mejor para vivir. 

Tal libertad se ha podido comprobar durante 1989 y 1990 ya 
que en diversas circunstancias se ha podido notar que el estado s~ 
vi~tico actual ha corrido el riesgo de huelgas, manifestaciones, -
proteºstas, etc., con tal de despertar a una sociedad que estuvo du 
rante muchos años muerta en lo que tiene que ver con demostrar su 

opini6n, 
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LA GLASNOT 

Esta es la otra palabra más conocida en el medio ruso ya 

que le ha permitido al mundo occidental conocer de cerca lo que s~ 

cede dentro de la URSS y tambi~n a los sovi~ticos dar a conocer 
sus puntos de vista. 

La glasnot es la transparencia informativa que busca 11rnás -

apertura en los asuntos pQblicos en cada esfera de la vida. La ge~ 

te debe saber qué es bueno y también qué es malo, para poder mul­
tiplicar lo bueno y combatir lo malo~ <4l 

Aunque el concepto de ºverdad 11 es muy relativo es un hecho 

que hoy estamos m~s informados de lo que sucede en la URSS tanto -
por los medios occidentales corno por los propios sovi~tivos. 

·Quien tiene acceso a los medios rusos de noticia se sorpre~ 
de por lo duro de las criticas de los propios rusos hacia su sist~ 

ma. Dureza que a veces no encontrarnos en nuestro propio país. 

Una revista que llama mucho la atenci6n es la llamada 11 spu_t 

nik" que hasta fue prohibida en la RDA antes de que cayera el rég,f_ 
roen comunista por considerarla no propia para un pa!s comunista. 

Por cierto esta publicaci6n no circula en Cuba porque tam-­

bién ahí le tienen miedo a las críticas feroces que los propios r~ 

sos hacen a su sistema. 

Este espíritu de exigencia es el que tarde o temprano rinde 

frutos de excelencia para los seres humanos o las organizaciones y 

que por sí s6lo hace interesante el estudio de la perestroika. 

Dentro de las organizaciones la glasnot sirve para informar 

debida y oportunamente a todos los miembros de ella de los objeti-

(4) Gorbachov, Op, Cit, p, 83, 
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vos que se persiguen además de los beneficios esperados. 

Se pretende despertar conciencias de que todo tiene un pre­

cio ya que un carrhio para aprovechar lo que ofrece la econom1a de 

mercado traerá consigo que el estado deje de ser el protector ete~ 

no de personas e instituciones ineficientes. 

No hay peor organizaci6n que aquella que le teme a la cr!t~ 

ca y es precisamente esa la causa de los problemas que originaron 

la perestorika, siete décadas de miedo a la verdad condujeron a -­
esa sociedad al anquilosamiento y atraso. ¿Cuánto tiempo debe pa­

sar para despertar?. Sólo el tiempo lo dirA, pero los cambios ya 

se ven en la URSS y no son s61o que beban refrescos de cola o ese~ 

chen cierta rnasica, son cambios que buscan el compromiso social p~ 

ra el logro del beneficio comnn. 
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LA NUEVA EMPRESA 

La administraciOn como disciplina social tiene su campo na­

tural de acci6n en las empresas sean estas de una econom1a de mer­

cado o una econom1a centralizada. Los cambios esperados en la URSS 

también abren las puertas para un nuevo enfoque para la administr~ 
ci6n, 

Los cambios se esta~ dando, ya hay más libertad para la fo~ 
maci6n de empresas con participación extranjera dentro de la URSS 
as1 como la participación de empresas sin injerencia del estado. 

Para empresas de este tipo es imprescindible el poder con-­

tar con personal debidamente capacitado para cumplir con las metas 
asignadas, 

Para la perestroika el nuevo dirigente tiene que contar no 
s6lo con los conocimientos necesarios para su cargo sino que adeltás 

debe tener una formaciOn human!stica que permita a quienes traba-­

jan con ~l confiar en que es su dirigente la persona m4s capacita­
da para ello y que la conducción por este tipo de gerentes nunca -
ser! una carga sino un compromiso. 

Aunque las habilidades en esta materia nunca son abundantes 

tampoco son tan escasas co~o para no encontrarlas en un pa!s que -

tiene el mayor nOmero de t~cnicos en el mundo, 

La experiencia en el campo ruso que ha permitido la crea-­

ci6n de agroindustrias independientes del gobierno se trata de -­
aplicar en otras !reas de la econom!a. 

Ya es coman la creaci6n de pequeñas y medianas empresas que 

con base en una alta tecnolog!a pueden participar en la URSS para 
solucionar la falta de art!culos de consumo que una econom!a giga~ 

tesca no puede suplir, 
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Para Septiembre de 1990 el Soviet Supremo aprobó una ley 
que permite a la iniciativa privada la participación plena en la -
economta, lo cual abre un campo virgen para el interesado en pnrt~ 
cipar en este campo de la URSS, 

El tipo de administración en estas empresas no será enton-­
ces muy distinto al que se da en empresas occidentales, la Qnica -
diferencia es el enfoque de compromiso obligatorio con la sociedad, 

Algunos mecanismos mantenidos durante 70 años tendr~n que -
cambiarse necesariamente, la nueva empresa tendrá que pagar la li­
bertad que busca, Entre algunos de estos cambios estan: 

Sujetarse al pago de impuestos que antes no existía. 

Entrar al mercado de competencia sin poder asegurar la protec-­
ciOn que antes daba el estado para compañías perdedoras, 

No poder contar con los subsidios para la adquisición de mate-­
ria prima y/o bienes de capital, 

Esperar contar con trabajadores cada vez m4s combativos en la -
lucha por mejores prestaciones, 

Poder contar con la suficiente calidad en sus productos so pena 
de perder a compradores ya no cautivos, 

Mantener salarios atractivos para sus dirigentes. 

Siendo la econom!a como un sistema de vasos comunicantes, ~ 

los efectos tambi~n se dar~n para el pUblico en general ya que no 
tendr4 asegurado v1a cupones la adquisición de satisfactores, la 
solución es muy simple: si tiene dinero comprar! si no lo tiene no 
lo comprar!, Esa es la solución al problema de las colas. 
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CONCLUSIONES 

La perestroika es un enfoque distinto de ver la administra­
ci6n en la URSS, pretende el cambio total de la vida conservadora 
de un pa1s que se dec1a revolucionario y sin embargo era el que 
m~s tem1a los cambios. 

Dicho enfoque pretende abarcar a toda la sociedad bajo el 
compromiso de socialismo y democracia. 

El estado aunque no renuncia a la dirigencia de los desti-­
nos de la econom1a, desea confiar m~s en los ciudadanos para que 

éstos desarrollen el compromiso del cambio en su propio provecho. 

Desde el punto de vista de la administración no es nuevo lo 
que pretende la perestroika (el cambio con participación), lo int~ 
rasante del caso es la amplitud del campo de aplicación. 

La magnitud de este pa!s as! como sus problemas, presenta 

un retO bastante complejo para cualquiera. 

Por eso entonces la ruta seguida v!a transparencia (glasnot) 
merece el reconocimiento por la valent1a de hacerlo sin dilaci6n y 

pese a los grandes costos sociales que ha tra!do consigo la aplic~ 
ci6n de la perestroika, 

51 perestroika significa un gran cambio para beneficiar al 
hombre sin robarle la iniciativa sino más bien comprometi~ndolo a 
la participación activa en la resolución de problemas, es precisa­
mente lo que todo dirigente busca en las organizaciones en que co­

labora. 

Comprender y compartir esta filbsof!a administrativa segur~ 

mente traerá una oleada de dirigentes con nuevas ideas en cuanto a 
lo que a la administraci6n se refiere, estar al tanto de ellos es 

obligación para quien busca la eficiencia dentro de las organiza-­

cienes. 



"Mejor ea el fin de un asunto 

posteriormente, 

que su principio. 

Mejor es el que es paciente 

que el que es altivo de esp!ritu", 

ECLESIASTES CAP, VII, VERS, VIII 
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CONCLUSIONES 

Desde el nacimiento mismo de la administración como ciencia 
social se han presentado distintos enfoques de ver dicha discipli­
na. Al principio la preocupaci6n era el pragmatismo de Taylor co~ 
tra el teoricismo de Fayol, en ese entonces sali6 triunfante Tay­

lor debido a las necesidades mismas de la industria, aunque poste­
riormente se le dió a Fayol el lugar que le correspond!a por la c~ 
lidad de sus trabajos, 

Al paso del tiempo se han presentado distintos caminos de -
lograr la eficier.cia en las organizaciones, Cada escuela nos dice 
su verdad acerca de la adrninistraci6n, claro está que son producto 

de un momento determinado y un lugar determinado. 

·El enfoque que se le ha dado a la administración en los pa! 
ses socialistas, especialmente en la URSS, ha tenido la peculiari­
dad de ver a la administración con un enfoque económico. De hecho 
en la URSS administración y econom1a son sinónimos. 

Ese enfoque pretende ver a toda la sociedad en su conjunto, 

y busca las soluciones globales que mayor satisfacción traigan a -

la misma sociedad, 

La posición de la Administraci6n Centralmente Planificada -
es muy clara: "a grandes males, grandes remedios 11

• 

La ACP al principio cambio de cúajo una pésima administra-­
ci6n en la vieja Rusia. Los males sociales eran de dimensiones gi 
gantescas, además el escoger un sistema de gobierno distinto ori--

116 a los soviéticos a enfrentar sus problemas de manera solitari& 
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Los car.tbios que como nación y sociedad sufri6 entonces la -

URSS dejo at6nitos al resto del mundo. El pa!s europeo mas atras~ 
do se convirti6 de repente en toda una potencia, y si no hubiera 
sido por ellos quien sabe que habr!a logrado Hitler en 1942, 

Para un sistema que esta regido por la ley de la oferta y -
la demanda, que para los liberales es uuna mano invis1bler que re­
gula al mercado, encontrarse frente a un sistema que aparentemente 

hab1a evitado problemas como la inflaci6n, el desempleo o las cri­

sis despert6 la curiosidad de los economistas, soci6logos, y admi­
nistradores, 

La pregunta obvia era: ¿el modelo de planificaci6n puede -­
aplicarse fuera de la URSS?, Estudios serios se hicieron al res-­
pecto y somos testigos que la influencia ha sido clara en todo el 
mundo. La rnayor!a de estados intervienen activamente en la admi-­
nistraci6n de sus riquezas. 

La raz6n de lo anterior es que se ha podido conceptualizar 
a la ACP corno lo que es: 

Un enfoque rnacroecon6rnico de la administraci6n. 

Un modelo de administraci6n participativa. 

Un sistema cerrado que evita en lo posible los cambios desagra­
dables, 

Un sistema que cuenta can las t~cnicas para resolver los probl! 

mas mas urgentes de la sociedad a trav~s de las técnicas mas -­

dr3.sticas, 

El sueño de cualquier dirigente es poder predecir lo que s~ 
cederá en el futuro a fin de estar preparado para ello, conocer la 
producci6n futura, sus precios, la inversi6n necesaria, no tener -

competencia, no tener problemas sindicales, etc. son solo algunos 
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aspectos que ofrecta la ACP, 

Lo sorprendente no es que lo ofreciera sino que cumplía con 

la mayoría de sus promesas, aunque a veces los m6todos para hacer­

lo no fueran muy agradables (por ejemplo las tácticas de Stanlin), 

Especial importancia le hemos dado a la manera de resolver 

sus problemas en el campo por medio de la creaci6n de los koljoses 
y sovjoses. 

No es sólo que sean cooperativas que aumentan el potencial 

del trabajo humano y el nivel de vida de los mismos, sino que la -
manera de combinar la industria con la agricultura y tambi6n la -­
planeaci6n de pequeñas ciudades lo que nos hizo pensar en su viab~ 
lidad para el campo mexicano, 

Aprovechar el marco legal existente para darle al ejido y a 
las cooperativas el impulso necesario para que con sus propios re­
cursos planeen su futuro no como una dádiva del estado sino como -

una obligaci6n social. 

La planificación no es entonces el forzar la situaci6n sino 
más bien lograr la participación plena y responsable de los involu 
erados. 

Es muy comün que en M~xico hagan planes de agricultura per­
sonas que en su vida han trabajado la tierra, que no entienden al 

campesino y que el ~xito o fracaso de sus planes no afecte su vida 
más allá de buscar otro empleo. 

La soluci6n para nuestro país es buscar que sean los pro-­

pies campesinos quienes dirijan de manera responsable la planeaci6n 

que a ellos les atañe directamente. 

Para lograr esa participación es indispensable que haya cu~ 
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dros directivos y t~cnicos de entre ellos mismos a fin·de que su -

participaci6n sea de calidad y compromiso. 

Es cierto que existen escuelas técnicas en Máxico pero tam­

bi~n es cierto que su calidad deja mucho que desear, 

Ya que nuestros males son muy grandes es cierto entonces -­

que exigen grandes remedios. 

Precisamente por lo anterior es que se eligi6 este tema, -­

pensando en la posibilidad de aprender de los modelos soviéticos y 

ver si dentro de nuestra ideosincracia tiene cabida la planifica-­

ci6n de la administración a niveles mayores, 

Hay que agregar que el sistema soviético tambi~n enfrenta -

el mayor de sus retos; "saber cuándo y cuanto cambiar". 

Precisamente ah! radica el interés que por la perestroika -

se tiene en el mundo entero. Un pa!s que por décadas dijo no te-­

ner problemas y no querer cambios, tajantemente reconoce la neces! 

dad de los mismos. 

La firmeza y entereza para hacerlo despierta envidias en n~ 

sotros tanto individualmente como a nivel social. 

Quien es capaz de reconocer sus debilidades y correr el rie~ 

go de cambiar pese a los problemas, merece tanto nuestro respeto -

como nuestra curiosidad para abstraer el conocimiento necesario pa­

ra poder realizar nuestros cambios, 

En la medida que ~ste trabajo haya despertado la curiosidad 

y deseo de aprender de este modelo administrativo es corno habrá 

cumplido con su propósito. 
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La administraci6n es universal y tambi~n es una ciencia so­
cial, nunca debemos olvidar que quien la utilice debe reconocer 
que administrar es "trabajar con el hombre, por el hombre y para -
el hombre". 
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