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INTRODUCCION

Este estudio busca presentar una propuesta de modernizacion administiativa para
Telecomunicaciones de México (Telecomm), dentio de un marco de optimizacion
de recusos e infraesttuctura, autosuficiencia financiera, productividad,
simplificacion de tramites y descentializacion de sewicios, fortalecimiento de la
imagen y eficacia de los servicios al publico, todo eflo como requisito Indispensable
para gue el organismo pueda estar en condiciones de establecer y operar un

sistema de franguicias.

El concepto de modemnizacion administativa representa el cambio v el de
franquicia la consolidacion. El primero, se refiere al estabiecimiento de nuevas
estructuras v formas de operacion a efecto de elevar la eficacia, eficiencia,
competitividad vy calidad para enfrentar las nuevas circunstancias economico-
comercides qQue se presentan en todo el mundo vy, el segundo, a un modelo de
distribucion y comerciaiizacion que asegure el crecimiento continuo y permanente
de los logros obtenidos por la modernizacion.

La necesidad de tomar medidas de modermizacion surge debido a que las nuevas
circunstancias de globdiizacion e integracion en blogues han hecho necesarlo un
mayor esfuerzo de las instituciones, incluida Telecomm, para mantenerse en el
actual panocrama intemacional, a traves de una eficaz v eficlente operacion y
prestacion de los semvicios. Situacion que ha obligado muchas veces a tomar
medidas privatizadoras a fin de no quedarse en desventaja frente a las empresas




nacionales e intemacionales que cuentan con una gran cantidad de recursos v
avances tecnologicos, asi como con personal altamente calificado.

Sin embarga, existen muchos problemas por soluclonar para establecer una mejor y
mds Igcional  organizacion, destacando por su  impottancia el dmbito
administiativo, ya que este Influye en el nivel de la productividad, en la
competitividad, en la rentabllidad y en el mejoramiento de Ia calidad de los bienes
y sevicios que se ofiezcan. En este sentido, resulta inaplazable ia incorporacion de
nuevos esquemas de organizacion y de administracion, con el proposito de estar
en posibilidades de enfrentar 10s relos que se esperan.

Para enfrentar los retos del fuluro y alcanzar el mejoramiento en la operaciony en la
calidad de l0s bienes y semvicios que preste vy ofrezca Telecomm, éste deberd
obtener primeramente su modemizacion administiativa, Dicha modemizacion
deberd iniciar por e! Estado y continuar hasta la empresa publica.

Una vez oblenida ia modemizacion adminisirativa Telecomm podrd considerar el
oforgamlento de franquiclas, ya que para esto requiere que la empresa tenga un
alto grado de desarollo administrativo y que opere con un alto nivel de calidad y
competitividad.

En & momento de que se logre la modemizacidbn administrativa, la franqguicia
puede ser un instrumento promotor de desarrolio institucional, pemitiéndole no sélo
iniciar y mantener un desanolio permanente, sino abrir nuevas perspectivas vy
oportunidades en gl futuro.

De ambos conceptos, la franquicla es e predominante, mienttas que Ia
modetnizacion es unicamente un paso fransitorio y necesario para la implantacion




de lo franquicia. La modernizacién no se toma para este estudio como un fin en si
mismo, sino unicamente como un medio para lograr i establecimiento de las
franquicias.

Ei tema de la modemizaclén ha sido ampiiamente estudiada, no asli el de la
franquicia, que es de reciente incorporacion a nivel nacionai, por lo que aln no ha
sido suficientemente explorada ni desarrollada, en especial por ias instituciones
publicas.

La franquicia, es un conceplo que estd despertando mucho interés pues esta
cambiando el periil de los negocios en nuestro pais. De manera especifica, dicho
modelo puede pemitir a Telecomm, con el apoyo de otros medios, un desarnalio
permanente y nuevas oportunidades en el fuluro. Lo anterior debido a que éste es
un modelo que permite por un lado, ampliarse con rapidez, ulilizando recursos de
terceros, y por el otro, obtener ingresos financieros frescos para garantizar la
prestaciéon de sevicios competitivos, v la autosuficiencia financiera, entre ofras
COsas.

Asimismo, la adopcidén de franquicias puede proplciar, con Ia asociacién de
inversionistas privados y la incorporacién de tecnologia de punta, beneficios que
permitan mejorar 10s  servicios actuales y ofrecer nuevos, atendiendo las
necesidades de los usuaros y mejorando la posicion e imagen de la empresa.

Con la franguicia se pretende que Telecomunicaciones de México, ofrezca al
usuario niveles de calidad vy precios competitivos a nivel infemacional, capaz de
evolucionar con base en la auosuficiencia financiela y en ia excelencia
empresaral, obligada por la situacidon de escasos recursos econémicos con los
cuales se pueda impulsar su actividad.




Una empresa modena que logre los objetivos econdmico financieros que la
empresa requiere, asi como 1os objetivos politico-sociales que el pals le exige, es
decir, que combine armdnicamente la generacion de utilidades, la satisfaccion del
cliente en materia de telecomunicaciones, que apoye el fortaiecimiento de la
soberania nacional, el desarrollo social, econdémico y educativo del pais.

Esto permitird que Telecomm sea una entidad que preste senvicios de conduccion
de senales y felegrdficos por si misma y con la paricipacion de inversionistas
privados, asi como diversificar, mejorar la calidad y ampiiar la cobertura de los
senvicios, obteniendo una rentabilidad razonable con base en el aprovechamiento
de las ventajas competitivas, que tenga presencia intemacional y pueda incursionar
en ios mercados extranjeros de telecomunicaciones y en la asimilacion de los
avances tecnologicos.

Este frabajo consta de cinco capitulos, en el primer capitulo se presenta el marco
teorico en el que se desenvuelven las entidades paraestatales, que comprende la
Administracion Publica Federal, la Administracion Publica Central v la Paraestatal. Lo
anterior, busca proporcionar al lector el marco general en que se encuenta
inmerso la empresa publica.

En el segundo, se busca, a parir del marco tedrico anterior, explicar el concepto de
modernizacion vigente en el sexenio anferior y aplicarlo a fa Administraclon Publica
Federal, relacionandolo a su vez con los conceptos de eficacia y eficiencia, esto
permititd una mejor comprension del concepto de modemizacion administrativa
para la empresa publica,




Con base en lo onterior, &l tercer copitulo se busco proporcionor &l morco generol
de la fronquicio, su definicion, funcionomiento, origen histdrico, tipos, etopos de
desorollo, osi como el futuro que les aspero, Esto nos proporcionord una ideo
generol de lo franquicio.

En este mismo copitulo, se busco identificor los negocios que son fronguiciables y
los occiones que se tienen que llevor 6 cabo paro logror franquicior un negocio.
Esto permititd conocer los caracteristicas y requisitos necesarios poro la
implontocion de los fronquiclos, osi como los beneficios que las mismas
presuponen.

En el cuarto copitulo, se presento el coso practico de lo empreso pdblica
Telecomunicociones de México, sus objetivos, estructuro orgénica, 1o copocidod
que tiene poro otorgor franguicios, su viobiidad econdmico-finonclera y los
beneficios gue la misma traero paro lo modernizoclén odministiotivo de la
empreso. Ello nos permitird conocer mejor los posibllidodes que tiene Telecomm
poro otorgar fronquicios.

Finoimente, en el quinto copitulo se describe 1o situocidn odministrotivo en lo que se
encuentro lo empreso onolizondo sus posibiidodes de éxito como fronguiciante,
Tombién se incluye el modelo de organizocién denominodo Centro de Resultodos
como uno propuesta de argonizocion gue le permita logror 1o eficocio v eficiencio
de su operocion o fin de estor en condiciones de conceder franquicios.

El presente estudio surgid como una inauietud personal poro  proporcionor
eiementos y propuestos, primero, poro lograr uno empreso que preste sevicios
eficientes o precios justos, mejorondo con ello lo imogen de lo empreso, o trovés
de uno estructuro odministrotiva y tecnoldgico adecuoda, y segundo, un modelo




de distribucion que permita una mayar cabertura para la prestacian del sewviclo, ia
recepcion de Ingresos frescas, la parficipacian de inversionistas privados y una
mejor situacion financiera interna.,

En el plano labaral, especificamente para Telecamunicacianes de Meéxica, el
estudio respande a la exigencia de encontrar y propaner nuevas estiucturas vy
mecanismos, que can base en la expeliencia abtenida, praparciane navedasas y
mejares farmuias de asociacién y participacian para lagrar la madermizacion y
expansian, de Telecamunicacianes de México, en beneficia de la empresa, del
publica usuaria, y en general, de tada el pais.

La impartancia y €l valar académica del tema radica en aprovechar, rescatar y
combinar un cancepto de fanta actualidad cama la madernizacion administrativa,
can afra tan navedasa y paca estudiada en nuestro pais, cama es la franquicia. En
términas prafesianales, el fema praparciana a las estudiosas de la administracion
publica a apartunidad de ampliar y diversificar fas perspectivas de actuacian, asl
cama actualizar el marca de desarnralia prafesianal e nuestra discipling.




PRIMER CAPITULO

1. ASPECTOS BASICOS DE LA ADMINISTRACION PUBLICA

Con apego a la modemizacion administrativa del goblemo de Carlos Salinas de
Gortar, se entiende por Administracion Pdblica al “conjunto de dependencias y
entidades que ilevan a cabo los polficas, nomas, técnicas, sistemas y
procedimientos a través de los cuaies se cumplen las atibuciones y funciones
que la Constitucion le confiere al gobierno federal”.1)

Este concepto marca aigunos de los aspectos bdsicos de la Administracion
Plblica, como es el medio que posee el Goblemo para cumplir ios Objetivos
establecidos en el Pian Nacional de Desariolio (PND) 1989-1994 y en donde se
presentan estrategias y lineas de accidn que hagan posibie la modernizacion
en México; entendiendo esta Utima “como renovar y acludlizar el sisema
econdmico, politico y socia del Pais, hacla el beneficio real de ia socledad en
su conjunto, en todos los dmbitos de Ia vida nacionai, esto impiica redefinir las
responsabliidades de ias dependencias e instituciones que la integran y fijando
nuevas competencias, lo que le pemitird hacer frente, con capacidad y
decision a la problemdatica del Pais y asi atender los requelimientos de ia
Sociedad oportunamente expresados”.(2)

Francisco Vazquez menciona que: "la propuesta de fondo es una estrategia
que € PND 1989-1994 lloma de modernizacion, concebida ésta como Ia
transformacién de nuestras formas organizativas parg  producir rqueza vy
blenestar y para distiburlas  equitativamente.  En  consecuencia, ia




modeinizaclon es la fibetacion de la energia de fodo el cuerpo soclal para

hacerlo mas eficiente y productivo.

Modemo es un téimino que proviene del latin y significa lo que existe desde
hace poco tiempo, que ha sucedido recientemente. En cierto sentido la
modemizacion es igual a eficiencig, eslo es, maximizar cudiitativa y
cuantitativamente la produccién con unos medios dados u oblener bienes y
senvicios con la maxima economicidad de recursos” (3}

Este tipo de modemidad que se refiere mas a la eficiencia y productividad, es
mas bien econdémica, sin embargo, agui es oportuno mencionar 10 gue dice
Omar Guerrero: "se debe acentuar el aspecio politico de la modemizaclon ya
que hay concepciones que aducen gque la modemizacion es un proceso
global que atane a todas los sociedades contempoidneas y que encierran
ciertos aspectos especificos, tales como la modemizacidn  soclal,
modemizacion econdmica y la modernizacion politica” (41

la modemizacion es uno de ios conceptos mds importantes, que se
encuentran incluidos en el programa de goblerno del presidente Carlos Salinas
de Gortaii, y que le sevild de base de para redlizar fodos los camblos
econdmicos, polilicos y sociales que el pais requiera.

Ante los cambios que se requieren hacer para lograr la modemizacion
econdmica, politicay social, y sacar el pais adelante, la Administracion Publica
en las sociedades actudles tlene ante si el deber de cumplir con 0s roles que a
continuacion se mencionan, mismos que comprenden 10s aspectos bésicos




para regular la estabilidad social frente a las fluctuaclones soclo-econdmico y
paliticas que se manifiestan en estos tiempaos.

ESQUEMA 1
Roles de la Administracién Pdblica

‘ROLES”

a) Preservacion del sistema politico: socializaclon y reforzamlento de la cultura
politica, celebraciones civicas, sancién de la legitimidad, efc.

b} Mantenimiento de la estabilidod y el orden: medlaclén de disputas,
represion de extremistas, defensa del status quo, etc.

¢) Institucionalizacién del cambio: establecimientc de mecanismos de
planeacion, progriamas de desarnollo, conciliacion de intereses competliivos,
efc;

d} Prestacion de servicios publicos en gran escala: sewviclos soclales de
proteccién, empresas publicas, tecreacion, etc.

e) Promocién de crecimiento o desarnclio en diferentes campos: inversién
pubiica, exploracion, descubrimientos, eic.

f) Proteccion de los desvdlidos: caridad instiiucional, leyes antidiscriminatorlas,
paternalismo, programas de bienestar, efc.

g) Formacién de o opinién publica: reguiccidn de los medios masivos,
ptopaganda, relaciones publicas, etc.

h) Fuera poliica de influencia defivada de la posiclén estratégica de la
burocracio:  manipulacién  de la  discreclonalidad administrativa,  del
establecimiento de prioridades, dei poder coelcitivo, efc.

fuente: Julieta Guevara. "Diccionano de Politica y Administracion A-F™; pp. 49-50

*Ninguna sociedad podria existir sin la ejecucion de estos roles. Aigunos de elios
son compartidos con ofras instituciones sociales; ofros son de su competencla
exclusiva; cada uno de éstos tiene un impacto diferente en la sociedad vy estd
en fransformacion continua”.(s)

Para el cumplimiento de estos roles, la Administracion PUblica cuenta con
formas organizativas reglomentadas y gue a continuacion se menclonan.



1.1 FORMAS DE ORGANIZACION ADMINISTRATIVA

Para profundizar en la investigacion es necesario hacer enfasis en el concepto
de Organizacion Administrativa: “ES la forma o modo en que se estuctura y
ordenan las diversas unidades administriativas que dependen del Poder
Eiecutivo ditecta o indirectamente, a tiavés de relaciones de jerarquia, para
lograr una unidad de accién, de direcclon y de ejecucion, en ia actividad de la
propia administracion encaminada a la consecucion de los fines del Estado”. ()

En México el Ejecutivo como poder adminiskativo se explica por la relacion con
la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos v la Ley Orgénica de la
Administracion Pdblica Federal, que ha de cumplir v ejecutar en casos
concretos y su carGcter gobemnante como representante del  Estado,
conesponde realizar 10s actos de alta direcciéon y de Impulsos necesanos para
aseguar la existencia y mantenimiento del proplo Estado, asi orentar su
progreso de acuerdo al Plan Nacional de Desarolio 1989-1994 que tiene una
finalidad en general de orden sociai,

Las formas de organizacion de la Administracién Piblica Federal Mexicana de
acuerdo a la Ley Orgdnica de 'a Administracion Plblica Federal (LOAPF) de
1991, deberd ser centrallizada y paraestatal,

La Ley Orgdnica de la Administiacion Publica Federal en su ariculo 2° hace
alusién a la Administracién Pdblica Centralizada, “ésta concreta las decisiones
de goblemo y es responsable de estudiar, planear y despachar todos los
negoclos del orden administrativo encomendados al Poder Ejecutivo., Para




cumplir con esta funcién cuenta con 17 Secretarios de Estado”; (7) por las
moadificaciones sufidas de la LOAPF, Departamentos del Distrito Federal v la
Procuraduria General de la Republica; la LOAPF les concede el mismo rango y
los afribuciones especificas que cada uno debe desaroliar.

1.1.1 FORMAS DE ORGANIZACION DE LA ADMINISTRACION PUBLICA
CENTRALIZADA

La administracion publica centralizado esta integrada de la siguiente forma:

FIGURA 1.
Enfidades que Integran la Administracion Publica Central

Poder Ejecutivo
Presidente de la Replblica

Secretaria de Gobernacion

Secretaria de Relaclones
Exterinres

Secretaria de la
Defensa Naclonal

Secretaria de Marina

Secretaria de Haclenda y
Crédito Publico

Secretaria de Desarrollo
Social

:.Dlono Ofickal. Por decreto la SPP pasa a formar parte de la SHCP, viemnes 21 de febreto de 1992: p. 2
Diarlo Oficial. Pot decreto desaparece Ia SEDUE y se Crea la SEDESOL, lunes 25 de mayo de 1992; p. 4
primera seccién.




Secretaria de la Cantralaria y A
Desarralla Administrativa

Secretaria de Energia el

Secretaria de Camelrcia y
Famenta Industrial

Sectetaria de Agricultura, Ganadetia b
y Desarralia Rurai

SECRETARIA DE COMUNICACIONES
Y TRANSPORIES

Sectetaria de Educacian
Publica

Secretaria de Saiud

Secretaria de Trabajay
Previsian Sacial

Secretaria de la Refarma
Agratia

Secretaria de Turisma

Secietatia de Media Ambiente,
Recursas Naturales y Pesca

Departamenta del Distrita
Fedelal

Pracutaduria General
de la Republica
Fuente: Ley Organica de Ia Administracion Publica Federal 1991. "Art. 3, 26°; pp. 8-13-14. Y todas las demads que

aparecen en los pies de paging.

™" Diario Oficlal. Por decreto la SARH pasa a denominarse Secretaria de Agriculiuia, Ganaderia y
Desarolia Rurak la SEMIP como Secretaria de Energia; SEPESCA coma Secrefaria de Media Amblente,
Recursos Naturales y Pesca, y SECOGEF como Sectetaria de la Contialoria y Desanallo Administrativa.
migrcoles 28 de diciembre de 1994,



1.1.2 FORMAS DE ORGANIZACION DE LA ADMINISTRACION PUBLICA PARAESTATAL

FIGURA 2.
Entidades que integran la Administtacion Publica Paraestatal

Administrocién Pablico
Pargestotol

Qrganismos
Descentidizados

Emptesas de Participacion
Estatal

Instituciones Nocioncles
de Crédito

Qrgonizociones Auxilicres
Nociondles de Crédito

Instituciones Nacionoles
de Seguros y Fionzos

Fideicomisos

Fuente: Ley Organica de la Administracion Piblica Federal, 1991, "Art. 3, 26", pp. 8-13-14°,

La Administracion Plblica Paraestatal; redliza funciones fipicamente operativas,
en contraste con las normativas y de coordinacion y evaluacion sectoral o
global que desarrollan las Dependencias directas del Ejecutivo.




FIGURA 3.

Niveles jet@rquicos de la Administracion Publica Central

SECRETARIAS
DE ESTADO

SECRETARIOS
DE ESTADO
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OFICIAL
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DIRECTORES
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© SECCIONY MESA
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LA REPUBLICA

DEPARTAMENTOS
ADMINISTRATIVOS

JEFE DE
DEPARTAMENTO
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GENERALES

OFICIAL
MAYOR

DIRECTORES

~ SUBDIRECTORES |

JEFES-SUBJEFES
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SECCION Y MESA,

" PROCURADURIA
DE LA REPUBLICA

PROCURADOR
* GENERAL

SUBPROCURADORES

QFICIAL
MAYOR

DIRECTORES

1 SUBDIRECTORES '

i :
i VU
JEFES-SUBJEFES
DE UNIDAD
i COORDINADOR
! - REGIONALDE
I, BIENES

SECCION Y MESA

Fuente: Ley Qrganica de la Administiacion Publica Federal. México, 1991, “Art. 14-15", p. 10-11., Presidencla de la
Replblica. "Manuat de Oiganizacion del Gobietno Fedetal”. México, 1991, p. 160.




En el esquema sectorial, los entidades paraestatales mantienen su personalidad
juidica, conservan su autonomic  patimonial, técnica, administrativa v
operativa, aunque se obligan a compatibilizar sus objetivos y metas can las del
Sector en su conjunto. Asimismo, para cumplit con los objelivos sectoriales vy
organizacianales, las entidades pataestatales cuentan con los siguientes niveles
jerarguicos,

FIGURA 4.
Niveles jerdrquicos de la Adminisiracion Publica Paraestatal

ASAMBLEA GENERAL
{CUANDO EXISTE)

CONSEJO DE
ADMINISTRACION

DIRECCION GENERAL .
Q
GERENCIA GENERAL

DIRECCIONES
Q
GERENCIAS

SUBDIRECCIONES
Q
SUBGERENCIAS

. QEPARTAMENTOS
OFICINAS
SECCIONES

MESAS

Fuente: Presidencia de la Republica. "Manual de Organizacidn de la Administracion Publica Pataestatal’. Mésxico,
1991.p. 161




La LOAPF, sefala en su arficulo 3o. gue la Administracion Publica Paraestatal se
integra por “Organismos descentralizados, empresas de patticipacion estatdl,
instituciones naciondles de crédito, Organizaciones auxiliares nacionales de
crédito, Instituciones nacionales de seguros v de fianzas y Fideicomiscs”,(8) 1os
cuales tienen como fin apoyar al Estodo en el cumplimiento de sus objetivos.

“El término Paraestotol define a todas las entidodes que cooperan con el Estado
sin formor parte, de monero directa, de su odministracion. Se refiere a lo que se
desarrolla o realiza junto al Estodo o paralelamente con el Estado; ¢ algo que
es cosl estatal”.9)

AUn cuando el concepto paraestatal esta sujeto a imprecisiones, por discutirse
si pertenece o no al Estado, en este trabajo se utiliza para denominar a los
organismos que, ain formando parte de la administracion estatal, no se les
considera como los fradicionales elementos de ia administracién centraiizada.

"En México, como en la mayor parte de ios paises, el Estado ha tenido
necesidad de crear un darea de descentiglizacion que se conoce con el
nombre de sector paraestatal. Esta Grea tiene a su cargo la realizaciéon de
toreas que el Estado ha aceptado como propias y necesarias para acelerar el
desarrollo con justicia sociai, y su accion debe estor determinada por la politica
del goblemo. Sin embargo, reguieren de mas independencia v libertad para
cumplir sus objetivos con eficiencia, de mayor flexibilidad en su operacion, que
los diganos del gobiemo central, auncue e Estado debe conservar
determinados controles”.(10)
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De hecho, toda discusion que gire allededor de la Administracion Publica
Centiaiizada y la Paraestatal, debera girar también sobre de la centraiizaclén y
la descentralizacion.

1,2 CENTRALIZACION ADMINISTRATIVA

"Centralizar es someter todas ias personas y odos los Intereses @ la ley de ia
igualdad, y distribuir equitativamente los beneficios y las cargas ajenas & la
cualidad de ciudadano. Es al mismo tiempo establecer una regla de drden
imprimiendo @ Ias fuerzas sociales una direccién anica, y robusteciendo el
poder gue vela por la paz interior y por la independencia nacional."n)

La Centrdiizacion Administrativa “es reunir y coordinar facuitades legales en un
centro de poder o autoridad central superior, que en materia federal se otorgan
exclusivamente a las aifas jerarquias del Poder Ejecutivo Federai. en particuiar,
al Presidente de la Republica que como Jefe de la Adminisiracion se encarga
de ejecuiar las leyes federales con la coiaboracion subordinada y dependiente
de los demas organos adminisiralivos secundarias, sin que elios tengan
competencia o iniciativa propia para decidir, pero necesarias para preparar y
ejecutar ias decisiones administrativas”.(12)

"La Centalizaciéon existe cuando los drganos administrativos se concentran
articulados en un orden jerarquico dependiente dei Poder Central, con ei fin de
reunir en una sola persona o cargo, la faculiad de tomar decisiones supremas,
la Cenfrdlizacidén, es por fanio, fan solo un mecanismo que conduce
necesariamente a la concentracion del poder en el Ejecutivo para dirigir los
intereses comunes de una socledad, mienitas que la Descenfializacion se
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caracleriza porgue no se desliga de la oganizacidn centralizada, pero se
otorgan ciertas facultades a los érganos para actuar y decidir, denfro de los
limites y responsabilidades precisas, que no ios aiejon del Poder Cential .13

La centralizacion como concentracion del poder en el Ejecutivo para dirigir los
intereses comunes de la sociedad se da a través de un proceso, denominado

proceso de centralizacion.

Este proceso de cenfralizacion, que no implica una secuencia u orden riguroso,
implica la concentracion de la facultad de coaccion, del poder de decision,
de la competencia técnica y del poder de nombramiento o remocion.

ESQUEMA 2 .
Proceso de Centralizacion D

PROCESO DE CENTRALIZACION

a) Concentracion de la facultad de coacclén

b) Concentracion del poder de decision

¢) Concentracion de la competencio técnica

d) Concentracidn del poder de nombramiento o remocion

Fuente: Elaboracidn propia conforme la lectuta de este capitulo

El proceso decentralizacion se da bdsicamente cuando se concentra la
facultad de: a)ila coaccion, que implica la fiscalizaclon directa de ia actividad
que se redliza; bjdel poder de decision, que implica la aprobacion o
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ratificacion de un acto; c)de la competencia técnica, que implica la
autorizacion o facultad para actuar, vy djdel poder de nombramiento o
remocion, que implica la suspension o cancelacién de un acto,

Tambien existen algunas ofras facultades adicionales a la autoridad central que
a continuacion se mencionan.

ESQUEMA 3
Facultades de la Autoridad Central

AUTORIDAD CENTRAL

a) Facultad de mando

b) Facultad de vigilancia

¢) Facultad de disciplina

d) Facultad de revision

e) Facultad de resolver conflictos de competencia

Fuerte: Elaboraclon propla del litro de Alejandro Olivan denominado "dea Genetal de la Administracion”;
Anlologia de la Administracion Pabiica il.; p. 40

De todos estas facultades de la autoridad centrdiizada se: “infiere para la
Administracion  Plblica: 1), que la Administracion Plblica debe estar
centralizada en cuonto ha de obedecer al impulso del gobiemo,
fransmitiéndolo a todas pares, con caracter de autoridad para el cumplimiento
de las leyes y direccion de los intereses generales, y con el de proteccion y
estimulo respecto de los particulares; 2), que es vicioso la cenfralizacion
excesiva, sea por aglomerar incumbencias en la aita administracion, sea por
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privar a los pueblos de intervenir en el manegjo de sus negocios; y que es
igualmente viclosa la descentralizaclon administrativa que, traspasando la
accion a las localidades, prive al goblemo de la infervenclon y dlrecclon
convenientes para el mejor sewvicio del Estado; 3), que el exceso de
cenlalizacion administrativa es propio de los gobiernos absolutos, y su falta o es
de las federaciones republicanas; y que todo lo que tienda a enmendar es0s
vicios es renunciar a la rigidez de los respectivos principios esenciales, y 4), que
por regla alli esta también la administraclon” (14)

Cabe mencionar que el proceso de centralizaciéon, sempre ha estado
acompanado de ventajas y desveniajas. tales como las que a contivacion se
mencionan:

ESQUEMA 4.
venigjas y Desventalas de la Centializacién
CENTRALIZACION
VENTAJAS DESVENTAJAS

1. Todos los resortes sociales se reunen| 1. Es agolpar todas las fuerzas de la
en un punto, y todas las fueras|sociedad en un punto; lo que en
confluyen en la ciudad donde tiene sulocasiones trae la inmovilidad vy la
asienio el gobiemo de la nacion. exagerada concentracion de recursos.

2. Se mantiene la unidad. 2. Excesiva burocratizacién de los
procesos administrativos




3. Coordinacion y subordinaciéon de los
organos  gubernamentales, con aras
de dat
central.

poder unificado al poder

4, Accion uniforme e inmediata del
poder publico, criterio unificado y un

3. Organizacién administrativa  muy
costosa

4. Impide !a paticipacion ciudadana
en la accién gubetnamental

contol mas eficaz.

Fuente: Elabolacidon propia reatizada con base en et ihio de Alejandio Oliven denominado “dea General de 1a
Adminisfiacion”. Antologia de fa Adminishacion Publica it p. 40

‘la cenfralizacion produce fa gran ventaja de que las leyes se ejecuten con
regularided, de que no haya dilapidaciones, de que haya unidad en el poder,
de gue sea mas fuerte el gobiema, y fenga mas energia de accién pata resistir
a los enemigos Internos y extemos: causando por el contrario los inconvenientes
del aumento del numero de empleados, y una organizacion administrativa
costosa. burocrdtica y que impida la paticipacion ciudadana en la accién
gubemamental”.(15)

De esta maneraq, se puede declr que la Centralizacion Administrativa es la parte
dominante que ejerce el Poder Ejecutivo en México, pues de él depende 1o
juridico, econdmico y administrativo del Pais, es &l, quien destina el presupuesto
para el desanolio de sus planes y programas, acordando las resolucionss que
deben tomarse.
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La cenfralizacion adminisirativa e€s de especial importancia para la
Administracion Publica Federal Mexicana ya que histdricamente, ésta
administracion siempre ha recurido a esquemas de operacion centralizadas
para la obtencidn de los objetivos del Estado v la Sociedad.

La centralizacion administrativa no es bueno ni molo, todo depende tanto del
fipo de organizocién como de las circunstancios historicas concretas que

existen en el momento de oplicar un esquema centralizador.

Son tombién estos mismaos condiciones organizacionoles y circunstanciales 'as
que hordn posible el éxito o fracaso de ofo esquema de operacion , conirario
al de centralizocion. Este esquema es el de lo Descentralizacion Administrativa.

1.3 DESCENTRALIZACION ADMINISTRATIVA

"La Descentrolizocion es el esfuerzo sistematico de delegar a los niveles mas
bajos foda la autoridad, con excepcion de aquella que sblo puede ser gjercido
en los puntos cenirales. Puede ser tombién politica y odministrativa, La palitica,
hace referencia a la estructuro el Estodo, en cuonto ofecta a la organizocion
de sus poderes © a lo integracion de su soberania; la administrativa, se refiere a
la manera de realizar los servicios publicos y a la distibucion de los érgancs
encorgodos de cumpilirlos”.iis)

La descentralizocion comprende, en téminos generoles, las siguientes

funciones:




ESQUEMA 5
Funciones de la Descentralizacién Administrativa

Funciones de la Descentralizacion Administrativa

a) Hacer mas eficaz la accion del poder plblico para satisfacer las
necesidades sociales.

b) Particularizar el servicio y el 6rgano que lo atiende

¢) No se desliga totamente a una persona juridica de derecho publico, de la
relacion de tutela del Estado.

d) El nombramiento del personal supetrior sufre modificaciones, desde la plena
obtencion para nombrar, hasta proponer el personal directivo o técnico que
se estime necesario.

e) Bl poder central relaja los vinculos que lo unen al ente publico, conservando
las funciones de cardcter esencial para vigilar la actuacion de esos
0rganismos.

f) El manejo del senvicio técnico apropiado a sus necesidades, un presupuesto
que permita la autosuficiencia del servicio, no sometido a la Jerarquia
administrativa.

Fuente: Elaboiacion propia tomada con base en el tibro de Alejandro Olivan denominada “idea General de lo
Administtacidn®. Anfologia de lo Administiocion Publica It.; p. 40

*La descentralizacion administrativa es la técnica de organizacion juridica de un
ente publico, que infegra una personalidad a la que se le asigna una limitada
competencla temitorial o aquélla que parciaimente administra asuntos
especificos, con determinada autonomia o independencia. v sin dejar de
formar parte del Estado, el cud no prescinde de su poder palifico regulador y
de tutela administrativa“.(17)




ESQUEMA 6
Formas de la Descentializacion Administrativa

Formas de Descentralizacion Administrotivo

Tenitoriol © Reglonaol

Senvicio

) Base geogréfico (como delimitacion
de
corrgsponden).

los servicios que le
b} Atibutos de autoridad que existian
en unpunto.

¢} Administracion propia y exclusiva

a} Técnica poro el monejo de una
actividad determinada (prestacion
de un semvicio publico o social)

b) Explotacion de bienes o recursos
propiedad de la nocidén.

c) Investigacion cientifica y
tecnologico.

d) Obtencion y aplicocion de recursos
paio fines de asistencio y seguridod

sociol,

Fuente: Elaboiacion propia del ibro de Alejandio Olivan denominado “IMea General de ia Administracion”;

Antologio de la Administacion Publica il.; p. 40

Los Organos Descentralizados o Entidodes Paraestatales tienen personcdlidad

juidica y patrimonio propio, ademds de un olfo grado de outonomia técnico y

orgoénico e ingresan a la pirkimide de la administocion centrolizodo para

efectos de una coordinacion sectorial de acuerdo o lo Ley Orgdnico de Ia

Administracion Publico Federol.

Sin embargo, Serra Rojas menciono las ventajas y desventojos que puede tener

el Régimen de descentralizacion administrotivo,
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ESQUEMA 7
Ventojas y Desventajas de la Descentralizacion

DESCENTRALIZACION

VENTAJAS

DESVENTAJAS

a) Desde luego responde a un ideal
técnico y cientifico. La necesidad de
manejar determinados asuntos con la
experiencia del conocimiento técnico
modemo.

b)
centralizada no estd suficientemente

La organizacién  burocidtica
preparada para 1os nuevos derroteros
de la Administracion Publica.

c) Mantener un régimen burocratfico
insuficiente, es retardar o retrasar el
adelanto de una nacién.

d) un
debidamente revisado y vigilado por el

presupuesto especial

Poder Central, permite una adecuada

inversion de SUS elementos
econdmicos.
e) Un oiganismo descentralizado

permite el manejo de un sistema de
crédito aproplado a su organizacion.

a) Rompe la unidad de la idea de
personalidad, patrimonio y

presupuesto del Estado.,

b) Destruye lo que algunos llaman Ia

sincerldad vy la claidad  del

presupuesto.

¢) Estimula los despilfaros con la
intrormision de criterios politicos.

d) Plantea el delicado control de su
presupuesto, tanfo por el Gobierno
Federal como por el Poder Legislativo.

e) El régimen descentializado es
propic para aquélios palses que
tienen una buena organizacion en
materia financiera.
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DESCENIRALIZACION
VENTAJAS DESVENTAJAS
f} Se mantiene la confionza del|f) La multiplicacidn de los organismos
publico. descentralizados destiuye la unidad
del Estado.

g) El derecho administrativo tiene sus|g) Los paises que no fienen desarollo
propios principios, por 1o que no sefcultural adecuado viven de la ficcidn
tiene que repetir las doctinas civilistas|{del  descentralismo, es  decir,
propias para el manegjo de intereses|descentializadas, para  cubrir  unaQ
paticulores e impropia  para  las | fuerte centralizacién administrativa,
instituciones en las que estd vivamente
interesada la sociedad.

h) El poder para comercialzar efh) El abuso del descentralismo
industrializar ciertas actividades que|conduce a la Administracion Publica
eslan en manos de los padicuiares. por caminos de desorden e
inmoralidad.

Fuente: Elcboracion propia del litio de Alejandio Olivan denominado “ldea Generat de la Adminishacion®;
Antologia de la Adminishacion Publica I.; p. 40

"Lla autonomia oiganica es uno de los elementos mMds esencicles de los
entidades descentralizadaos. La politica de organizacion y direccion de estos
drganos debe ser ejercida por autoridades distintas del poder central. En
México, las enfidades paraestatales han quedado sometidos a las centrales en
funciones de programacion, financiomiento, gasto y evaluacldn; sobre fodo
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han quedado obligados a coordinar sus politicas descentralizadas a las
grandes politicas del sector administrativo del cual forma parte”.(18)

Para la mejor coordinacion entre el sector central (macro) y el sector paraestatal
(meso). el gobiemo instituyd el nivel meso, denominado Sectorizacion. Esta,
supone buscar la congruencia entre las politicas descentralizadas y las politicas
centralizadas para cumplir mejor con los objetivos de toda la administracion en
su conjunto,

1.4 LA SECTORIZACION

"La Sectorizacién es el acto juidico-administiativo por el que el presidente de la
Republica dispone el agrupamiento de un conjunto de entidades paraestatales
bajo la coordinacion, programacion, control y evaluacion del titular de una
secretaria o depariamento del Ejecutivo Federal’.(19)

Los objetivos basicos de la sectotizacion son:

- Organizar en sectores administrativos a las entidades de la administracion
paraestatal con propésitos de su coordinacion y control,

- Elevar la eficiencio de los entidades paraestatales para su adecuado
funcionamiento como instrumento de la politica gubemamental, y

- Modernizar y homogenizar los sistemas de planeacion, programacion,
presupuestacion, control, iInformaclon y evaluacién de la administracidn plblica
federal.
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Para ubicar las enfidades paraestatales en un sectar administrativo especifica,
se considera basicamente la afinidad de sus abjetivos y de la naturaleza de las
funclones que realiza, con respecto a las atibuciones y funclones de la
secrefaria o departamentos sefalados como cabeza o coordinador de sector,
Cabe destacar, que aquellas excepclones a la sectorizacion son el Instituta
Mexicano del Seguro Social (IMSS), Instiluto de Servicio Soclal a las Trabajadores
del Estado, Instiftuto de Fomento Nacional a la Vivienda (INFONAVIT), vy
universidades.

Estructura y funcionamiento sectorial. Niveles de coordinacion y control

Un primer nivel lo constituyen, las Secrelarias de Hacienda y Crédito PUblico vy la
de Contradloria y Desanollo Administrafivo, cuyas atibuciones y funciones
alcanzan a todas las entidades paraestatales, son conocidas como “Secretarias
Globalizadoras”. Estas realizan funciones Normativas y de autorizacién (control a
prior), y de Fiscalizacién de planes, poliicas, programas, presupuestas y
operaciones (conirol a posteriori).

Estas funciones fienen como propdsito el apoyo y la asistencla a las
dependencias coordinadoras de seclor, y a fravés de éstas, a las propias
entidades paraestalales. Participan en la mayoria de las 6rganos de gablemno
de las entidades, la Secrelaria de la Contraloria v Desarrolia Adminlsirativo
parlicipa en todos a través de los Comisarios que designe.

El segundo nivel lo constituyen las Secretarias y € Departamento del Distito
Federal (que incluye a la Secretaia de Haclenda y Crédito Publico) tienen
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cardcter de “coordinadoras o cabeza de sector’, y son 17. La excepcion son las
Secretaiias de Maiina y de la Contralonia y Desarnollo Administartivo de la
Federacion que no coordinan a ningun sector administrativo en particular.

“El modelo mexicano de sectorizacion sefiala a las coordinadoras sectoriales la
funcion de coordinar las acciones de los entidades paraestatales sujetas a su
tutela. Esta funcion la realiza a través del establecimiento de lineamientos a los
procesos administrativos v de polifica gubemnamental que procuren una
concepcion unitaria del sector y una accion homogénea y amodnica de las
entidades y las secretarias 0 departamento cabeza de sector”.(20)

Cuando ha sido necesario, las secretarias o el Departamento del Distito Federal
se han organizado interiomente en subsectores a calgo de subsecretarias y
direcciones generales, (primer nivel interno) procurando eficiencia y suficiencia
en el framo de control asignado,

Los sectores de las entidades paraestatales son los sigulentes:

- Sector Econdmico

Secretarias de Hacienda y Credito Publico; Energia; Agricultura, Ganaderia y
Desarollo Rural: Comercio v Fomento Industrial; Turismo; Comunicaciones y

Transportes; de la Contraloria y Desarollo Administrativo; y 1o de Medio
Ambiente, Recursos Naturales y Pesca.
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- Sector de Blenestar Socinl

Secretaria de Educacion Publica; Desarollo Social; Salud y, de Trabajo y
Prevision Social.

- Secter Poiitico

Secretaria de Gobemacion; Relaciones Exteriores; Reforma Agraria; v Defensa
Nacional.

- Sector del Departfamento del Distrito Federal o
- Entidades no sectorizadas.

- Organismo publicos no gubemamentales

Por otra parte, para coordinar sus acciones al interior y hacer efectiva su

administracion las entidades paraestatales se basan en un conjunto de fases o

etapas sucesivas, las cuales se denominan proceso administrativo o funciones

de lo administracion publica.,

1.5 FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION PUBLICA

Desde los prncipios de la Teora de la Administracion los autores han

reconocido gue todo Proceso Administrativo, y toda Institucion Administrativa, se
integra por un conjunto de actividades idénticas y con posibilidades de ser
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clasificadas. A esas actividades ia Teoria de la Administracion las ha
denominado las Funclones de la Administracion.

Con mayores 0o menotes difefencias se reconoce que las Funclones de la
Administrocion son las siguientes:

Planeacion: sefdla los objetivos y define politicas y programas de la
organizacion.

Organizacion: permite dividir el trabgjo y asignaro racionalmente, formando
una estructura jerdrquica,

Integracion: consiste en proveerse de los recursos humanos, materiales,
técnicos y financieros que la organizacion requiere para su funcionamiento,

Direccion; es el gjercicio de la conduccion y el liderazgo mediante programas v
ordenes vy la implantacion de Ias acclones convenientes para alcanzar los
objetivos.

Control: veiifica que los planes se cumplan, se les de seguimiento en la
gjecucion y analiza los resultados para reiniciar el proceso de planeacion.

En la Administracion Publica estas cinco funciones estdn presentes adn cuando
no precisamente del modo antes enunciado. La Teoria Modermna de Ia
Administracion reconoce hoy a tales subprocesos con la denominacion de
Funclones de Regulacion de la Administracion. La denominacion obedece a
que son funciones de carActer general, presentes en todaos las Instituciones que
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integran la Administracion Pdblica y que regulan el desenvolvimiento y
cumplimiento de las funciones proplas o sustantivas de cada Instituctdn,

En su sentido mas formal, la Funcion Administtaliva se define como ™. la
actividad que normaimente corresponde al Poder Ejecutivo, se realiza bajo el
orden juridico y limita sus efectos juidicos a los actos materiales o a fos actos
juridicos que tienen por finalidad la prestacion de un sewviclo publico o 1o
reglizacion de las demds actividades del Estado, reguladas por el interés
publico”.121)

Ademds de este conunto de eflogpas administativas, los  entidodes
paoraestatales, cuentan con diversas unidades adminisliativos con un marco
normalivo de funcionamiento y operacidén que viene especificado en el
Reglamento de Ley Federal de Entidades Paraestatales.

1.6 ASPECTOS GENERALES DE LAS ENTIDADES PARAESTATALES

Segun el Reglamento de las Entidades Paraesiatales (22) la organizaclon y
funcionamiento, que lienen en i&minos generales, dichos enfidades se refieren
alo siguiente. ”

De los titulares de ta Entidades

Bl nombramiento de los titulares corresponderd al Ejecutivo Federal o a sus
dependencias y la persona en que recaiga dicho nombramiento, deberd ser

" Se toman solo los flogmentos mas impoitontes del Reglomento de la Ley Federal de Entidades
Paraestatales o efecto de proporcionat fos elementos minimos sobie el funcionamiento de una empresa
publica..
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ciudadanc mexicano en pleno ejercicio de sus derechos; tener una experiencla
no menor de 5 anos en el desempeno de cargos de alto nivel decisorio; no
tener paricipacion accionaria o intereses particulares © famiiiares, en empresas
relacionadas con las operaciones de la entidad de que se tate y no
desempenar algun oo empleo, cargo o comision oficial ¢ particular que de
alguna manera obstaculice su funcion.

Los titulares de las entidades paraestatales con el objeto de garantizar que la
conduccion de éstas se sustente en ciriterios de eficlencia, eficacia vy
productividad, y de alcanzar las metas y objefivos de los programas
institucionales respectivos, deberdn: ajinstrumentar y ejecutar en sus t&minos 10s
acuerdos que dicte el drgano de gobierno; bjcumplir con las disposiciones
aplicables; clestablecer indicadores de gestion y sistemas adecuados de
operacion, registro, informacion, seguimiento, control v evaluacién de las
operaciones de 1o entidad, djinstrumentar y supervisar el cumplimiento de
progiamas de  modernizacion,  descentiqiizacion,  desconcentracion,
simplificacién administiativa y de capacitacion, ejactualizar y entrenar al
personai; tjestablecer, con autorizacion del drgane de goblemo, |os sistemas de
administracion de personal e incentivos, asi como gvigilar gue ios distintos
niveles de senvidares publicos de la entidad, desanollen sus actividades con
sujecion a lo establecido en la presente ley.

Del Organc de Goblerno

En las entidades consideradas como estrateglcas y/o prioritanias que determine
el Ejecutivo Federal, el titular de la coordinadora de sector deberd presidir el
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4rgano de gobiemo, o designard al servidor publico que presidira el drgano de
gobilemo, cuyo nivel no sera inferior al de ditector general o su equivalente.

Los mlembros del drgano de goblemo son: alel presidente del mismo;
b)representantes de o  Secretaiac  de Hacienda y Ciredito Publico;
c)representantes de las dependencias o enfidodes cuyo Gmbito de
competencia o funciones se relacione con el objeto de la enfidad. También
podidn fungir como miembros del drgano de gobiemo, representantes de los
sectores privado o social -que serdn siempre minoria- que por su experiencia
vinculada con la produccidon de los bienes o la prestacion de los senvicios,
objeto de la entidad, puedan contribuir al logro de los objetivos de la misma.

El nivel jerdrquico de los servidores publicos que integren el érgano de goblemno
deberd coresponder, cuando menos, al de Director General de la
Administracion Publica Centralizada. El nimero de miembros del drgano no
podid ser menor de 5 ni mayor de 15 para el caso de los organismos
descentralizados, ademas podidn elegirse suplentes,

El drgano de gobiemo se reunird una vez cada tres meses, cuondo menas,
previo convocatoria que debera ir acompanada del orden del dia y de la
documentacion conespondiente. Para la validez de los reuniones se requetira
de la asistencia de por lo menos la mitad mas uno, asi como que la mayoria
de los asistentes sean representantes de la Administracion Publica Federal.

Los resoluciones del drgano de gobiemo se tomardn por mayoria de los
miembros presentes, teniendo el presidente voto de calidad para el caso de
empate.
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El organo de goblemno, a propuesta de su presidente 0 cuando menos de 1a
tercera parte de sus miembros, podra constituir comités o subcomités técnicos
especializados para apoyar la programacion estratégica v la supenvision de la
marcha nomal de 1o enfidod poroestotal, atender problemas de
administracion y orgonizacion de los procesos productivos, o seleccion y
aplicacion de los adelantos tecnologicos asi como la instrumentacion de los
procesos de modernizacion y uso de los demas insfrumentos que permitan la
eficiencia.

De lo operacion de las Enfidades

Lo operacion de los enfidades pargestatales se regird por los programas
sectoriales en cuya elaboracion participen y, en su caso, por los programas
institucionales que las mismas formulen y aprueben sus rganos de goblerno, en
congruencia con los objetivos y prioidades del Plan Nacional de Desarrollo
vigente.

Las entidades elaborardn programas anuales, a parir de los cuales deberdn
integrarse los proyectos de presupuestos anual respectivos. El drgano de
gobiemo establecerd las cliterios de racionalidad, austeridad y disciplina
conforme a las cuales o entidad paraestatal corespondiente deberd ejercer su
presupuesto y emifird los criterios y poliicas de operacion que las entidades
deban observar, tomando en cuenta la situacién financiera de las mismas vy los
objetivos y metas a alcanzar,
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En la formulacidn de sus programas financieros ias entidades deberan
considerar el acceso al crédito en forma complementaria a la generacion de
su ahorro inteme para financiar sus planes de expansion y necesidades de
operacion. Las enfidades deberan de contratar exclusivamente los montos de
crédilo que se destinen a actividades produclivas vy que generen (0s recursos
suficientes para alender el senvicios de la deuda contraida, asi como cuidar
que se mantenga en equilibrio su balanza y divisas.

Con respecto alos precios v tarifas de las entidades, éstas se fijaran conforme a
los criterios de eficlencia econdmica y saneamiento financiero. Por tal motive
los precios y tarifas de los bienes y servicios susceptibles de comercializaise
internacionaimente, se fijardn considerando los prevalecientes en el mercado
internacional.

Los érganos de gobiemo de las enfidades podian modificar los precios y tarifas
de cada uno de los hienes y senvicios, informando de ello a la coordinadora de
sector y a la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico con un minimo de cinco
dias habiles de anticipacion.

De la Vigilarcia, Control y Evaluacion de las Entidades
El &rgano de vigiiancia de las entidades paraestatales estard Integrado por un
comisario publico propielano y un suplente, designados por la Secretaria de la

Contraloria y Desarrollo Administrativo,

Entre algunas de las atribuciones de los comisarios publicos s€ encuentran las
siguientes: ajvigilar el cumplimiente de las disposiciones legales, reglamentarias,
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administrativas v de politica general y seclorial que emlta el Ejecutivo Federal o
sus dependencias en relacion con las enfidades paraestatales; bjvigilar la
instrumentacion vy funclonamiento de los sistemas de progiamacion-
presupuestacion; vy, c)promover v vigilar que los enfidades establezcan
indicadores basicos de gestion en materia de operacion, productividad,
financieios y de impacto social, que pemmitan medir y evaluar su desempeno.

Los pardmetios que se establezcan para vedlficar, medit y evaluar el
desempeno de !os enfidades, deberan considerar el giado de eficacia,
eficiencia y productividad con el gue hayan alcanzado sus metas y objetivos.

En lo evaluacion de la gestion de las entidades debeid tomarse en
consideracion de manera prepandeiante el grada de cumplimlento de los
propdsitos para los que fueron creadas. distinguiendo, las Entidades de Servicio
Institucional, de las Empiesas Publicas.

“Para tales efectos se entenderd por Entidades de Servicio Institucional, aguélias
que cumplen una clara funcion social, mediante la prestacion de serviclos
plblicos, la realizacion de actividades de piomocion del desamolla, de
investigacion, salud y educacion, el cumplimiento de una funcidn de
regulacion del mercado, distibucion del ingreso © bien de desaroilo soclal o
regional, y

Por Empresas Pdblicas, a las que en vitud del tipo de bienes o servicios que
producen, tfienen objetivos preponderantemente econdmicos y que en
consecuencia se sujetardn a criterios de rentabilidad financlera”.23)
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Precisamente en el préximo capitulo se verd con mds detalle, que és la
empresa publica, el amblente intemacional que la rodea y la manera en que
ésta obliga a tomar medidas administrativas para mejorar su operacién vy
funcionamiento, es declr, obliga a modermizar.
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SEGUNDO CAPITULO

2. LA MODERNIZACION ADMINISTRATIVA
DE LA EMPRESA PUBLICA

En e presente caopifulc se descibe lo manera en que el proceso de
globalizacion obliga, a los goblemos y a las empresas, a llevar a cabo medidas
de modernizacion a fin de mantenerse en el actual panorama econdmico.

Se explica como esta globalizacion econémica afecta particulaimente ol
Estodo, obligandolo a llevar o cabo cambios en fa Administracion Publica
Federal a fin de responder adecuadamente en este panorama,

Por tal mativo, en este capitulo se pretende describir como se va llevando a
cabo la modemizacion de la Administracion Plblica Federal, desde la
Administracion  Publica Centidl, pasando por la Administracian  Piblica
Pargestatal hasta llegar a lg modemnizacion de la empresa publica,

especificamente la modemizacion administrativa,

También se explica qué es 1o que representa la eficacia vy la eficiencia, para ia
modernizacion administrativa de ia empresa publica. Y el papel que juega ias
utilidades y los objetivos sociales a la hora de evaluat o eficacia y la eficiencia

de la empresa publica.

Asimismo, en este capifulo se describe ia manera en gue el goblemo ha
flevado a cabo la privatizacldon de varias empresas publicas, asi como la forma
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en que esta privatizacion ha obligado a ias empresas publicas ha cambiar o
mejorar sus esquemas de organizacién y de operacion.

La importancia de esta capitulo radica en estabiecer las situaciones que han
obligado a las empresas publicas a cambilar y mejorar sus estructuras y sistemas
a fin de enfrentar mejor las circunstancias econémicas acluaies.

2.1 GLOBALIZACION Y MODERNIZACION

Actuaimente, el panorama infernacional se caracteriza por una situacién de
cambios constantes y profundos. El ambienfe en que se desenvueiven los
gobiemos y las empresas es inestable e incierto. Las nuevas circunstancias
internacionales apuntan hacia el surgimiento de un nuevo orden que diflere
notablemente del gestado en la posguera. La dindmica de los fendomenos
politicos, econdmicos, sociales y cuturales dificulta a las naciones anticipar con
certeza el desenvolvimiento de los sucesos infemacionales en ei futuro cercano.

A pesar de la incertidumbre general proveniente del dinamismo con que se
adapta y cambia en la actudlidad el marco de |as relaciones econdémicas, se
puede afimar que en el fuluo, el desarollo de los acontecimientos
infemacionales estara determinado por una creciente inferdependencia a nivel
regional y global.

La economia mungdial ha dejado de ser la suma de ias economias naclonales
para converirse en una encmMme red de interconexiones industriaies, financleras,
tecnologicas y comercidles a escala global. De esta nueva realidad
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intemacional ha surgido el concepto de economia global o globalizada;
canceptuadmente, este proceso define al mundo come un sélo mercado.

la globalizacion que ha estado cobrando forma en los liimos anos, ha
acentuado la incorparacion de procesos industiales a través de las franteras
nacionales vy ha transformado ia naturaleza de la actividoed econdémica en el
mundo. Este proceso apunta hacia un conjunto de tendencias mundiales que
estan modificando los pationes tradicionales del empleo, de las materias
primas, de los procesos industiales, las exporaciones y las comunicaciones,
mismas que cada vez mas van a caracterizar al mundo actuat y del futuro.

“La globalizacion, conlleva un fendémeno que aunque estuvo presente en el
pasado, adguiere una dimension !otalmente nueva. Lo nueva economia
interacional es mucho mMas dindmica y combiante que en cualquler época
anterior, 10 que obliga a la accidn permanente por parte de 105 paises,
industrias y empresas para mantener v aumentar la productividad, la
competitividad vy la eficiencia, o través de modelos de distibucion y
comercializacion mas agiles y modernaos” |1

La globalizacion ha traido cambios, dento de 10s cuales unos son positivos vy
otros negativos, estos Ultimos han tenido diferentes efectos, dependiendo del
nivel de capital disponible, es decir, paro 10s que no cuentan con capital
suficiente y solo se encuentran en un nive! de sobrevivencia, les afecta mas que
aqguellos que si tienen los medios para poder invertir.

La globalizacidn se presenta no tnicamente como elemento de progreso v
desarralla, sino también de refrocesa y estancamiento,ha traido a nivel general
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desempleq, fusidn de empresas, menor intervencian del Estado, reduccidn de
tramites, eliminacian de las tarifas y barreras na arancelarias, liberacian de las
flujos de inversian, eliminacidon de las resticcianes a las servicios e integracian
ecanamica, entie otras; y a nivel de empresas, prablemas de sudimienta de
partes de las empresas matiices, paco capital disponible y escasas recursas
para abrir nuevas puntas de camercializacian, la que ha abligada a éstas
Uitimas ha reducir su persanal dejanda de pagar salarias y prestacianes.

Ante esta situacidn, se han hecha necesaiio redlizar cambias, de ahi las
medidas de modemizacidn elabaradas par el gabierna cama respuesta ante
dichas circunstancias, y que aseguren la incarparacian de nuestra pais a la
gran fransfarmacian mundial que esid en marcha.

Para reqlizar aquellas cambios que sean necesarias para lagrar la
madernizacion. El gobierna cuenta can un marco de referencia canstituida par
ias siguientes abjetivos: ajacelerar el desarolia naclanal; bjaumeniar la
praductividad y el emplea; clelevar el nivel de la pablacidn; d)praparcianar
senvicias basicas que faciliten el desaralla industrial, v, e)pracurar una mas
equitativa distribucion de la riqueza, regulando a realizando directamente
clertas actividades que han sida cansideradas de interés publica, lales cama
las vinculadas can el desaralla ecandmico, la seguridad sacial, la educacldn,
la vivienda papular vy la camercializacian de praductas de cansuma papular,
entre atras.

Ahara can respecto al mecanismo que va a ser pasible el lagia de la
madermnizacian, se fiene que elegir entre el Estada y el mercada. Para elegir
adlguna de eslas dos apcianes se necesita canacer la fase de desanalla
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econdmico y soclal que haya alcanzado el pais respectivo, asi como de los
recursos y €l capital de que dispane, de su evolucion historica y de 1a idedlagia
politica vigente. Lo anterior, determina la medida en que cada Estado -con la
idea de llevar a cabo la modemizacion- decide promover, planificar, coordinar
y aun intervenir directamente en una serie de aclividades econdmicas que, en
diferentes latitudes y en distintas épocas, se hon dejado en monos de lo

iniciativa privada.

Asi como €l Estodo participa -interviniendo o dejondo de intervenir- en el
proceso de modenizacion nacional, 1ambién el Estado tiene la obligocion de
aclualizar y mademizar sus métodos, practicas vy sistemas para realizar mejor sus
acfividades a fin de set un elemento de apoyo decisivo en dicha

modemizacion.

De acuerdo con el Presidenie de la Republica, Lic. Carlos Solinas de Gortari,
para lograr los objetivos actuales de la Nacion, lo estrategia a segulr es la
modermizacion de la vida nacional.

"Modernizar g México es diimir diferencias sin poaralizor nuestra accion cdectiva.
Par eso combina un amplio esfuerzo de concertocion y un gjercicio modemo
de lo autoridad. Concerfacion, porque busca el acuerdo enfre todos los
sectores sociales al tamano de los retos gue enfrentamos; porgue propicia que
el decir y el pensar de cada vez mas mexicanos Influyan sobre 1as acclones
publicas que afectan las condiciones de su existencia. Efercicio moderno de la
outoridad, porgue sin menoscabo de la paricipacion y acuerdo, no renuncia a
sus responsabiidodes de hacer prevalecer el interés general, mantener el
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Estado de derecho y el imperio de la ley, y defender la seguridad y la poz
publica con respeto a las Ibertades y garantias que goza el pueblo de México.

Modemizar a México es hacer frente a las nuevas redlidades economicas y
sociales. Es, por tanto, innovacion para desatar la iniciativa y creatividad de los
mexicanos; vy obligacion para el Estado de cumplir eficazmente  sus
compromisos fundamentales; es decir, obligacion de ser rector en el sentido
moderno: conductor, promotor, arficulador de las actividades dentro de 1as
cuales cada quien debe perseguir €l interés nacional, porque es en su interés. El
Estado renueva sus Instituciones politicas y su quehacer econdmico no para
dictalle a nadie cudl es e mejor plan de vida, sino para abrr mayores
oportunidades para las decisiones livres de los ciudadanos v de los grupos
sociales; no para desatender sus responsabilidades, sino para estar cerca de la
poblacion y apoyar el esfuerzo de los menos favorecidos para dejar de seflo” (2)

Para que el Estado puada proporcionar mayores oportunidades de blenestar y
desarollo a los ciudadanos y grupos sociales, cuenta con un conjunto de
entidades que conforman la Administracion Publica Federal. Estas entidades
tienen como obligacion modemizarse, es decir, adecuar sus estructuras y
procedimientos a las nuevas circunstancias politicas, econdmicas y sociales.

2.2 MODERNIZACION DE LA ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL
Para que se puedan cumplir mejor los propositos del Estado, en esta situacion

de globalizacion, es necesario que éste cuente con instituciones que deberdn
estar redlizando confinuamenie cambios, €5 decl, modemizando sus
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estructuras para enfrentar mejor los desafios del mundo modemo, como se
muestra a continuaclidn en la siguiente figura,

Figura 6
“Impacto de la Globalizacion en la Modernizacion de la Administracion Publica Federal”

GLOBALIZACION

Significa un ambiente cada vez mas
dinamico. interrelacionado y competitivo
que exige cambios y compromisos

MODERNIZACION DEE LA ADMINISTRACION
PURYICA FEDERAL

Se encuentra obligada a realizar cambios
constantes y profundos en sus instituciones
a fin de enfrentar adecuadamente of
ambiente que le rodea

GLOBALIZACION

Fuente: Elaboracion propia con base en el Plan HNacional Desariclio.

De hecho, ‘nuestras instifuciones politicas, largamente probadas, han
demosirado su eficacia y adaptabilidad ante el desafio del mundo moderno:;
la necesidad inaptazable de ser rector del desarrollo econémico ha hecho que
el Estado deba converiise en una insfitucion eficiente, flexible, productiva,
cuyas acciones cada vez mas complejas estan fambién cada vez mds
alejadas del concepto de Estado fradicianal. La dindmica de su desanolio ha
repercutido necesariamenie en Ia extension de as tareas del Estado como
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administradar; en la actualidad san del dmbita de su campetencia funcianes
tan disimbalas que se ha requerida ia creacian de un campleja aparata
administrativa caracteristica de las nuevas estadas industriales”.(3)

Basicamente, la respansabilidad de madernizacian de la Administracian Publica
Federal cansiste en adecuar su aganizacidn ante las cambiantes
circunstancias fanta nacianales cama inteinacionaies, arientanda a sus
empleadas y estructuras intermas, asi cama a la saciedad hacia un desarralla
gue permita el usa adecuada y racianal de las recursas, una distibucian
equiibrada de ias actividades en el fetitaia, ovances tecnalagicas vy
ptaductivas gue den sustenta a la patticipacian campetitiva del pais en ia
ecanamic rundial y la safisfaccian de ios necesidades basicas de la
pablacian,

En este cantexta se entenderd par Modernizacidn Administrativa el efercicia
moderna de io autaridad que busca la integracion y caordinacidon de los
recursos y fas esfuerzos de una organizacién, en su medio ambiente, con el fin
de lograr oportunidad, unidad, armonia y rapidez, en el desarrollo v Ila
cansecucion de los objetivos. En este sentida, el esfuerza madernizadar de la
Administracian  Pdblica Federal, deberd incluir o mademizacldn de la
Adrninistracian Centrai y de la Administtacion Paraestatal, ya que esta es
necesaria para alcanzar ias fines que la Administracian se ha establecida.

Para el cumpiimienia de las abjetivas del Estada la Administracian Publica
Federal requiere un mejaramienta permanente v sislematica de  su
administracian. “El papel dindmica del Estada exige el apaya de una
Administracian PUblica que, una vez superadas las prablemas tradicianales de
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funcionamiento, facilite una solucion viable y valida paia estimular esquemas

generales de desanclio” (4)

Par eso, v "para cumplir los nuevos objetfivas del Estado, se hizo necesaria la
creacion de una nueva y mas compleja administracion publica. El Ejecutivo
Federal recurié en forma creciente a nusvas formas de accion para cumplir los
objetivos que tiene asignados: los organismos descentralizados o las empresas
de participacion estatal v los fideicomisos, enfre otios”,is) que forman parte del

sector publico, y que se representa en el siguiente esquemna.
Figuia 6

Foimas de organizacion que tiene la Adminisiracion Publica Federal

Administracion Publica
Federal

Administracion Pablica Administracién Pidblica
Central Paraestatal

Organismos
Descentralizados

Entidades de Servicio Empresas Piblicas
Institucional
UNAM PEMEX
ISSSTE SEPOMEX
IMSS FERRONALES
TELECOMM

Fuente: Elaboracion propia con base en el litio de Empresas publicas, de Gabriel Campuzano (compiiador
México. UNAM. SUA, 1980

' No debe de pensaise que los oiganismos descentrolizados sean la Unica forma oiganizativa de lg
administracion publica paraestatat, sino que solo son una de kas tantas formas que existen, tal coma se
mencionan en el pimer panafo de la pdgina 10.
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El pioceso de modemizacion gue comienza en la Administiacion Publica
Federal, si aspira a convertirse en un proceso integral debe continuar hasta
llegar a la modernizacion de la Administracion Publica Central,

2.2.1 MODERNIZACION DE LA ADMINISTRACION PUBLICA CENIRAL

la modernizacion de la Administracion Central se refiere ol grado de
adaptacion que tienen los organos dependientes del poder Cential.
Basicamente consiste en adecuar su organizacion ante los objetivos y
necesidades del Estado, orientando a sus empleados y estructuras internas, en
la consecucion de sus objetivos, planes, procedimientos, relaciones, tareas y
funciones.

La modermizacion de la Administracion Piblica Federal pretende coordinar las
actividades de las entidades paraestatales con las  dependencias
centralizadas, a efecto de conjugar propasitos y asegurar acciones unitaras y
coherentes hacia metas y objetivos priofitarios del pais.

Esta modemizacion comprende todo el conjunio de instituciones, acclones,
tactores y variables encaminadas a cumplir o hacer cumplir 1as politicas
gubemamentales y que requieren de una retroalimentacion oporuna v
eficiente sobre sus tealizaciones y sus efectos sobre el sislema gubemnamental,
a fin de que pueda autorregular sus acciones y este en posibiidad de obtener
los recursos y el apoyo requerido para su eficaz y eficiente operacion.
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En suma, consiste en aimonizar 1os recursos de aperacion (personal, mateliales,
financieros, etc.) para alcanzar ios abjetivos de ia manera mas eficaz y eficiente
posible.

Asimismo, para enfrentar la actual situacion de globalizacion y privatizacion, y
cumplir con sus objetivos, el Estado cuenta ademds dei Sector Central, de un
sectar denominado Sector Paraesiatal. Por esta razén, ia modemizacion de la
Administracion  Publica Cenkral debe continuar y extendetrse hasta la
Administracion Publica Paraestatal,

2.2.2 MODERNIZACION DE LA ADMINISTRACION PUBLICA PARAESTATAL

Uno de los objetivos fundamentales del goblemo ha sido promover ia
modernizacion del seclor paraestatal para convertifio en un instrumento mas
eficiente, eficaz y productivo, capaz de responder @ los nuevos requerimientos
del desanallo econdmico y social del pais;

En congruencia con lo anterior, el Plan Nacional de Desairollo 1989-1994, en su
apartado de Modernizacion de la Empresa Publica, plantea como estiategia
impulsar y fortalecer al sector paraestatal de tal forma que todos empresarios
publicos se conviertan en modelos de eficiencia, cumplan i0s objetivos para los
que fueron creadas y se apeguen alas nonmas que las rigen;

En este sentido debe perfeccionaise e! maico nomativo de la empresa a
efecto de hacer coincidr sus fines de senvicio con la eficiencia, eficacia y
productividad gque su modernizacion reciama;
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Resulta también indispensable fortalecer 10s 0iganos de goblerno, consolidar la
autonomia de gestidn de las entidades y lograr que el sector paraestatal cuente
con empresarios publicos allamente calificados con capacidad ejecutiva y
claro compromiso social, que asuman plenamente la responsabilidad que
implica dirigir y administrar las areas estrategicas y prioritarias del desarolio;

Al mismo tiempo es necesarno avanzar en la desregulacion de las actividades
de las entidades paraestatales y en la simplificacion del orden juridico que las
lige, es también indispensable contar con un instrumenta que permita, con un
Igzonoble grado de objetividad y certeza, que las enfidades estratégicas vy
prioritarias, cuya propiedad, odministtacion y control deba mantener el
Gobiemo Federal, contribuyan eficazmente a la consecucion de los objefivos
del desanollo,

Por tan importante y esencial cometido el sector paraestatal debe de tener una
gian capacidad de respuesta, es decir, debe ser eficaz y eficiente. “Ello supone
una fransformacion del conjunto de aptitudes vy actitudes humanas, de
procedimientos administrativos y de sistemas y estructuras institucionalizadas
que infegran la Administracion Publica” (¢)

Para lograr sus propdsitos y cumplir con sus responsabilidades, el Estado
Mexicano se apoya en las entidades estratégicas v prioritarias, las cuales son
oiganizaciones concebidas para llevar a cabo las politicas del Estado,
combinando eficacia y eficiencia.

La eficacia y la eficiencia es tan importante para la administracion publica que
de hecho, "el pimer objetivo de toda administracion es la eficacia y la
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oficiencia. El ciudadano, e! contiibuyente, ya no solamente reclaman gue la
administracion sea legal; esto es; gue los actos de los drganos del Estado se
qjusten a la ley y no sean arbitrarias; sino que exige que la administracion sea
gficiente, que obtenga el mejor aprovechamiento de los recursos de gue
dispone para alcanzar los objetivos”.i7)

Por esta razon, se impulsa y fortalece el sector paraestatal, de tal forma que
todas las empresas publicas se conviertan en modelos de eficacia y eficiencia
organizacional, para gue cumplan con los objetivos para 1os que fueron
creadas y se gpeguen alas normas que las rigen. En este mismo esquema de
eficacia y eficiencia del Sector Paraestatal, se encuentran incluidos los
Organismos Descentralizados.

2.3 MODERNIZACION DE LOS ORGANISMOS DESCENTRALIZADOS

Dentro del Sector Pargestatal se encuentran los organismos descentralizados,
gue lienen como objetivo cumplir, en las mejores condiciones posibles, con 10s
propositos del Estado.

Tanio la LOAPF como la Ley de Fomento a las Empresas Paraestalales,
coinciden con la definicion de organismos descentralizados. “Dentro de la
administracion publica paraestatal seran  considerados como  organismaos
“descentralizados las instituciones creadas por disposicion del Congreso de la
Union o, en su caso por, el Ejecutivo Federal, con personadlidad juridica vy
patimonio propios, cualquiera que seala estiuctura legal que adopten” ()




46

Esta amplitud de formas legales ha llevado a confuslones sobre el concepto de
empresas publicas y organismos descentralizados. Esto debido a que las
empresas publicas presentan una amplia gama de formas juridicas. En algunos
casos adoptan la figura de desconcentiacion administiativa, pero o mds
frecuente €s que operen como organismos descentializados © como
sociedades anénimas de participacion estatal.

Por eso es que muchas veces en el sector descentralizado encontramos
algunos de los organismos mas eficientes del pais, comparados no solo con los
del sector centralizado sino, incluso con los mds eficientes del sector privado.

La empresa publica es tal vez el mejor instrumento politico, administrativo vy
econdmico, con que cuenta el Estado moderno en su lucha por el desarolio;
paraddjicamente, es tambien el mds indeterminado, el mds indefinido de sus
organismos. Tanto en las naciones altamente industridlizadas como en los
paises pobres, todavia se discute qué es la empresa publica, cudles san sus
campos de accidn, gué marco juridico la contiene, qué dlcances econdmicos
y gué consecuencias poliicas tiene su actuacion,

2.4 MODERNIZACION DE LA EMPRESA PUBLICA
Con respecto a la discusion que existe acerca de Lqué es la empresa publica?,

a continuacion se presentan aigunas definiciones a fin de precisar mejor dicho
concepto.
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En un informe del grupo de trabgjo sobte el tema, convocado en 1980 por el
Centro Internacional de Empresas Publicas en Paises en desarrolio (ICPE) llegd a
la siguiente definicion de empresa publica:

“... € una entidad organizacional productiva que se ocupa de actividades de
caracter mercantil (o de negocios) y comercializa (pone en el mercado) por 1o
menos una pare de su produccion y que es propledad publica en un 50% o
mas”.

El Centto Europeo de Empresas Publicas (CEEP), expresa que “una empresa,
cualguiera que sea su farma legal, en la que el Estado, autoridades locales, u
otras instituciones de derecho publico, ejerzan el poder de decisidon legalmente
0 en la practica, sea por medio de un representante, 0 por los directivos que
ellos designen, es una empresa publica”.

La Comunidad Econdmica Europea (CCE), senala que empresa publica es
“cualquier establecimiento sobre el que las autoridades publicas pueden
gjercer directa e indirectamente una influencia dominante, a consecuencia del
derecho que le da su propiedad, su participacion financiera o las normas que
gobiemnan su gestion interior”.

Mauricio Valdés establece que "una empresa es la unidad administrativa
dedicada a la produccion y/o distibucion de bienes y/o seivicios, cuya
demanda en el mercado es capaz de influir mediante la fijacion de precios,
que por lo menos hasta cieto limite tienen facuitodes de establecer. Una
empresa es publica, cuando entre sus caracteristicas distintivas, incluye en sus
boses de existencia, obligaciones y detechos, que estan bajo la direccion, de
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un gobiemo (nacionai, regional, estatal o iocal), de un instrumento Juridico
especifico (ley, decreto, reglamento, acuerdo).

Para efectos de este trabajo, vy segun el Reglamento de ia Ley Federal para
Entidades Paraestatales se entenderd por empresas publicas, a las entidades
que en vifud del tipo de bienes o senvicios que producen, tienen objetivos
preponderaniemente econdmicos y que en consecuencia se syetaran a
criterios de rentabilidad financiera.

AUn cuando el conceplo anteliormente mencionado senvild de guia en este
trabajo, es necesario mencionar que existe ambigiedad con respecta al
concepto de empresa publica los que ha generado a su vez una gran
cantidad de versiones y posiciones con respecto a este concepto.

De hecho, Ia empresa publica nacié como su propio nombre 1o indica, con
una ambiguedad. Es una empresa, es decil, es una organizacion mercantil, Al
mismo tiempo, sin embargo, es publica, 10 que significa propiedad de! pueblo
a través del Estado, con todas las consecuencios poiiticas, econdmicas y
sociales que esto puede tener.

Con respecto a la ambigtedad de la empresa publica se dice que ‘la
estructura sui generis que es la empresa publica, debido precisamente a su
reciente aparicion, confarma una ciertfa origanizacion administrativa de un
modo que todavia no le pertenece por derecho propio. En ocasiones ha
tomado sus modelos administrativos del sector piblico central (esto s mds
frecuente en los paises en desarollo), en ocasiones ios ha tomado de las
empresas privadas. Muchas veces se trata de una combinacion de ambas.




49

Todo esto propicia la existencia de muy diversos modeios administrativos segun
ia tradicion de cada pais e inciuso, dentro de un solo pais, segiin el caso v ia
historia de cada institucion. Se pianteq, sin embargo, en todos ios casos, ia
disyuntiva gque siempre ha condicionado a ia empresa pubiica: iibertad para
actuar dentro de polticas giobaies o actuacion dentro de margenes estrictos
senaiados por controles iNCiuso a prior de sus decisiones”.(9)

Es precisamente en este margen de libertad o conlrol donde el gobiemo toma
constantemente medidas orientadas a mejorar su funcionamiento, No hay
duda de gque siempre existen formas y medios para mejorar la eficiencia de ias
unidades del sector publico, aunque esto impligue una aproximacion de sus
operaciones tanto como sea posibie a ias del sector privado.

La aproximacion de operacionas enfre una empresa pubiica y una empresa
privada se da cuando eh ambas existe una preocupacion por cumpiir con ios
objetivos estabiecidos, con un uso racionai y sistematizado de recursos. En este
sentido, implica un aumento en la capacidad gue tienen ias empresas de
responder a las demandas, infeinas y externas, manteniendo y profundizando ia
eficacia y eficiencia de la organizacion, tal como lo representa ia siguiente
figura.
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Figura 7

Elementos de modetnizacion en la Empresa Publica

EFICACIA
(OBJETIVOS)

MODERNIZACION

INSTRUMENTOS DE LA MODERNIZACION EMPRESA PUBLICA

EFICIENCIA
(RECURSQS)

Fuente: Elaboracion propia con base en el texto

Es por esto gue la empresa publica, al estar presionada por lograr cumplir con
sus objetivos con un minimo de recursos, debe buscar siempre que los
beneficios nacionales sean mayores al costo y cuando estos beneficios netos
sean mayores para la operacion publica en comparacion con otfras formas

“institucionales alteinativas.

En este esquema de logro de objetivos (eficacia) y maximizacion de recursos
(eficiencia), ambos elemenlios tienen especial importancia para el gobiemno,
debido basicamente a que la eficacia representa el potencial de un gobierno
para fijar directrices que conduzcan a objetivos considerados validos por una
sociedad en un momento dado. Y la eficiencia se refiere al potencial
institucional y operativo que permite ir instrumentando, los objetivos socialmente
aceptados y juridicamente consignados en la constitucion palitica.
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Esta relacidon entre eficacia y eficiencia, es fan importante que el “Estado
consalida su legiimacion sociohistdrica en la medida que va traduciendo en
realidades los objetivos que recoge su plataforma ideoldgica® 1o)

Pero para convetir en fedlidad los objetivos plasmados en la plataforma
ideclégica, "se requiere un cambio que coloque ol Estado ya no como un ente
relativamente pasivo cooplador de empresas problemas, sine como unc
aclivo, decidido a utilizor en forma racional, coordinada v planeada la fuerza vy
dinamismo del sector paraestatal, concepludlizdndoic como un conjunto
integrado funcionalmente al sector central y @ sus propdsitos nacionales” (1)

Precisamente paia que el Estado pueda aprovechar la fuernza y dinamismo det
Sector Paraestatal y cumplir con los propdsitos nacionales es necesario lograr la
eficaciay la eficiencia en la empresa publica.

2.5 EFICACIA Y EFICIENCIA DE LA EMPRESA PUBLICA

Uno de los femas cruciales de las relaciones entre las empresas publicas con €l
gobiemo y el publico en generol (por gjemplo respecto a precios, calidad de
los sevicios, nivel de inversiones, grado de los subsidios), depende del punto de
visia en que se enfoque a la eficiencia de las empresas. En el sector privado, la
competencia es la medido convencionol de 1a eficiencia.

Sin embargo. esta medida convencional es inadecuada en el Sector Publico
debido principadmente a que: gjAlgunos empresas publicas son monopolios de
una aclividad y bjpueden tener privilegios, como (05 financleros (subsidios,
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créditos blandos, etc.) o clestar sujetas a restriccionas ( de precios, o lineas de

productos y senicios).

De hecho el reto que tienen las empresas publicas para cumplir con los
propositos del Estado es tan grande que se ha querido comparar a éstas, con
la eficacia y eficiencia de las empresas privadas y los resultados han sido

desastrozos.

"En términos generales la Eficacia: Es el grado de cumplimiento de los objetivos
organizccionales y la Eficiencia: Es la utiizacion de recursos para logiar os
objetivos propuestos. La eficacia se refiere a los objetivos vy la eficiencia a los
medos”.(12)

) Joige Ruiz Duenas, sefdla que en este campo ha existido una completa confusidn conceptual
producto de posiciones ideoldgicas y técnicas distintas. “Sugiere que la EFICACIA de la empresa publica
mexicana, se fije en relacicn con el cumplimiento de los objetivos fijados a ésta y sefiala tres formas de
la eficacia: social, econdmica y funcional. las dos primetas se refielen @ un ambito extemo,
macroecondmico. La funciondl, se tefieren a un ambito administrafivo interno de la empresa.

La eficacia social tiene que ver con las necesidades publicas, colectivas, que se consideran priotitatias.
La eficacia social implica un critetio de evaluacion de las consecuencias en la sociedad, provocadas
pot la actividad de la empresa publica.

La eficacia economica, estd intimamente 1elacionada con la eficacia social, peto sus cliterios de
evdluacion se definen en téiminos de politica econdmica; fodo ello refetido desde la dptica de la
emplesa publica.

La elicacia funcional, fiene que ver con la pertinencia de la foma de decisiones, implicando fa calidad
de la gestion, la capacidad getencial, ia certeza de la tuncién de diteccidn. La auditonia administativa
y operaclonal son herramientas basicas para la definicion de esfe tipo de eficacia.

Par lo que se refiere a ia EFICIENCIA, es un concepfo que peimite medir los resuitados de acuetdo con
metas propuestas y iecusos empleados. La eficiencia puede ser productiva y financiera.

La eficiencia productiva, significa ko maximizacion de bienes o sevicios al minimo costo.
La eficiencia financiera tienen que ver con el nivel de ias utiidades. montos de recursos, subsidios a
sectores, entie otros”.
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FIGURA 8
La eficlencia y la eficacia con tespecto
al uso de los recursos y el alcance de ios objetivos

Eficiente |No se alcanzan los objetivos y{Se aicanzan los objetivos y

uso no se desperdician recursos | no se desperdician recuisos
DE g
RECURSOS Ineficiente [No se alcanzan objetivos y se|Se alcanzan ios objetivos vy |
desperdician recursos se desperdician recuisos
Ineficoz Eficaz e
ALCANCE DE OBJETIVOS

Fuente: Elaborado pot Rodiguez Valencia en su libro “infreduccion a la Adminishacion con Enfoque de Sistemas”.
edit. ECASA; 1990. pdg. 15

Por ello, la empresa publica no sélo debe vigiar que se tealicen las actividades
encomendadas{eficacia), sino también de que se hagan dichas actividades
con ia moyor eficiencia posible. Por supuesto, un alto nivel de eficiencio se
relaciona con un nivel alto de eficacia, y cuando vemos ¢asos de una mala
administracion, vemos tambien un problema fanto de ineficiencia como de
ineflcacia, o casos de eficacia iograda a fraves de la ineficlencia.

la eficacia y lao ineficiencia se relacionan de diversos modos. Los
administradores y sus unidades de fiabajo pueden ser eficaces sin ser eficientes,
y pueden ser eficlentes sin ser eficaces. Es decl, pueden iograr los objetivos
establecidos pero con una gion contidad de recursos utilzados o pueden
economizar recursos pero no alcanzar los objetivos propuestos,
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También, no debe olvidorse que para lograr y mantener un adecuado
desempeno orgonizocional se necesita olcanzor una eficocio y eficiencio,
tonto interna como externo, En este sentido, por eficocia interna se entiende el
grado de cumplimienio de los objetivos de la empresq, y por la externa se
entiende el grado de cumplimiento pero de los objetivos del Estado v la nacion
en su conjunto. Por su pare, lo eficiencia intemna se refiere a la adecuada
operacion de la empresa que hace lograr sus propdsitos intemos con uh
minimo de recursos. La eficiencio externa se refiere al grado en que la empresa
le sive a otfras empresas sean publicos o privadas paro realizar sus actividades
optimizando recursos.

Cabe resalfar que existen dos elementos que son deteiminantes a la hora para
lograr la eficacia y la eficiencio en una empresa, las uliidades y el sewnicio

social.
2.6 ELEMENTOS DETERMINANTES PARA LOGRAR LA EFICACIA'Y LA EFICIENCIA,

Como ya se ha mencionado existen dos elementos -unc interno y ofro externo-
que son de suma importancio pora oblener un adecuado nivel de eficacia y
gficiencia en lo empreso publica. El primero, el intemo, ocasiona que la
empresa publica puedo cumplir con sus aspecto internos y que estan
relacionodos con sus trobojodores, autoridodes, recursos materiales v
financieros, sistemos de trobojo y disenos organizotives, y su expresion son las
UTILIDADES. Ei segundo va orentodo o lograr que la empresa cumpla con los
ospectos exteinos, es decir, con los objetivos del sector econdmico al que
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pertenece, asi camo al cumplimienta de los objetivos del Estado, y su expresian
son las objetivos poalitica-saciales, tal como se describe en la sigulente figura.

FIGURA 9
"Elerentos internos y externos que se lienen que considerar para obtener un adecuado nivel de eficacia y eficiencia”

Obijetivos y Recursos Pnncipalmente De ta Empresa
econémico-financieros Objetivos intemos (Telecomm)

Elementos

internos y externcs
de la eficacia y

eficiencia

Objetivos y Recursos Prncpalmenle Del Estado, la Sociedad
politico-sociales Objetivos Extenos del Sector Econdmico,

entre olros.

Fuente: Etaboracién propia. conforme el texto

ASPECTOS INTERNOS: LAS UTILIDADES

Para algunos empresas publicas, los objetivos se miden a través de las
utiidades, " este es un indicador de lo bien que la empresa este cumpliendo
con su cometido, gue es la prestacion eficaz y eficiente de los servicios a su
carga.

Sin embargo, aqui cabe una reflexion, la empresa privada se mide par las
utiidades que tiene, por los dividendos que paga a sus accianistas. El fin de la
empresa privada es el lucia; ésa es su razon de ser en el sistema capitalista.
iPera, eso busca la empiesa publica? (Busca la utilidad? (Quiere el Estada
abtener ingiesas via los utiidades de sus organismas? ¢Es ése su piincipal
abjetivo?. Se deben de plantear estas intefrogantes si se quiere canacer a

"l g utiidod es la difetencia que existe entre io que se obtiene por la venta de los servicios v 1os costos
que son necesarios para la prestacion de los mismos.
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eflciencia de la empresa publica. No existen instrumentos Idéneos para
medirios. Se foman prestadas herramientas del sector privado: queremos medi
la eficiencia por tiempos y movimientos. O bien, tormamos el recuiso facil de la
utiidad. No se ha encontrado, a cincuenta ancs de existencia de la empresa
publica, los instfrumentos adecuados para medir su desempeno.

A los empresas publicas que toman la forma de organismos descentializados o
de sociedades andnimas les son aplicables las disposiciones mercantiles que
norman el dmbito privado, asi como las que regulan las inversiones extranjeras,

la transferencia de tecnologia y el fomento a diversas actividades.

Esto nos lleva a preguntamos si lo importante son las utiidades o si bien que el
logro de ciertos objetivos justifica la existencia regular de pérdidas. Lo que si es
verdad, Independienternente de que la utiidad sea el dnico indicador sobre la
eficacia y la eficiencia de una empresa, es que no hay empresa productiva, e
incluso sociedad, que sea viable en el mediano plazo s sus egresos corientes

son sistemalicamente mejores a sus ingresos correntes”.|13)

Puede decirse que en algunas empresas publicas se ha menospreciado el
papel que tienen las utilidades en el desempeno de las mismas. “Pero también
tiene que reconocerse que hay empresas publicas y sectores de la
administracion paraestatal altamente ineficaces, y como no resulta adecuado
medirtos por la utiidad que generan y carecemos de instrumentos para evaluar
su actuacion, soslayamos entonces la ineplitud justificandola en aras de un
supuesto desarollo del pais; lo clerto es que enmascaramos la ineficacia y, en
muchas ocasiones, la corupcion”.|14)
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ASi COmo se reconoce, que no todas empresas publicas son eficlentes, tamibién
tiene que recanccerse que las utiidades no son el Unico ciiterlo que existe, -y no
debe serlo- para medir la eficacia y eficiencia de la empresa publica. Por los
mismo es necesano considerar también los objetivos politico-socidles que
tienen que cumplir tas empresas publicas. )

ASPECTQOS EXTERNQOS: LOS OBJETIVOS POLITICO-SOCIALES

Olro de los objetivos que tienen que cumplir la mayoria de las empresas
plblicas, son los objefivos poaliico-sociales. Entre estos objetivos pueden
mencionarse: la defensa de la soberanio, la prestacion de senviclos @
comunidades marginadas © de escasos recursos, entre olios. Estos objetivos no
son precisamente rentables, pero muchos veces son indispensables v
necesalios.

Sin embargo, ain cuando es necesario cumplir con los objetivos politico-
socidles, no debe de perderse de vista que uno de los propdsitos centrales de
las empresas publicas, es la calidad vy oportunidad en la oferta de bienes v
servicios que producen o proporcionan, con un claro criterio que evite confundir
a las empiesas publicas propiomente dichas con las enfidades de sewicio
institucional. Estas entidades son utiles para la prestacion de senvicios publicos o
pora realizar las actividodes promaocionales y de investigacion, cuya eficiencia y
productividad no son siempre medibles en términos de rentabilidad financlera.

La busqueda de abjetivos polifico-sociales ha fomentado la creencia de que el
desempeno vy la eficiencia de los empresas en el sectar privado suelen ser
superiores en comparacion con los del sector publico. Uno empresa piblica
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puede ser cansiderablemente menos eficlente, debido a la busqueda de
abletivas politico-sociales, sin embarga representa el Unico camina pasible de
asegurar la realizaclén de clenas tareas econdmicas vitales. Las malas
opiniones en cuanta a la eficiencia de las empresas publicas san campartidas
no sdla en nuestro pais sino también en atios paises en vias de desanalla y
desanalladas.

Na se debe alvidar que la administracian publica paraestatal y la empresa
publica en México fiene un sentido palitica fundamental y es un importante
instrumenta de desarrallo, “En un sisterna de ecanomia mixta camo el nuestra,
representa el equllibia y la pasibiidad de armanizar intereses que de ofra
manera desatarian la cantienda saclal”.(15) éPor qué se insiste en que el abjetiva
ecandmica a el paolitico son la mejor salucion? (Par qué, las dos grandes
soluciones exiremas na parecen dplimas?. Ni la empresa publica tatal, ni la
empresa privada total.

“La salucién estd en encantrar un mecanismo econdmica, administrativo, can
una base palitica sdlida, que permita un desaralla can un grado importante de
independencla; un arganisma nacional que tenga abjetiva padliticq,
arganizacion eficiente, saneamlenta financlerg, visian global de ia ecanamic y
conviccién coordinada del desarallo. Y esta puede lagrarse solamente
mediante la accidn de las empresas publicas”.(16)

Todavia se tiene presente que las Empresas Publicas, san aquelias las que en
vitud del tipc de bienes a sewnicias que producen, tienen abjetivas
preponderantemente econdmicas y que en cansecuencia se suetardn a
criterlas de rentabllidad financlera.
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Sin embargo, la definicidn de una adecuada estiategia para una empresa
publica debe integiar objetivos diversos y posiblemente contradictonos. En el
caso de la empresa publica generalmente existe una diversidad de objetivos,
l0s cuales se fraducen en gjes multidimensionales.

"Si alguna ofra alternativa debiera buscarse para tograr la eficacla v eficiencia
de la empresa publica, la alternativa pareceria estar entre la oficina burociatica
y la emptesa de lucro. Entre esos dos extiemas, la empresa publica tiene que
funcionar y regirse en un dificil equilibrio. Si el concepto de oficina burocratica
prevalece, los confroles estatales son ton rigidos que pueden nulificar a la
empresa publica convitiéndola en una oficinag mas. Si domina el concepto de
empresa privada mercantil, la empresa publica plerde su liga con el Estado v
renuncia a la tazén misma de su existencia: ser un insttumento poliico de
desarollo. En consecuencig, la empresa publica debe fener una estruciura
administrativa que se sujete a los controles del Estado, pero que le peimita
cumplir con sus propios objelivos. Al mismo tiempo, debe fener flexibilidad
administrafiva y la libertad de accién necesarias para manejarse con mayor
gficiencia que las oficings tradiclonales burocraticas” .(17)

A este fendmeno se ha llamado la "gestion de lo ambiguo” (Nloche, 1979), es
decir, encontrarse entre la logica de! Estado y logica del mercado, entie &l
interés particular y el inteiés general, y esto es en ultima instancia e elemento
constitutivo de la empresa pubiica.

La empresa publica deberd desanollar toda una infraestruciura de relaclones
con la administracion central y una competitiva frente al mercado. En la
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medida en que piivilegla ia primera, cone el fiesgo de ir en detrimento de su
competitividad, mientras que ol privilegiar la segundg, se puede obstacuiizar su
acclén debido a g falta de relaciones vy sistema dgiles de comunicacion,
quedando atropado en la compleja maquinaria burocidtica del sector pubiico.

A pesar de eso, 10s empresas publicas constituidas como  organismos
descentralizados, generalmente se comportan con pautas de eflciencla que
responden al modelo de beneficio social- costo soclal,

El problemo de o diversidad de objetivos en la empresa publica puede
resolverse planteando una estrategia mixia que integre iogros tanto de fipo
econdmico-finoncier, como politico-soclal,

No debe olvidarse que la empresa publica responde a una politica publica
estatal, por lo tanto su mision estratégica debe ajinsertarse dentro de un plan
global, contibuyendo al logro de clertos fines; bmantenerse como ente del
sector pUblico y ser funcional al sistema politico global; ¢) ser eficiente en su
accion operativa vy evitar fransformarse en un costo social permanente; todo
esto, por solo mencionar parte de las demandas mds comunes que recaen
sobre este fipo de empresas.

Precisamente muchas de estas demandas que tiene que enfrentar la empresa
publica, de ser distibuldor o generador de riqueza, ha provocado una gran
cantidad de presiones sobre la misma que ha motlvado que muchos veces el
gobiemo, carente de recursos o incapaz de administradas, recura a la
privatizacion de las empresas publicas como forma de enfrentar dichas
presiones.
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2.7 PRIVATIZACION Y EFICIENCIA

La privatizacidn siempre ha sido un tema muy debatido y debatible, y ain
cuando muchos 1o consideran como un medio para lograr la eficiencia, -
ponienddlas en manos de empresatrios privados o presionando al goblemno a
mejorar su operacion- 1o que st tenemos es que la privatizacion supone una
transtormacion de las funciones que tiene encomendada el Estado y una
retraccion de la actividad estatal.

Concepto de Privatizaciéon

A la privatizacion se e puede concepiudlizar en forma harto esguemdtica
como "la fransferencia de los bienes y funciones de semvicio det sector publico
al privado. Asi, abarca actividades como ia venta de empresas propiedad del
Estado y la confratacion de sevicios publicos con contratistas particutares 18

La empresa publica desde que hizo su aparicion, ha estado amenazada por el
tantasma de la privalizacion, es dect, la pivatizacidn y la estatizacion son
fendmenos que siempre han coexistido.

Con respecio a lo privatizacion existen argumentos a favor y argumentos en
contra, Enfie los argumentos a favor se encuentian que privatizacion
proporciona: ingresos inmediatos en efectivo, ingresos futulos via impuestos,
dinero para el pago de la deuda, es un estimulo a o inversion extranjera, el
gobiemo proporciona malos servicios, entre olos.
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Enire las argumentos que se encuantran en cantra de la privatizacian pueden
mencianarse: existen pocas campradares can grandes capitales, existen malas
valuaclanes por 1o que las empresas san Malbaratadas, se famenta casl
slempre el manapalia y la cancentracian de la riqueza, se pravaca camupcian
en el pracesa, el gabiema se obliga a canceder una siluacian de privilegia a
fravés de subsidias e impuestas a las empresas privatizadas.

Asimismo, con 1especto a la privatizacion san innumerables las razones para
que eésta aparezca vy se lleve a cabo. Estas razanes a presianes que se realizan
para obligar al gobieino a vender sus empresas pueden resumirse de a

siguiente manera:

Razanes extemnas ¢ intemas de la privatizacian

Dice José Fiancisco Gallardo que “la transfarmacian de la palitica ecandmica
hacia la privatizacion gue ha vivido Méxice desde inicios de la década de las

ochentaq, tiene sus razones externas € intemas que la explican”. (19}

Razanes Externas

Las razones extemnas se presentan en dos flancos: par un lada, ante la
necesidad de que México se infegie a la ecanomia mundial par efecta de la
globdizacion; y por €l ofo, ante las recomendaciones que dan ias arganismas

financieros internacionales en este sentida.




63

Insercion de México en la economia mundial

La Inminente adecuacién mundial de las estructuras capltalistas de producclon
al lamado neollberallsmo, que plantea la existencla de un libre mercado vy libre
comerclo, dejando de lado la hadiclén histérica del Estado en cuanto a su
infervencion profunda en la economia; asf como la constante Innovacion
clentifica y tecnoldgica en fodos 10s sentldos vy la interaccidn del mundo por
bloques econdmicos, han sido premisas fundamentales para demostrar que ya
no es posible seguir con economias cernadas hacia adentro y hacla ofuera, y
que s necesario contar con un Estado modemo, actual y adecuado a las
necesidades ecoriomicas apremiantes de hoy en dia. Por fal razén, se ha
pussto de relieve la necesidad de redimensionar al Estado, que en cuanto a lo
econdmico, se propane freducido al minimao de sus funcianes.

Esto se ha fortalecido con el ascenso al poder de las fuerzas conservadoras,
que cuestionan al Estado interventor y critican su ineficiencla e impotencia para
resolver los problemas estructurales del capitalismo.

Prestones de 10s organismos financieros infernacionales

&l Fondo Monetario Internacional (FMI) y el Banco Mundial (BM) principalimente,
han presionado al goblemo mexicano -a camblo de asistencla financiera o
préstamos adiclonales- para que reduzca sus gasias gubermamentales vy se
ajuste a las politicas neoliberales.
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Razones Internas

Las razones internas se deben principalmente a: la grave crisis econdmica que
a través de los anos se agudizd, poniendo en tela de juiclo al Estado Interventor
y la existencia de muchas de las empresas publicas que se volvieron
ineficientes y fuertes deficitarias del erario nacional; vy, al requerimienio de
buscar nuevas estrategias de desarollo que pemmitieran al pais enfrentar y
superar los nuevos retos econdmicos.

La crisis econdmica; agotamienio del modelo general de desarrollo,

El modelo general de desarollo que funciond en México de 1930 a 1982, se
caracterizd por fener un Estado altamente interventor en la economia, que en
lugar de redlizar camblos estructurales de fondo, Intentd dar solucion a los
problemas econdémicos a fraves de la creacion y absorcion (via quiebra) de
empresas publicas de dreas que antes soélo estaban destinadas a la actividad
de los sectores privado y social,

Sin embargo, ante ia crisis econdmica cada vez mads pujante, esta situaclon
cambid en los albores de la década de los ochenta y que se ha mantenido
hasta nuestros dias. A esto se sumaron ofros problemas surgldos por el excesivo
endeudamiento: estanflacion, un sector publico sin recursos para hacer frente
al servicio de la deuda, altas tasas de interés, baja productividad econdmica,
elc., provocando que la crisls se agudizard y obligard a tomar serias medidas
privatizadoras para solucionarla.
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Nueva estrategia de desarraiio

Ante la crisis, fue necesaro comenzar a bosguejar orlentaciones econdmicas,
juridicas y administrativas que mejoraran la gestion de ia empresa publica. Esto
constituyd el abandono definitivo del modelo general de desanotio v el inicio de
una nueva estrategia basada en una modificacion del compordamienio del
Estado, que precisd sus funciones y replanted sus prioridades bajo esquemas de
un nuevo orden.

En este orden de circunstancias, el gobiemo mexicano emprendid un proceso
de cambio -con criterios de racionalidad- encaminado a la obtencidén de
mayores niveles de eficiencia en la economia contemplando  la
reeshiucturacion del sector paraestatal, que crecid a lo largo del tiempo en
foma desordenada vy sin obedecer a planes especilicos, mediante la
privatizacidon de las empresas publicas, dando asl, mayor maigen a las
transacciones cambiarias, al libre juego de la ofetta y la demanda v a la
liveralizacion del comercio,

En esta nueva estralegia de desanolio, e proceso de fransformacion de la
administracion adquiere gran imporancia debido a la amplia participacion del
Estado como regulador econdmico, al auge del liberalismo econdmico v a los
* cambios en la sociedad que reclama un desempeno mds eficiente del
apaiato estatal. En América Latina se debe agregar fa crisis econdmica.

*Sin duda alguna los noventas serdn recordados como fa década en la que se
reestructurd la administiacion publica en gran parte del mundo. El debate sobre
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este asunto es discutido en seminarios, conferenclas y aulas académicas. El
consenso es claro acerca de la necesidad de modernizar al Estado: sin
embargo, hay diversos puntos de vista en fomo a la forma de efectuar los
cambios:

Hay quienes reconocen que el Estado debe reformular sus relaciones con la
sociedad, pero Qdvietten ios riesgos de rechazar fotalmente cualquier
intervencion estatal. La economia de meicado tiene que someterse a un
liguroso andiisis para determinar las ventajas y desventajas de la desregulacion,
de la reduccion del gasto publico y de la privatizacion.

Por su parte, la Conferencia Economica para Ameérica Latina (CEPAL) senala
que la ineficiencia estatal es parte del problema, pero no lo es todo, lo que se
requiere es reformular la intervencion del Estado a fin de, mientras éste se
dedique a mantener el equilibrio macroecondmico y a redistibuir la riqueza, los
particulares se ocupen de la produccion.

El Fondo Monetario Inteinacional opina que paia obtener resultados en el
proceso modernizador se requiere reinterpretar al Estado, lo cual consiste en
privatizar empresas; mantener una politica macroecondémica sana, es decir,
evitar el exceso en el gasto publico y en el endeudamiento tanto intemo como
externo; adecuar el marco nomativo para que se garantice la competencia.

Otios argumentan que el punto fundamental de la modernizacion no es el
tamafio, sino la calidad del aparato estatal. Un Estado inteligente que considere
la participacion de la socledad, que sea capaz de aftontar la complejidad,
qQue invierta en educacion y en recursos humanos es lo que hoy se requiere”.(20)
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Con respecto al fiacaso de o estrategia y del modelo general de desarrollo,
como razones intemas de la privatizacion, el concepto que se utilizd mucho
como una de las grandes causas fue 1o ineficiencia de los empresas publicas.

Entre algunas de “las fuentes de ineficlencia de los empresas publicas que se
mencionan son: ajque no coren el peligro de 1o banca rota, bjno afrontan el
riesgo de ser adquindas por otras empresas; ¢)no estan obligadas a obsenvar la
disciplina financiera que se impone en el sector publico; vy, djno estan
obligadas a adlcanzar la eficiencio productiva porque tienen pocos incentivos
que ios obligan a responder o las demandas de los cansumidores; (1o cantidod,
la colidad u ofras caracteristicas de los bienes y sevicios publicos no son los
mas apreciadas por las consumidores).

Por ello, los paridarios de la privatizacidn tienden a asaciar la desaparnicion de
los emprasas publicas con el aumento de la competencia y el mejoramiento
de |g eficiencia productiva”.(21)

“Asi, la cuestion de la privatizacion queda reducida a un asunto de eficiencia.
"¢Puede producir el sector privado competitivo un bien necesario a menor costo
para la saciedad que el sector estatal?. Si lo respuesta es afirmativa, entonces
la privatizacion debe llevarse a cabo”. (22)

“Se dice que lo privatizacion puede reemplazar ¢ las empresas estatoles
ineficientes y deficitarias, por empresas mas modenas que espondan a 1os
necesidades del consumidor y mitiguen las presiones econdomicas del
gobiema”. (23)
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"La hansicion de la propledad publica a la privada puede acrecentar la
eficiencia productiva en la que se refiete a reducir costos de produccion,
aunque estas reducciones pueden ser modestas. Podrian inctementaise ias
ganancias de la eficiencia, si ciertos monopolios publicos importantes se
privatizon, peto si quedan expuestos a la competencia y van acompanados de
medidas nuevamente la aparicion de cualguier monopalia. Si se llevan a cabo
politicas de liberacion y desregiamentacion que fomenten ta competencia, la
privatizacién pueda acrecentar ho solo la eficiencia productiva, sinc también la
distibutiva”. 24)

"Para que una empresa publica sea eficiente, debe ir acompanada de ofias
medidas de liberalizacidn que le permitan incrustarse en la competencia
nacional e intemnacional. Siendo esto una obligacidén paro aquellas empresas
gue han disfrutado de una posicion monopdlica (las mayores ganancias de
gficiencia pueden esperarse de la privatizacion de monopolios publicos vy
privados y en particular, de (os grandes monopalios)”.(25)

Precisamente para respander a una situacién econémica y politica especifica y
lograr un nivel adecuado de eficiencia adecuado, via competencia, existen
una gran cantidad de vias a tipos de privatizacion a los que se puede recurr v,
que a continuacion se mencionan:

Tipos de privatizacion en México

La privatizacion de empresas publicas en México, no sdlo se redliza mediante la
venta. Existen también procesos que si bien no implican la enagjenacion
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(lquidacién, extincion, fusion, transferencia y concesion), sl corresponden @ una
forma de retraccion de la actividad estatal,

José Gallardo menciona algunos tipos de privatizacion entie las que se
encuentian la venta, liquidacion, fusion, fransferencia y concesion.(26)

Venta

Se someten a proceso de venta aquelias entidades en las que la participacion
del Estado no es justificabie, es decir, aqueilas entidades que no tienen el
caracter de estratégicas o prioritarias. Ademds, las que por sus condiciones de
operacion y viabilidad econdmica son susceptibies de ser adquirndas por ios
sectores social y privado.

Este tipo de privatizacion ha sido uno de los mds privilegiados durante el
proceso en el caso mexicano. Las razones son evidentes: permite tener ingresos
inmediatos en efectivo, se asegura tener ingresos futuros en efectivo via
impuestos, solvenia pagos de deuda externa y permite oblener recursos frescos
exira que se pueden destinar a obras de beneficio social.

Liguidacién, extincion

Se liguidan o extinguen aquellas entidades cuyas actividades se duplican, las
que han alcamzado los objetivos para los cuales fueron creadas, Ias que no
cumplen con sus fines u abjeto social, 0 cuyo financiomiento na es convenlente
desde el punto de vista de la economia nacional a del interés publico. Se




70

consideran fambién de manera especial, las entidades que presentan una
dificil stuacion financiera no viable para mantener su operacion.

Fusion

La fusion de entidades se efectta cuando la relacion existente entre sus
aclividades permite unificar programas y objelivos, mejorar sus estructuras
administrativas, simplificar sus procesos de produccion, optimizar el empleo de
sus recursos financieros, técnicos y humanos con ia integracion o
complementacion de procesos productives, de comercializacién y de gestion y
en general, incrementar su eficiencia.

Transferencia

La transterencia de 1as entidades sometidas al proceso, se hace a los Gobiermaos
de los Estados y tiene como propdsito fundamental contribuir al fortalecimiento
de la politica de descentralizacion, del federalismo, de la autonomia del
municipic y de la promocion del desarrollo regional.

Concesion

La concesion se da como una viabilidad a la privatizacion fotal de capitales; se
constituye como una licencia -con determinadas regulaciones- que dan Qs
instituciones o enlidades parcestatales de algunas de sus actividades, al sector
social o privado.
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Por su parte José Juan Sanchez agrega ofros fipos, tales como: la
desincorporacion, liberalizacion y desregulacion.27)

Desincormoracion

Cabe definir a la desincorporacion como lg venta de capital social o una
liquidacion, para concluir actividades de la empresa y vender acciones. Esta
desincorporacion se puede realizar mediante el fraspaso de acciones publicas
a los paticulares, sencilamente por medio de la liquidacién o por
arendamiento.

Liberalizacion

La liberalizacion se tefiere a la extension de actividades que estuvieron en el
Estado, a la libre concunencia del mercado y se desempenaron bajo formas
directas de reguiacion publica para garantizar el uso adecuado de los recursos
en beneficio del consumidor. Asi, la privatizacion provoco la supresion de
monopolios -publicos y privados-,

La liberacion emerge como un cambio de eshategia, que refleja que un
monopolio ha dejado de brindar beneficios al consumidor v debido a su
debiltamiento gradual es mds conveniente que sea liberado del control estatal,

La lberacion permite una reduccion de los regulaciones directas que
deteiminan el ingreso a un sector, los tipos de producto y serwicios, el
establecimiento de precios y el riesgo de la competencla. La venta de
empresas publicas es vista como una liberalizacion, via la privatizacion,
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Desregulacian, Desreglamentacian

La desteglamentacién es una disminucidn en las funcianes de gobiemna en las
dreas de planeacidn y regulacian. Esta cancepcidn se enmarca dentra del
nediberalisma ecandmica, ya que requiere de una amplia desreglamentacian
para que las fuerzas del mercada aperen libremente y pueda llegarse al ideal
del liberalisma.

En el mundo existen aliededar de 22 métadas de privatizacian, can las cuales
las gabiemnas han desestimulada su participactdén ecanémica. Dichas métadas
varian de pais a pais, dependienda de las caracteristicas ecanamicas vy
paiicas de cada una. Pero en téiminas generales pueden resumirse en estas
tres farmas de privatizacian: tatal, parcial y simulada, que en general englaban
las distintos métodas canacidas.

Privatizacian Tatal

Esta farma inciuye io desincarparacidn de bienes del Estada, par media de ia
venia u ofro mediq, al sectar privada; en atras paiabras, es la transferencia tatal
de propledad y cantral de los activas estatales a las inversianistas privadas tales
camo ( la venta y la liguidacian).

Este mada de privatizacian es el mas esticta, pues endena las empresas y
participacianes publicas en fama talal, inclusa, es el que mas se identifica can
los paliticas nealiberales de varias paises. Afecta empresas publicas de tada
indale, es decir, las narentables y hasta las si rentables.
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Privatizacion Parcial

La forma parcial de privatizacion, es la combinacion de la propiedad del
Estado sobte emptesas o instituciones y la transferencla o concesion de algunos
semviclos y funciones especificas al sector privado tales como (la fusion,
transterencia, concesion y desincorporacion).

Asimismo, se relaciona con la llamada “privatizacion silenciosa”, donde el
objetivo primordial es incentivar la provision privada de bienes y semvicios, es
decir, sin dejar de ser empresa controlada por &l Estado, enajenar algunos
activos.

Estas contrataciones externas o franquicias pueden ayudar a elevar el nivel de
productividad y mejorar la capacidad de espuesta del sector publico.

Privatizacion Simulada

Esta forma, no implica la venta total o parcial de los activos estatales a manos
privadas; se da cuando se imponen Criterios de desempeno de tipo privado a
las empresas del Estado. De ahi que, una empresa estatal funciona como si
fuera una privada, utiizando incentivos y métodos de trabajo similares a ios
privados, tales como (la liberalizacion, destegulacion y desregiamentacion),

Dicho de otro modo, se privatiza la gestion y se adopta un marco juridico con
critetios precisos de evaluacion y sistermas de contro! utilizados por las empresas




74

privadas, esperando con ello, una mejora y un incremento en la eficlencia de
la empresa,

En este aiden de ideas, na se puede dejar ests apartada sin antes mencionar
que también existe la privatizacion pasiva, pailela y progresiva,

La pasiva se da cuando &l goblemno renuncia a gprovechar oporfunidades para
iniciaise en actividodes nuevas. Por su ladg, la parglela se da en aquelias
situaciones en la que la piivatizacion de ciertas actividades causa directa o
indirectamente, la privatizacidn de dligs, La progresiva, en cambio, se da
cuando el gobiemo interpreta la legislacion en su contra, es decir, en contra de
SUS pIapics sevicias y empresas, y, par el cantraia, en ventaja del secior
privado.

Cabe destacar que cualquier empresa, que sea resultado de alguna de las
tantas formas de privatizacin mencionadas, puede fracasar -por muittiples
factores politicos, econdmicos y sociales- en su intento de buscar elevar el nivel
de eficacia y eficiencia de la misma empresa. Es decis, privatizar no es
modemizar,

2.8 PRIVATIZACION Y MODERNIZACION

"lene que reconocerse que el intervencionismo  estatal praplcid  fuertes
desequilibrios macroecondmicas como os excesos en: el crecimiento del
aparate estatal, el gosto publico y los regulaciones ecandmicas. Estos
desajustes provocaron, a su vez, buocracia e ineficiencio, déficits
gubernamentales y desaliento de la inversion privada”.(28)
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Sin embargoe, no todo fo que se privatiza es ineficlente, De hecho puede haber
una empresa paraestatal eficiente y rentable, peto la inverslén que requiere
para su maderizacion sdla podria hacerse con capital privada por o que tiene

que fecurirse a la privatizacion.

De hecho, "can pocas excepcianes, las empresas privatizadas realizaron mas
{nversianes, se expandieton, mejararon su eficiencia y praductividad, v tuvieron
ma@s ganancias, mejoianda  asi  natablemente  su competitividad

intemnacianal”.(29

Es absurdo plantear gue el redimensionamiento de las relaciones entre el
Estado v la saciedad tenga solamente coma abjefivos: restingii al aparato
estatal v senalar su ineficiencia. Existen diversos factores que lo condicianan:
educacian, régimen juridico, tecnalogia e innovacion, democracia, aperfura

comercial, mavimientos saciales, efc.

‘No se puede afiibuir de manela generalizada a la ingficiencia del sector
publico, el fiacaso de algunas politicas implementadas durante la etapa del
Estado de Bienestal. Hay ejemplos de empresas muy eficientes, no obstante la
mayaoria de éstas fueron wlilizadas para canalizar subsiclios y como agencias de
calocacian, lo cudl estimuld el abultamiento det déficit gubemamental” (3o

Depende de gue sector y en gue pais se leve a cabo, la privatizacion, tendia
un significado distinto, por lo cual, ésta debe implementarse de acuerdo a las
condiciones imperanies en cada nacion.
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"En el caso de México la reduccion de las actividades del Estado, se basd en
tres principios bdsicos: primero, inyectar capital privado en tantas pares del
sector publico como fuera posible, por medio de la venla de activos y/o
acclones; segundo, estimular una mayor eficiencia en las empresas restantes
del sector publico: y tercero, buscar eliminar las pérdidas incuridas por 1as
empiresas publicas. Asimismo, estos princinios fueron acompanados de politicas
monetarias v fiscales, como fueron: la reduccion dréstica de la inflacion, una
disminucion en la carga impositiva, la lberalizacion y/o flexibilizacion de los
mercados, Y una mayor apertura comercial”.(31)

Como se puede observar son diversos los temas que se desprenden del
fendmeno de la privatizacion, desde cuestiones financieras vy juridicas hasta
problemas politicos e ideologicos. ko privatizacion no es sencilla, tampoco es
un sindnimo  de competitividad vy eficlencia, aungue planteada
apropiadamente puede ayudar a mejorar la productividad vy sanear la
economia de un pais. Se debe evitar la privatizacién como el traspaso
mecanico de actividades del sector publico al piivado.

"La piivatizacion puede ser la mejor soluciéon del problema de las empresas
estatales, pero, en 1érminos reales, es poco probable que se logre llevara a
cabo en el grado necesanio. Debe ecomendarse a las qutoridades
corespondientes, que a medida que se realizan los esfuerzos tendentes a la
privatizacion, no dejen de considerar las posibiidades de modermizar las
empresas publicas mientras éstas estan aln en manos del gobiemno”.(32)

De esta forma, en la medida de lo posible se deben forldlecer las empresas
estatales, para convettilas, por un lado, en organizaciones eficientes de
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autogestion que cumplan plenamente con las demandas sociales vy, por atro,
enh instituciones equilibradas econdmicamente.

Debe quedar clara que la privatizacian de empresas publicas na cantempla la
desapatrician del gabiema, 1o que pretende es corregir 10 perjudicial por medio
de la cantencion y maderacidon en sus funcianes. No se trata de suprimir el
gasto publico, sino de moderarlo, tampoco se pretende eliminar cualguier
fama de regulacion lo que se quiere es adecualla a los requermientos
actuaies.

Asimismo, y a fin de adecuar a las empresas pubiicas a los requerimientos
actuaies se deben de buscar nuevas modeios de organizacion v de
comercializacion que pemmitan conciliar los aspectos tanto econdmico-
financietas, como politico-sociales para una mejar operacion de la misma.

En este sentido, el esquema de cameilcidlizacion denominado franquicia
puede ser un gran elementa de apoyo en el proceso de modemizacion de la
mayoria de las empresas publicas, al propiciar la adecuada prestacian de los
sevicios y permmitir conciliar aspectas tanta econdmica-financieros, como
palitico-sociales.
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TERCER CAPITULO
3. LA FRANQUICIA

En este capitulo s& da a conocer uno de los modelos que mayor relevancia
tieneentre las empresas de servicios, como son las franquicias, para lo cual se
pretende proporcionar €l maico general € infroductorio ast como  algunos
elementos especificos sobre el tema de la franquicia que permitan un mayor
conocimiento y ubiguen mejor al lector sobre el tema abordado.

Para esto, se considera oportuno comenzar con la definicion, funcionamiento,
origen y desarrollo que ha tenido este modelo.

Con esta base, se podid comprender el desarnollo y las peculiaridades que
cada modselo de franguicia adopta en los paises del mundo en los que ha
incursionado.

El presente capifulo tiene como objetivo describir y explicar la situacion y
desanollo que tiene la franguicia en México, los tipos, niveles y formas
semigjantes que existen de este modelo, asi como el futuro que tiene en el
mundo y paricularmente en México.

Este capitulo pretende proporcionar aquella informacion basica que permita un
mayor conocimiento y claridad del fema. Lo que permitird entender mejor el
impacto que tendran las franguicias en la modemizacidon administrativa de
Telecomunicaciones de México.
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3.1 FRANQUICIA'Y PRIVATIZACION

Como ya se habia visto las nuevas circunstancias econdmicas, caracterizadas
por la globalizacion economica, han traido una gran cantidad de cambios que
han afectado todos los ambitos de la vida.

Estos mismos cambios han obligado ¢ todas tas empresas y al Estado mismo, a
realizar mejoras en sus estiucturas y sistemas, a fin de mejorar su operacion y

mantenerse en las actuales circunstancias economicas.

Pero, especificamente en Meéxico, se esta atravesando por una situacion en la
que el Estado, esta dejando de tener un papel protagdnico, debido
principaimente a la incapacidad de este para generar riqueza, en un primer
momento, y de ser distribuidor de riqueza, posteriormente.

Para el Estado, este alejamiento de la vida economica no se debe Unicomente
0 su incapacidad para generar o distribuir fiqueza, sino se debe a una gran
cantidad de factores econdmicos, politicos e ideoldgicos.

Paralelamente al algjamiento dal Estado de la vida econdmica, empieza a
destocar el mercado y la empresa plivada como los factares claves, que se
supone, seran los grandes generadores y distribuidores de la rigueza nacional,

Precisamente, debido al nuevo papel piotagdnico que tiene el mercada vy la
empresa privada, los esquemas de organizacion y comercializacion de esta
empresa, aparecen repentinamente como los grandes modelos de eficiencia y
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competitividad, o cual no es del todo cierto, porque privatizor no es
modernizar.

Pero independientemente de Qque Ilos esquemas de organizacion y
comercializacion pudieran © no mejorar la operacion de una empresq, 1o que i
es real es que estos esquemas de organizacion y comeicializacion ejercen una
especial presion sobre las empresas publicas, a fin de mejorar su proplo
desempeno y enfrentar adecuadamente las actuales circunstanclas

economicas,

En este sentido las empresas publicas fienen ante si el reto de encontrar nuevos
modelos de organizacién y comercializacion que le permitan enfrentar la
actual situacion econdmica con auinsuficiencia y competitividad.

Al respecto, Jose Juan Sanche:z dice que existen altemativas previas a lo
privatizacion que tiene que considerarse antes de pensar en una privatizacion
total,

‘la venta de empresas publicas no es la Unica forma posible de privatizar 1a
produccion publica. Existen algunas alternalivas, que una vez implementadas
pueden tener mayores posibilidades que lo misma venta directa. De los cuales
pueden distinguirse cuatro:

La mds obvia es la privatizacion de lo gerencia, en el sentido de lograr un mejor
balance entre el comportamiento publico y el emptesarial. Este tipo significa
para la empresa publica lo utiizacion de sistemas y procedimientos aplicados
por la empiesa privada.
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La segunda alternativa a la privatizacion de las empresas publicas es lo que
podria denominarse privatizacion periférica: es decir, la venta de cientas partes
de la empresa, manieniendo el nucleo productivo bajo la propiedad estatal.

Una tercer alternativa, que parece prometedora, es la privatizacion a traves de
acuerdos y convenios con socios provenientes del sector privado, tanto
nacional como transnacional. Esta solucion puede ser una excelente estrategia
para futuras expansiones, que de ofra manela hubieran resultado imposible

flevarlas a cabo exclusivamente por el sector publico.

La utima y quiza 'a mdas 1adical, es la propuesta que senala realizar la
socializacion de la organizacion gubemamental mediante el fortalecimiento de
las empresas v sewvicios estatales. Esto podiia efectuarse al reestructurar
empresas vy seviclos, convitiendolos en organizaciones de aulogestion que
cumplan plenamente con los requerimientos econdmicos y sociales” (1)

Actuaimente, existe un modelo de comercializacion, que reune algunas
caracteristicas de las alteinativas a la privatizacién anteriormente senaladas,
que es corveniente considerar, a fin de mejorar la operacion de la empresa
publica, este modelo es, la FRANQUICIA,

3.2 DEFINICION DE FRANQUICIA
En la busgqueda para encontrar mejores formas de operacion, las empresas

publicas han recurrido a una gran canfidad de modelos de operacion y

comercializacion. En este sentido, existe un modelo de comercializacion y
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distibucion denominado franquicia que resuita interesante analizar por ser uno
de los modelos que mas impacto y difusion ha tenido en ias empresas
dedicadas a la prestacion de sewnicios, que aun cuando tiene una mayor
difusion en la empresa privada no deja de ser una gran oportunidad para la

empresa publica.

En el caso de México es jusio senalar que, tanto las autoridades del Registro
Naciona! de Transferencia de Tecnologia como las de la Asociacion Mexicana
de Franquicias, A.C., han ilevado a cabo una tarea ejemplar de definir la
franquicia vy difundir sus caracteristicas en nuestro pais. Asi encontramos que el
Reglamento de la Ley de Transferencia de Tecnologia publicado en el Diario
Oficial del 9 de enero de 1990 apora, par primera vez en nuestra historia

reciente, Ia siguiente definicion simple de franquicia:

"Se enfendera como franquicia. aquél en que el proveedor, ademads de
conceder e} uso 0 autorizacion de expiotacion de marcas o nombre comercial

al adquiriente, transmitira conocimientos o proporcionard asistencia técnica”.(2)

3.3 LQUE COMPRENDE LA FRANQUICIA?

En la definicion y comprension de la franquicia estd implicado un valor
imporante, Tanto e empresano gue otorga una franquicia como el sujeto que
ia adquiere deben saber gue el objeto del acuerdo que celebran es,
precisamente, el oforgamiento de una franquicia. Lamentablemente, en
nuestros dias hay ocasiones en gue se confunden facimente a la franquicia
con otras figuras o contratos. Por ello es importante definir a la franquicia y

establecer las diferencias que existen con ofras figuras semejantes.
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Hay que establecer que la distribucion, como contrato, v fa franquicia son dos
cosas distintas. La distibucion y el simple cortrato de distibucion no son, ni con
mucho, lo mismo que una franauicia. La franquicia fue concebida para resolver
los problemas de distribucion y, con el paso del tiempo vy la complejidad del
comeicio en Estados Unidos v otios paises desanollados, evoluciono como una

forma de hacer negocios independientes.

Aquellas empresas gue buscaron en la franquicia simplemente resolver su
problema de distribucion, observaron que la misma podia ser, en si misma, una
fuente de generacion de negocios v utlidades interesante. Enfonces fue
cuando la distribucidn pasd a ser un simple antecedente, una causa y no el fin

ultimo de la franquicia.

Por lo que se refiere a su similitud y diferencias con ofras figuras, se puede
asegurar que es alarmante la confusion que se ha observado en mucha gente
con relacion a dichas figuras v, desaforiunadamente, no se cree que dicha
confusion se disipe, de manera rapida, en México. Por €50 mismo es necesario
refomar el concepto amplio de franquicia.

‘La fianguicia es un sistema o método de negocios en donde una de las partes
denominada franquiciante, le oforga a la ofra, denominada franquicitario, la
licencia para el uso de su marca y/o nombre comercial, asi como sus
conocimientos y experiencias (know-how), para la efectiva y consistente
operacion de un negocio”.(3)
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En la franguicia, encontramos que lo licencia o conceslén para el uso y
explotacion de un nombre comercial y/o marca no es mds que uno de los
objetos del acuerdo. En efecto, en la flanquicia, ademds de otorgare la
icencia para el uso y explotacion exclusiva de su marca o nombre comerclal,
el franquiciante le transmite al franquiciatano una gama de conocimientos y
expeatiencias que le permiten a sste Lltimo llevar a cabo la operacién eficaz del
negocio franquiciado.

En suma, "la franguicia es una nueva fémula de asoclacion y distibucion de
bienes y servicios a traves de un contrato ¢ acuerda por ef cual se cancede al
receptor, el uso o la autorzacion para la explotaclion de maicas o nombires
comercidales, fransmision de conocimientos iécnicos y administiativos y acceso
a los avances tecnolégicos, con ef propdsito de produch, vender o prestar
senvicios con similares Métodos operativos, comerciales y administrativos del

otorgante”.(4)

La franquicia es un contrato que establece los criterios bdsicos que deberd
tener una franquicia para su operacion adecuada, Por esta razdn, y a fin de no
saturar al lector con infarmacion, SE ANEXA al final de este trabajo, un ejemplo
de Confrato de Franquicia. Este confrato no ha sido revisado por abogados
especidiizados en el tema, porlo que solo se pretende dar una idea de como
se constituiria un contiato de dicha naluraleza,

Peio para dar por e momento una idea general de la franquicia, a
continuacldn se presenia un ejemplo esquematico de su funcionamiento:
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En este esquema, se presenta de manera sintetizada el funcionamiento de la

franquicia, Este tipo de funcionamiento es complejo y su origen se remonta
desde hace muchos anos.
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Este modelo no hizo su aparicion de manera abrupta e insténtaneaq, sino que es
el resullado de una mezcla de factores que se dieron prncipamente en
Estados Unidos.

3.4 ORIGEN Y DESARROLLO HISTORICO DE LA FRANQUICIA

Dice Rodigo Gonzalez Calvillo (5), que si consideramos Q la franquicia como
una relacion comelrcial basica o elemental en la que simplemente se otorga un
privilegio especial a un individuo o grupo para la explotacion de un nombre o
insignia, tendiiamos que remontamos a épocas medievales en las gue la Iglesia
Catdlica oforgaba franqguicias a oficiales que fungian coma recolectores de
impuestos, los cuales se quedaban can un poicentge de los mismos vy
entregaban el resto al Papa. De igual farma, en el siglo XVl ios nobles ingleses
oforgaban franquicias similares a cambio de pagos a responsabilidades
especificas.

En todo caso, como franquicia, el antecadente es mucha mas reciente, Para el
caso de franquicias de producto y marcaq, su aparcion se remonta a mediados
del siglo pasado cuanda LM. Singer and. Co., se enfientd a un problema serio
en la distribucion de sus famosas maquinas de coser. Su dilema consistia en
como distribuir el producto a nivel nacional, con tesevas bajas de efectivoy en
una época en que sus ventas todavia no etan buenas, dado lo innovador del
producto. En 1851, uno de sus representantes de ventas ubicado en Dayton,
Ohio, que operaba bajo camision, logrd vender su cuota de dos maguings vy,
ademds, generar una lista de personas interesadas en conocer el

funcionamiento de las mismas.




88

El hombre de Ohio mandd pedir mas maquinas, pero o casa matiz, que
alravesaba por problemas serios de fiujo, no tenia capital para manufacturar 1as
maquinas solicitadas. Las personas interesadas podrian haber comprado las
maaguinas si tan solo las hubieran visto en operacion. A patlir de ese momento,
comenza o cobrarle a sus vendedores en vez de pagarles, con lo cual elimind
5U corga de asalanados y ¢res 1o que hoy podria denominarse coma el primer

esquema de concesionarios en Estados Unidos.,

Por medio de este sistema, 10s concesionarios acordaron pagarle a Singer una
cuota por el derecho de vender sus maquinas en teritorios especificos. Estos
compraban las maquinas a 60 dolares vy las vendian con un sobreprecio,
resolviendo ast el problema de ventas y distibucion de Singer, asi como el
problema de flujo de efectivo que aftontaba la compania.

Anros mas tarde, en la ullima década del siglo pasado, General Motors adoptd
un esquema identico. En 1898 la compania se encontiaba en una disyuntiva
similar a la de Singer, ya que como empresa joven que no conlaba con los
recusos para abrif puntos de comercializacion propios, se vio obligada a
otorgar concesiones, esquema que, comao sabemos, se utiliza exitosamente en
la industria automofriz hasta nuestros dias.

General Motors infento varias opciones de comercializacion, como por giemplo
el correo directo y las tiendas departamentales, pero la franquicia probd ser et
medio mas exitoso para fa venta de sus productos. Esta, no estaba en posicion
de comprar los bienes raices que se requerion para establecer los puntos de
venta de sus autos, ni de contratarlos tan eficientemente como io hacian en

forma independiente los concesionarnos;, de esta forma, pudo utilizar sus
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recursos para la investigacion y cuidadosa produccion de sus vehiculos, con 1o
cual consoiido su posicion como lider de la industria.

Afios mads tarde, las companias petoleras y de autopartes también optaton por
un sistema primitivo de franquicias con 1o que lograron incrementar ia
distibucion de sus productos, sin capital ni riesgo propios, explotando asi el
inferés generalizado del pueblo noteamericano por emprender un negocio
piopio en una industia tan popular, en ese momento.

El caso de las gasolinerias es interesante, ya que hasta 1930, las companias
pefoleras eran duenas de la mayoria de dichos establecimientos.
Posteriormente, las gasolinerias independientes que operaban con autorizacion
de las mismas empezaron a caer en una agresiva guerra de precios. Por el
miedo a perder ganancias en dicha guera, Standard Oil Co., de Indiana optd
por rentar sus estaciones a los administradores de ellas. Los nuevos
franquiciatarios establecieron sus propios precios y generaron asi sus Propios

ingresos, con los riesgos, beneficios y satistacciones de un empresario.

La Standard Ol dejo de pagar salatios y prestaciones y comenzd a cobrar
rentas de estaciones (gasolinerias) que permanecian mds tiempo abiertas y se
mangjaban mads eficientemente, lo cual aportd a la compania petolera
beneficios a coro plazo.

Otra precursora imporante de las franquicias fue Coca Cola. En 1899, dos
inversionistas de Chattanooga, establecieron ia primera emboteiladora del
mundo, absorbiendo el 100% del costo de la instaiacion y encargandose de su
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manejo a cambio de recibir el concentiado necesario para el producto v el
apoyo publicitario.

Conforme crecié la demanda del producto, los dos empresarios franquiciaron,
0, para el caso, subfranquiciaron los derechos del producto para distintas zonas
geograficas, dada su faita de recursos y habildad administrativas a nivel
nacional. En 1919, ya existian 1000 embolelladores que paricipaban en este
cteciente negocio. Pronto siguieron olras refiesqueras camo Pepsi Cola y Dr.
Pepper.

Ei gran crecimiento v desarrollo de las franquicias se produjo después de la
Segunda Guena Mundial. Una combinacion de factores sociales, ecandmicos,
politicos, tecnoldgicos v legales clearon el clima propicio para esta expansion.
También contiibuyo el regreso del combate de miles de hombres ambiciosos,
con conocimiento basicos, con poca experiencia en la creacién y direccion de
empresas, pero con grandas deseos de establecer negocios propios.

El crecimiento repentino de la poblacion nofeamernicana, conocido como
"baby-boom”, aunado al inctemento generalizado del poder adquisitivo de los
consumidores norteamericanos, generaron una fuerde demanda de una
variada gama de productos, asi como la masiva migiacion de las granjas a las
ciudades y suburbios acelerd la demanda de senvicios de apoyo.

El espiritu optimista del momento y el deseo de dejar atras los dias dificiles de la
gran depiesion y la guerra, crearon un esquema de consumismo que dio pie a
la compra generalizada de todo tipo de bienes, entie las que figurd el

automovil, Al incrementarse el numero de autos, se hizo evidente la necesidad
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de una mayor infraestructura de careteras y estacilonamientos, ello Impulso la
creaclon de centros comerclales. Estos nuevos centros oflginaron nuevas
presiones y una férea competencia con las tiendas, hoteles, restaurantes y
negocios fradiclonales o familiares; surgleron franquiclas con la maés diversa
gama de funclones, como los de limpleza, de drenale, de empleados
temporales, de hoteleria, de helodos y comidas répldas, entre otros.

Por ltimo, los avances en la tecnologia permitieron la creaclon y producclon
de nuevos productos y sevicios, asi como su dgil ransportacion y publicidad,
etapa en la cual la introduccion de la television fue factor trascendental, En este
momento se presentaron las franguicias como el medio ideal para dlstribuir
clentos de nuevos productos que satisfacian los nuevas condiciones de
negocios, asi como ia voraz demanda de los consumidores norteamericanos.
Este sistemna, ademas, resolvia los problemas de falta de caopital en las
empresas, de controles administrativos y de control de calidad de sus productos
y servicios, asegurandose asi que fodo se producia de acuerdo con sus
requerimientos.

Las franquicias originalmente hicieron su aparicién en Estados Unidos, sin
embargo, debido a las grandes ventajas v beneficios que trgjd consigo su
implantacion en las empresas, ocasiono su difusidn en todo el mundo.

3.5 LAS FRANQUICIAS EN EL MUNDO
Hoy en dia los franquicias no pueden concebirse sino como un fendmeno

mundial. Pocos, muy pocos, son los paises en donde no se ha dado el
fendbmeno de las franquicias, La importancia que tiene conocer el desarrollo de
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las franquicias en el mundo, radica en el giado de experiencia, conocimienta y
complgjidad que tienen éstas en diferentes paises. En unos, las frangquicias
tuvieron su aparicion hace bastantes anos, mientras que en ofros, el surgimienio
de las mismas data de hace muy pocos anos. Dichos periodos de desarrollo
constifuyen diferenfes niveles de accidén y maduraciéon de los franquicias, v
vienen desctitos en la “teoria de las tres generaciones”.

"Esta teoria sostiene que existen tres generaciones en el establecimlento de las
franquicias; la primera generacidn se caracteriza por la importacion de
franquicias; la sequnda generacion por el desarroiio de franquicias y la tercera
generacion, por la exportacion de franquicias, como a cantinuacion se indica”,

Figura 11

Generaciones en €l desanolio de las franquicias

PRIMERA SEGUNDA TERCERA
exportaciénde
franquicias
Niveles
Desarrolio desarrolio de
de Franquicias franquicias

f
importacion de ’l
franquicias i

Fuente: Elaboracion propia con base en el mismo texto,

De Igual maneta se presenta, segun Enrique Gonzdlez Calvillo,¢) el grado de
desarollo que han tenido las franquicias en el mundo, especificamente en los
paises que se muestran en la siguiente grdfica.
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Fuguia 12
Las franquicias en el mundo

Estados Unidos
Canada, Japdn

Austratia, CCE
América Laﬁné
PAISES Brasil, Argentina
CON Chile
FRANQUICIAS
México

Fuente: Elaboracion propia con base en el iibro de Enrique Gonzdiez Calvillo denominado “Franquicias:
la revolucion de los 905", Edit. McGrawHill, 1994. Pag. 25

ESTADOS UNIDOS

En este pois, 10 explosion de los fronquicios se produjo después de lo Segundo
Guero Mundiol. Uno combinocion de foctores socioles, econdmicos, paliticos,
tecnolégicos v legoles creoron el climo propicio poro esto exponsion, junto con
lo existencio de hombres ombiciosos, con copital suficiente, con conocimientos
boésicos y poco experiencio en 1o creocion y direcclén de empresos, pero
decididos o estoblecer negocios propios.

Los ovonces en lo tecnologio permitieron, odemds de un oumento en el nivel
de vido de lo poblocién, lo creocién de un esquemo de consumismo que dio
ple o lo compro generolizodo de todo fipo de blenes y serviclos. Este nuevo
esguemo generd lo producclon de nuevos productos y serviclos, osi como su
ogil fronsportocién y publicidod. En ese momento se presentoron los fronquicios
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como medio ideal para distibuir cientos de nuevos productos que satisfacian
las nuevas condiciones de negacios, asi como la voraz demanda de los
consumidores noteamericanos.

Este sistema resolvia, ademds, los problemas de falla de capltal en las
empresas, de controles administrativos y de control de calldad de sus productos
y sewvicios, asegurandose asi que fodo se producia de acuerdo con un conjunto
prestablecido de normas.

CANADA

Canadd ha repesentado un importante mercado para las franquicias
estadounidenses. De hecho es el pals con mayor numero de franquicias de
tercer nivel ’ originales de Estados Unidos. Esto se debe a que, a pesar de su
propia identidad como pais independiente, Canadd se presenta como una
extension del mercado norfeamericano por su similifud, cultura e idioma,

De estas franquicias esladounidenses que han penelrado el mercado
canadiense, las de mayor importancia son las de comida rapida, restaurantes y
las de sewicias en general. De Ila misma forma, franquicias europeas y
japonesas han sido bien acogidas en el mercado canadiense.

Canadd fambién ha fenido lo suyo en cuanto a desanollo de franquicias
locales que ademas se han desenvuelto a una buena velocidad. De hecho,
algunos franquiciantes canadienses como Uniglobe Travel ya exportan sus

" Este tipo de franquicla se caracteriza poique una de las partes, el franquiciante, otorga al
franquiciatario, ademas de! uso de la maica y de sus conocimientos, aquelia tecnologia que sea
necesaria para la efectiva oparacion de su negocio.
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conceptos al exterior y tal parece que la tendencio a la exportacion es
Inmodificable, especiaimente hacia Estadas Unidos, Inglatena, Francto, Beéiglca,
Japdn, Singapur, Nueva Zelanda y el Caribe.

El goblerno canadiense opoya al sistema de franquiclas, sobre fodo a los
negocios con capocidad de expansion hacia afros mercados, para asl
bolancear el délicit de pagos orginodo por el alto nimero de franquicias
extranjeras que alli funcionan.

JAPON

Japdn siempre ha sido un pais dispuesto a asimilar conceptos occidentoles y a
implantarios exiiosamente. Ello se repitid para el caso de las fronquicias en
general, y las fronquicias noreamericanos en particulor,

Las grandes diferencias culturales y de idioma gue representa el mercada
joponés fueton de menos peso para fas companias extranieras comparadas
con sus caracteristicas de densidad demografico, asi como de poder
odaquisitivo per capita, condiciones que o hacen un mercado ideo! pora 1o
venta. De fal forma fue que en 1965 Japdn confabo apenos can siete
fronquicias y, paro 1982, tenia ya 408, de las cuales 15% (62 franquicias) efan
estadounidenses y vendian a tiavés de 4 mil 990 tiendas.

En 1987 existian no menos de 600 redes comeiciales de clara dominacion
norteamericona y para 1994 ya existian 1500 diferentes tipos de franquicia. La
mayorio de estas componias entraron por medio de fionguicias de tercer nivel.
Coma en ofos paises, las franquicios estadounidenses de mds 1dpido
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aceptacidn han sido las de comida rapida y restaurantes, seguldos de tiendas
de menudeo en general y venias de vehiculos, entre otros.

AUSTRALIA

Australia ha afraido a un gran numero de franquiciantes norteamericanos que,
al igual de ofros paises, fueron encabezados por las giandes cadenas de
comida rapida. La entada de estos grupos, que incluyen a McDonaids,
Kentucky Fried Chicken, Pizza Hut, Computerland, Midas Muffler y 7-Eleven,
motivd a los empresarios locales e inversionistas a oforgar franquicias de sus
negocios y a buscar donde invertir,

Una informacion de cardcter poco especifico, fue la generada por el Burd de
Estudios Econdmicos para la industric, que en 1978 calculd que el 19% de 1as
companias no manufaciureras estaban involucradas en las fianquicias. Ofro
estudio llevado acabo en 1982 estimd que 16 mil 500 tiendas operaban
mediante este sislema en esa fecha, con volumenes tales que hubieran
equivalido al 20 % de las ventas al menudeo de ese pais, ’

La entrada masiva de franquicias extranjeras, aunada al ciecimiento de las
locales, generd un boom noticioso, que abarcd tanto a los casos de' éxito
como a los fracasos, Este boom fue seguido por un interés generalizado en
contar con legislacion y confroles mds especificos que protejan 'los proyectos
de franquicias. El proyecio de ley lleva ya muchos meses en planeacion y
debate y, hasia donde se sabe, todavia no ha sido aprobado.
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COMUNIDAD ECONOMICA EUROPEA

Los paises miembros de este grupo (Alemania, Bélgica, Dinamarca, Espana,
Francia, Grecia, Holanda, ldanda, Ilanda del Norte, Italia, Luxemburgo, Portugal
y Reino Unido) muestian un generdlizado crecimiento en la materia. Sin
embargo, como en algunos ofros paises, existe una notable falla de
informacién confiable y especifica sobre el tema, ademds de que la poca que
hay es poco contiable respecto de lo que informan las asociaciongs nacionales
de los paises de la Comunidad.

Una manifestacion clara del crecimiento en Europa de las franguicias como
método de distiibucion es el nacimiento y expansidn de franquicias en estas
regiones, como por ejlemplo el caso de Benetton que opera en un esquema de
casi tercer nivel, 0 sea de formato de negocio, con mds de 200 negocios en
Estados Unidos y muchaos otros en el resto del mundo.

Otros ejemplos son: Yves Rocher, Phildar y Pronuptia, de Francia; Portas, de
Alemania; y Printaprint, del Reino Unido.

Los problemas de este mercado, en materia de franguicias son productio de la
falta de organizacion y legislacion de estos paises como grupo. Existe la
Federacién Euopea de Franquicias {EFF) que agrupa a las asoclaciones
nacionales de los paises de: Bélgica, Dinamarca, Francia, Alemania, ialia,
Holanda, Norega, Suecia, Suiza y el Reino Unido. Su principal objetivo es
proveer a las asociaciones locales de los paises miembros, de un acceso
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colectivo y de mayor fuerza a la Comision Europeq, entidad responsable de
regular los asuntos comercides de la Comunidad Econdmica Europea.

Es importante mencionar gue en esta década se espera un crecimiento en
algunos ofros paises europeos, que se presentan como mercados potenciales
por su poca explotacion y que ademds cuentan con aito poder adqulsitivo,
Ademds estos paises estan casi perfectamente intercomunicados, lo cual
facilita ia entrada y la salida de las franguicias mas exitosas.

En suma, las franquicias en Europa se han desarroilado lenta pero de manera
constante. Se espeia un crecimiento acelerado debido al proceso de
infegracion econémica que esta zona esta llevando a cabo para los proximos
anos. '

3.6 LAS FRANQUICIAS EN AMERICA LATINA

El desarollo que han tenido las franquicios en € mundo es sumamente
interesante, pero para nuestro pais lo es aun mds en el caso de América Latina
por la cantidad de semejanzas econdmico-comerciales gue compare con €l
resto de los paises gue conforman esta area geogrdfica. Por esla razon, a
confinuacion se mencionan algunos casos sucedidos en estos paises.

BRASIL

El caso brasileno es, sin duda, uno de los mas interesantes. Las franquicias en
Brasil surgieron de una forma muy distinta a la de los demds paises que
importaron  sus primeras  franquicias de Estados Unidos. Las franquicias
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extranjeras fueron desalentadas a entrar en este voluminoso mercado por los
controles de divisas que restringen la salida de regalias y dividendos. Por ello, se
produjd un fendmeno parecido a del mercado noteamericano de o
posguena, en el que ante la falla de techologia del extetior, los brasilefios
desarrollaron la propia.

A mediados de los setenta, Brasil ya contaba con fres franquiciantes que
operaban de acuerdo con esquemas de formalo de marca y producto.
Actuaimente, Brasil cuenta ya con 430 franquicias de alta complejidad vy de las
cuales solo 10% son de origen extranjero.

Este crecimiento no se produjo solo en terminos de volumen, sino tamblén en
cuanto a la calidad y tecnologia de las franquicias locales, lo cual habla de la
madurez de este mercado. Nos referimos a la fransformacion vertiginosa de las
franquicias brasilenas, que pasaron de operar con formatos de segunda vy
tercera nivel. " "Segun el Instituto Brasilerio de Franchising, en 1988 el 72% de las
franquicias brasilenas eran de primera generacion, el 21% de segunda y el 9%
de tercera. En su ultima investigacion, redlizada a finales de 1990, se delfectd
gue la composicion era en 21% de primer nivel, 63% de segundo, vy 16% de
tercer nivel”.(7)

Por ofro lado, ya existen franquicias brasilenas en Estados Unidos, Portugal,
Japon, Comunidad de Estados Independientes v en México, par lo cual se
espera una expansion creciente en todo ef mundo.

"En el lormato de segundo nivel se proporciona tanlo 'a marca como la asesotia 1écnico-administrativa.
Y en lg tercera, ademds de 1o antetior, se proporciona la tecnologia necesatia para la opetacion deal
negocio.




100

ARGENTINA

Después de muchos anos de hiperinflacion, inflacidn salvaje y desajustes de
todo tipo en las cuentas fiscales, se fundo la Asociacion Argenfina de
Franquicias, gue tiene como objetivo promover la inversion extranjera en el pais
y la asociacion de empresarios privados en negocios de éxito intesnacionat,

‘Argentna est@ pasando por un momento de transicion que, st es como
patece, inteligentemente explotado, pemitiid un crecimienio  ecandmico
autosostenido. Este repunte econdmico, ha permitido la apaicion de una
veintena de companias extranjeras que practican la franquicia, o alguna
faceta de sus tecnicas. Los siguientes son tos nombres de algunas de ellas: Pizza
Hut, Coca Cola, Pepsl, Hertz, Avis, National, Holiday inn, Hyalt, Cicle K, Exxon,
Batta, Addidos, Fuddrukers, McDonald's, Burger King. Conviven con estos
franquiciantes algunos puramente tocales que han visto en ta franquicia una
oportunidad de desarollo. Enfre éstos figuran Grimoldi, Lave Rap, Marta Harf, Los
Vascos, Dufor, Helados Massera, Bonafide, Vantage, Delicity, Pumper Nic, Enols,
Dra. Bougler.(a)

Este pais ha comenzado con un desanallo incipiente de las franquicias, por la
que apenas se ha presentado problemas en cuestiones tales como la
propiedad industrial, el marco legal, tas leyes laborales, fratamiento fiscal de las
regatias, de impuestos, entre otras. Aun asi las perspectivas de crecimiento de
las franquicias estan en aumento.
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CHILE

Hablar de Chite hoy en dia es referiise @ una de las mas biillantes economias
del continente. Los chilenos son gente disciplinada y frabajadora, que han
hecho de su pais uno de los mas intetesantes para el desatiolio de franguicias.

La economia chilena es uha de las mas obiertas de Americo Latina y quizé del
mundo. Lo reducido participacion del Estado en la economia v la actitud que
exisle hocia el libie comercio, son catocteristicas importantes del ambiente
economico que prevolece en ese pois. El favorable clima econdmico estd

oftayendo en forma creciente a lo inversion extianjera,

A portir de 1992, las franquicias surgen como una ollemnativa modemna de hocet
negocios. 0 mismo es apiopiada pofa ejecutivos gue desean dejar as
eshucturos absoletas, que poseen copacidod paro empiender y cuentan con
recursos financieros.

"En Chile yo estaban instaladas algunas fronquicios, como McDonalds vy
Kentucky Fried Chicken, y se habian empezado a desanoliar modalidades
chilenas como Lomito y Village, 1o primera de comida tapida y lo segunda de
torietos de saludos y regalos”.(9)

El 3 de junio de 1993 fue constifuida la Asociocion de Franquicios de Chile.
Debido a su reciente constitucion los desofios que guedan par delonte son
enoimes, pera tombién enorme es ta voluntad emprendedora de tos chilenos.
Esta voluniod emprendedora serd un gran apoyo pora que la frianguicia sea
una alfeinativa de modernizacian para el comercio vy 108 negocias, permiliendo
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por un lado, que muchas personas inicien un negocio y por ofia pare, que
ofras empresas logren ampliar los expecialivas de crecimiento de sus
empresas.

A diferencia de las europeas, las franquicias en América Latina se caracterizan
por adquinr bdsicamente puras franquicias extranjeros, pero se espera, con un
mayor apoyo del gobiemo, un crecienle desarollo de franquicias
latinoamericanas.

3.7 LA FRANQUICIA EN MEXICO

México se mantuvo por anos qjeno al desarollo explosivo que la franquicla
alcanzé durante las uitimas dos décadas a nivel mundial y, sin embaigo,
podemos decir que la franquicia es hoy, en nuestro pais, uno de los seclores del
comercio que registran un mayor crecimiento.

En realidad, 10os antecedentes de la franquicia son sumamenie recientes, Al
referirmos a la historia de lo franquicia en México, resulta imposible no hacer
alusién al caso de McDonold's; podria decilse que ésla abrid el paso a ofras
franquicias extror‘\jeros en el mercado mexicano. Su éxito les did que pensar a
hombres de negocios y empresorios que no fenian idea ocerca de las
franquicias y de lo que podiia esperorse de su futuro desarrolio, en México.

Asi fue como con el ingreso de McDonald's y de otras importanies franqulcias
norteametricanas entre las que figuron Howard Johnson, TGI Friday's y Fuddrukers,
se morco a finales de 1987 en el inicio de lo que, en los anos posteriores, seria
la explosion de las franquicias extranjeras. En €l afo de 1988 liegd al mercado
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mexicano un numero limitada de franquicias, si io comparamaos con el que se
registd en los anos 1989 y 1990. Cabe mencionar que en su gran mayoria
dichas franquicias pravenian de Estados Unidos.

“Las cosas de franquicias mexicanas en 1988 e inclusive en los dos anos
pasteriores, fueron aislados. Entre ellos figuraban Videocentro, Tridnica vy
Domimundo, franquicias desarroliadas por Grupa Mexicana de Franquicias,
S.A, com.por'\fo creada bajo los auspicios de Televisa. También se llevd a cabo
par parle de Jaseé Luis Gonzdlez y Gonzdlez con la compra de helados Bing v la
cansalidacion de Helados Holanda en Grupo Quan, S.A., que se converida en
una de las empresas mas dindmicas en ef riama de los heladas, También se
produjo el desanollo de la franquicia Vip's, la cual parece ser uno de 10s
proyectos de franquicia mds serio vy de mayar patencial que se han
desarrollada en nuesta pais,

La creacion en 19689 de ia Asociacion Mexicana de Franquicias, (AMF) A.C.,
constifuyd un acontecimiento de gran imporancio para el desandlio de las
franquicias en Meéxico. A parit de su Creacion, la Asociacion llevd G caba un
imporante evento de difusion, la primera Conferencio Internacional de
Franquicias en México, &l 12 de juio de ese ano, con la paricipacion de
conferencisias de Mexico y Estados Unidos. v la primera Feria de Oporunidades
de Franquicias, cuatra meses mas tarde, a la que concurtieron mas de dos mil
empresarios, estudianies y publico en general”.0)

Algunas de las companias gue fimaron contratos e iniciaron su operacian en
México en ese ano, fue Alphagraphics, de donde saldria el presidente de la
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Asoclacion Mexicana de Franquiclas de 1991, el sefor Alejandro Quirdz
Pedrazzl, Thiifty Rent A Car, Super 8 Motels, Days Inny Hard Rock Café.

En 1989, obsevando la expansion del mercado de los restaurantes rapidos,
comenzaban también a explorar su ingreso a México los otros gigantes de la
hamburguesa, Burger King y Wendy's, asi como Domino's Pizza y Subway, esta
uitima una de las franquicias de mayor crecimiento a nivel mundial en ios
Ultimos anos. Todas ellas ingresarian al mercado mexicano en 1990y 1991,

En los Ultimos tres anos, [os firmas extranjeras que operan bajo el esquema de
franquicias han visto en México el mercado ideal para continuar su cadena de
negocios mas alla de las fronteras.

Hasta el mes de mayo de 1992, sumaban 140 las empresas gue operan en
México como franquicias, de las cuales un 60% son exiranjeras, y 40%
nacionales y se espera para 1994 un crecimiento moderado pero constante a
pesar de la crisis economica existente.

Sin embargo, “en México, el desanallo del sistema de franquicias ha seguido un
proceso diferente al de otros paises. Mientras que Estados Unidos fiene un indice
de importacion de franquicias casi nulo, ha desarollado 92% de las 3 mil 500
que existen en el mundo y Brasil apenas comienza a importar franguicias luego
de haber desanollado conceptos nacionales”;i11) la experiencia mexicana ha
marcado un avance titubeante, pero en sexenio de Carlos Salinas de Gortar se
estdn dado cambios legales que promuevan [a inversion exiranjera por io que
$e espera una mayor pero precavia Infroduccion de franquicias.
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Actudimente, el pais atraviesa por un periodo caracterizado por la importacion
de franquicias extranjeras. Sin embargo, también existen empresas que estan
intentando en la actudilidad desarrollar franquicias nacionales.

"Algunos anos tendrén que pasar antes de que Mexico pueda consolidarse
como exportador de franquicias”.(12) "Faita mucho por madurar, 0 las empresas
les falta un gran trecho paa profesionalizar su actividad vy poder oforgar
franquicias, quiza cinco anos".(13) Este proceso de maduracion se irG dando de
manera paulating a través de diferentes etapas de desanollo.

3.8 ETAPAS DE DESARROLLO

A pesar de los retos que se presentan en los paises, y a lo cambiante de los
tiempos, se piensa que |a maduracion y profesionalizacion de Ias franquicias en
México y el resto de Améica Lating tardarG, v que paulatinamente irg
cambiando la opinidn y percepcion que tiene Ia sociedad tespecto de G
misma. Si se observa lo que ha sucedido duranie los Ultimos anos con respecto
a la percepcion que se tiene de las franquicias de parte de nuestra sociedad,
se pueden hacer aigunas predicciones.

A continuacion se describe, segun Enrigue Gonzdlez Calvillo,(14) lo que percibe
la sociedad en cada una de Ias cuatro etapas de desanollo, en que se divide
el proceso de maduracion de las franqguicias, 1o gue ha pasado hasta ahora y
l0 que se espera que suceda en el desanollo de las franguicias en Meéxico.,
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Figura 13
Etapas de desarrollo de las franquicias
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Fuente: Elaboracion propia con base en el libro “La experiencla de las franquiclas® de Gonzdlez Calvillo
Enrigue. Edit. McGrawHill, 1994. p.2)

Primer Etapa: Esceplicismo

Se caracteriza por la absoluta ignorancia sobre el tema de las franquicias vy, por
lo tanto, hay gran escepticismo hacia este sistema. Gente de todos 10s sectores,
incluidos funcionarios gubernamentales, banqueros y asesores de negoclos y
abogados, muestran escepticismo hacia las franquicias. Nadle cree en algo
gue no conoce. Se le confunde faclimente con la licencia de marcas, con 10§
contratos de distiibucion y con otros arreglos parecidos.
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Segunda Etapa: Crecimiento y Euforia

Se dan ios primeros contactos de la sociedad con ios franquicias. At conocerse
mas sobre el tema, se le empleza a caracterizar como un fendmeno de los
negocios. Al saber el éxito de las franquicias en ottos paises, surgen empresorios
de todos los seciores que inician contactos con franquiciantes extranjeros.
Sutgen asociaciones y despachos de consultoria especializados, asi como
seminaros y conferencias sobie la materia.

Los mas escepticos se convierten en creyentes del sistema. Las franquicios son
tema de conversacion en restaurantes v eventos sociales de fodo tipo, asi
camo en los pasilios de los bancos y las camaras de comercio.

Cienlos de empresas y personas fisicas adquieren franquicias de emprasas
extranjeras, tanto maestrias’ como individuoles, vy aparecen empresas del pais
que, convencidas de la bondad det sistema, deciden franquiciar su negocio
por plimera vez.

La relacion entie franquiciantes y franquiciatarios es excelente, entie astos
utimos nadie duda de su franquiciante ni de su sistema. Hay estiicto apega a
los manudales e instiucciones del franquiciante.

El gobiemo, antes tenuente y escéptico, ahora estd entusiasta al observar 1os
beneficios que acanean las franquicias a la economia. Se concibe la
desregulocion como una forma de alentar la actividad.

‘Lo {ranquicia maestia es aquelia en la gue la persona que recibe la franquicia (lanquiciatatio) puede
sublranguicior a ferceros para la opeloacion de uhidades dentio de ciena Grea geogrdfico.
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Tercera Etapa: Adalescencia

Después del crecimienta de las franquicias viene su addlescencia. Las
franquicias exifasas se mantienen en expansidn, aungue a menar rtma de
crecimienta, @ pesar de la campetencia vy las dificultades del mercado. Na
abstante que caontinuan surgienda nuevas franquiciantes y franguiciatarias, se
registra un qgjuste en las indices de crecimienta.

Inversionistas vy cansumidares empiezan a hacer una clara distincidn entre 1as

franquicias buenas y las que nalo san.

A pesar de su interés, gabiernas y bancos, que ya conacen el sistema de
franquicias, san incapaces de resalver 1as poblemas de financiamienta que

reguieren 1as franquicias para expandirse y sabrevivir,

Al empezar a darse éxitas y fracasas, se manifiestan las criticas del sistema.
Camienza una etfapa de desenamaramienta de la saciedad can las

franquicias.

Algunas franquiciatarias, al sentirse maduras o simplemente par incanfarmidad,
empiezan @ cuestionar 1as bandades del sistema vy el desempena del

franquiciante. Se crean las primeras asaciacianes de franquiciatarias.
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Cuotta Etapa: Maduracian a Cansalidacian

Los diferencios entre franguicios buenas y malas se hacen mds notorias. Al
agudizarse la campetencia, sabreviven y siguen crecienda sdla aquellos
franguicias que estuvieron debidamente cancebidas y desarallados.

Cantinua el surgimienta de la franquicia en el pais y se inician cantactas entre
franguiciantes mexicanas con franquiciatarias patenciales en el extranjera.

Ante el incumplimienta de calendarios de desarralla, bratan prablemas entre
franguiciantes vy sus franquicialarios. Ante la presencio de franquiciatarios
inconfarmes y can e apoya de 1os criicas del sistema, las autoridades
cansideran nuevamente la canveniencia de regular la actividod. Se generaliza
el canocimienta entre prafesianistas. Participan mas activamente institucianes
educativas en la preparacian de giecutivos en el drea.

En esta Ultima etapa se espera en nuestra pais para los siguientes anas que a
frangquicia sea un Madela Mas salida y cansistente, que sea del conacimienta
de gran pare del publica, mads difundida y estudiaoda en los centias
académicas, mas regulada por pare del Estada y can mayor cantidad de
franquicias de arigen nacianal arlentadas hacia el extranjera.

Sin embargo, junta can una mayor difusian y conacimiento de parte del publico
en general, tambien se espela el suigimienta de muchas madelos semejantes
los cuales pueden servir de gpaya u abstacula, por su faima parecida de
aperar, a la Implantacian de las franquicios.
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3.9 LA FRANQUICIA'Y SUS FIGURAS ANALOGAS

El esiablecimiento de franquicias, debido a su novedad y fafta de informacion,
ha propiciado la creacién de una gran canfidad de versiones e imitaciones
acerca de este concepio.

Como todo lo nuevo, no se tiene duda que en sus inicios la franquicia haya
tenido los problemas de aceptacion de cualquier ofio concepto novedoso.
Seguramente existe escepticismo en cuanto a 108 buenos resultados que
pueden traer el otorgar o adquirr una franquicia y, como es logico, hay quienes
dudan del éxito que la franquicia podiia fener en paises como Meéxico, ya sea
pPOrignorancia o simplemente por temaor a equivocarse.

‘En ta actuglidad, hay un buen numero de empiesanos que contemplan
atorgar franquicias de su negocio O aceptar franquicias, con la seguidad de
que al hacerlo pueden resolver sus necesidades de expansion; para aqueilos
que alguna vez han sonado ser duenos de su pPropio negocio, 1a franquicia se
ha constituido en una opcion interesante y segura para fograr su proposito.

El reciente y acelerado desanollo de fas franquicias ha tomado por sopresa a
propios y extrarnos, no solo en nuestio pais, sino a nivel mundial, Los
investigadores en las universidades, 10s mercadologos, i0s abogados e inclusive
los funcionarios publicos, han caido mas de una vez en canfusiones con
respecto al objeto y definicidon de la franquicia” .15

La falta de definicion de la franquicia junio con la existencia de una gran
cantidad de formas similares 0 andlogas a la misma han onginado una gran
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cantidad de definiciones y conceptos que han producido mucha confusion
entie las personas interesadas en recibir franquicias. De entie estas formas
andlogas, unos son conceptos utiizados de manera general, es declr, son
empleados por empresas publicas y privadas de diferentes giros camerciales; y
ofros son conceplos especificos, es decir, son utiizadas especiaimente en la
empresa de Telecomunicaciones de México, tal como se presenta en la

siguiente figura.
Figura 14
La Franquicia vy sus figuras analogas
FORMAS GENERALES FORMAS ESPECIFICAS
|
Contrato \\ 1‘
de N . !
Distribuusn e : * |
Interconexién Agencias '
de Redes Comerciales ‘.‘
Licencis . FPE i
de i
Maica Concesion

Asoclaciénen  Cartas do i
,\ Parlicipacion intencion i

s hN 4

; i

Fuente: Elaboracion propia con base en el libra de Cowell W. Donald "Mercadeo de Senvicios”, pag. 210
y del documento “Convenios y Contiatos 1990-1992°. Pag. 12

FORMAS ANALOGAS GENERALES

Existen una gran canfidad de contratos y formas de distribucion que son
parecidas en su forma de operacion a la franquicia en el mundo de los
negocios; pero los que mas sobresalen por su mangjo intensivo son los
siguientes:
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El Contrato de Distiibucion

Tiadicionalmente, tas campanias que disttibuyen productos sé han expandido
aprovechando los canalgs de distiibucion existentes, tales como negocios o
distibuidores independientes. Este contrato establece Unicamente el detecho
de distibucian de productos por parte de distribuidores independientes sin
ninguna relacion alguna con la marca del fabricante.,

La Licencia de Marca

Este término cubre una serie de convenios que se relacionan con la marca o
nombre comercial. Autoriza ia explotacion de su(s) marcals) para que un
telcera produzca o preste un senvicio y fenga acceso @ un mercado
identificado, con lo que seguramente se vende mas, y a cambio se recibe una
reqalia sobre las venias, Este modelo representan una forma relativamente tacil
y de bajo riesgo.

La Concesidn

La concesion es un fendmeno que crece en aquelias industias de senvicios
donde es posible la estondarizacion del servicio. A nive! general, "una concesion
se piesenta cuando una persona otorga derechos a ofra para explotar un
derecho de propiedad intelectual que incluya tal vez nombres comerciales,
productos, maicas de fdbrica y distibucion de equiposiis. Una de sus
prncipales caracteristicas es que dicho derecho se otorga temporaimente
previa autorizacion,
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En cada transaccion de conceslon se encuentran ias sigulentes caracteristicas:

a) La propiedad que tiene una persona de un nombre, una ideqa, un proceso
secreto o una parte especializada de un equipo.

b) Ei otorgamiento de una licencia por parte de esa persona a otra gue permite
la expiotacion de ese nombre, ideq, proceso 0 equipo.

¢} La inciusion en el contrato de licencia de reguiaciones telacionadas con ia
operacion del negocio en cuya redlizacion el concesionario expiota sus
derechos.

d) El pago por parte del cesionario de una regalia o aiguna ofra gratificacion
por los derechos que se han obtenido.

“La solicitud de concesion debe hacerse por esclito, y puede ser onerosa o
gratuita de acuerdo con los estudios de rentabilidad -para deteminar los niveles
de ganancio- que dicha concesion comprende. Ademds, es obleto de
revocacion en todo momento”.(17)

La forma en que esta estructurada la concesion varia dependiendo de Ia
actividad econdémica que se refiera. Cada Seciretaria de Estado tiene su ley
especifica para dicha materia.

En términos generales una concesion debe contener lo sigulente:

a) El servicio que se quiere concesionar,
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b} Las personas gue son sujetos de concesion. Si es persona fisica o moral y de
que nacionolidad es. Si se pemite la paricipacion extronjelad y en que
porcentaje.

c) Los requisitos que se tequieren para otorgar la concesion. Tales como
Nombre y domicilio del solicitante; fos semvicios que desea presiar, 1o
especificaciones técnicos del proyecto; los progromas y compromisos de
inversion, de coberturo y calidad de los senvicios gue se pretende prestar; el
plan de negocios, y la documentacion que acredite su copacidad financiero,
técnica, juridico y administrotiva,

d) Bl contenido del titulo de concesion, tales como: el nambre v domiciio del
concesionario; el objeto de la concesion; 10s diferentes senvicios que puede
prastar el concesionario; 105 derechos y obligaciones de 1os concesionarnos; el
periodo de vigencia de la concesion; las carateristicos vy e monto de la
gorantia si es el caso; v 105 compromisas de cobertura geogrdfica de la
cancesian.

@) De la termingacion y revocacion de los concesiones, tales como: cambio de
naciondlidad: incumplimiento de las obligaciones contraidas: liquidacion o
quiebra; intetrupcion del senvicio sin previo avisa; entre ofros,

F) De fas tarifas. Aqur se establece si el concesionario podrd establecer
libremente 1o taifa de los sewicios concesionados, a tendrd  precios
estoblecidos paor el gobietno federal.
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g) De la requisa: en caso de desastre natural, de guerra, de grave alteracion
del orden publico o cuando se prevea algun peligro Inminentes para la
seguridad naclonal, la paz interior del pais o para la economia naclonal,

h) De las infracciones y sanciones: por no cumpllr con las obligaciones o
condiciones establecidas, interumpir el servicio sin causa justificada, cometer
errores en la informocion proporcionada, entre ofros.

Estas son algunos de los tantos aspectos que hay que andlizar de las
concesiones. Ademas por la gran difusion que fiene la concesidn en el sector
publico, hubiera sido muy bueno profundizar mas en este tema vy hacer una
comparacion mas directa con el modelo de frangucia.

Por otro lado, existen otras formas semejantes a la franguicia pero que $6lo
existen en una empresa de manera especifica, en Telecomunicaciones de
Mexico.

FORMAS ANALOGAS ESPECIFICAS
En el ambito de Telecomunicaclones de México existen convenios y contratos

(18) que en su objeto y manera de funcionamlento, se asemejan a la franquiclo.
De entre éstos destacan los sigulentes:
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Interconexion de Redes

Como su nombre lo indica, se refiere a las conexiones negociadas con
empresas propielaias de infraestuctura, con el fin de extender hacia el

extranjero. La cobertura de las redes instaladas en ternitorio nacional.

Agencias Comerciales

Bajo este fipo de figura juridica, se integran aquellas empresas a las cuales esta
empresa ha otorgado la facultad de efectuar labores de comercializacion de
algun servicio determinado, a su nombre y repiesentacion. Con este contiato se
otorga la facultad a un fericero para gue a nombre y representacion de
Telecomunicaciones de México, promocione, venda y pioporcione el soporte

técnico a los usuarios que conformen su cartera a cambio de una comision.

Asociacion en Paticipacion

La figura juridica del contiato de asociacion en participacion es aquella por
vitud del cual una persona llamada asociante, concede a ofra u ofras llamada
Qsocindos que le aportan bienes o senvicios, una paricipacion de las utiidades

y en las pérdidas de una negociaciéon mercanti,
Cartas de Infencidn
Este tipo de acueido celebiado con otras empresas, solamente refleja la

intencion de las partes de desarollar aclividades, de cuya realizacion
dependerd e establecimiento posterior, de relaciones de 1ipo contractual. Por
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definiclon, su estuctura juridica no Involucra ningun compromiso legal para
ninguna de las partes.

Lo anterlormente senalado, solo demuestra que ia gran cantidad de formas de
operacién gue son simiiares a la franquicia, responde a una gian variedad de
clrcunstanclas y necesidades gue se tienen que satisfacer, en téerminos de
comercializacion y distribucion, en el actual panorama econdmico. Esta misma
situacion obligd a las empresas a desarroliar diferentes tipos de la franquicia.

3.10 TIPOS DE FRANQUICIA

La fronqufclo fue ideada con el proposito de solucionar aigunos de los refos y
problemas que representaban la ineficaz distibucion de productos y de
sewvicios. Para solucionar o anterlor, las personas desarroliaron ias franquicias
con distintos grados de funcionamiento y complejidad de acuerdo con 1os
objetivos y propdsitos deseados tanto por el franquiciante, como por el
franquiciador, y que se ciasifican de la siguiente manera:

FIGURA 16.
... .Tings de tranquicia

Do
Producio- marca

i
De
Formato-negocio
TIPOS
i DE
FRANQUICIA Maestra

i De Lesarrollo

Fuente' Elaboracién propia con base en el tibro de Enngue Gonzalez Calvillo denominado
“Franquicias, |8 revolucion de tos 80's", adit. McGrawHill, 1084, pag. 40
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Franquicia de Pioducio-Maica

“Los distribuidores franquiciantes, dentro de esta categoria, se concentran en
una linea de productos de una empresa e identifican su negocio con dicha
empresa, ademas concede el uso de su marca o nhombre comercial coma
elemento distintivo. La marca es pues el principa elemento distintivo, por esa
misma razon son mas limitadas sus obligaciones y beneficios en comparacion

con una mas amplia“.(19)

Franquicia de Formato de Negocio

Lla forma de franquicia mas conocida es la franquicia con formato de
negocio. En este caso, una compania desarrolla un sistema 0 método de
operacion para la comercidlizacion de producios y/o servicios, y la marca
registrada identifica a todas las partes de ese sistema 0 método.

Esta forma se caracteriza por una relacién continua entre el franquiciante y el
franquiciatario e incluye no s6lo el producto, senvicio y marca, sino el formato
de negocio infegral, esirategia y planes de marketing, manuales y normatividad
en la operacion, confiol de calidad y una comunicocion continua entre ambas
panes”.(20)

La Franquicia Maestra

La diferencia primoraia entre una franquicia maesira y una de desarrollo estiba

en que en la primera, el hanquiciatario maestio, puede subfranquiciar a
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terceras para ia apertura y operacion de unidades dentia del tenitario; pera en
el segundo, generalmente el desarolfador no puede subfranguiciar el sislema.

La Franquicia de Desaroflo

Eso significa que, por 1o que respecta a la franquicia de desarallo, sera
menester celebrar conkralos individuales de franquicia con el franquiciante
oliginal por fodas y cada una de las unidades, mientras que en la maestia, el
franquiciatario maestio tendia la facultad de otargar contiatos (subfranquicias)
individugles dento de su tenitono, La similitud piincipal entre ambos es que
fonto el franquiciotario individual como el desanoliador adquieren un derecho
exclusivo dentio del tenitorio y que éste esta sujeto, entie ofras, a la abligacion
de que se desanolien vy operen deleminado numero de unidades de fa
franquicia en deferminado peliodo.

Adicionaimente a estos tipas de franquicia ya mencionados, existen fres niveles

de operacion en una franquicia.
3.11 NIVELES DE FRANQUICIAS

Es oportuno mencionar que paia fings de este estudio se han contemplada tres
niveles de amplitud en la otoigamiento de franquicias,” las cudles tienen
semejanzas tanto con ia fronquicio de producto-marca camo con la franquicia
de famoto de negocio. pero inCompora una fercera gpcion para ampliar
todavia mas sus ventajas y beneficios, y que a continuacion se describen.

" Estos niveles se refielen bosicamente a o extension y amplitud de conceplos que abarcad ia
frionquicio, 5 deci, o todos aquellos aspectos adminisrativos y tecnoldgicos que comprenderd la
franquicia.
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Figura 16
Niveles de amplitud de Ias franquicias

PRIMER
NIVEL Marca

o
‘nombre comerciai . ‘

SEGUNDO Marca y Asesoria
NIVEL - Técnico-Administrativa

TERCER - ’ Marca, Asesoria
NiVEL Técnico-Administrativa
y Equipo Tecnoidgico

Fuente: Elaboracion propia con base en el libro de Gonzale: Calvillo denominado "La expériencio de los
franquicias”, Edit, McGrawHill, 1994. p. 18

Primer Nivel

Este es un método en donde una de Ias pares denominada franquiclante, le
otorga a la ota, denominada franquiciatario, 1a licencia para el uso de su
marca y/o nombre comercial, Este tipo tiene similiftud con la franquicia de
producto-marca.

Segundo Nivel
Este es un metodo en donde una de las panes denominada franquiciante, le
otorga a la otra, denominada franquiciatario, la licencia paia el uso de su

marca y/o nombre comercial, asi como sus conocimientos y experiencias
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(know-how), para la efectiva operacion de su negocio. Esta fiene semejanzas
con la franquicia con formato de negocio.

Tercer Nivel

Este es un método en donde ademas de proporcionar los elementos anteriores,
oforga toda aquella tecnologia que sea necesatia para la efectiva operacion
de su negocio.

Estos diferentes niveles, junto con 10s diversos tipos de franquicia, hacen posible
la aplicacion de la franquicia @ muchos negocios, sin embargo, existen una
sefie de requisitos que necesifan cumplir las empresas para otorgar y/o recibir
franquicias, es decir, ser franquiciables.

3.12 QUE NEGOCIOS SON FRANQUICIABLES

Los diferentes niveles de operacion y funcionamiento, han producido un
modelo de distibucion tan flexible que puede adaptarse a casi todos 10s
productos y senvicios existentes en el mercado, por lo que podria decirse gue la
mayoria de los productos y semvicios que prestan y ofrecen las empresas
publicas pueden franguiciarse.

De hecho, existen pocas personas en Meéxico y en el mundo entero que
puedan con absoluta certeza definir @ 10s negocios que pudieran operar
extosamente bajo el esquema de franquicias;, menos aun, definir sin
equivocacion el perfil del individuo que, por su personalidad y experiencia en
los negocios, pueda garantizar su exito como franquiciante vy gque tenga,
también, garantizada su satisfaccion personal actuando como tal.
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Can la muy reclente llegada a nuestra pais de la franquicia, ha habida quienes
han fratada de encantrar en ella una famula magica que funciana para curar
tadas [as males. De repente tada es franquiciable, sin embarga, una tiende a
pensar gue es mas prabable franquiciar un negacia privada que una publico,
debido bdsicamente al margen de autanamia e independencia que se fiene
en la administracian de cada una de estas negocias. Pera esta es una verdad a
medias, ya que la adapcian de franguicias no es una apcian exclusiva de la
empresa privada, existen casas de empresas publicas que han recurida al
madela de franquicia pata crear adecuadas mecanismas de distribucian y
expansian, de entre estas casas destacan el de Petrdleas Mexicanas (PEMEX) v
el del Servicia Pastal Mexicana (SEPOMEX).

la anteriar, debida a lo necesidad de mademizacidn que requieren las
empresas publicas para ser instrumentas efectivas can las que cuente el Estada
mexicana para lagrar el cumplimienta de sus objetivas ecanamicas y saciales,
ha abligada a las empresas PEMEX y SEPOMEX @ buscar nuevas madelos de
desarralla y crecimienta que las canviertan en madelas de eficiencia, a efecta
de cumplir can las abjetivas para 1as que fueran creadas vy se apeguen Q las

narmas que las rigen.

El primer casa de empresas publicas que han intentada implantar un modela
de franguicias, ¢ cuando menas un madelo de aperacion semejante, es
PEMEX.
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PETROLEOS MEXICANOS

Pemex ha iniciado o modemizacion integral de sus estaciones de sevicio,
Dicha modermizacion tenic como objetivo, que o finales de 1993, México
cuente con un sistema de gasolinerias comparable con Canada vy Estados
Unidos, es decii a 1o altura de ias mejores del mundo.

El refo de Pemex es el de hacerse mas flexible, mas pioductivo y rentable, Grea
por area. Y es en esto en lo que precisamente estan trabajondo un grupo de
especialistas al interior de la paraestatal, bajo las premisas basicas de q)
garantizar el control de la explotacion de ios hidrocarburos por parte del Estado
y b} sostener una unidad de mando gue garantice su congruencia operativa.

Los ajusies a los que se sujetard la paraestatal, van a estar en funcién de un
esquema organizativo donde se delimiten claramente cuatio o cinco nichos de
negocios muy definidos. Se trata de descentralizar sus funciones, pero al mismo
tiempo de impulsar dreas rentables de manera Individual. Lo reestructuracion se
conceptualiza o partir de los cuatro renglones basicos que ya se manejan, esto
es, produccion primaria, efinacion, petroguimica y gas, y la comercializacion.

En este esquema deber¢ incluiise, ademds, una reclasificaciéon  en
petroguimicos mas a fondo y paia estar a 1o altura de ia estipulado en el
Tratado de libre Comercio entre México, Estados Unidos y Canado.
Apatentemente, de los 19 productos bdsicos que hoy se preservan y que se
mantienen como ambito exclusivo del Estado, sdlo quedarian seis, entre ellos
las parafinas y las olefinas ligeias. El resto se abiiia a la poricipacion de la
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iniclativa privada, lo que no significaria que el gobiemo dejard de producr
muchos de los productos que hoy procesa.

Junto con la reclasificacion petroquimica, en el marco de reestructuracion de
la parcestatal, deberd integrarse también el programa de distribucion de
gasolinas. En este aspecio es en el que con mayor crudeza se expresa el
rezago de Pemex, al grado de que la falta de rentabilidad de las concesiones
pronicio durante los Uitimos meses el ciene de algunos establecimientos en el
pais.

Lo que se intentard ahora es que paulatinamente las 3 mil 300 gasolinerias que
operan en el pals se conviertan operativamente al esquema de franquicias.
Junto con la gradual reconversién, se otorgarian en breve al menos unas 200
franquicias para que se transformen en innovadoras unidades de servicio, en las
que ademads de cargar gasolina, sea posible adquirr refacciones, camestibies
o bien hacer algunas operaciones financieras, via cagjeros automdticos. Se
calcula, segun los progiramas de la parcestatal, incrementar el nimero de
gasolinerias por franquicla hasta alcanzar una cifra similar @ o de los
establecimientos que hoy operan por concesion,

El franquiciatario va a fener la posibilidad de poder incluir algunos de los
negocios adicionales mencionados, lo que penmitird acrecentar sus beneficios
y, claro, su rentabilidad. Entre las empresas que aparentemente ya fueron
aprobadas por Pemex para operar como franguiciantes estdan las tiendas Super
7, Banamex y Coca Cola.
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La Organizacion Nacional de Expendedores de Petrdlecs, A.C. (Onexpo) afimd
que los mil 560 propietarios de gasolinerias, miembios de la Onexpo aceptaion
adoptar la "Franquicia Pemex', al constituirse ésta, dijo, en la herramienta ideal
que pemitird impulsar el proyecto de modernizacion y mejorar sustancialmente
la contabilldad de las estaciones de servicio.

Explicod que la "Franquicia Pemex', propuesta por la paraestatal a interesados en
adquilir el compromiso, persigue, entre otros objelivos, mejorar la calidad de los
senviclos que se ofrecen al publico. Asimismo, apoyar el cumplimiento de los
objetivos nacionales sobre protecciéon al medio ambiente v la garantia vy
seguidad de las Instalaciones, mediante el establecimiento de nuevas
especificaciones técnicas v, fundamentalmente, incrementar la rentabilidad de
las estaciones de senviclo por la venta de petioliferos, permitiendo rendimlentos
adicionales por la comercializaclon de otros bienes y servicios, paia gue con
todo ello fortalecer la imagen de la red de estaciones de servicio Pemex,

Bl proposito de la "Franquicia Pemex' es el de facllitar la renovacion de equipos,
remozamiento de las estaciones de servicio v, el establecimiento de negocios
complementarios que hardn posible que sus propiefaros obtengan ingresos
adicionales distintos a la venta de productos petroliferos.

Al igual que PEMEX existe ofra empresa que ha llevado a cabo medidas
olientadas a implantar y opelar franquicias, esta empresa es SEPOMEX,
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SERVICIO POSTAL MEXICANO

Es un negocio aro el pensar en franquiciar ios sevicios de camunicacion, pero
en México se conviid en una necesidad pimardial el que una franguicia
dedicada a este gito viniese a apoyar a os semvicios de comunicacion
existentes. Por esta razon, la empresa Sevicio Postal Mexicano decidio otorgar
una franguicia pilofo a ta empresa Mail Boxes.

Mail Boxes nacid hace 12 anos er la ciudad de San Diego, Califomnia y debido
al ouge que tiene en los Estados Unidos, decide expanderse a México y obliene
una franguicia con el propdsiio de frabajar en conjunfo con Semicio Postal
Mexicono y MexPost, firmdndose un convenio con 1o Secrefaria de
Comunicaciones y Transpores, para bindar una asistencia eficiente en la red

de comunicacion, fanto nacional como intermaocional.

L.a piimera tienda de Mail Boxes se inaugura en 1989 en Mexicali, como prueba
piloto, con el respaldo de SEPOMEX y contempla mecanismos de operatividad
y soluciones para el establecimiento de una adecuada red privada de
comunicacion.

Lo importancia que tiene dicha franquicio radica en que es un imporante
punia de soporte y cooperacion para el senvicio postal v que sive como
platafooma de gpoyo para cudlquien ejeculivo que requiere de senvicios
eficientes, propoicionando diversos senvicios en cada cenlio de coleos,
maoximizando beneficios, obteniendo mayores recursos liguidos y una mayor
cobertura de servicios.
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Uno de los objetivos de esta franquicia, es contar con un coreo intemacional
gue preste un senicio mas acelerado vy a un costo menor que el de las
companias privadas. Al respecto, la empresa Mail Boxes afirma que 'Esto se
esta logrando, y a un ano de haber iniciado nuestras operaciones en México,
ya se cuenta con 56 fhanquicias en toda la Republica, 7 de ellas
exclusivamente para la ciudad de México se esta estimando llegar a un fotal
de 18 tiendas en el D.F., pues no podemos olvidar que este pais continua sin
descentralizarse. No se trala de vender fianquicias por venderias, si no se
apegan a un estricto plan de expansion que contempla franquiciar 200 tiendas
en 36 meses, y un maximo de 500 en cinco anos” (21

Los inferesados en adquirir la franquicia no tienen que ser convencidos de la
buena inversion que estan haciendo, ya que son clientes que estan consclentes
del beneficio del concepto de las tiendas que incluyen senvicios de empaques.
de telefax, de mensajes telefénicos, articulos de oficing, fotocoplias, duplicado
de llaves, servicios de imprenla, envios a todo el mundo y ventas por catdlogo.
Todo en un mismo lugar.

“Mail Boxes ha venido a ayudar a mejorar los sewvicios existentes de coneos y de
comunicacion en general dentro del pais. No se concibe un pais en la
acludlidad que pueda avanzar sin tener un buen sistema de comunicaclon y
de coneos” .(22)

Cabe mencionar, que ain cuando el establecimiento de franquicias para
PEMEX y SEPOMEX apenas se iniciq, resuita adecuado analizar lo que se espera
en términos generales en el futuro de las franquicias en todo el mundo, pero
especiaimente en México.
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3.1 3 EL FUTURO DE LAS FRANQUICIAS

Por el gran impacto que ha tenido el modelo de la franquicia dentro del mundo
de los negocios, €s muy importante conocer las perspectivas y oportunidades
que nos brinda este modelo para continuar creciendo y permanecer en el
actual panotama econdmico. Por esta razon, la tendencia que tiene este

modelo a nivel mundial es la sigulente:

Europa

Para esta drea geogrdfica la expansion que han expetimentado las franquicias
ha sido aceptable. Existen negocios exitosos en todo el mundo, los cuales de
haber logrado convertitse en grandes cadenas locales, se han transformado en
franquicias muliinacionales y continuan exporiando su conceplo y fomulas de

operacion a nivel internacional.

La tendencia a la internacionalizacion vy la exportacion de las franquicias serd
cada ver mas clara y légica. Se facilitan las condiciones para exportar una
franquicia principalmente por la globalizacion de mercados, a interrelacion de
los paises y la creacién de las zonas de libre comercio.

Puede decise que a nivel euopeo son cada vezr mds solicitadas las
franquicias. De hecho en muchos casos, los mercados demandan cientos de
franquicias antes de que lleguen a sus paises o se publiciten en sus localidades.
Por otra parte, la probabilidad de ernor en la infroduccion de una franquicia a un
nuevo mercado, tiende a reduciise con el apoyo de cuidadosas
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3.13 EL FUTURO DE LAS FRANQUICIAS

Por el gran impacto que ha tenido el modelo de la franquicia dentro del mundo
de los negocios, es muy importante conocer las perspectivas y oportunidades
que nos brinda este modelo para continuar creciendo y permanecer en el
actual panorama econdmico. Por esta razon, la tendencia que tiene este
modelo a nivel mundial s la sigulente:

Europa

Para esta area geografica la expansion gque han expermentado las franquicias
ha sido aceptable. Existen negocios exitosos en todo el mundo, 10s cuales de
haber logrado convertirse en grandes cadenas locales, se han transformado en
franquicias multinacionales y continuan exporando su concepto v farmulas de
operaclon a nivel intemacional.

La tendencia ¢ la intemnacionalizacion y la exportacion de las franquicias serd
cada vez mas clara y ldgica. Se facilitan las condiciones para exportar una
franquicia principalmente por la globalizacion de mercados, a interrelacion de
los paises y la creacion de las zonas de libre comercio.

Puede decilse gue a nivel europeoc son cada vez mas solicitadas las
franquicias. De hecho en muchos ¢asos, 10s mercados demandan cientos de
franqulicias antes de que lleguen a sus paises o se publiciten en sus localidades.
Por ofra parte, la probabilidad de enor en la introduccion de una franquicia a un
nuevo mercado, tiende a reducise con el apoyo de cuidadosas
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investigaciones de mercado, que ademds identifican ta necesidad de
modificar o “ropicatizar el concepto origindl, lo cual asegura su mejor
atenizaje o introduccion al mercado.

El concepto de franquicia para el caso ewopeo ha sido muy bien aceptado y
solicitado, sin embargo, hay gue conocer otos Cas0s gue sean Mmds proximos al
nuesto, como el caso de América Lating.

Amgérica Latina

"Los Utimos aflos han sido una época de gran desarrolio y crecimiento paia ias
franguicias en Ameéica Lating, iuego de la avalancha de franguicias extranjeras,
se observa con mucho entusicsmo el desarolio de las  franquicias
latinoamerncanas”.(23)

A pesar de la rgpidez con la que ha pasado todo eso, ha sida un proceso lento
paia 105 empresanios que decidieron lanzarse @ la aventwa de otorgar
franquicias. Si bien se ha reglizado un sinnimero de negocios de éxito, también
se ha observado @ un numero importante de empresas gue se lanzaron en
forma improvisada y, camo tesultado, estd pasando -y haciendo pasar a sus
franquiciatarios- momentos dificiles,

En estos Gtimos anos hubo como siempre ganadores y perdedares. Los tiempos
nada féciles han puesto a prueba todos estos conceptos y han actuada como
un dificit sinoda!, Los que reaimente se prepararon e hicieron su tarea, ahi estan,
st no creciendo como at principlo, si estan togiando la permonencia en el

" Tioplealizor se tefiete a los combios que sufie el modelo oniginal de franquicio pata adoptatios o las
candiclones del pais en el que se va a Implantar y operar.
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mercado v penetrando en el gusto de la sociedad. Los que no lo hicleron,
tamblen ahi estan, pero padeciendo pioblemas.

Esto no implica que lo implantacion de las franquicias, para el caso
latinoameticano, no estén exentas de riesgas, sin embargo, estos problemas i
se podtian reducls si los gobiernos toman medidas de apoyo a las franquicias,
Es preciso dejor en claro que las franguicias no son una ciencia oculta o
formula magica. sino uha manera fogica de hacer negocias.

Para el caso de America Lating, 1os empresarnos de este continente se espeta
que continlien con la importacién de franquicias. Sin embargo, el gobiemo
debetd opoyar a todos aquellos empresarios interesados en  desasroliar
franquicias can canceptos nacionales,

El desarrollo de franquicias nacionales representan un gran apatancamiento
econémico, sobre todo para oquellos paises que continuamente la impulsan,
tal es el caso de Estados Unidas de Nortledmerica.

Estados Unidos

Debido a que este pais cuenta con un alto nivel de crecimiento econdmico,
ademads de contar con un mayor Numelo franquicios estabtecidas en todo el
mundo, muchas personas piensan que este es un pais donde el modelo es
muy facil de establecer,

Sin emborgo, “Se equivocon los franquiciantes mexicanos al pensar que el
mercado mas facil para su expansion infemocional sefé el de Estados Unidos,
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pais signatario de ef Tratado de Libre Comercio”.24) En ese pals existen reglas
que complican mucho ia oferta y la operacion de cualguier franquicia, sea de
su pais o extranjera. Pero no sdlo ia sociedad estadounidense propende a los
litigios. El franguiciante mexicano o latinoamericano que realice negocios en
Estados Unidos tendra que ser sumamenie cauteloso, ya que en caso de una
controversia con algun franquicialario o consumidor, existira el riesgo de caer en
un sistema judicial donde los danos y perjuicios que decretan ios jueces y

jurados pueden ser mullimillonarios.

En Estados Unidos se da un crecimiento inusitado de franquicias de diferentes
giros, 10 que provoca gque este pais represente una gran fuente para la
adquisicion de franguicias. Por 1o que muchos empresarios, y este puede ser el
caso de los empresaros mexicanos, pueden buscar adquiir franquiclas
pensando que esta lobor serd maos facil.

Recordemos gue la economia de los Estados Unidos esta tan integrada a ia de
de México que todos los cambios sufridos en este pais, tiene efectos inmediaios
en el nuestro, Por esta razén, vy pora el caso de las franquicias, la situacion que
prevalece en este pais repercute para el caso mexicano.

Meéxico

La apertura econdmica ha atroido una gran compelencia de firmas extranjeras
en nuestro tenitorio y muchos negocios han fenido que cerar y, por légica, los
nuevos, los que apenas se eston foriando, tienen mayores problemas de los
que hubieran imaginado. Es por ello importante conocer mas a fondo el
mundo de las franquicias, un concepto revolucionario que vino a camblar los
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negocios para hacerlos prevalecer aun en épocas de recesion como las que

vive nuestio pais.

la competitvidad, entendida como la producclon de bienes y seniclos de
mayor calidad y de menor precio que el de los competidores domésticos e
internacionales, s un concepto que puede lograrse mejor bajo sistemas
acludlizados y de profunda conciencia empiesaial, en donde las franquicias
serian elemento clave de este mundo de compelitividad.

Mantener una estrategia competitiva en la década de los noventa para poder
hacer fiente al nuevo siglo que se tiene en puerta es de vital imporancia, sobre
todo cuando se ve gue en &l mundo se hacen esfuerzos por rompe! 1as barreras
arancelarias y no arancelatias v hacer un mundo mas fibre comerciamente.
"De ahi la necesidad que se tiene en México para que el gobiemo v todos los
empresarios emprendedores de hoy visualicen mds alla de lo que es e simple
comercio doméstico, que importen técnicas y los meétndos del nuevo comercio
que les permitan competir en el nuevo orden econdmico mundial”.i25)

Debe de reconocerse gue el mundo estd cambianda, gue ias formas antiguas
de operacion han gquedado ezagadas, se vive una revolucion en el mundo de
los negocios y mas alld de elios, del mismo orden econdmico. Se entiende que
hoy solamente la competitividad puede fungir, si es producto de la eficiencia,
PAIa hacer gue un NEgocio PerMmanszca y sobieviva,

Para México, el futuio que se espera para los franquicias, estard caracterzada’
por la importacion de modelos extranieros, especiaimente las noteamericanas,
pero buscando algunos ofros modelos en olros paises.
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Como conclusion, la franquicla esta teniendo un gran despegue en ios paises
desarroiiados y un crecimiento moderado en los paises en vias de desarrolio,
pero debido a la grave crisis que estdn padeciendo la mayoria de los palses
estdn tratando de sustitulr, con ayuda del goblemo, ias franquicias extranjeras
por franquicias nacianales.

Lo que si esta sucediendo en todo e mundo, es que ias franquicias estan
representondo para las empresas, una oportunidad de expansion y desarrollo
sumamente benefico por sus ventajas comerciales. Por lo mismo, se presenta
como un modelo de mucha importancia en el actual panorama econdémico.

Aln cuando este modelo esta teniendo mucha difusion en fodo €l mundo, en
el préximo capituio se verd de gque manerq, las franquicias, pueden apiicarse e
impiantarse de maneta especifica en una empresa pablica. Ademads, como se
puede obtener a parir de este modelo un mayor nivel de caiidad vy
competitividad en el sistema de operacion y comercializacion de la misma
empresa.
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CUARTO CAPHULO

4, LA FRANQUICIA Y TELECOMUNICACIONES DE MEXICO

En este capitulo se pretende presentar el contexto administrativo en el que se
desenvuelve Telecomunicaciones de Meéxico {Telecomm), a que se dedica,
cudl es su mision, su estructura organica y sus funclones, en suma, un
panorama generd de fodo aquello que permila entender mejor este
organismo.

Para esto resulta necesario describir la parde de la Administracion Plblica
Central en la que se encuentra incluido este organismo. Lo anterior, nos
permitird por un lado ubicar de manera administrativa a Telecomm, y por ofra,
conocer la imporancia que tiene esta empresa publica para el cumplimiento
de los objetivos de la Administracién Publica Federal en su conjunto.

Esto hara posible conocer mejor las posibilidades que tiene Telecomm de lograr
su modermnizacion administrativa, asi como el impacto que puede tener el
modelo de fianquicias en dicha modernizacion.

Por eso mismo es importante iniciar por explicar el sector, segun la agrupacion
de enfidades paraestatales realizado en el primer capitulo, en la que se
encueniia agrupada la empresa publica Telecomunicaciones de México.




136

4,1 TELECOMM Y EL SECTOR COMUNICACIONES

La Secretaria que tiene como responsabilidad el coordinar los acciones del
sector de comunicaciones, es la Secrefaria de Comunicaciones y Transportes
(SCT}. Y cuenta en términos generales con las siguientes funciones:

Constiuir, reconstrulr y conservar las obras maritimas, portuarias y de dragado,
instalar el senalamiento maritimo y proporcionar los servicios de informacion y

seguridad para o navegacian maritima;

Construir aeropuertos federales y cooperar con los gobiemnos de los Estados v las
outoridades municipales en la construccion y conseivacion de obras de este
genero

Regular y vigilar la odministracion ferroviaria;

Construir 'y conservar los  caminos vy puentes  federales, incluso  los
intemacionales; asi como las estaciones y centrales de autotransponre federal;

"Oforgar concesiones y pemmisos previa opinion de lo Secrelaria  de
Gobernacion, para establecer y explotar sistemas v senvicios telegréficos,
telefénicos, sistemas y sewicios de comunicacién inaldmbrica  por
telecomunicaciones y satélites, de senicio publico de procesamiento remoto
de datos, estaciones de radio experimentales, culturales y de aficionados vy
estaciones de radiodifusion comerciales y culturales; asi como vgilar el aspecto
técnico del funcionamiento de tales sistemas, servicios v estociones”. (1)
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La Secretaria de Comunicaciones y Transportes es o coordinadora del Sector
de Comunicaciones y Transportes, y tliene como funcion coordinar las acciones
de los entidades paraestatales que fienen afinidad o sus objetivos y funciones.

Enfre los entidades agmpadas bojo esta dependencia se encueniran
Aeropuertos y Sewvicios Auxiliares, Astilleros Unidos, S.A., Caminos y Puentes
Federales de Ingresos y Servicios Conexos, Constructora Nacional de Carnos de
Ferocarrl, S.A., Ferocarriles Nocionales de México, Servicio Postal Mexicano,
Mexicana de Aviacién, S.A, y Telecomunicaciones de México, entre otias.

Hay gue recordar que tos telecomunicaciones gue constituyan vias generales
de comunicacion, asi como 10s semvicios que en ellas se prestan y sus sevicios
conexos y auxiliares, quedan sujetos G Ios Poderes Federales, cuyas facultades
las ejercita el Ejecutivo Federal por conducto de la Secretaria,

De conformidad con las disposiciones legales, ta Secretaria tendid, en materia
de lelecomunicacionses, (as siguientes facuttades:

- Formular v conducit politicas v programas para promover el desarrolio
modemo y eficiente de ias felecomunicaciones con el objelo de que su
cobertura, calidad v tanitas responda a los necesidades del pais,

- Oforgar concesiones y permisos para instalar, establecer, operar y explotar
redes, estaclones y senvicios de telecomunicaciones v, en su cosa, madificar,
declarar la caducidad o renovacion de dichas concesiones y permisos,
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Paia lo anterior lo Secretaria deberd * o) de fijar las bases para la interconexiéon
de redes, oyendo previomente o los portes interesadas; b} Aprobar, fevisar o
modificar jas tarfos y sus reglas de aplicacion pora las sewviclos de
jelecomunicaciones; ¢} Promaver en particular lo atencién a los necesidades
de telecomunicaciones para sewvicios de emergencia y seguidad, casetas
publicas y sevicios a las dreas rurales y colonias populares; dj Promover, en
beneficio de los wsuarios ung compelencia efectiva y equitativa enfre los
difetentes prestadores de semvicios de telecomunicaciones; e} Fomeniar la
investigacion y el desarollo fecnologico en felecomunicaciones , asi como
promover la infroduccion de nuevas técnicas por parte de los prestadores de
servicios e f) Inspeccionar y vigilar el cumplimienio de las concesiones v
permisos de redes y servicios de telecomunicacianes”.(2)

Como ya se habio mencionado, una de las fanfas empresas que se encuentra
dentio del Sector de Comunicaciones y Transportes, es Telecomunicaciones de
México.

4.2 ANTECEDENTES DE TELECOMUNICACIONES DE MEXICO.

Al inicio de la presente adminisiracion, varios dependencias v enfidades
publicas, operaban redes y suministraban servicios de telecomunicaciones en
nuesho pais.

Lo Secrelaria de Comunicaciones y Transportes (SCT), Teléfonos de México v
Telegratos Nacionales, se encaigoban de los servicios de telecomunicaciones
lales como: microondas, conduccion de senales por satélites Infernacionales,
nacionales, telex, felegrofio y giros telegrdficos nacionales e intermnacionales,
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servicios de comunicacion maitima, estaciones tferrenas, radiotelegrafia,
transmision puiblica de datos, servicios de transmision de datos, infonet, teiefonia
iural y telefonia publica basica.

La situacién que prevalecia era de faita de planeacién, obsolescencia de los
equipos, faita de inversion en las maquinaiias y equipos, 1o que producia un
mal senvicio y negativa imagen de las areas que propoicionaban el sevicio.

Por eso la SCT se di¢ a la tarea de desandliar programas de modeinizacion,
pues 1os servicios habian perdido confiabiiidad entre ios usuarios debido a que
la infraestructura de los mismos sufria de un rezago fecnolégico, deficientes
sisternas de contro! y procedimientos administrativos complicados, entie ofros
aspectos.

En eslas condiciones empezd a generarse la idea de ciear el oiganismo
publico gue se denominaria Telecomunicaciones de México. Por fal motiva se
efectuaron diversos diagnosticos de las telecomunicaciones y con base en
ellos, se elaboraron las estrategias para enfreniar una situacion caracterizada
por excesiva regulacion, obsolescencia de 10s sistemas y fecnologlas
empleadas, escasez de recursos financieros, feliaso en ios progiamas de
capacitacién para los trabajadores y procedimientos compiicados que
fomentaron entre los usuaros el uso de sistemas y semvicios de
telecomunicaciones no radicionales.

El Ejecutivo Federal establecio entonces, diversos lineamientos a seguir por las
entidades operadoras de telecomunicaciones:




140

- Ampliar la cobertusa de |os seviclos

- Mejorar la calidad de los semvicios

- Diversificar y modernizar 1os senvicios

- Disponer de tarifas competitivas a nivel internacional

- Fomentar una mayor participacion dé la inversion privada

- Promover lo competencia

- Lograr la autosuficiencia financiera

- Incrementar la investigacion y desariolio tecnologico

- Impulsar la capacitacion.

Asimismo a principios de la administracion del Presidente Cairlos Salinas de
Gortar, las dependencias de Estado delimitaron su édmbito de afribuciones
conforme al derecho plblico, quedando en responsabilidad de las entidades
paaestatales y fideicomisos, la produccidn vy prestacion de  sewiclos

considerados estratégicos y priortarios.

En el caso de las telecomuniaciones, se definid que la operacion,
mantenimiento y comercializacion de las redes publicas y los seviclos,
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quedaran a cargo de organismos publicos descentralizados y de entidades
paraestatales.

Dentro de la politica de Comunicaclones y Transportes contenida en el Plan
Naclonal de Desarrolio 1989-1994, se determind como necesidad estratégica,
la modernizacion de ias telecomunicaciones, para o cual el Estado ejerceria la
rectoria en la materia, € Induciria su desarrolio con una mayor participacion de
los particulares.

Por ello, se integra vy publica el Programa Nacional de Modemizacléon de las
Telecomunicaciones 1990-1994. Asimismo, se somete a consideracion del
Poder Legisiativo, el Reglamento de Telecomunicaciones, el cual es aprobado
el 29 de oclubre de 1990 con el objefo de regular la instalacion,
establecimiento, mantenimiento, operacion y explotacion de las redes de
telecomunicacion, desregular procedimientos y definir el alcance de las redes,
sislemas y servicios de telecomunicaciones considerados como estratéglcos.

En esta situacion y por Decreto publicado en el Diario Oficial de la Federacion el
17 de noviembre de 1989, que modificd al Decreto Presidencial del 20 de
agosto de 1986 por el que se cred el organismo descentralizado Telégrafos
Nacionales, se cambio su denominacion por el de Telecomunicaciones de
México v se amplio su objeto principal, para prestar ademds del servicio de
telégrafos, los de telecomunicaciones y los de carGeter prioritario que se
encuentren directamente relacionados con ellos.
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Telecomunicaclones de México surgld de la fusidn de Telégrafos Nacionales,
con la Direccidn General de Telecomunicaclones de la Secretarlla de
Comunicaciones y Transportes.

Telecomm es un organismo descentfralizado con personalidad juridica y
patimonio propio, cuyo objeto es la prestacion del serviclo publico de
lelégrafos, radiotelegrafia y la comunicacion via satélite.

"Telecomm busca proporcionar los serviclos publicos de telégrafos, giros
telegtaficos, téiex, telefax, conmeo electidnico, asi como establecer y conservar
sus instalaciones.

Ademds de instalar, conservar, operar y expiotar una red de estaciones terrenas
y un sislema de radiocomunicacion satelital para prestar servicios publicos de
conduccién de sefales por satélile y arrendar circuitos dedicados para redes
privadas por satélite; 1o que no comprende el senvicios publico de telefonia
basica de larga distancia”.(3)

Basicamente son tres los grandes rubros de senicios que Telecomm
proporciona. Cada rubro comprende las siguientes funclones;

1. Comunicacidn via safélife:

Estabiecer, controlar, operar y explotar los sistemas de satélites necesarios para
impulsar el desarrollo de la felevision, I radio v las redes de telecomunicacion e
informdtica.
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2.  Redes de telecomunicaciones:

Instalar, operar y explotar las redes publicas de comunicacién movil v rural, asl
camo las redes pdblicas de tansmision de dotos para empiasas pequedas v
medianas y para el desanolio de la felemdtica, dentto de un maico de
competencia.

3. Sistema telegidfica:
Proparcionar en foima segura v eficiente, los sevicios publicas de telegiamas,
giros, telex, fax y senvicios asociados con cobertua nacianal, con especial
énfasis en el medio rural,

Conforme estos tres grupos de sevicios y a fin de mantener una adecuada
operacian de la empresa se ha disefiado ta sigulente estuctura organica:

4,3 ESTRUCTURA ORGANICA

Telecomm tiene una estructura oiganica compuesta por: la direccian general,
sels direcciones de drea con dos subdirecciones por cada direccion y 32
gerencias estatales. Tal como aparece en &f siguiente organigiama:
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Figura 17
Estructura Organica de Telecomunicaciones de México
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Fuente: Elaboracion propia con base en el Manual de Organizacion det Organismo Descentializado
Telecomunicaciones de México, sepfiembre, 1974,

"Para el estudio, planeacién, ejecuclon de los asuntos y gjerclclo de las
facultades que le competen, Telecomm confard con las siguientes dreas de
apoyo adscritas a la Direccidn General y Unidades Administrativas”.4):

Direcciéon General:

- Representar legalmente al organismo y ejercer las facultades que tiene
atibuidas por el derecho de creacién vy la legislaclén federal aplicable en

materia administrativa;
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- Redlizar los actos juidicos de administracion y de dominio necesarios para el : X
adecuado funcionamiento del organismo.

- Emitir, avalar y negociar fitulos de ciédito a cargo del organismo, de
contormidad con lo dispuesto en la Ley de Deuda Piblica y demds
disposiclones aplicables en la materia,

A cargo de cada unidad administrativa hatré un director quién serd auxiliado
por los subdirectores, gerentes, y jefes de departamento (coordinadores) segun
las necesidades del diea 1espectiva, debiendo precisarse la existencia de sus
puestos en e manual de organizaciéon y figurar en el presupuesto autorizado

para el organismo,

Corresponde a los direciores:

- Auxiliar al Director General, dentro de la esfera de su competenclo;

- Planear, programar, organizar, dirigir, controlar y evaluar el funcionamiento y
labores encomendadas a las unidades a su cargo y coordinar las que se
realicen con las diversas direcciones del oiganismo;

~ Ejercer el presupuesto autorizado para el drea administrativa a su cargo;

Proponer las medidas necesaras para el mejoramiento administrativo de las
unidades o su cargo, asl como plantear su reestriucturacion.
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Atiibuciones de tas Greas de apoyo adscritas a la Direccldn General

Lla Contraloria Intemna, o Subdireccion de Asuntos Jurdicos v las Gerenclas
Estatales estardn adsciitos directamente a ta Direccidn Generdl det organismo,
con la finglidad de proporcionar a su titular el apoyo necesaro para lograr un
adecuado gjercicio de sus funclones.

Conresponde a la Controloria Intema:

- Instrumentor v ejecutar ios polificas de control intemo del  organismo,
apeganddse a los lineamientos que emitan las Secretarias de la Contrloriay
Desanolio Administrativo, de Comunicaciones y Transportes, la Junta Directiva
y &l Director General,

- Vigliar el cumplimiento de la normas aplicables en materia de sistemas de
registo vy contabilidad, designacion, contratacion, pago de personal,
contratacion de sevicios, obras publicas, adquisiciones y arendamientos,
administractdn de almacenes, conservacion, uso, destino, afectacton, bajay
enajenacién de los bienes muebles & inmuebles del organismo;

- Vigilar et cumpiimiento de las normaos infemas y praclicar auditorias en las
diferentes areas administrativas del organismo, para comprobar la adecuada
aplicacion de los tecursos presupuestales v @l estriicto cumplimiento de los
procedimientos contables, financieros, presupuestales y  administrativos
establecidos, asi como informar los resultados al Director General.
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- Vigllar que las adecuaciones v los ajustes a la estructura orgdnico- funcional
del organismo contribuyan a mejorar su operacion general,

Corresponde a la Subdireccion de Asuntos Juridicos;
- Asesorar juridicamente al organismo, actuar como organo de consulta, fijar,
sistematizar y difundir los criterios de interpretacion vy de aplicacién de las

disposiciones juridicas de la competencia del organismo;

- Revisar las bases de los convenics, confratos y actos juridicos que celebre el

organismo; diclaminar sobre su interpretacion, rescision, nulidad y demas
aspectos juridicos, asi como fomular los formatos de estos inshumentos R
requeridos por las demas unidades administrativas, apeganddse a las
disposiciones legales que los rigen;

- Intervenir en 1os procedimientos de adquisiciones, arendamientos vy
prestacion de servicios relGeionados con bienes muebles, asi como en la
confratacion de obra publica que realice el organismo, vigilando la estricta
observancia de las disposiciones legales vigentes en la materia;

- Formular los proyectos de leyes, reglamentos, decretos, acuerdos y demads !
disposiciones legales en materia de telecomunicaciones, asi como sus
reformas necesatias, proponiendolas al Director General para su aprobacion
por la Secretaria de Comunicaciones y Transportes, en su cardcter de
coordinadora de sector, asi como formular las  disposiclones juridico
administrativas necesarias para € mejor funcionamiento del organismo;
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Para la eficaz atencion y eficiente despacho de los asuntos de la competencia
del Director General, en cada entidad federativa contard con una gerencla
estatal, ia cual serd la encargada de la ejecucion de los sewvicios que se e
encomienden en su circunscripcion teritorial,

Al frenle de cada gerencio estotol, habrd un gerente que serd nombrado v
removido por el Director Generol. Los gerentes estotoles serdn auxiiados segun
sus necesidades del sevicio, por administiadores de servicios telegraficos, jefes
de oficino, de radiotelegrafia y radioteletonia, supervisores operativos, jefes de
secclon y demas personol gue se requiera, debiendo precisarse en el manual
conespondiente y en el presupuesto autorizado paro et orgonismo.

Corresponde a las Gerencios Estatales:

Elaborar v ejecutar onuamente los  programas  técnicos, opetativos,
comerciales, administativos y de senvicio, conforme a las nomos vy
lineamientos de las unidades centiales € informar sobte sus actividades;

- Formular el Anteproyecto de Presupuesto, el Programa Anual de Adquisiciones
y vigilar el ejercicio del presupuesto uprobodo;

- Elaborar anualmente los programas fecnice operativo de instolacion vy
mantenimiento de sistemas y equipos a su cargo;

- Aprobar y firmor los contiatos de obra publica y servicios relocionados con la
mismo, de odauisicidn de bienes muebles, piestacion de senvicios,
arendamientos, comodatos, fraslodo de fondos, suministios que se efectuen
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denfro de su circunsciipcion feritoricl, conforme o los poderes especiales
expedidos por el Director Geneial, siempre y cuando no exceda de ios limites
senalados en el presupuesto de Egresos de la Federacion v en fas politicas y
lineamientos del organismo;

- Proponer a la Direccién de Sewvicios Telegidficos cambio de horario,

creacion, reubicacion o supresion de unidades de sevicio de acuerdo a las
necesidades imperantes en e estado y mantener actuclizada su

clasificacion;

- Eloborar v proponer a las direcciongs de Administracion, de Finanzas, de ;
Sistemas Satélitales, de Redes de Datos y Senvicio Movit y de Telegrdticos, los I
progiamas de modermizacion tecnologica, operativa y administrativa de los
sevicios a cargo del organismo, de acuerdo con las necesidades
detectadas en la entidad, asi como instrumentar aquelias acciones que se fe
autoricen;

- Coordinar el registio de los servicios prestados en la entidad y concentrar la
estadistica mensual de tos Centros de Servicios Telegraficos y de Conduccion
de Sefnales adscritos a su caigo;

Corresponde a la Direccion de Sistemos Satelitales

- Parlicipar en la planeacion a medianc vy largo plazo con el objelo de definir
la tendencia tecnologica del organismo conforme al Pian Nacional de
Desarolio, al  Progroma  Nacionai  de  Modemizacion  de  las
Telecomunicaciones, al Programa  Sectoricl de  Comunicaclones vy
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Transportes, ast como formular el Programo Operative Anual cortespondiente,
en funcidn a los lineomientos estoblecidos en o Ley de Planeccion vy de los
poaiticas que ol respecto expida el Director General;

- Eloborar los estudios y proyectos para la mademizacion, ompliacion,
modificacion y mejoromiento, operocién, mantenimiento y cansevacién de
los instolociones, equipos v sistemas de la Red Nacionol de Estaciones
Terrenas infernacionoles, Redes Sotélitales y Sistemaos de Satélites Nocionales;

Eloboror progromos y provecio de expansion de los servicias de conduccion
de senoles de voz, sonido, datos, textos, imagen, television y los relocionados

con ellos y vigilar su cumplimiento;

- Proporcionar en el ambito de su competencia o lo Direccidn de
Administrocion vy Finanzos, lo documentocidon que se requiera paia la
adquisicién, arendomiento y prestacién de senvicios relacionados con bienes
muebles;

- Promover la mdemizacién, compatibilidad y estandarizacion de 1os equipos
de telecomunicaciones entie los unidades que confarman fas diferentes
redes de felecomunicaciones para lo conduccion de senoles:

Proponer ol Director General en coordinocién con o Coordinacion de
Pleneacion y Asuntos Intemaociconoles las medidas de organizocidn que se
requieran paro el mejor funcionamiento y operacion de los redes de sewvicios
publicos de telecomunicociones v la Red Satelitol Nocional:
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Corresponde a la Direccion de Servicios Telegrdficos:

- Participar en la planeacion a mediano y largo plazo con el objeto de definir
la tendencla tecnologica del organismo conforme al Plan Naclonal de
Desanollo, a  Programa  Nacional de  Modemizacidn  de  las
Telecomunicaciones, al Programa Seclorial de Comunicaciones vy
Transportes, asi como formular el Programa Operativo Anual correspondiente,
en funcién a los lineamientos establecidos en la Ley de Planeacion y de las

politicas que al respecto expida el Director General;

- Dirigir el desariollo de los estudios de diversificacion y expansion de 1os ‘
senvicios telegidficos, asi como coordinar su prestacion y operaclon en 1os
ambitos nacional e intemacional;

- Promover la celebracidon de convenios con los gobiemos estatales y
municipales, a fin de obtener el mejor aprovechamiento de I0s recursos e
instalaciones de la Red Telegrdfica Nacional y fomentar €l uso de |0s serviclos
telegrdficos;

- Elaborar los estudios y proyectos para la modemizacion, ampliacion,
modificacion y mejoramiento, operacion, mantenimiento y conservacion de
las instalaciones, equipos vy sistemas de la Red Nacional de Estaclones
Tettenas Intemacionales, Redes Satélitales y Sistemas de Satélites Naclonales;

- Elaborar programas y proyecto de expansion de 10s sevicios de conduccion
de senales de voz, sonido, datos. textos, imagen, television vy los relacionados
con ellos y vigilar su cumplimiento;
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- Pioporcionar en el ambito de su competencia a la Direccion de
Administracion vy Finanzas, la documentacion que se requiera paia la
adquisicion, arendamiento y prestacion de sevicios relacionados con bienes
muebles;

Promover la modernizacion, compatibilidad y estandarizacion de los equipos
de telecomunicaciones enlie las unidades que conforman las diferentes
redes de telecomunicaciones para la conduccion de senales,

Proponer al Diector General en coordinacion con la Coordinacion de
Planeacién y Asuntos Intemacionales las medidas de organizacion que se
requieran para el rmejor funcionamiento y operacion de las redes de sevicios
publicos de telecomunicaciones y la Red Satelital Nacional;

Conesponde a la Direccion de Redes de Datos y Senvicio Movil

- Participar en la planeacion a mediano vy largo plazo con el objeto de definir
la tendencia tecnologica del organismo conforme al Plan Nacional de
Desarrollo, al  Programa  Nacional de  Mademizacion de  las
Telecomunicaciones, a Programa  Sectorial de  Comunicaciones v
Transportes, asi como formular el Programa Operativo Anual correspondiente,
en funcion a los lineamientos establecidos en la Ley de Planeacion y de las
politicas que al respecto expida el Director General:

Elaborar los estudios y proyectios para la modemizacidn, ampliacion,
modificacion y mejoramiento, operacion, mantenimiento y conservacion de
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las Instalaciones, equipos vy sistemas de 1a Red Nacional de Estaciones
Terrenas Intemnacionales, Redes Salélitales y Sistemas de Satélites nacionales;

- Elaborar programas y proyecto de expansion de 10s servicios de conduccion
de senales de voz, sonido, datos, texios, Imagen, television y los relacionados
con ellos y vigilar su cumplimiento;

- Proporcionar en el ambito de su competencia a la Dlreccidn de
Administracion v Finanzas, 'a documentacién que se requiera para la
adquisicion, arendamiento y prestacion de servicios relacionados con bienes
muebies;

- Promover la modernizacion, compatibilidad y estandarizacion de los equipos
de telecomunicaciones entre los unidades que conforman las diferentes
redes de telecomunicaciones para la conduccion de sehales;

- Proponer al Director General en coordinacion con la Coordinaclén de
Planeacion y Asuntos Infernacionales las medidas de organizacion que se
requieran para el mejor funclonamiento y operaclon de las redes de servicios
publicos de telecomunicaciones vy la Red Satelital Nacional;

Conesponde a la Dreccion de Finanzas;
- Administrar el patimonio del organismo de conformidad con los lineamientos

generales expedidos por el titular, asi como po la nomatividad vy
lineamientos generales establecidos por la Secretaria de Hacienda y Crédito
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PUblico vy la de Camunicacianes y Transportes en su caracter de
caoardinadora de sectar; .

- Recaudar las ingresas captadas par la prestacian de los sevicias pliblicos a ‘
carga del arganisma, cancentrarias en Ias institucianes bancarias y cantralar
el fluja de efectiva mediante la recaudacian y dispersion de fandos, con
base en el pragrama de ingresas del arganisma v las paliicas establecidas

por el Directar General. Asimisma lievar el registia de las cuentas par cabrar o
carga de los usuarias de las servicias en caardinacian can las subdireccianes

camerciales respectivas. :

- Realizar y caardinar la adquisician, recepcian, guarda vy suministra de 1os
bienes muebles del arganisma, y senvicios relacionadas a las mismas,
adaquirir, canstruir y canservar las bienes inmuebles y en general contratar v
supenvisar la prestacion de servicios generales que fequiera el argonismo,
tada esia de acuerda a la Ley vigente vy a las dispasiciones normativas
aplicables.

Carespande a la Direccian de Administracion:

- Fijar, can base en las politicas que senale el Directar Generdl, los lineamientas
a la gue deberan ajustarse la expedicion de nambromientas, remacianes y
demds mavimientas del persanal de Telecomunicaciones de Méxica, asl

cama la relativa a sus remuneraciones;

- Prapaner mejoras al sistema escalafanaria de Telecamunicacianes de México

y. en el ambita de su campetencia, prapaner su carrecta funcianamienta;
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- Participar en la elaboracion de las condiciones generales de trabgjo,

difundirias entre el personal de Telecomunicaciones de Meéxico y vigilar su
cumplimiento;

- Aplicar los sistemas de estimulos y recompensas que determine la Ley de
Premios, Estimulos y Recompensas Civiles vy las Condiciones Generales de
Trabgjo del organismo, de acuerdo a ias disposiciones legales vigentes, las
normas y politicas establecidas por el Ejecutivo Federal por conducto de las
Secretarias de Hacienda y Credito Publico vy de la Contidloria General de la
Federacion, ademds aquelias establecidas por la  Secretaria  de
Comunicaciones y Transportes en su caracter de coordinadora de sector y
con apego a las disposiciones de caracter infemo que explda el Director
General,

- Disenar e impartir programas de capacitaciéon tecnica, operativa y
administrativa para el personat del organismo y evaluar su €jecucion.

Esta estuctura orgdnica ha sufido muchos cambios buscando lograr Ia
adecuada administracion de los servicios para lograr con ello una alta
rentabilidad econdmica y una autosuficiencla financiera para la empresa.

Para todas las empresas ia sifuacidn financiera es una de sus princlpales
preocupaciones y Telecomm no es la excepcidn. Por lo mismo, resulta
conveniente analizar de manera general la situaciéon financlera de Telecomm.
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4.4 SITUACION FINANCIERA DE TELECOMM

*En relacién con las finanzas del organismo, en 1990 se obtuvo una
disponibilidad final de 98.8 miles de millones de pesos. £l estado de resultados,
para ese ano presentd una utiidad de 626.7 miles de millones de pPEesos,
resultado de la venta de la Red Federal de Microondas a Telmex. Es importante
destacar que este gjercicio es el primero en que se fuvo una uliidad de
operacion de 27.1 miles de millones de pesos”.(5)

En 1991 dada la importancia del Sistema de Satélites Solidaridad, una parte
importante de los recursos se dedicaron a este proyecto, En este ano se obtuvo
por primera vez un dictamen limpio de salvedades a los estados financieros del
organismo, situacion que fue reconocida por las distintas instancias de control
del Gobiemo Federal”.(6)

Sin embargo, el organismo ve reducida sus vias de ingreso, con la venta de la
Red Federal de Microondas, lo que se refleja en una pérdida de operacion de
182.2 miles de millones de pesos, que se ve compensada por recursos
provenientes del Gobiemo Federal via hansferencia, obteniéndose una pérdida
final del ejercicio de 49.6 miles de millones de pesos.

Para 1992, se redujo significativamente el monto de fransferencias del
Goblemo Federadl bajo el criteio de obtener la autosuficiencia como
organismo. También en ese afo, destaca el seguimiento y el estricto
cumplimiento del proyecto del Sistema de Satélites Solidaridad, que fiene un
peso fundamental, financielo y operativo dentro de! organismo”.(7)
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"Para 1993 ya no se cuenta con transferencias del Gaobiemo Federal, sin
embargo, si se confinto con el programa de pagos del proyecio de Satélites
Solidaridad. Aun a pesar de esto, el estado de resultados, refieja una pérdida de
116.8 millones de nuevos pesos, debido a la gran canfidad de pagos
pendientes por pare de grandes deudores que ascendian a la caniidad de 84
millones de nuevos Pesos”.is)

"En el afo de 1994, se reflejan esfuerzos en la reduccion de cosios, limitaciones
paia el manejo de las disponibilidades, incremento de venias y del patimonio.
Se presenta una recuperacion financiera del organismo, derivada de una mejor
captacion de ingresos proplos, principalimente de productos financleros, asi
como contenclon del gasto, 1o que permite cerar el ano con utiidades” (9)

Por Uitimo, pata 19956 se espera un pequeno margen de ganancia, derivado
entre ofras cosas por fa dificil situacion por fa que atraviesa &l pais, 1o cual
obliga a pensar en obtener diferentes vias de ingreso financleros para el
organismo, sin fecurrir a los subsidios, y canfinuar can sus planes de desarallo y
expansion,

Pero para que Telecomm contintie con sus planes de desarrollo y expansion es
necesario contar con vias que puedan ofrecer recursos financleros adicionales,
Yy COmo ya s& ha mencionado, eso se puede obtener a fraves de la franquicia.
Sin embargo., la pregunta obligoda es la sigulente: ¢(es franquiciable
Telecomm?.
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4.5 (ES FRANQUICIABLE TELECOMM?

"Para mucha gente la palabra franquicia significa una hamburguesa o unas
alas de pollo. En realidad las ventas que se hacen por medio de las franquicias
contienen una gran varedad de productos: desde hamburguesas hasta
computadoras y desde bienes inmuebles hasta servicios fiscales”.(10}

Aun cuando todos los negocios sean potenciamente franquiciables, {Cudles
son {0s negocios que son mas potenciamente franquiciables? En realldad, no
existe una estadistica confiable que indique Ia tendencia de mayor
crecimiento; sin embargo, se sabe que los alimentos y la ropa son giros que
han tenido un crecimiento ascendente pero constante, pero algunos otros
servicios de asesoria, consultoria, computaclon y de comunicaclones
mantienen un crecimiento moderado pero ascendente,

De cualguier manerq, 10s negocios de servicios, como son los administrativos,
contables, comercio exterior, legales, etcétera., tienen actualmente un
magnifico futuro por esta razén muchos de estos negocios se han estado
inclinando a buscar nuevos modelos de distribucion y expansion como el de ias
franquicias. Franquiciar es un reto, es aplicable a casl todos los tipos de
negocios, y aun mas esconde ventajas incalculables en ventas, compras y
penetiacion.

En el caso de Telecomm, se puede considerar que @5 un negoclo
franquiciable, ya qQue cuenta con cuatro condiciones bdslcas: Q)
reconocimiento de la marica de parte de los usuaros, b)margenes de
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operacion aceptables, clantigliedad y experiencia en el negocio y, djsatisface
una necesidad 1eal del mercado, Ios cuales san requisitos necesarios para
otorgar franguicias.

"Précticamente en todo tipo de negocios se puede desarollar un sistema de
franquicias. Este mecaonismo no depende tanto del producto, sino de la
capacidad de transferir la tecnologia, ia marcay el servicio a un tercero® (11}

Si Telecormm reune los requisitos, por el tipo de giro comercial que maneja,
para otorgar franquicias; el siguiente paso seria conocer el ambiente especifico
que rodea a este organismo, para la implantacion de las franguicias.

4.6 LA FRANQUICIA Y TELECOMM

La situacion mundial y la globalizaciéon han impuesto a Telecomm el reto de
establecer una nueva infraestructura administrativa que facilite la prestacion de
los servicios que comercializa, para 1o cual se han reglizado encuentios v
reuniones con diferentes gobiemaos y empresas intemacionales, para conocer vy,
en su caso, adoptar las estructwias y practicas administrativas que han tenido
éxito en estos paises. En pincipio, existe el interés por adecuar dichas
eshructuras en Telecormm, a fin de mejorar su funcionamiento.

La situacion nacional e intemnacional define el reto contempordneo de conduci
los cambios intemos y modificar las vinculaciones con el mundo para evitar

" AlN cuondo estos maigenes de operacion sean 10§ minimos exigidos para la operacion de una
franquicia, se deben tomal mdedidas de metamientd paia obienaer un nivel adecuado de exito en el
establecimiento de las franquicias.
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rezagarse de las corientes intemacionales, debiitando la capacidad interna
para afiontar ias necesidades de comunicacion.

En este sentido, destacan ios puntos de acuerdo obtenidos en ia Conferencia
Regional Americana de Desarncllo de la Telecomunicaciones, realizada en
Acapulco, Gro., del 31de marzo al 4 de abrii de 1993, con la patticipacion de
los paises miembros de ia Unidn Intemacional de Telecomunicaciones, (UIT). En
dicha conferencia se dio a conccer la Declaracion de Acapulco, la cual
establece e marco de olentacion para e desarrollc  de las
telecomunicaciones, y en las que se establecieron las siguientes metas:

1, "Perseverar en el compromiso de dar a todo ciudadano de las Améiicas
acceso a los senvicios bdsicos de telecomunicaciones;

2. Acelerar la expansion de las redes de telecomunicaciones para, al
menos, duplicar en esta década el nimeto de lineas telefénicas en cada pais
de Latinoametica y el Caribe, con el propdsitc de alcanzar una densidad
regional de veinte lineas por cada cien habitantes al principio del siglo XXI;

3. Proporcionar accese telefdnico a las comunidades rurales y a todas las
zonas urbanas de bajos ingresos, mediante programas especiales que
aprovechen las oportunidades que ofrecen las nuevas fecnologias;

4. Promover la infegracion regional mediante a inferconexion de todos 1os
paises de las Améticas a fraveés de medios modermnos de telecomunicaciones,
como fibra optica, satélitales y redes digitales.
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5. Robustecer lo0s sistemos de rodiodifusion sonoro y televisuol con la
Incomporacion de huevas tecnologias y lo extension del drea de cobertura, para
aprovechor mejor la rodio v la television en lo distribucion de informaciony enlo
difuslon educativa y culiurol;

6.  Impusor el desorollo de los recursos humonos y de lo estiuciuro
instituclonol poro oseguror el desorrollo perduroble de lo infroestructura de
telecomunicociones, o finde gorontizor lo operocion eficiente y (o colidod en el
Servicio,

7. Modernizor el morco regulolorio, juridico y econdmico para crear uno
competencio justo que induzco los inversiones publicas y privadas poro el
desorrollo de los telecomunicociones, y

8. Logior lo expansion y  modermizocidn  acelerado  de  las
telecomunicaciones, sobre 10 bose de o outosuficiencia finonciera, medionte
esfructuros de torifos que groduolmente se ojusten a costos e incorporondo
nuevos esquemas finoncieros opropiodos poro 1o region”.(12)

Estos puntos de Acuerdo representon (0s propositos que siven de marco a los
poises que paticiparon en eslo Conferencia, enfre los que se encuentro
México. Y el modelo con el gue se pueden llevar a cabo dichos propositos es la
fronquicio.

Efectivamente, lo fronquicio oprovecho o situocion generada por o
modernizacion del morco juridico vy regulotorio, el incentivo a ia inversion
privoda, lo hecesidod de outosuficiencio finonciero, el propdsito de uno moyor
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cobertura y la exigencia de la operacion eficiente y rentable del sewiclo,
mismos que son puntos de Acuerdo logrados en la Conferencia Regional, y que
crea el ambiente adecuado para la aplicacion y desarollo de |os franquicias.

Pero aun cuando exista un ambiente propicio para la gplicacidon de las
franquicias, que ofos beneficios podiian convencer a Telecomm de otorgar
franquicias. Es decir, cudles son los resullados concrelos por los cuales se

recomienda a Telecomm propolcionar franguicias.

4.7 (POR QUE SE PROPONE LA FRANQUICIA PARA TELECOMM?

Lo franguiciac se propone para Telecomm por Mmuchas fazones, pero
bdsicamente poque dicho modelo pemitird a Telecomm ampliarise con
rapidez, asi como financiar una pare de ese crecimiento con dinero de
terceios. Como ningun otro, este sistema de mercadotecnia proporciona al
organismo 10s recursos necesanios para expandirlo a un ritmo que de ofia
manera le seria imposible alcanzar.

“Al concentrarse en la piopiedad independiente de los empresarios, el
otoigamiento de franquicias le permite soslayar los costos de abiir nuevas
unidades v le proporciona una fuente adicional de capital dificll de conseguir.
Ademas, le brinda el dinero y el personal indispensable para explotar mercados

distantes que de otta maneta quedarian fuera de su alcance”.(13)

El otorgomiento de franquicias ofrece o los empresarios pegquenos Y faltos de
capital la posibiidad de tiunfar a nivel nacional, permitiendo que negocios
medianos luchen en lides nacionales. Y por otra pare, permite a Telecomm
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convertir sus Centros de Sewvicios Infegrados’ en verdaderas fueras regionales,
ademdads ayuda a desarollar los mercados desatendidos, tanto nacionales
como internacionales. La aperura de franquicias significa el comienzo en el
camino del crecimiento y la expansion,

Franquiclar es la Unica estrategia de expansion que se fige por una serie de
reglas Unicas, es una forma diferente y novedosa de distribucion, y sl Telecomm
redliza los movimientos corectos, franquiciar lo llevard a una expansién mds
rapida que cualquier otro sistema, pero si lo hace en forma equivocada 0 poco
profesional tendrd muchos fracasos y dolores de cabeza.

Las franquicias son un negocio complejo, que requiere mucha dedicacion vy
especializacién, es fanto como construir un edificio, en donde ademas de los
conocimientos fécnicos, requiere expenencia y muchos especialistas.

Son muchas las ventajas que se encuentran al franquiciar, tanto para pequenas
como grandes empresas; su mayor vitud es la fuerza de distribucion, pero no es
la Unica, también ayuda a la recapitalizacién, proporcionando liquidez inicial y
sobre todo continua, por los Ingresos recibidos como producto de las regalias.
Asimismo, representara satistacciones al usuatio debido a la prestacion de
servicios con calidad, con lo cual se logratia una buena Imagen de Telecomm
en los mercados nacional e intemacional.

La franquicia podrd permitir a Telecomm, a)garantizar 10s servicios estratégicos
de telecomunicaciones reservados al Estada y aquellos prioritarios

" Bl Centio de Servicios Integrados es a unidad administiativa que se encarga de piestar los sevicios de
fax, telepc v coreo electtonico. Esta es la principal difeiencia con tespecto at Centio de Senviclos
Telegrdlicos el cual, se encaiga de prestar unicamente los sefvicios tradicionales, como gitos v telex,
Hincipaimente.
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encomendados por el Ejecutivo Federal; bjapoyar el desanollo de nuevos
senvicios, clofrecer al usuaiio niveles de calidad y precios competitivos a nivel
intermacional; y, djevolucionar con base en ia aulosuficiencia financiera y a su
excelencia empresarial, asi como combinar aimonicamente la generacion de
utilidades, la satfisfaccion de necesidades del clienle en maleria de
telecomunicaclones vy la prestaciéon de senvicios de caracter social, apoyando
la modemizacion de México.

Esto le permitird ser una empresa que sea orgullo de México, que ajapoye, el
forlalecimiento de la soberania nacional, el desarollo social, econdmico vy
educativo del pais, bjintegre y promueva la culfura nacional, cjatienda a los
eshhatos poblacionales menos favorecidos, ademds que tenga presencia
internaclonal y capacidad para incursionar en los mercados extranjeros de
lelecomunicaciones y en la asimilacién de los avances tecnologicos.

Por medio de la franguicia, Telecomm podid prestar los senicios de
conduccion de senales y de valor agregado por si misma, asi como con la
participacion de inversionistas privados, para diversificar, mejorar la calidad, vy
ampliar la cobertura de los servicios. Esto le pemmitird obtener una rentablidad
1azonable “con base en el aprovechamiento de las venigjas competitivas,
contribuyendo a logiar una mayor infegracion de todos los mexicanos, a
mejorar su calidad de vida, al desarollo econdmico vy social del pais,
gandndose con esto la confianza de la sociedad”.(14)

El modelo de franquicia tiene relevancia para Telecomm, por la gran
oportunidad que representa paia esta empresa de incremeniar la capacidad
de distibucién del Organismo; aumentar su participacion en el mercado v
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obtener mas eficiencia de costos en su operacion. Situacidn que no es posible
debldo a la ausencia de recursos proplos y por 1o oneroso que resulta
financiarse para desarollar nuevos puntos de venta dentro de un teritorio
determinado.

Precisamente, por 10 oneroso que resulta financlar nuevos puntos de venta, es
necesario realizar un andlisis de la viabilidad econdmico-financiera antes de
pensar en el estabiecimiento de las franguicias.

4.8 VIABILIDAD ECONOMICO-FINANCIERA DE LAS FRANQUICIAS

Para determinar la viabiidad econdémico-financiera de las franquicias es
necesario dividira en las cualro fases siguientes:

1.- Lo Fase de Preparacion. En esta fase se consideran todos los elementos
materiales (muebles, edificios, terrenos, etc.) que se requieren para establecer
la franquicia; 10s tipos de semvicios que se prestardn. Esto permitird deteminar el
costo de ia franquicia y un prondstico aproximado de ingresos.

2.- ler. Fase de Lanzamiento. En esta fase se InCluye el establecimiento de una
unidad piloto o franquicic de prueba. Esta unidad sevird como un campo de
practica para el organismo a fin de corregir todas los fallas que puedan irse
presentando y prevenir aquellas que pudieran presentarse.

3.- 2a. Fase de Lanzamiento. Esta fase es posterior al establecimlento de la
unidad plloto y comprende el establecimiento de 5 franquicias por cada Estado
de la Republica, asi como su prondstico de ingresos correspondiente.
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4.- La fase de Consolidacion. En esta ditima fase se van estableciendo
paulalinomente franquicias de acuerdo ol polencial de cada estodo de la
Republica. Aqui es donde se perciben mejor tos resultados finales, en términos
financieros, en €l establecimiento de las franquicias.

FASE DE PREPARACION

Para esta fase, es muy importante determinar f costo” que tendid cada una de
los franquicias, que ofrecerd Telecomm, Por esto mismo, a continuacion se
presentan una relacion de elementos que determinon el costo de una
franquicia.

- Mobiliario y Equipo
- Equipo Tecnologico
- Espacio o Terreno

- Local o Edificio

- Personal

El costo de una franquicia se estima en N$100,000.00. Dicho costo se estima
con base en el equipo minimo indispensable {en cantidad y calidad) que
necesita un Centro de Sevicios Integrados. Y et Centro de Servicios que sivid de
base se encuentra ubicado en la Toe Central de Telecomunicaciones.

" Aln cuando pata el calculo del costo de esta flanquicia se puedan presentar una gian conlidad de
situaciones diversas, esia es una esimacion aproximada.
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Obviamente este cosfo s muy variable y depende de una gran cantidad de
faciores tales como; sl el terreno o edificio es via traspaso, donacién, venta o
renta, por poner un gjgmplo.

Sin embaigo, cabe mencionar que la mayoria de los muebles, edificias y
canfiatacion de personal seidn estandarizadas, previo estudio de meicados
tedizado por Telecomm, a fin de aseguiar la operaciéon uniforme de todas
aquellas franquicias que participen.

Asimismo, el costo de la franquicia incluye desde el pago de la Licencia para
usa y explotacion de marcas que se realiza en la Secietaria de Comercia y
Fomento Industial, y los gastos de Investigacion y Desatrollo de Servicios; v de
Publicidad que se redlicen durante la operacion de la franquicia.

Para tados cquellos elemenios que no se hayan considerado y que sin
embaigo, si influyen en el costo de lo franqucia, podran ser considerados ©
coregidos en la fase de preparacion de la franquicia o estoblecimienta de la
unidad piloto.

Ahora, para el calculo de ingresos que se oblendidn por cada franquicio, se
deberd realizar con base en los diferentes senvicios que se podidn prestar a
través de la misma y iambién de sus respeciivos andiisis de costo-beneficio.

Senvicios minimos que proporcionard cada franquicia:

Cada franquicio podrd proporcionar tos siguientes sevicios basicos: Fax PUbiico,
Telex PUblico, Coneo Electionico vy Telepac. Estos senvicios, que se consideraron
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por ser tos mas solicitados y tener un bajo costo, proporcionardn ta cantidad
minma de tngresos que se necesitan para el funclonamiento nomat de la
franquicia.

Prondstico de ingresos

Los ingresos mensuales que se esperan por cada franguicia es de N$30,000.00,
previo listado de precios de los seivicios, asignacion de tenitorlos y de horario de
labores paia el personal, designados por Telecomm.

Porcentaje de regalias

Este porcentaje de regalias, que se redliza sobre ventas netas, no se considera
muy gravaso para el franquiciante, en vitud de la gran cantidad de beneficios
y ahorro que puede traer consigo el asesoramiento y apoyo de Telecomm para
el franquiciante.

El parcenigle de regalias se encuentra dividida en tres categorias, de acuerdo
alos tres niveles de amplitud de la franquicia que ya se ha mencionado. Dicho
porcentaje es el siguiente:

5% por Marca o Nombre Comerclat
10% por Nombre Cometciol y Asesotia Técnico-Administrativa
15% por Nombre Comerclal, Asesoria Técnico-Administrativa y Tecnologia

Por lo fanto se tendria para una franquicia, con los semviclos de bdsicos de
lelecomunicaciones, con una ganancla aproximada de  N$30,000.00
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mencuales y pagos por concepto de regalios det 5%, 10% hasta el 15% sobre
ventas brutas.

Cabe mencionar que este costo y este porcenigje de regalias estimados, se
pondrdn a prueba en una unidad de prdactica, a fin de detectar si
etectivamente responde lo prongsticado a lo real. Por esta 1azon, es importante
establecer una franguicia piloto o unidad de practica.

PRIMERA ETAPA DE LA FASE DE LANZAMIENTO

El establecimiento de una unidad piloto o laboratorio busca poner en practica
la operacion diara del negocio y delectar pequenas imperfecciones que
pueden ocurir en los procesos. Dicha unidad es creada con el objetivo de
redefinir y dotar de mayor eficiencia a la aperacion de la franquicia.

Ademds, esta unidad facilita una descripcién detaliada de los procesos,
especificaciones vy sistemas operativos. Toda esta valiosisima informacion, es de
suma utiidad para la creacion de los manuales operativos del franquiciatario.

Algunos opinan que estas unidades deberian ser de cardcter permanente, ya
qgue por medio de ellas se pueden expermentar Nuevos senviclos v, aln mas,
nuevos procesos. Ademds se ha encontrado que muchos franguiciatarios han
utiizado exitosamente estas unidades para sus sesiones de capacitacion.

Lo gue se pretende lograr en esta fase es alcanzar un nivel adecuado de
perfeccionamiento en la operacion de la franquicia, para continuar con la
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segunda fase de lanzamiento, el establecimiento de franquicias en toda la
fepublica.

SEGUNDA ETAPA DE LA FASE DE LANZAMIENTO

En esta segunda etapa, posterior al establecimienio de una unidad plloto, se
tiene estimado el establecimiento de § franquicias por cada enfidad federativa.
Para lograr una cantidad tofal de 160 en toda la Reputlica.

Para un monto de ingresos mensuales estimado de N$30,000.00, existe un
Importe aproximado de regalios, por cada uno de los tres niveles de amplitud
de la franquicia, siguientes.

Cuadio 1
Estimacion de ingtesos y el porcentaje de regalias por nivel de frangulcia

N$30,000.00 a un 5% de fegaiias nos da N$1,500.00
N$30,000.00 a un 10% de regalias nos da N$3,000.00
N$30,000.00 a un 15% de regatias nos da N$4,500,00

Fuente: Elaboracion propia con base en el texto

Ahora con respecto a los ingresos mensudies que obtendia Telecomm paor
concepto de regaiias, pot cada nivet de franquicia, son las siguientes:
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Cuadio 2
Ingresos mensuales por Franguicia

et Nivel N$1,500.00 por Marca © Nombre Comenclal
20. Nivel N$3,000.00 por Nombie Comercial y Asesoria
Técnico-Adminisirativa

3¢y, Nivel N$4,500.00 por Nombie Comercial, Asesoria
Técnico-Administiativa y Tecnologia

Fuente: Elabotacion propia con base en el texto.

De 160 franquicias que se piensa oforgar durante esta pimera etapa, v
suponiendo que cada una de las unidades se decidiera por la primeta opcion,
enfonces se tendio un impore mensual de Regalios por un total de
N$240,000.00, pot la segunda N$480,000.00 y para la terceta opcidn se tendria
un importe mensual de N§720,000.00 para estas 160 franquicias.

El sigulente cuadio presenta los ingiesos que obtendria Telecomm por
concepto de regalias, de fodas la franquicia establecidas durante esta etapa.

Cuadio 3
Ingresos por todas fas Franquicio establecidas en esta etapa
ernivel N§1,500.00 x 160 = N$240,000.00
20. nivel N§3.000.00x 160 = N$480.000.00
3er nivel N§4,500.00x 160 = N$720,000.00

Fuente: Elaborocion propio con base en el texto.

De esta cantidad de ingresos percibidos por 160 franguicias, su monto anual
seria, paia la primera opcién de N§2'880,000.00, para la segunda de
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5'760,000.00 y para la tercera opcidn N$8°640,000.00, tal como se presenta

en el siguiente cuadro.

Cuadro 4
Ingresos anuales pot franquicia
N$240,000.00x 12= N$2°880,000.00
N$480,000.00x 12= N$5°760,000.00
N$7200,000.00x 12= N$8°640,000.00

Fuente: Elabotacion propla con base en el texto.

Se estaria hablando que para cualguiera de los ingresos menclonados
(2°880,000.00, 5°760,000.00 y 8°640,00) representaria una gran fuente de
recursos financleros adicionales y un gran apoyo para el desarrollo de diversas
actividades que tuviera gue realizar Telecomm para fortalecer su proceso de
lodemizacion,

FASE DE CONSOLIDACION

Para esta ulima fase, y como concecuencia de los resultados obtenlidos en el
establecimiento de 160 franquicias en el teriforio naclonal, Se consldera
incomporar paulatinamente una cantidad de § franquicias mas de las
originaimente consideradas, tomando en cuenta posibles renuncias al modeio,
para dar un total de 10 franguicias en promedio por cada estado de la
Republica, o sea quedarian 320 franquicias a nivel mundial.

Esto traeria, con sus debidas reservas, un gran apalancamiento a fa situaacion
financiera de Telecomm, debido basicamente a la Incorporacion de recursos
frescos y adicionales a los obtenidos normalmente por sus respectivas unidades,
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Asimismo, junto con estos beneficios econdmicos se vendrian un gran impulso a
ofra gran cantidad de actividades, tfales como: capacitacldn, sueldos,
prestaciones y tecnologia, por solo mencionar algunas.

4,9 BENEFICIOS PARA TELECOMM CON LA FRANQUICIA

Paro Telecomm son innumerables Ia cantidad de venlajas y beneficios que
puede proporcionar la franquicia como una forma de comeicializaclon. Pero
especificamente, paia el Oiganismo, las franquicias pueden proporcionar {os
siguientes beneficios:

- Posibilidad de asociacion con inversionistas privados;

- Establecimiento de alianzas estratégicas con empresas lideres en el mercado
internacional que puedan ofrecer apoyo tecnolégico y financiero;

- Desarrollo de nuevos servicios, que sustifuyan a los que estén en etapa de
declinacion, o adicion de valor que los modemice;

- Mejoromiento en la calidad de 1os servicios;
- Ampliacion de cobertura a través de conexiones con ofias redes;

- Continuidad en la supremacia vy liderozgo en cuanto a lo comunicacion via
satélite;
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- Apravechamiento racional y sistemdtico de las fecnologias existentes para el
desermpena de sus funciones operativas;

- Asimilacion de tecnologias adquiridas:

- Mademizacion y/a sustitucion de las servicios telegrdficas en etapa de
declinacion a través de la aplicacian de recursos tecnologicos;

- Aplicacian aportuna de las apciones tecnologicas vy las altemnativas de
desarralia de los servicios satélitales;

- Incrementa de la eficiencia y calidad de Ias servicias telemdticas’ a fravés de
la aplicacian de recursos fecnalagicos;

- Aumento del vaumen y valar de las ventas de senvicios para mejarar la
rentabilidad financiera;

- "Mejaramienta de las servicias actuales y afrecimienta de nuevas sefvicios que
presenten las mejares paosibildades de desaralla, consideranda  las
necesidades de mercada y las tendencias tecnologicas”;(15)

- Incursion @ mediana plaza en ef mercada del servicia felefanica de iarga
distancia;

* Los servicios telematicos son aquellos semviclos que combinan [os servicios de telecomunicaciones con
la informatica y el piocesamlento de dotos.
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- "Extension del uso de {os setvicios que oftece el organismo, a la pequeia vy
mediana industria, al comercio y ol area de semvicios, asi como a lo indushio
maquilodoro”;e)

- Explotacion y comeiciolizocion oplimos del Sistema de Satélites Solidoridad;

- Mejoramiento de nuestra posicion en ef mercado frente a Teimex vy sus nuevas
redes y senvicios internacionales.

Estos son algunos beneficios que puede traer consigo el establecimiento de
fronquicias en Telecomm, sin emborgo, aun queda pendiente onalizor de que
manera pueden influir estas franguicias en 10 modemizocion odministrativa de
Telecomm,

4.10 LA FRANQUICIA Y LA MODERNIZACION ADMINISTRATIVA DE TELECOMM

La adopcion de cualquier modelo siempre fiene que roducirse en alcances v
logros concretos. En el caso de Telecomm, 10s alcances vy logios en 1o
adopcidén de franquicias, dependen de la eficacio y eficiencia de los
franquicias como instrumentos odecuodos para el forfadlecimiento v
consolidacion del proceso modermizador.

La modetnizocion administrativa es un requisito indispensable para Telecommyy,
una vez obtenido ésta, la fronquicia se presenta como una propuesto para
levar a cabo el sastenimienio y expansian del arganismo, na sélo para
mantener el nivel de desonollo alcanzado sino poro obiir nuevas perspectivas y
oportunidades en el futuro.
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La franquicia no logrard por si sola convertir a Telecomm en una empresa
moderna, pero si serd un factor de consolidacion en la medida que a tavés de
ella se pueda obtener lo siguiente:

- Lograr su mejor funcionamiento a fravés del redimensionamiento de su
magnitud y de su estructura.

Lograr que cumpla en las mejores condiciones de rendimiento vy
aprovechamiento optimo de los recursos, con 10s objetivos para los que fue
creada.

- Limitar el riesgo de propiciar practicas monopdlicas que lesionen un ambiente
de sana competencia, asi como el equilibrio de los precios y el foralecimiento
del proceso productivo.

- Permitir prestar senvicios que son indispensables para apoyar a la poblacion
que mds o requiere.

- Megjorar constantemente la calidad y eficiencia de los senvicios.
- "Ampliar la cobertura de los servicios, a partir de criterios de raclondlidad que
consideren denfro del presupuesto, la asignacion de mayores recursos a ia

dreas sustantivas de la entidad”,(17)

- Fortalecer la imagen de los servicios al publico y de los encargados de
prestarlos.
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- Alcanzar la utilizacion éptima de la infraestructura.

- Desarrollar andlisis reales del mercado intemo y exteino en gue participa la
entidad.

- Aumentar la capacidad financiera de la empiesa vy 1os niveles de produccion,

venlas y comercializacion,

- Incrementar permanentemente 10s niveles de produclividad, acompanado
del establecimiento de dgiles y modemos sistemas de comercializacion
capaces de competir con las empresas nacionales y extranjeras.

- Elevar los niveles de calidad, en la prestacion de los semnvicios, mediante la
capacitacion e incorporacion de sistemas y maguinaria tecnologicamente
avanzados, previo andlisis de la relacion costofbeneficio.

- Diversificar |os servicios en funcion de la necesidades reales de la entidad,

- "Convertir a las entidades paraestatales en instumentos idoneos para impulsar
el desarrollo regional”.j18}

Estos son algunos de los beneficios que puede traer consigo la implantacion de
la franguicia y gue pueden repercutit positivamente, en el mejoramiento de la
estructura administrativa y la operacion de la empresa, sin embargo, resulia
valido preguntamnos si este modelo permitird resolver todos los problemas.
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4.11 ¢ ES LA FRANQUICIA LA SOLUCION?

A menudo las personas se preguntan si existe una férmula préctica y confiable
para calcular las posibiidades de tiunfar en el campo de las franquicias.
Lamentablemente no la hay. El olorgamienio de franquicias es un sistema de
mercadotecnia complicado que por si solo no garantiza el éxito. Aunque
decida lanzarse a oforgar franquicias, eso no bastard para que Telecomm
termine convitiendose “en ¢l proximo Ray Kroc o Coronel Sanders, ni para que
la empresa dicance el tamano de un McDonald's o de un Kentucky Fried
Chicken. iNi sonarlo! El otorgamiento de franquicias -y, por lo general, ningun
negocio- s algo tan simple”.(19}

Con las franquicias sucede algo similar en los Utimos anos. Algunas personas
exageraron sus beneficios para hacer creer a los nedfitos en los negocios, que
era la solucién magica o remedio universal contra las pérdidas y las quiebras.
Muchos piensan que las ganancias son seguras, rdpidas y fabulosas.

Sin embargo, actualmente se ha descubierto que esio no es asi, y que el éxito
en el otorgamiento de franquicias depende de un buen nimero de factores
conelacionados; algunos caen bajo el control de la empresa, otros no. La
prestacion del semvicio, la capacitacion del personal v la foma de decisiones de
caracter ejecutivo son algunos de los elementos fundamentales de los
negocios que los gerentes competentes pueden afinar y desarollar. Empero,
otras variables, como los regiamentos y la demanda del mercado, apenas
estan sujetos a ia manipulacion de los administradores.
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La operacion de una franguicia, por olro lado, no se diferencia de la operacion
del resto de los negocios. Implica tambien sacrificios, problemas con el
personal, combios en el mercado, competencia, retomno a largo plazo de la
inversion, utiidades moderadas, frabajo y mucha dedicacion al negocio.

No existe una formula a prueba de errores. El otorgamiento de franquicias, al
igual que toda actividad de negocios, es un riesgo. A pesar de todo se puede
llegar a descubiir ciertos factores que a menudo se encuentran presentes en
todos fos negocios que han logrado tiunfar otorgando franquicias. Pero si bien
es cierto que no todas ias companios deben esperar contar con todos estos
indicadores, cuantos mds tengan, mayores serdn sus probabilidades de éxito,

En suma, aunque lo fionquicia no vendrd a resolvemnos todos nuestos
problemas, si serd una gran ayuda, en la medida que se sepa trabalar con los
aspectos positivos de la misma.

Se debe hacer una estimacion reat y objetiva de las franquicias y entender que
tiene tanto ventajas como desventajas. Por lo mismo, es necesario considerar
tanto las ventajas como las desventgjos que puede acarear este modelo paia
poder asegurar un éxito solido y permanente con el mismo.

4.11.1 VENTAJAS

Las venigjas comprenden todos oquellos elementos que hacen del modelo de
flranguicia un concepto adecucdo para lo expansion y consolidacion de
Telecomm, y que bdsicomenie se pueden resumir en los siguientes puntos:
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Concepto exitoso

AuUn cuando la franquicia ie puede permitir a Teiecomm beneficios financieros,
la mente del consumidot y su comportamiento a veces son dificiles de predecir.
En el caso de una franguicia, el franquiciatario compra un concepto de éxito
comprobado. E franquiciante serio debe mantener el interés de corregir vy
adaoptar constantemente el "sislema’ para que, asi, conserve su vigencia y
redituabllidad.

Marca y senvicios reconocidos

Una franquicia le aporta al franquiciatario el derecho de uso de una marca o
nombre comercial reconocidas en el mercado. De alguna forma, el
franquiciatario adquiere la carera de clientes que ya se identificaban con
dicha marca y con la reputacion de los senvicios que presta. Asimismo, el
servicio goza de un buen nivel de aceptacion que un negocio independiente
requeriia de anos en alcanzar.

Répida instalacion de un negocio completo

En un negocio de franquicia, el negocio nace "ya hecho', completo y no
requiere de meses 0 anos de esfuerzos para depurar el servicio que se ofrece. El
exito de un negocio suele Implicar una interminable cadena de "experimentos”
que, a su vez, originan costosos erores y fracascs.
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Por medio de la franqguicia, €l franquiciatario se evita el dificil trance de
empezar con un negocio pequeno que requeria de mucho tiempo para
desarrollarse, y que en algunos casos, podria ademds requerr de algun apoyo
externo.

Economias de escala

"Los gastos publicitarios gue normalmente serian incosteables, representan una
de las principales ventajas, ya que por medio del sistema de franquicias, un
pequeno comerciante accede a campanas Mds inteligentes (creadas por
expertos) que representan beneficios para el franquiciatario. Comunmente, esto
se lleva a cabo por medio de las regalias publicitarios para emprender
campanas regionales o, inclusive, nacionales, y que son ornginadas por el
franquiciante o por el (los) franguiciatario (s) con el apoyo de aquél”.i20)

Asistencia profesional y apoyo constante

La asistencia profesional es una pare muy importante de la franquicia. Este
apoyo generalmente incluye estudios de mercado, seleccidn y negociaciones
para la compra del local, instalacion de la tienda, promocion, procedimientos
contables, apoyo operativo, ademds de una continuu investigaclon y desarolio
de nuevos servicios y técnicas de promocidn, operaclon y desarrolio.

Aparte de estas ventajas, el establecimiento de franquicias puede traer consigo
las siguientes desveniajas:
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4.11.2 DESVENTAJAS

los desventajas son todos aquellos elementos u obstaculos que de no
considerarse  pueden ocasionar graves problemas poro el odecuado
funcionamiento de o franquicio, 1o que O su vez podio traer como
consecuencia fiesgos para la efectiva operacion de las mismas.

Poca independencia

La prncipol desventgja del esquema de franquicias, desde el punto de vista de!
fronquiciotorio, es la pérdida de su independencio, resultonte de todas los
poliicas, los estondores operofivos y de manegjo general del negocio
franquiciodo.

“La compra supervisada de 1os iNsumos del negocio, equipos, los controles en
la seleccion, localizacion y decoracian de la unidad vy de los esténdares en
todas las demos directrices del negocio, y que son, en realidad, los conceptos
que conforman la tecnologia o know-how por los que el franquiciotorio poga
una regalio, suelen convertirse en una ataduro paro el franguiciotarlo. Esta
imitonte en ocaosianes incluye 1o copacidod de crear nuevos senviclos, lo que
en ocasiones puede representor pérdida de oportunidades”.(21)

Pogos al fronquiciante

Todo el opoyo y los conocimientos que recibe un franquiclataro derivados de
un sistema de negocios comprobodo, asi como la reduccion del tiesgo de
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emprender un negocio, tienen un valor econdmico. El franquiciante ejerce el
derecho de cobrarle a sus franquiciatarios una cuota niclal y las regalias. La
primera es una cantidad fija que se les paga a la fima del contiato de
franquicia, mlentras que fa segunda se determina a partir de un porcentgje de
los ingresos brutos (ventas) del negocio.

Riesgo asociado con el desempeno de! franguiciante

Los resultados de un franquiciataria siempre estardn relacionados con los
aciertos y erores del franquiciante, y es alli donde el proceso de elecclon en la
compra de una franquicia es de vital importancia. De ahi la importancia que
tiene el adecuado andlisis de las ventgjas y desventajas que implica el
establecimiento de franquiciacs.

Por es0 mismo, la oportuna consideracion de las ventajas y desventajas en la
implantacion de la franquicia, pemmifird que todas aquellas personas
interesadas en adoptar una franquicia, o hagan de manera imparclal vy
objetiva, sin aumentar artificialmente las ventajas que hagan de la franquicla un
concepto hileco v sin fundamento, pero tambien sin exagerar los riesgos de la
misma, dando la apariencia de ser un modelo Utopico, lleno de
ambigledades y condenada al fracaso.

Por esta razén, y a fin de prevenir fracasos. en el siguiente capitulo se anallzarg
la situacion administrativa de la empresa para conocer las condiciones en que
se encuentia ésta, asi como conocer aquellas condiciones que se necesitardn,
para lograr oforgar franquicias con éxito.
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QUINTO CAPITULO

5. LA MODERNIZACION ADMINISTRATIVA
DE TELECOMUNICACIONES DE MEXICO

En este capitulo, se considera oportuno responder a una de las interrogantes
que con seguridad se hacen los trabajadores y autoridades de Telecomm,
saber si la empresa realmente quiere y puede emprender una tarea de tales
dimensiones. Es decir, {Puede Telecomm otorgar franquicias en las condiciones
administrativas actuales?,

A fin de responder esta pregunta, en este capitulo se desciben aquellos
elementos y requisitos indispensables que se requieren para poner en marcha la
franquicia. Esto permitird conocer los elementos que limitan o Imitardn el
adecuado funcionamiento de dicho modelo, para asi sugerr y proponer
soluclones.

Esta situacion problematica, que puede limitar la operacion optima de la
franquicia, parte de un diagnostico, realizado por empresas de consultoria y
empleados sobre las condiciones administrativas (planeacion, organizacion,
integracion, direccion y control) prevaiecientes en Telecomm, a fin de valorar, lo
mds objetivamente posible, el éxito en la implantacion y operacion de la
franquicia.
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También en este capitulo se recogen los andlisis y comentarios realizados en la
emplesa sobre el modelo de arganizacion denominado Centro de Resultados,
encaminado a resolver 1os problemas en materia administrativa, que aofectan y
limitan el adecuado funcionamiento de Telecomm.

Asimismo, se andliza el grado de aplicabilidad que tiene este modelo de
organizacion para la empresa y su aporacidn a 1o modemizacion
administrativa de Telecomm, a fin de garantizar la implantacién y operacion
eficaz de la fronquicia.

5.1 {LCUMPLE TELECOMM LOS REQUISITOS PARA ADOPTAR UNA FRANQUICIA?

Como se vio en el copitulo anteriorn, e nimero de ventajas que puede
proporcionar la franquicia para Telecomm, obliga a realizar un andlisis general
de la situacion en Ia que se encuenfra la empresa a fin de conocer 1as
posibiidades que fiene esta empiesa de iniciar una tarea de toles
caiacteiisticas, porlo cual resulta obligada la siguiente pregunta:

¢Cumple Telecomm los requisitos para adoptar una franquicia?

Las franquicias traen cansigo todo un conjunto nuevo de responsabilidades que
a algunos empresanos simplemente no inferesa © que son incapaces de
asumir, Como franquiciador, Telecomm fendid que propoicionar una amplia
variedad de sewnicios de administracion diigidos a incrementar  las
probabilidades de éxito de sus franguicitarios. Va a ser 1esponsable de
capacitar a los nugvos duenos, de desarollar métados y procedimientos, de
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buscar nuevos productos o sefvicios, de dar asesolia y de prestar atencion
personalizada a sus franquiciatarios.

Para muchos empresarios, la experiencia es estimulante y gratificante, Para
unos, lo atractivo de las franquicias consiste en iniciar a las personas en 10s
negocios, ofrecerles una oportunidad que de ofra manera nunca recibirian.
Para otros, proporcionor las franguicias es un proceso tedioso y molesto al que
prefieren no enfrentarse.

Por ello, es sumamente imporante que Telecomm se evalle lo mads
objetivarmente posible. a fin de determinar si posee las caracteristicas humanas,
materiales y de organizacion necesarias para lanzarse a oforgar franquiclas de
sus servicios. «Cuales serian los requisitos que debe tener una empresa para
poder establecer una franquicia?.

5.2 REQUISITOS PARA ESTABLECER UNA FRANQUICIA

Seria realmente insdlito gue cualquier empresa pudiera asumir un modelo de
franquicia en cualquier momento; sin embargo, esto no es asi. Existen varios
requisitos que las empresas deben cumplir antes de desarrollarse vy extenderse
por medio de las franquicias, por €50 Enrque Gonzdlez Calvillony presenta a
continuacidn algunos de los requisitas que debe cumplir el negocio, el
franquiciante y e! franquiciatario, para otorgar y/o recibir franquicios.
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EN CUANTO AL NEGOCIO

1. Ningun negocio puede ser susceptible de ser fronquiciodo, ¢ menos de que
cuente con algin reconocimiento de marco ante el consumidor.

2. Bl negocio deberd contor con margenes operotivas v netos oceptables.

3. Seran hanquiciobles aguellos negocios cuyo producto o servicio satisfogon
una necesicad reot del mercodo, es decir, gue oporten un volor ogregado al
consumidor,

4. Antigliedad del negocio. Un negocio nuevo, en otras palobios, no probodo,
dificimente permilird el desorollo de piocesos operctivos eficientes v que
generen confionzo en el negocio.

5. §i los unidodes o servicios no tienen un cardcter distintive, dificimente se
podid, oungue seo en olguna medido, gorantizor el éxito del negocio.

4. Un requisito que no puede sosloyorse en o fronquiciobilidod de un negocio,
es la tecnologia © know-how, pora que la operocion diario del mismo puedo ser
odecuodamente estondarizoda vy, findimente, implantado.

EN CUANTO AL FRANQUICIANTE

1. El fronguicionte debe saber frobojor en equipo. Los administradores que
operan con esguemos de orgonizocion jerdrguicos v rigidos en donde no se do
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espacla para negaciar y sin escuchar sugerencias, generaimente na funcianan
cama franquiciantes,

2. Bl franquiciante debe paseer un allo giado de determinacian vy de
persistencia. Recardemos que la franquicia camo tada negocio, involucta
clera grado de riesgo que aunque es calculado, fequiele de gente
determinada, seguia y persisiente que sepa automotivarse y fortalecerse
canforme elimine las baneras que se le presentan.

3, B franquiciante debe ser flexible y exiremadamente pratesional. El que desee
franquiciar su negocio requiete de amplisima flexibilidad para concebir un
cambio radical en el objeta del misma.

4. B franquiclante debe ser un excelente vendedar. Siempre habrd para el
franquiciante un nuevo teritaria al que la franguicia debe entrar.

EN CUANTO AL FRANQUICIATARIO

1. El franquiciatario debe ser flexible y autadisciplinado

El franquiciataiio llega a un escenario ya establecida y par ello tiene que estar
dispuesto a frabgjar de acuerdo con patrones y normas  aperativas
preestablecidas. Ei franquiciataria no debe pensar que va a crear sina a seguir
un patidn previomente desanollado por el franquiciante. Por mds que los
patongs sean las adecuados, tenemos que un individuo extremadamente
creativo viviia frustado, ya que, de una u ofra forma, la que rodea al
franguiciataria esta ya resuelto, disefiado y dispuesto por el franquiciante.
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2. El franquiciatario debe saber trabajar en equipo

El franquiciatario nunca trabgjard solo vy, de hecho, tatdndose de una
franquicia de formato de negocio, contard con el apoyo y la asesoria del
franquiciante. Ei franquiciatario exitoso es, por definicidn, cooperativo,
comunicativo y atento para con los demas dentro del sistema, no solamente
con el franquiciante.

3. Al franquiciatario le debe gustar trabajar

El franquiciatario fendid que trabajar mucho sobre todo en la fase inicial del
negocio. Es por ello que debe tener suficiente hambre de éxito y ganas de
triunfar como dueno del negocio para que as cosas salgan bien. Debe tener la
suficiente conviccién y determinacion de lograr las metas; de hecho, esta
premisa es el secreto del éxito en el que se funda el esquema de franquicias.

4. Al franquiciatario le debe gustar operar

Por mas que un franquiciatario este dispuesto a delegar funciones operativas e
inclusive administrativas, siempre deberd existir un grado de involucramiento
gue, en ocasiones, va a tener que ir mucho mas alla de la simple supervision
del negocio. Dependiendo de la franquicia, el franquicialario debera
responsabilizarse por aprender y ejecular todas y cada una de las funciones del
negocio para que, con ello, pueda cerciorarse del correcto cumplimiento de
los estandares operativos.
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Estos son algunos requisitos generales que deben cumplir las empresas que
deseen franquiciar su negoclo, independieniemente del gira que manejen.
Para el caso especifico de Telecomm, se considera necesario preguntarse sl
esta empresa puede reaimente tener éxito como franquiciante.

5.3 LTELECOMM PQODRIA TENER EXITO COMO FRANQUICIANTE?

La respuesta no es sencilia. Pero enlre mds pregunias se logren cantestar
afirmativamente, mayores seran las posibilidades de que Telecomm tiunfe en
el proposito de solucionar algunos retos y problemas que representan la ineficaz

distribucion y expansion de los productos y servicios.

Las preguntas que ayudaran a conocel mejor las probabilidades que tiene
Telecomm de triunfar como franguiciante son las siguientes:

1. éActuaimente es Telecomm un negocio renlable?

2. illeva el tiempo suficiente para desarrollar un procedimiento operativo que

presente un minimo de problemas?

3. (Desea expandir sus sevicios con rapidez?

4. (Podia sistematizarse con faclidad y separarse en sus componentes
esenciales?

5. éPertenece a un sector que carece de una cantidad importante de grandes
franquicias o de negocios propiedad de grandes empresas?
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6. tPertenece a un mercada establecida? ésus senvicias han demastrada su
valia?

7. ¢Su senvicia satisface una necesidad a un desea legitima de las
cansumidares?

8. (Es relativamente facil de aperar? ¢Otras persanas can cierta experiencia en
las negacias padrian aprenderla facil y rapidamente?

9. {Genera suficientes ingresas para que el franquiciante y el franquiciataria
puedan campartir sus beneficias?

10. ¢Puede duplicarse faciimente y par una cantidad razanable de dinera?

11. ¢Padria repraducirse en cualquier cantidad de lacalidades? ¢Su cancepta
podria funcionar en todas las mercadas del pais?

12, ¢Pertenece al sectar de servicia de la ecanamia?

13. éPadria funcianar can un inventatia madesta?

14. éDepende de una tendencia y na de una mada?

15. ¢Una capia del negacia padria alcanzar el punta de equilibria en un plaza
razanable (en un aha a mas)?
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16. {Podria generar suficientes ingresos para afraer a los franguiciatarios
potenclales? (Una persona razonable se sentiia satisfecha trabajando a
cambio de los ingresos que su negocio podria dejarie?

17. (Bl negocio ofrece algo mejorado o novedoso? ¢Un producto o serviclo

mejor?

18. ¢Se presta para la publicidad vy las relaciones pablicas? (Podria generar

interés por si solo?

19. ¢Esta listo para establecer y mantener relaciones a largo plazo con

operadores iIndependientes?

20. ¢(Podria ofiecer capacitacion, ayuda y demds servicios de apoyo af
franquiciatario y administrar una red de negocios independientes?

21. (Kl negocio cuenta con los fondos necesarios para emprender un programa

de franquicias?

Algunas de éstas preguntas tendrdn respuestas afirmativas y atras no. Seria muy
satisfactorio para Telecomm que se pudieran contestar afirmativamente todas
estas preguntas, sin embargo, en et caso que esto no sea posible, se deben
tomar medidas para eliminar las causas que impidan obtener un
funcionamiento aceptable de Telecomm, lo cuadl, pemitid aumentar ias
posibilidades de éxito en la implantacion de un modelo de franquicias.
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PROBLEMATICA EN TELECOMM

Para llegar a resolver los problemas que impiden una adecuada operacion de
lo ernpresa, es necesalio conocer los antecedentes, objetivos, principios,
organizacion y todo aquello que impide a Telecomm estar en condiciones para
conceder franquicias.

En este sentido, una de Ias situaciones, que no es la Unica, pero que §i es la
mds importante, s la manera en que se llevd a cabo la fusién o integracion de
las unidades administrativas que dieron origen a Telecomm, ya que esto ha
ofignado un conjunto de situaciones que han impedido su adecuado

funcionamiento.

Como ya se habia visto en el capitulo anterior, a partir de 1990 se incorporan a
la ahora Telecomunicaciones de México, las funciones y los recursos de |a hasta
enfonces Telégrofos Nacionales con lo cual se realiza la integracion operativa
de dos areas que, aungue afines por la definicion de sus funciones, contaban
con esquemas, fntmos y procesos distintos entre si.

Como resuitado de dicha integracian, Telecomm ademas de prestar el sewvicio
de telégrafos y radiotelegrafia, se vio obligado a incorporar los nuevos semvicios
de conduccion de senales de voz, sonido, datos, imagen vy television via
satélite.

Al integrarse ambas enfidades, se conjugaron dos culturas diferentes de

telecomunicaciones, dos grandes sistemas de transmision o distancia de
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senales y mensajes, dos formas de administracion, comercializacion vy tasaciéon
de los servicios, asi como dos organizaciones sindicales.

En Telecomm, “actualmente conviven medios y sistemas de telecomunicacion
con tecnologias de cable de cobre, equipos analdgicos y una buena parte de
la infraestuctura que no han tenido siquiera mantenimiento preventivo, La
desaparicion de algunas de estas tecnologias no ha sido sencillo. Se han tenido
que desmantelar e inhabilitar iineas fisicas telegrdficas y sustituidas por equipo
teleimpresor, monocanales y enlaces via satélite”.(2)

En cuatro anos, de la tecnologia def cobre se pasd al uso de la anatdgica, y de
ésla a !'a digital, y actudmente se prepara para ios futuros camblos con la
utiizacion de los sistemas personales de comunicacion en banda ancha a
través de salélites geostacionarios v ios sistemas globales de comunicacion.

Ante ello, en Telecomm se han desarollado una sere de actividades para
combinar el cumplimiento de sus objetivos, con la generacién de utilidades y la
piestacion de senicios de cardcter social, asi como la satisfacclén de las
necesidades de !a poblacion y las empresas en materia de
telecomunicaciones.

Sin embargo, esta integracion no se ha realizado todavia de manera total ni
definifiva. Esta falla de infegracién ha fraido como consecuencia, por una
parte, una gran cantidad de problemas que afectan el funclonamiento éptimo
de Telecomm, y por la ofra, disminuyen las posibiidades para buscar el
crecimiento del organismo q tavés de la creacion de diferentes puntos
distribucion.
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Para Telecomm el establecimiento de diferentes puntos de distribucion en todo
el pais suena muy atiactivo, pero la gran cantidad de problemas existentes
obligan realizar la siguiente pregunta. ¢esta Telecomm en condiciones de

otorgar una franquicia?

La respuesta es dificil de contestar; puede deciise que el Organismo necesita
tomar algunas medidas que son necesarias antes de poner en marcha el
modelo de franquicias, y una de €llas es proponer medidas concretas paia
enfrentar la falla de integracion organizacional. Debe reconocerse gue la
franquicia es una verdadera ensalada de ingredientes gue requieren balance,
equilibrio, cuidado y atencién al detalle por 10 que necesita un nivel de
integracion adecuado para enfrentar los refos que su implantacion pudiera
ocasionarie.

En la medida que se solucionen 10§ pioblemas exisfentes (y 10s que pudieran
existir) en Telecomm, en esa misma medida se lograra hacer de las franquicias
un sistema de dishibucion completo y eficiente, que obtenga excelentes
resultados en cualquier fiempo.

El sistema de franquicias es un sistema que debe ensenar cOmo se debe
administrar, cémo se deben prestar y promover |0s sevicios, por lo gue requiere
de una empresa que sea modelo de organizacion, misma que es imposible de
adicanzar para Telecomm, si no se logran solucionar antes los problemas intemos
que enfrenta.
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Algunos de estos problemas gue a confinuacion se mencionardn son una
recopilacian y sintesis de varios diagnosticos vy frabajos realizados por personal
de distintas dreas de Teleconim, asi como de varlas empresas de consulforia,
que responden al interés de encontrar aquelios obstaculos que han limitado el
desarnollo y crecimiento adecuado y permanente de la empresa, de entre

estos destacan, los problemas administrativos:
5.4 PROBLEMATICA ADMINISTRATIVA

El dmbito administrativo comprende 1odas aguellas unidades mediante las
cuales una empresa planea, organiza, diige y controla sus actividades para la
consecucion de sus objetivos. La problemadtica administrativa comprende tados
aquellos obsiaculos gue impiden a Telecamm relacionarse con su medio,
siendo esto lo que hace posible establecer objetivos, desarollar planes,
estrategias y operaciones, mediante la estructura organica, la inlegracion de
recursos, la administracion de personal v el establecimiento de procesos de

control.

Una de los tantas preguntas que se pueden hacer en el dmbito administrativo
son las siguientes: ¢S han definido los propositos generales de ia empresa?, iSe
cuenta con informacion del entorno (del mercado, de! crecimiento del sector,
de la competencia), ¢Exisie claidad en las responsabilidades?, ¢Sabe cada
quién 1o que se espera de &l?, (Existen programas de capacitacion? (Se da
valor al conocimienio fecnico?, éla comunicacian es adecuada, fluida,
espontdnea, horizontal y vertical? ¢Que valores de comportamiento prevalecen
(austeridad, puntudlidad, etc.) (Que importancia se le da al cliente, a la

calidad dei sevicio, a la eliciencia?, ¢Como se delega?
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A confinuacldn se presenta un esquema que representa la problemdtica

administrativa existente en Telecomm.

Figura 18

Problematica administrativa en Telecomm
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Fuente: Elaboracién propia realizada con base en el texto

Como vemos en esta figura, la problemdtica administrativa comlenza desde la

estructura de ia planeacion.

5.4.1 ESTRUCTURA DE LA PLANEACION

En la empresa existe una falta de integracion entre as unidades que le dieron
origen, esta falta de Integracion ha propiciado que la planeacién tenga un
corto horzonte, es declr, “el horizonte de seis anos es relativamente corto para
que se propicie la ocurencla y sobre todo la pemanencia de ciertos
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resultados. Esto es cada vez mds claro a medida que los problemas que
emrenfa el Gobiernoe Federal aumentan, asi como la  complejidad
administraliva y operativa de sus empresas, ademas, at fijar un plazo cuya
fecha temminal no se revisa, €l periodo de planeacion se va feduciendo
paulatinamente a 1o largo del sexenio hasta perder sentido, puesto que habrd
muchas actividades que no tengan objelo cuando fallen dos o fres anos para
que concluya el término de la administracion” (3)

Este periodo coro de pianeacion se ve agiavado, por la folla de apoyo de un
sistema de informacion global que le de cohetencia y profundidad a los
objetivos de la empresa; gpare de que no existen propiamente sistemas de
infomacion en Telecomm, los actuales presentan una gran deficiencia,
debido, entre otias causas, o la falla de personal con conocimientos v a os
€5Cas0s recursos asignados para su desairollo. Los sistemas de informacion son
en generol iregulares y de mala calidad, por ser escasamente confiables. Por
otra parte las informaciones confiables, en caso que se oblengan, en gran
secreto.

Y aun en caso que se oblenga infarmacion veridica, ésta es insuficiente v
necesita gue se presente en una forma adecuada, como en eportes e
informes, vy estar disponible para poder satisfacer la demanda de informacion
que se tiene en relacion con ella.

Esta talta de informacion veroz y oportuna, ha creado un halizonte estafico parg
la planeacion, que se reflejo en una capacidad limitada de respuesta ante los
canstanles cambios vy una falta de atencidn a 1os problemas y necesidades
concretas de 1a empresa.
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El hotizonte estatico, al no lograr un adecuado conocimiento de la empresa y
de su medio, carece de un marco que le permita integrar las funciones de las
areas generando un nivel de desagregacion inadecuado del nivel macio hasta
el nivel micro. En la practica, se observa un eslabdn faltante que vincule a los
planes nacionales con los sectoriales y de éstos, para con los propios de la

empresa.

El proceso de planeacion que ha prevalecido en Telecomm en {érminos
generales tiende a partir de 1o general a lo particular de manera disconfinua; es
deck, parte del nivel macroecondmico sin que haya retroalimentacion a nivel
microecondmico. Ante estas citcunstancias, el proceso de planeacion se diluye
al descende! de un nivel a ofro, los objetivos a nivel empresa resulfan muy
generales o inexistentes, y el control que supuestamente deberia asegurar su
cumplimiento, queda desprovistio de significado convitiendose en un fin en si

mismo.

‘Los objetivos macroecondmicos, a nivel empresa, representan propositos muy
generales. Por ejemplo: aumentar el nivel de cdlidad en la prestacién del
servicio, mejorar la productividad, teducir la dependencia tecnalégica, eic. .
Ademas de esto, no se tienen indlcadores de calidad, costo y productividad”.4)
En consecuencia, no se fienen aun metas de operacion (de semvicio,
rentabilidad, expansidn, comercializacion) bien definidas.

La falla de vinculacion entre el nivel macro y el nivel micto, provoca que el
esfuerzo de planeacion pierda congruencia e infegracion dificultando atender
la problemdtica especifica de esta empresa, debido a la conflontacion de
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abajo a arriba, que limita la verdadera capacidad de Telecomm para el logra
de los objetivos asignados.

Aunado a lo antetior, Alffedo Acle dice "que ofra de las consecuencias de la
falta de vinculacidon entre el nivel micro y el macro, es que algunas emplesas
terminan por aceptar, como un framite, compromisos con el sector central sin
que ello tenga en la préctica algun efecto, puesto que su propia realidad les
impone ofras pricridades mas uigentes e inmedialas”.is)

La falta de vinculacion entre el nivel macro y el nivel micro, y el horizonte corto y
estatico de lo planeacion han dificultado el establecimiento de politicas de
opeiacion, por lo que se carece de lineas de accion bien definidos que
puedan usar los funcionarios y empleados para desarroliar su actividad, por lo
que cada quien debe en cieria forma implementarlos, ademas de que no se
tiene un marco de referencia, el administrador no encuentra guias ni limites a su
accioén, que resulta con frecuencia convuisiva y contradictoria.

En cuanto a progiamas desarrollados por la empresa, si bien son bastantes, no
san orientados sobie Areas estratégicas; no hay mucha congruencia entre ellos
y No se realiza ninguna evaluacion sobre 1os resultados obtenidos; por lo tanto,
en todos los niveles agparece como caracteristica fundamental o fatta de
concordancia entre 1o programado y 1o realizado, en calidad, cantidad vy
tiempo. La consecuencia de esto, es que la empresa opera con un descontrol
en relacion con los objelivos generales que deberdn implementar, lo que se ve
triaducido en un desconcierto adminisirativo.
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La falta de polificas de operacion y de adecuados programas, junto con los
objetivos generales y €l horzonie coro y estdtico de la planeacion, han
propiciado el establecimiento de ingficientes procedimientos y sistemas de
administracion que entorpecen el despacho de los asunfos, creando un ciiculo
vicioso y habajo innecesaiio, con mayores procedmientos internos que se
dtiizan y con engonosos tamites al publico, desperdiciando en forma
innecesaria tiempo vy horas-hombre, ademds de recargar, arniba de las
posibilidades, la limitada capacidad para la solucion de asuntos. Esto se
fraduce en lenios y burocidticos procesos de autorizacion y aprobacion de
contratos y de atencidn a quejos, a nivel infermno vy exteo, con aquellas
entidades encargadas de su tcamile.

Aunado a lo anferior, "a lenfitud burocrdtica en la apobacion de planes los
hace obsoletos antes de su autotizacion definitiva, por lo gue las iniciativas y
propuestas se pieiden por falla de una estructura que les permitan su
materiglizacion oporfuna. Por eso muchas veces se toman decisiones
provisionales, plazos tentativos, estimaciones aproximadas o se hacen planes
piloto”.(s)

Esta situacion que prevalece en ia planeacion, ocasiona una falta de definicion
de la imagen objelivo del Oiganismo vy su falta de difusion entre el personal,
provoca un bajo nivel de conocimiento de la empresa y de su medio, asi como
un @scaso nivel de compromiso de 1os empleados para con las autoridades y
conla empresa en general.
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ESTRUCTURA DE ORGANIZACION

Los objetivos generales y el horizonte coro y estdtico que existe en ia
planeacion, junto con la carencia de adecuados sistemas de informacién han
generado una situacion dificii en la organizacion.

La falta de un sislema de Informacién integral, ha propiciado una serie de
sistemas no adiculados entre si que don satisfaccion ¢ los demandas
particulares de adlgunas areas; de proyectos de desanollo e implantacion de
sistemas con enfoques pariculares ofientados hacia la solucion de problemas
especificos, por lo que la solucion de 10s problemas de un area administrativa,
se redliza sin prevenir la repercusion que puede provocar en otias dreas.

La imposibilidad de establecer un sistema infegral de informacion, se debe,
entre ofras causas, a la utiizacidn de equipo informdtico y sistemas, no
campatibles entre si. Esto ha traido como consecuencia la falta de informacion
oporuna para la adecuada toma de decisiones, representando un alto costo
paia la empresa y pérdida de tiempo, al obtener, los mismos reportes por
diferentes medios, provocando enores al infegrar la infomacion producida por
los diferentes sistemas para o obtencion de reportes consolidados, asi como
duplicidad de funciones y esfuerzos QI operar varos sistemas ofientados al
mismo fin.

La carencia de un sisiema de informacion integrado y modemno que apoye la
toma de decisiones en 108 niveles allos y medios de la empresa, junto con la
falta de datos duros {estadisticos) v la sobreabundancia de informacion blanda
{conocimientos y experlencia), han generado la existencia de una gran
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cantidad de informaclén valiosa no sistematizada que se encuentra depositada
en la experiencia y en el conocimiento de 1os funcionarios y frabagjadores de la
empresa, y que no encuentra una aplicacion concreta en la realidad.

De esta manera, y al igual que en la planeacién, la carencia de un sistema de
informacion no ha penmitido conocer realmente la situacion que guarda la
empresa y el medio en que se desenvuelve, creando obstaculos para la
adecuada division y especializacion del trabajo, asi como de la jerarquizacion
de funciones.

En io que se refiere a la division y especializacion del trabagjo, ademas de un
incremento del personal, recursos y equipos, -con motivo de la integracion- se
han aumentado fambién la cantidad de sevicios prestados, por lo gue han
surgido nuevas actividades paia el Organismo. Sin embargo, falia dividir el
tfrabagjo adecuadamente, es decir, no se han distibuido dichas actividades
enfre las personas iddneas, ademdads, no existe una delegacion de las funciones
con toda claridad y precision.

Como resullado de esta mala division del trabajo, la especializacidon se ha
exagerado, produciendo la ignorancia del conjunto del trabajo gue se reaqliza,
haclendo que el individuo vy algunas unidades administrativas se encierren en su
funcion y desconozcan la importancia de su funcion en la totalidad del trabajo
del Organismo.

En o que se refiere a la disposiclon de ias funclones por orden de rango, grado
o imporancia en esta empresa, es decit, en 1a jerarquizacion, a inadecuada
division y especializacion del trabajo, junto con la jerarquia rigida e inflexible que
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prevaiece en esta empresa, ha propiciado que 1os érganas administrativos se
encuentren separadas de la funcian que se realiza, situacian que se complica
par la alta dispersion de ias niveles jerarquicas.

“El distanciomiento entre las outaridades vy ios frabajodares, ariginado par la
existencia de niveles jerdrquicos rigidas, ha lmitada a su vez, el fluja de
infarmacién necesaria para una adecuada integracian entre las persanas y 1as
unidades administrativas“.i7)

En cuanta a ia departamentaiizacion, ésta na ha sida fatalmente 1agica, es
declr, la divisian y el agrupamienta de las funciones y actividades en unidades
especificas, na se ha realizada can base en su simiitud, praducienda
ambigledad en e elerciciac de la aularidad y en la asignacian de
respansabllidades, con respecta o los tareas que le han sida asignadas a
delegados.

La existencia de funcianes dispersas y de niveles jerarquicas rigidas ariginan un
inadecuada agrupamienta de las unidades de trabaja, @ impiden la reunian
légica vy coardinada de actividodes afines; necesarias para canducir, gular,
dirigir @ desarallar una arganizacian hacia el cumplimienta de sus abjetivas, par
la que se ha creada una situacidn en la que na se tiene ciardad
arganizacional, na se sabe con seguidad parc cada empleada la que se
espera de &l, ni la fama en que su puesta contribuye a las abjetivas de la
empresa,

Par ia falta de un agrupamienta logico y caardinada de actividades, las
individugs y departamentas en esta empresa han perdida de vista su papel
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dentro de la misma y han empezado a buscar sus proplos infereses, con
frecuencla en perjuicio de los planes y objetivos del organismo.

Por lo mismo, los cambios que se dan debido al crecimiento de la empresa,
ocasionan la incorporacion de nuevas actividades, que con frecuencia no se
dan a conocer formalmente al personal del organismo y que se comunica
parcialmente a ios niveles inferiores, es decir, la informacion no “permeaq” toda
la estructura administrativa.

En sumaq, la estiuctura organica de Telecomm es inadecuada a una empresa
de senicios. Prevdleciemdo en téiminos generales una deficiente distribucion
de responsabilidades y toma de decislones, anarquia, desinformacion vy
excesiva burocracia en los procedimientos para la contratacion de los servicios.
Inexistencia de manuales de operacion y de frdmites de los senvicios.

Esta situacion también tiene repercusion en la estructura de integracion, que es
la encargada de obtener y candlizar 1os recursos que son Necesanos para que
opere Telecomm.

ESTRUCTURA DE INTEGRACION

Invariablemente, la problematica que padecen la planeacion y organizacion,
repercuten para obtener y utilizar todos aquellos recursos necesatios para que
Telecomm pueda cumplir con sus objetivos.

La falta de una orientacién comun ha impedido coptar, ubicar, desarollar y
evaluar al personal idoneo para cada area del organismo, por o cual no se
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han logrado ni los propdsitos particulares de los empleados, ni del organismo,
siendo esto un tactor necesario para la adecuada prestacion de los sevicios.

Esta falta de orientacidon comun ha propiciado una carencla de integracion
entre el personal de las extintas Telégrafos Nacionales y de la Direccién General
de Telecomunicaciones, que dificulta la comunicacion y coordinacion entre las
dreas, y aun dentro de una misma. Por ejemplo, no existe planeacion de
personal, por lo que “la falta de una politica coherente de reciutamiento y
seleccion de personal”,g al no contar con ciiterios de seleccion, dificulta e}
determinar la calidad y cantidad de personal necesarc para desanollar las
actividades de cada dgrea.

De igual manera, la falta de estudios detallados de los requermientos del
puesto y a los bajos niveles salariales, han impedido tanto determinar tanto ias
cualidades gue requiere el empleado como incorporar el personal idéneo paia
el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Esta falta de ciitetios pata elegir empleados idoneos, junto con los movimientos
que se originan per la expansion de la empresa, ha creado una situacion de
excesivos traslados y rotacion de persondl, ocasionando el “desperdicio” del
personal bien preparado y exceso del mismo personal en dreas gue no o
requieren.

En cuanto a capacitacion y desanclio, se han tenido cursos adecuados, pero
gue no se logran materializar totamente debido a la falta, de criterios de
seleccion para los condidatos que van a asists, y al apoyo de parte de Ias
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autoridades para lg aplicacién de conocimientos adquiidos por  los
particioantes en dichos cursos.

La aplicacién de conocimientos deben estar encaminados a crear y propiciar
actitudes en el personal, que reflejen una mentalidad de mejor uso y
aprovechamiento de los recursos. Los empleados v las autoridades deben de
adaptarse a un esquema de mercado v libre competencia en donde la actitud
de servicio y el esplitu competitivo predominen, tanto en las personas como en
las reglas intemas de operacion.

Todas aquellas petsonas que habiendo asistido o no a cursos de capacitacion,
y que demuestren actitudes y aplitudes en beneficio de la empresa, en Ia
practica, deben ser compensados. Pero no es asl, ya gque no existe un sistema
de cdlificacion de méritos, es decir, no existe la valoracion de las cualidades v
realizaciones del frabagjador, que influyen en la adecuada ejecucion del
frabgjo. Esta carencia ha ocasionado parcialidad y subjetividad en la forma en
que se evalla y se recompensa.

Lo anfedor, piovoca la imposbiidad de establecer un progiama de
remuneraciones, que determine el monto de sueldos vy salarios justos para los
servicios que presta el empleado en la empresa. Por fal razdn, los niveles
salariales del personal técnico y de ios mandos medios y superiores, estan muy
por debagjo del mercado laboral, lo que orgina desercién del personal ya
capacitado y una rotacion excestva, con un dlto costo para la empresa.
Asimismo, mediante el Programa de Retiio Voluntario emigra  personal
calificado permaneciendo el personal poco productivo. No existe un sistema
de Administracion y Desarolio de Personal.
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Recursos Financieros

En cuanto a los recursos financieros, en Telecomm existe una deficiencia en la
cantidad, calidad y oportunidad, tanto de las fuentes que suministran fondos
como del empleo que se hace de ellos. El comun denominador es la escasez y
falta de disponibilidad de efectivo, esto se recrudece aun mas por los pocos
medios de financiamiento y crédito existentes, lo que repercute en el “aborto”
de grandes proyectos.

Externamente, ‘la auforizacion de taifas por la SHCP es poco agil‘s) v la
innumerable cantidad de frdmites que se tienen que redlizar ante el sector
central, ocasiona muchos procesos lentos que limitan la capacidad de
maniobra de la empresa

Esta situacion se agrava infemamente, debldo a que "no se dispone de un
sistemna de costos que siva de base para fijar las tarifas de los sevicios que
ofrece la empresa, por lo que no se sabe los niveles de rentabilidad
{comparacion costo-beneficio), de cada uno de los sewvicios”.(10) Por ejemplo,
en venlas, existen subsidios entre sevicios, pero que al no existir criterios de
rentabllidad, productividad y costo, evitan conocer cuales senvicios rentables
mantienen aguellos servicios gue no lo son. Ademds, la falta de un sistema de
contabilidad de costos, ha impedido conocer ealmente la contiibucion
financiera que aporta cada senvicio a la empresa.

Para la facturacion de los sewicios contratados, se ulilizan diferentes sistemas
que ulilizan su propio archivo maestio de clientes, en donde se tiene una llave
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de acceso al archivo de clientes para cada sistema, por lo cual se tiene
muchos problemas para e acceso e intercambio de informacién. Los
dispositivos de almacenarmiento de informacién enviadas a Cobranza por parte
de Facturacion, estdn procesados con diferentes equipos y en diferentes
softwares.

En cobranzas, el sistema de informacidén es demasiado complejo, v no se
mantiene una comunicacién efectiva con el Grea de Facturaclon para el
seguimiento oporuno de las didenes de pago, por lo que se mantiene una
cartera vencida bastante alta, la cual ha ido disminuyendo de manera
paulating,

“la carencia de un sistema de informacion adecuado para los recursos
financieros ha ocasionado ditos volumenes de registros e informacién (cobro.,
pagos, feportes de gastos) que no se reolizan totaimente de manero
automdtica, impidiendo manejar informacién oportuna, por fo que se fiene que
recurir a estimaciones, dando una situacion financlera estimada, pero no
reql".n1)

En suma, al no contar con un sisterna de recursos financieros, se adolece de un
presupuesto suficiente y se trabaja con una economia escasa. Existen limites a
la capacidad de invertir por 1estiicciones en el uso de recursos propios y en la
disponibilidad de fondos para invertir en mantenimiento y refacciones. Ademads,
la ubicacién fisica de las areqs de facturacion, cobranza y contabilidad,
representa un obstdculo para la coordinacion y comunicacion tan necesarios
entre ellos.
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Esta situacién que prevalece en el drea de recursos financleros se manifiesta de
manera semejante en e! area de recuisos materiales.

Recursos Materiales

En e area de recursos matericles existen aifbajos en la compra,
almacenamiento y entrega de los bienes, equipos y suministros, ocasionando
deficiencia en el suministro de recursos materiales para atender oportunamente
[ demanda de l0s sevicios, y en algunos casos, se provoca una asignacion
excesiva de recursos redundantes o no redundantes.

Con respecto a laos instalaciones, faltan estudios para una adecuadc
iocalizacién en cada regién de los Centros de Servicios Integrados y Oficinas
Telegrdficas, asi como de fa distribucion de los equipos en los mismos Centros y
Oficinas. Asimismo, la dispersion fisica enfre las oficinas  administrativas
coadyuva a que no exista una adecuada comunicacion entre las mismas y a
una pérdida de tiempo de parte del personal con motivo de sus trasiados a sus
oficinas o lugares de frabajo cuando se rediizan comislones oficiales.

Por ofro lado, la situacion que priva con los suministros, un elemento mas dentro
del diea de recursos materiales, es que no exisle un Programa Anual de
Adauisiciones y aquellas requisiciones que existen, se caracterizan por su
incumplimiento o enirega a destiempo.

La gan canfidad de bienes y suministros demandados por las unidades
administrativas, junto con la faita de control en el almacén vy ios inventarios, ha
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ocasionado una faita de congruencia en la recepcion, amacenamiento, envio
y tegistro de los bienes adquiridos por ia empresa.

También la falta de un ambiente apropiado para el aimacén ha ocasionado
problemas de espacio y personal que dificultan la accesibilidad, proteccién,
transportacion y codificacion de los productos para su localizacion, con la
consiguiente entrega inoporiuna de bienes, especialmente 10s equipos de
comunicaciones, en cuanto a la calidad, cantidad, fecha y lugar.

Recursos Técnicos

En cuanto a los medios tecnologicos -especificamente 1os informaticos- que
son necesarios para hacer funcionar o una organizacion y alcanzar sus
objetivos, existe una satwracion y obsolescencia de equipos e infraestructura, Por
ejlemplo en la Red Telegidfica y de Telex. hay rezagos y falta inversion para la
modernizacion del equipo e instalaciones tecnicas.

En o que se refiere a los dreas administiativas, éstas presentan también una
falta de equipo de computo necesario paia la adecuada toma de decisiones,
y aquelias Areas que si lo tienen es muchas veces obsoleto, Todo esto imita el
adecuado funcionamiento de la empresa y obliga a los responsables de tomar
decisiones a lograr sus objeiivos con base en sus habilidades personales, mas
que en apoyos materiales.

En esta situacién, de falta de apoyo en cuanto a presupuesto v equipo, es
donde laos habilidades directivas o estructra de direccion adgulere mayor
importancia.




213

ESTRUCTURA DE DIRECCION

La ausencia de un propodsito comun, como consecuencia de la faltla de
integracion entre lcs dreas que dieron origen a Telecomm o por el predominio
del interés privado sobre el interés publico, ha ocasionado que el puesto de
trabajo se utiliza como un instrumento de beneficio personal, para proyectar la
canera del servidor publico o afianzar su posicion, ain cuando esto produzea el
incumplimiento de las funciones de la crganizacion.

Tamblén representa un obstdculo para que las autoridades se puedan
comunicar y dialogar con los trabgjadores, impldiendo a éstos contribuir de
manera eficiente allogro de los objetivos de Telecomm, por consigulents, falta
trabajo en equipo.

“Un probiema de 1os funcionarios es que se esfuerzan en acaparar tantas
funciones como sea posible, y con eso pretenden foralecer y agrandar su
auforidad y poder de mando y todo o que logran, €s agoblarse de frabgjo y
responsabilidades, 0 que entorpece el despacho de los asuntos,
burocratizandolos y obligandolos a tomar decisiones a la ligera, sin la debida
informacidn y sin un exhaustivo andlisis de la misma, por lo que no es raro que
pierdan el buen senfido de las proporciones, y equivoquen la concepcion del
problema y su conveniente solucion” (12)

Estos errores en la concepcion y solucion de los problemas ha ocasionado la
toma de decisiones encubierta, ya que si se hicieran del dominlo publico, se
veria que las autoridades no saben, 0 no quleren, tomar medidas para mejorar
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o cambiar personal y meétodos, sl van en perjuicio propio. Al respecto, Adalberto
Saldaona senala que "la incorecta toma de decisiones es producto, en general,
de un interés muy personal que se sobrepone a los valores colectivos™.(13)

Iguadmente, la preeminancia del interés personal sobre el inferés colectivo, ha
provocado una falta de motivacion e interés en el frabgjo realizado. "Existe una
insuficiente motivacion debido a la poca importancia que tiene para las
autoridades y los frabajadores la participacion en la toma de decisiones, y a la
falta de congruencia entre 10s objetivos individuales y organizacionales”.14)

Con respecto a la camunicacién, ésta no logra unificar la  actividad
organizada, porgue no se ha compartido la informacién entre los individuos, en
vitud de que la red de comunicacion enfre autoridades y empleados es
demasiado lenta, para la velocidad de desarrollo de las actividades,

En la red de comunicacion organizacional prevalece la comunicacion
descendente e informal, sienda mas dificil la comunicacién ascendente y
horizontal. “La comunicacién interna dentro del organismo es deficiente, tanto
en el senfido vertical como horizontal. Enfre las Ditecciones, y con respecto a sus
Subdirecciones la comunicacion es lenta y deficiente”.(15)

En matetia de supervision, no se ha podido unificar el cuerpo administrativo con
los trabajadores y empleados técnicos, aun cuando siempre se haya intentado
lograr a fravés de medidas o mecanismos de control,
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ESTRUCTURA DE CONTROL

Ala hora de tomar medidas o establecer sistemas de contral, generalmente no
se revisan ésros de manera petiddica, para vetificar st los planes y programas
cumplen con e propdsito que les dio origen, tendiendo a mantener vigentes
algunos de ellos que en la redlidad ya no obedecen a objeto alguno.

Un aspecto sobresaliente del conlrol, es la extrapolacién de contoles
orginaimente concebidos para el sector central, lo que en principio representa
para esta empresa cierta pérdida de flexibilidad y oportunidad debido a los
familes que es necesaio sealizar, ademds de que involucra cargas
administrativas adicianales paia su cumplimiento.

También, falta un mayor entrelazamiento entre €l control v la planeacidn, Esto
impide a la funcién de control ser un adecuado monitor del sistema, es dect,
manteniendo las cosas en linea v faciitande la integracion de las actividades.

La carencia de vinculacion entre planeacion y control, ha ocasionado una faita
de retroalimentacion entre lo planeado v 1o realizade, 1o que a su vex ha
impedido identificar ta Nnecesidad gue existe de crear de nuevos planes ¢ por lo
menos ajusies a los ya existentes.

Cabe subrayar, con respecto a los planes que reguieren ajuste, que no se
tienen mecanismos para medir y examinar 1os resultados obtenidos en &l
pericdo, por to gue no se pueden evaluar, ni declr las medidas cotlectivas que
sean necesaras para  asegurar el cumplimiento de  los  objetivos
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organizacionales. Especificamente, falta realizar el seguimiento de las metas

programaticas.

Existe ademads, una excesiva presencia de los organismos controladores del
Goblemo Federal, como las Secretarias de Hacienda y Crédito Plblico,
principalmente, que en no pocas ocasiones hacen lenta ia aplicacion de de
medidas de gjuste o coneccion a los planes.

Lo cual no quiere decir necesariamente que no exista congruencia con los
planes nacionales y sectoriales. Jorge Duenas es claro al decir que “el control
en el proceso administrativo es dependiente. Sin politicas, planes y programas
que definan conjuntos plurales de objetivos y melas, escaseardn los puntos de
referencia, se medird sin evaluar y, en el mejor de os casos, se obtendran datos
mds no informacion pertinente. Asimismo, sin estructura precisa que establezca
competencias para fijar corectivos y direccion dispuesta y capaz para
gjecutarlos, por lo gue el control contribuird marginalmente a la empresa”.(16)

En conclusion, los problemas existentes en materia adminisirativa, obligaron a
Telecomm, a fomar medidas administrativas a fin de mejorar €l anterior
esquema de operacion de la empresa. Y una de esas medidas, es el
establecimiento de un esquema de organizacion, denominado Centro de
Resultados.
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5,5 LPOR QUE EL CENTRO DE RESULTADOS?

El incursionar en el negocio de franquicias no es una tarea sencilla, que se
pueda hacer de un dia para oho, sina que requiele de varias candiciones que
debe tener la empresa antes de echar a andar un negacio de tal naturaleza,

Actugimente, la situocian -prablemdtica- que prevalece en Telecamm
representa un setia abstacula para el adecuada funcianamienta de lo empresa
y disminuye las posibilidades de éxito, tanto para su aperacién nomMmal como
paia el establecimiento de las franquicios, ya que esta misma situaciéon ha
acasianado muchas veces disputas y conflictos que limitan la cooperacion
entie las mismas unidades.

Se sabe que para establecer un sistema de franquicias se requiere atencidn,
cudoda, fiempa, dinera y esfuera que deben ser proporcionados con
inteligencia y con una mentalidad positiva que le permita hacer un buen
negocio. También ya se sabe que paia logiar el adecuado tunclionamienio en
la empresa. se requiere de un nuevo modelo de argonizacion, Un modelo, que
le permito estar en condiciones de atorgar al franquiciatario en caso de que asi
lo decidiera los conocimientas, estudios e investigaciones que le permitén tener
un negocio, seguia, estable y sobre todo prabado.

Paia es0 y paia enfrentar también el actual panoiama ecandmica, Telecamm
requiere modelo de aiganizacian que le permita aprendel ¢céma se debe
administrar, camo se debe praduci y cdmo se debe promover un praducto a
servicia, camo base para prepararse hacia el futura,
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En consecuencia, a parit de 1993 se efectuaron diversos diagndsticos de las
telecomunicaciones y con base en ellos, se elaboraron las estrategias para
enfrentar dicha situacion, Entre estas estrategias se encuentra la implantacion
de una nueva estructura de organizacion.

En 1989 se habia aprobado una estiuctura de organizacién por grupos de redes
y servicios, para lo cual se formaron dos direcciones para la produccion de 1os
senvicios y una para la comercializacion, apoyadas por las de administracion y
finanzas y posteriormente, por una de planeacion y promocion de los servicios.

Esta estructura permitic algunos logros de entre 1os que destacan la mejora del
manejo de productos financiercs, facturaciéon, cobranza, presupuestacion y
control de inventarios, leduccion de plazas de confianza.

Sin embargo, conscientes de lo mucho que habia que rmejorar as autoridades
consideraon indispensable adecuar nuevamente la estruciura organizacional
de Telecomm, pero con un enfoque de Centro de Resultados’, de esta forma
se fienen actuaimente ties Direcciones sustantivas u operativas, para la
operacion, mantenimiento y comercializacion de ias redes vy servicios. Con elio
se infegra una direccion para sistemas satelitales y de senvicios fijos, cable
submaiino y telepuertos. Otra, para control de ia banda L, sewicios moviles
satelitales, telefonia rual via satélite v telenedes. Y la tercera, para sistema
informadtico de giros telegraficos y redes publicas de telegrafia, telex y fax.
Asimismo, se Incluyen dos direcciones adjetivas o de apovyo, tales como las
direcciones de finanzas y de administracion.

" Este modelo es una propuesta que tealizaion un grupe de personas de Telecomm y ya fue autorizado
pot el Director General y el Sectetano del kamo, @ impiantado, pero no se han podido apteciar todavia
los efectos que tiene en la opetacion del arganismo.
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Esta estructura organizacional no implica un incremento en el gasto vy se hard
con base en movimientos compensados de mandos medios y superiores. "De
acuerdo a esta organizacion, cada direccion operativa y cada gerencla
estatal, se considerara como Centio de Resultados con sus metas de cobertura
y sevicio, presupuesto de ingresos y gastos, a las cuales se darg seguimiento
con base en convenios de gestion y se impulsard el desarrollo de circulos de
calidad".(17)

La organizacion, con base en los centros de resuttados, fue posible debido a
que existen grupos de servicios que utilizan cierto fipo de instalaciones y equipos
semejantes, de modo que cada centio se caracteriza por el tipo comun de
senvicio que administra. Estos centros se encuentran en todos los estados de la
Republica donde se tienen Gerencias Estatales.

En la organizacion estatal se tienen 31 gerencias estatales y el D.F. que para su
mejor gestion se han establecido 5 coordinaciones regionales, que serian las
gerencias de Veracruz, Jalisco, Sonora, Nuevo Leon y Estado de México.

Con esto se abandonan los esquemas centializados y se pasa a una estructura
que mejor se vincula al gjercicio de la oferna de senvicios, que esté mds
cercana a los clientes y a las paricularidades regionales del mercado. Esta
estructura regional para la gerencias estatales, permitird que la capacidad de
decision se adapte a los problemas que requieren de una respuesta agil, rapida
y eficiente.



220

Esta estrategia emprendida por Telecomm durante la actual administracion, -
fiene como propdsito modemizar, expandir y diversificar la infraestructura de las

redes publicas terrestres v satelitales, asi como formentar ta participacion de la

inversion  privada, comercializar 1os senvicios vy fijar tarfas con  criterios

economicos.

Para el cumplimiento de 10s objetivos de moderhizacion de la empresa, se
espera que & modelo de Centio de Resultados sea de gran ayuda, sin
embargo, (este modelo es aplicable Telecomm?

5.6 (ES APLICABLE A TELECOMM?

Para cumplir con tos propdsitos modemizadores, Telecomm requiete de pautas
de accion relativamente permanentes y estables que digan cdmo deben de
comportaise 10s miembros. Necesito de nomas que gobiermnen 10s valores, 10s
actividades y las metas, que diga a 1os empleados cOmo deben hacerse 1as
Cosas, qué es importante y sobre todo: {¢ComMo afectan los administradores a los
resuttodos?

En que forma se determina st una organizacion es eficaz © no 1o es.
Obviomente esto no es una simple tareq, porque las evaluaciones no estan
necesariamente demostrando si una organizacion esta realizando bien © no su
trabqjo.

Cuando se dice que una empresa es eficaz y que ofra no 1o es, 0 que una
empresa era eficaz en un iempo perd gue ya no 1o es mads ¢Queé se quiere
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deci? {Qué ciiterios se han ufiizada para flegar ¢ fal juicia? Quizd mds
impartante LQué Criterias deberian utilizaise?

Par esa, para evaluar la eficacia de un administradar y de fa arganizacian, el
prablema esencial es determinar qué criterias se van a utiizar para evalugr
dicha eficacia, cama ya se habia vista en el segunda caopitula ¢San ias
ulilidades fa Unica medida de eficacia? a ¢Es también en cierto medida fas
abjetivas paliticas-saciales?

Existen una gran cantidad de enfaques can las gue as administradares pueden
llevar a caba los evaluaciones para determinar la eficacia arganizacional,
Segun et madela de Centra de Resultodos, las evaluacianes se hardn can base
en los abjefivas los cudles estardn o su vez argonizadas en Centas de
Resultadas, De esta farma, se pretende que 1a evatuacion sea justa paque se
basa en resultadas medibles y na en crilerios subjetivas.

En este enfaque tas unidades administrativas v 1os empleadaos san evaluadas
parla eficacia yla eficiencia can que lagran el canjunta especifica de abjetivos
gue se han prapuesta para la terminacian exitasa de sus trabaojas. Es decir, de
acuerda gl grada de éxita que un administradar haya fenido en el lagra de sus
abjetivas tangibles, veiificables y medibles,

Junta ol establecimienta de abjetivas tangibles, verificables y medibles ia
evaluacian de los resultados se 1eglizara con base en las objetivas, que todos
los empleadas establecen de forma canjunta. Esta hard posible que las
principales Greas de respansabliidad de cada unidad administrativa se definan
claramente en terminas de los resultadas esperadas y medibles (abjetivo),
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Continuando con los objetivos, y buscando responder a la pregunta ¢ComMo
afectan los administradores a los resultados?. Bueno, pues los administradores
afectan los resultados de la organizacion por la calidad de los objetivos que se
imponen y el grado en que ésfos son alcanzados, previendo €l cambio,
aprovechando las oportunidades. corigendo el mal desempeno v llevando sus
organizaciones hacia el cumplimiento de sus objetivos.

Ademas, del cumplimiento de los objelivos, la evaluacion de resultados cumple
varos propositos en las organizaciones, uno de ellos, es propoicionar
retroglimentacion sobre la conducta de las personas, lo cual se utilizarg
postetiormente como base para las recompensas o acclones disciplinarias,

segun seq el caso.

Se busca que aguellos empleados que logian obtener los resultados esperados
tiendan a buscar un mejoramiento de su actuacion anterior, ¥ ios que no. a que
tomen las medidas necesarias para colregit su desempeno buscando siempre
que se proporcionen resultados Optimos para el rabajador vy la empresa.

Basicamente, el centro de restltados designa €l proceso continuo de
proporcionar a la organizacion informacion sobre la eficacia vy la eficiencia con
que se esta efectuando el trabajo, buscando una mayor y mejor cantfidad de
trabagjo con un minimo de esfuerzo, y consequir una operacion eficiente de
toda la empresa total mediante la operacion e integracion satisfactoria de sus
partes.
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Este enfoque suele componerse de varias sesiones entre (as distintas unidades
administrativas que conforman la empresq, en éstas se acuerdan los objetivos
que se han de dlicanzar y los resultados esperados (10s objetivos y resultados que
surgen de la politica de la organizacian y los objeiivos a largo plazo).

Al final del periodo -timestie 0 aflo- se comparan 1os resultados esperados con
los obtenidos, se exponen y comentan las diferencias y, en la medida de lo
posible, el supevisor y el subordinado se ponen de acuerdo sobre los resultados
0 el rendimiento de ambos. Y una vez hecho este juicio, comienza un nuevo
peliodo de evaluacion, con la negociacion de ofro conjunto de objefivos y
resultados mutuamente aceptable.

Lo "unidad de accidn' para Telecomm, “es una orientacion ordenada del
esfuerzo colectivo, para alcanzar una unidad de accidon para un proposito
comun y €s un medio para integrar recursos y personas. Pemmite establecer y
mantener la sincronizacion entre las actividades de las diversas unidades
administrativas, en medio de condiciones infemas y externas cambiantes, a fin
de alcanzar objetivos organizacionales”.(18)

En este sentido,- se considera que e Centro de Resultados proporciona a
Telecomm lo siguiente: ajuna direccion uniforme con base en los objetivos
propuestos en comun; bjpermite que los gerentes y directivos de todos los
niveles sepdn cudl es verdaderamente el negocio, cudles son las priofdades
operacionales claves y qué es lo que deben tratar de hacer; c)permite que (0s
subaiternos sepan que es 10 que la direccion espera de ellos y qué es o
importante en la organizacion; djorenta a todos los empleados con la
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conviccion de gue los resultados, para ellos y para 1a empresa son los criterios
mas Importante para el éxito de ambos.

El Centro de Resultados surge de la necesidad de prestar y disefar servicios
sisternalicamente para enfreniar el aumento de la competencia entre 1as
empresas de telecomunicaciones, por eso orienta sus esfuerzos al aumento en
la capacidad de sevir a los clientes y usuarios, de manera efectiva y eficiente,
con la promesa de mantener y continuar Ia relacion entre empresa y usuario.

Una empresa orentada hacia los resultados busca incrementar la cultura
organizacional, crear expectativas de calidad, propiciar un clima de
mativacion, suministrar los recuisos necesarios, ayudar a resolver los problemas,
eliminar obstaculos vy estar convencido de que la gjecucion de un trabajo de
atta calidad da buenos resultados.

En suma, los centros de resultados tienen tres finalidades fundamentales: 1)
permitit a las autoidades y subordinados conocer formaimente cdmo se
considera su desempeno actual, 2) identificar las Greas que necesitan mejoras
en sus procedimientos de frabajo con base en sus objetivos, vy 3) tomar las
medidas preventivas y conectivas necesarnas para su solucion.

Todo esto nos permite tfransformar a Telecomm en una empresa moderna que:
ajcombine armonicamente Ia generacion de utiidades; b)ia satisfaccion de
necesidades det cliente en materia de telecomunicaciones v, clla prestacion
de servicios de cardcter social, para apoyar de esa manera la modernizaciéon
de México.
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Una empresa eficiente y dindmica enfocada al cllente, ajcon vocacion de
senvicio y calidad; bjcon una cultura organizacional y administrativa integradao
en todos sus sevicios, funciones, recursos tecnoldgicos y personal; cjcon dptima
comunicacion ofganizacional; dicon niveles de calidad vy precios competitivos
a nivel Intemacional vy, elcon capacidad de evolucionar hacla 1o
autosuficiencio financiero.

Sien verdod todos estos propositos, se legan a cumplir con la implantacion del
modelo de Centio de Resullados, entonces este modelo, si puede fegar @
lograr la modernizacién administrativa de Telecomm.

5.7 EL CENIRO DE RESULTADOS Y LA MODERNIZACION DE TELECOMM

"En el Progroma Nacional para ta Modermizacidn de la Empresa Pubiica (PNMEP)
1990-1994 se establecen las lineas de accidn y el marco general de referencia,
a partir de los cuales los dependencias y entidades de la Admininistracion
Publica Federal, cada una en la esfera de su respectiva competencia, y de
acuerdo a la naturaleza, complegjidad y volumen de operaciones, asi como de
sus objetivos v caracteristicos particulores, promoverdn o redlizardn ellas
mismas, los acciones que se fequieran para la modemizacion de las estructuras
y redimensiones de las funciones de las entidades paraestatales”.(19)

En este marco y de conformidad con las tineas de acclon del PNMEP el Centro
de Resultados, establece los siguientes objetivos:

- Eliminar obsidculos vy practicas obsoletas que impiden dar un mavor
dinamismo a lo empresa publica y obtener la dptima actividad de la mismo en
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¢l interior del pais o en el exterior, cuando sus caracteristicas de operacion y
competitividad asi lo requieran.

- Destegulor y simplificor, tanto al interior como ol exterior del sector publico,
Como un paso necesario para elevar la productividad en la empresa pablico y
pata profundizar en el proceso de descentializacion.

- Definir 10s fineas de autoiidad, asl como los objetivos globales v particulares
para evaluar Con mayor centeza sus resultados,

- Desarrollar un adecuado sistema de evaluacion para estimular ta eficiencia, a
fin de premial o penalizar fos resultados.

- Sujetarse a criterios de rentabilidad vy regirse alendiendo a la competencia de
mercado pora su mejor operacion y utiidad social,

- Cumplir con los objetivos instifucionales, fundamentaimente de quienes con su
trabajo lo hacen posible, por ello se fortalecera el didlogo v la concertacion
con las orgonizociones de los hrabgjodores a efecto de avanzar de comdn
acuerdo en los esfuerzos de modernizacion.

- Asegurar lo existencia de adecuados sistemas de operacion, registio,
informacion, control y evaluacion de las operacianas de 1a entidad, en cada
una de sus areas.

- Establecer vy supervisar el cumplimiento de pragramas de modemizacion,
descentializacion, desconcentracian y simplificacion administrativa.
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- Establecer los mecanismos necesarios para mantener relaciones laborales
adecuadas entre los directivos y los trabajadores, que contribuyan al logro de
las metas y objetivos de la enfidad,

- Promover condiciones que fomenten entre los sewvidores publicos, la
identificacion con la entidad, la satisfaccion en la tarea y su vocacion de
sevicio.

- Establecer programas permanentes oientados a elevar fa calldad de 1os
bienes y semvicios y la productividad de la entidad.

- Establecer canales de comunicacion sistemdlica, a fin de que los programas
de simplificacion se sustenten en las opiniones, sugerencias y necesidades
reales de la sociedad en su conjunto.

- Simplificar la administracion, cuyo propdsito  cenkal consiste en el
mejoramiento permanente de la producclén de bienes y senviclos para
satisfacer las necesidades de los usuarios.

- Formar y actualizar al personal en 1écnicas de vanguardia, establecer normas
que estimulen la creatividad tecnolégica, y aplicar esquemas de remuneracion
del frabajo de acuerdo al valor estratégico del personal dedicado a estas Greos
paia contar con personal especializado capaz de evaluar la gestion
tecnologica e identificar y seleccionar las mejores tecnologias para ser
implontadas en la empresa.
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- Contar con sistemas de personal e incentivos que estaran orientados a elevar
la productividad del trabajador, destacar objetivarmente el reconocimiento de
su esfuerzo y premiar al que se haga acreedor de éslo.

Poner en marcha progiamas de capacitacion que incremente 1os
conocimientos y habilidades para el frabajo cotidiano y para el desempeno de
ofros puestos, conforme a los programas para el cumplimiento de 1os objetivos

de la institucion.

- Confar con adecuados sistemas de registio e informacion que reflejen de
manera fidedigna el desanollo de las operaciones y aporten elementos de
juicio suficientes para ejercer de manera adecuada las funciones de
supenvision, control y evaluacion. Asimismo para el diseno y establecimiento de
politicas, estrategios, programas, mecanismos e instumentos orientados al
logro de la excelencia en la prestacion de servicios.

Este conjunto de objetivos representa el marco de orientacion que senvird de
base al Centro de Resultados para la aplicacion del proceso administrativo a fin
de obtener la modermizacion administrativa de Telecomm.

5.8 EL CENTRO DE RESULTADOS Y EL PROCESO ADMINISTRATIVO

El modelo de Centro de Resultados a fin de obtener la modernlzaciéon
administrativa de Telecomm utifiza un conjunto de fases o etapas sucesivas
(proceso  administrativo), mismas que pueden faclitar u  obstaculizar,
dependiendo cmo se maneje, el proceso proceso modernizador.
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Todo organismo para realizar su modernizacion, debe planear, organizar, difgir,
controlar, y coordinar, ademds de sistematizar y racionalizar las actividades de
la empresa, para contribuir asi al bienestar y mejoramiento de ios frabajadores y
de la empresa misma,

En i&minos del proceso adminisirativo, el Centro de Resultados presenia sus
logros en cuanto @ modernizacion se refiere, a fravés de una serie de funclones,
que constituyen un proceso total y que a continuacion se describen y

menclonan:;
Figura 19
En Centro de Resultados
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Fuente: Eloborbcléﬁ propia con base en la lectura del capitulo

La primer funcion administrativa en la que el Centro de Resullados demuestra
sus logros, en materia administrativa, es la planeaclon.
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5.8.1 ESTRUCTURA DE PLANEACION

En malelia de planeacion, el modelo de centro de resulfados permittd a
Telecomm una mayor infegracion entre las unidades que le dieron origen, al
establecer periodos de ploneacion de seis afos 0 Mas, lo cual praporcionaia el
aprovechamiento y permanencia de clertos resutiados.

Estos extensos periodos de planeacion le dardn coherencia y profundidad a 10s
objetivos de la empresa y seran soportados por un Sistema Infegral de
Informacian (SW). Este sistema enfocada principamente sobre 1os objetivos,
deberd proporcionar informacion confiable y tener difusion entie todo el
personot de la empresa.

la gran cantidad de informacion generada por los dreas administiativas
organizadas en Centio de Resultodos se presentara a fiavés de reportes e
informas vy estor disponibles a quienes quieran conocer de la situacion que

guarda el cumplimianto de tos objetivos de ta empresa.

Con esta informacion veraz y oportuna basada en los tesultados, se podia
esiablecer un horizonle dinomico para la planeacion, o que a su vez
proporcionord una mayor capacidad de respuesta ante los  constantes
cambios, asi como una mayor atencion a los problemas v necesidades
especificas de la empresa.
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Esto a su ver permitiid, el adecuado conocimiento de la empresa y de su
medio, y proparcionard un marco ¢on el cual se pueda integrar las funciones
de las unidades que le dieron origen, también a nivel macro y micro.

Esta integracion entre nivel macro y nivel micro, permifira una real vinculaclon
de los planes nacionales con los sectoriales, y de éstos, con ios de la empiesa,
asi como la refroalimentacion de la informacion que vaya desde el nivel

general al nivel especifico,

Anteriormente, el proceso de planeacion se diluia al descender de un nivel a
oo, por 1o que los objetivos @ nivel empresa resultaban muy generales o
Inexistentes, y el control que supuestamente deberia asegurar su cumplimiento
quedaba desprovisto de significado convitiéndose en un fin en si mismo.

Ahorq, l0s objetivos de la empresa representaran propdsitos mas concretos, al
conlar con mavyores indicadores y elementos de medida sobre el sewviclo, tales
como calidad, costo y productvidad. Con estos elementos se establecerdan
Politicas de Operacion de los Sevicios que serdn el marco de orientaclon, para
que los autoridades vy los empleados conduzcan sus actividades. Asimismo, 1os
programas que sean desaroliados por la empresa estardn orientados a las
areas estrategicas, (donde se prestan 1os sevicios), permitiendo realizar una
adecuada evaluacion sobre los resultados obtenidos vy lograr una real
concordancia entre 1o programado y realizado, en calidad, cantidad y tiempo.

Esto a su vez permitird el establecimiento de adecuados procedimientos de
trabajo que agilicen el despacho de los asuntos, asi como la aprobaciéon de
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planes, par la que se cuenta can mayar tiempa y dedicacian para hacer
buenas planes, pragiamas y pracedimientas.

Asimisma, estas cambias que se esperan lagrar en materia de planeacian,
también acurrira en la estructura de arganizacian.

ESTRUCTURA DE ORGANIZACION

El cantar can un Sistema Integral de Infarmacian de servicias, permitird que
tadas las sistemas de infarmacian se articulen canfarme a los servicias, danda
satisfaccidn a las demandas generadas par cada sistema, asl cama a las de
tada la empresa en geneial.

E! establecimienta del Sl que serd pasible gracias a la utilizacidn de equipas
campatibles enfre si, asi cama de la dispasicidn de persanal y sistemas
adecuadas paia ella, pemitird canfar can infarmacian apartuna para una
adecuada tama de decisianes evitanda la duplicidad de funcianes, dispendia
de recursas y esfuerzas en el funcianamienta de la empresa.

“El sistemna de infarmacidn glabal de las senvicias permitild el adecuada
apravechamienta de las datas estadisticas, canacimienta y experiencia que
generen las funcianarias y trabajadares de la empresa’. (20)

Asimisma, este sistera de infarmacian permitird canacer mejar la situacian que
guarda la empresa, y praparcianard mayares elementas para la adecuada
division y especializacian del tabaja, asi cama paia la jerarquizacidn y
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agrupamiento (departomentalizacion) de las funciones de la empresa en un
todo légico y coordinado.

Con respecto a la divisién y especializacion del trobojo en esta empreso, ain
cuando ho sufrido un incremento en sus recursos vy en su personal, el Centro de
Resuitados permitira que lo division del trabajo se haga a portir de los resultados
obtenidos por los diferentes unidodes administrativos osignondo 1as personas
idoneas pora tol situacidén, ademds de hacer una delegoclon de 1os
actividodes con todo cloridod y precision.

“Esto division del trobajo lejos de especializor equivocodomente ol empleodo,
proporcionard un moyor conocimiento del conjunto del trabojo, haciendo que
los individuos y las unidades administrotivas conozcan o imporfancia de su
funcidn con tespecto a la totalidod de los seivicios gue presto el orgonismo y
de las unidades odministrofivos que 1o conforman®.21)

En cuanto o lo jerorquizocion, es decir, o la disposicion de funciones por orden
de rango e imporoncio, todos oquelias funciones gue se expresen en
beneficios reales y concretos paro la prestacion de los semvicios, serdn los que
tengan moyor prioridad.

Se Impulsarén los funciones administrativos y técnicos que son necesarios pora
lo prestacién de los sevicios fomentando a existencia de niveles jerdrquicos
flexibles que pemiton, el mejor conocimiento y circulacion de informacion,
entre autoridodes y empleados.
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Esto traerd como consecuencia una mayor ciaridad organizacional que
permitird saber lo que cada empleado espera de la empresa, v [o que ésta
empresa espera a su vez del empleado. Ademds, hard posible conocer la
forma en que su puesto contibuye a los objetivos de la empresa y de la
importancia que tiene su cumplimiento para el bienestar de ambos,

Esta claridad organizacional que se espera obtener a través del modelo de
Centro de Resuitados, fambién se espera alcanzar con respecto a 1os recursos
materiales que utilizard la empresa para el logro de sus objetivos, es declr, la
estructura de integracion.

ESTRUCTURA DE INTEGRACION

El Centro de Resultados pemitird @ la empresa captar, ubicar, desaroliar y
evaluar @l personal idéneo para cada area del organismo, orientandolos
principalmente a cada uno de (0s rubios de senvicios y unidades administrativas,
de acuerdo con los resultados obtenidos por las mismas.

Esto hard posible determinar la cantidad y calidad de personal necesario para
desarollar las actividades de cada area segun sus resultados, lo que evitard el

exceso de personal en unas areas, Y la escasez en ofras.

También, el Centro de Resultados permitiia establecer una politica adecuada
de reclutamiento y seleccion de personal, al proporcionar los estudios
defallcdos de los requerimientos del puesto, con base en los diferentes
resultados obtenidos por rubtos de servicios, haciendo posible tanto determinar
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como obtener las cudlidades y el personal idéneo para el cumplimiento de 1os
objetivos organizacionales.

Se espera gue este modelo organizacional al proporcionar critetios para elegir
empleados idoneos, evile la excesiva cantidad de traslodos y rotacion de
personal, aprovechando foda ta capacidad del personal con que cuenta la
empresa.

£n cuanto a capacitacion y desarrolio, los cursos se enfocardn a la aportacion y
mejoro de 1os servicios, forfoleciendo de esta manera los cenfros de resultados
¢ impuiscndo de manerq, poralela la formacion laboral v personal de los
empleados. Porg la seleccion de los participantes en los cursos se dard
prioidad a aquellos personos que mas contacto tengan en la prestacion del
sevicio.

Los cursos en todo momento deberan crear y propiciar actitudes en el personat
que reflejen una mentalidad positiva, en donde ta actitud de servicio v ef espiritu
competitivo predominen, tanto en las personas como en tas reglas internas de
opetocion.

Adicionalmente a todo esto, se podran establecer odecuados meconismas de
calificacian de méritos, buscando la valoracion de cado una de las cualidodes
y redlizaciones del trabgjador que mas influyen en los resultados de cado
unidod administrativa. Con o cual se logrord obtener una evaluccion objetiva
de las aptitudes que son necesalas para €l adecuado desempeno de sus
funciones.
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Esto a su vez pemmitird establecer un programa de lemuneraciones que
determine el monto de sueldos y salarios justo a los resultados y aportaciones
que presta el servidor publico para la empresa, de acuerdo con el mercado de
rabajo y, evitando la desercion de personal preparado o de su rofacion
excesiva, lo que traerd grandes beneficios economicos para Telecomm.

En cuanto a los recursos financieros con el modelo de Cenlro de Resultados
serd posible establecer, entre ofras cosas. un sistema de confabiiidad de costos
por sevicio que permitird conocer la aportacidn de cada uno a la situacion
financiera de la empresa. "Este sistema de costos servira de base para fijar las
tarifas de cada uno de 10s servicios y serd uno de los principales criterios de
rentabilidad y productividad® 22)

Respecto al sistema de facturacion, se utilizardn sistemas por servicios, que
agilizaran y eficientardn su emision y revision, ademas de esto, se utilizaran
archivos de clientes por senvicio que hardn mas sencillo lo deteccion de los
clientes de aquellos servicios contratados.

Asimismo, 10s avances en mateia de facturacion repercutiran de manera
positiva en el sislema de cobranza, al simplificar dicho sistema y faciitar la
comunicacion entre estas dos dreas, lo que se traducitd en un mejor
seguimiento de las drdenes de pago y menor contidad de deudores.

A su vez, el sislema de conlabilidad de costos, junto con los sistemas de
facturacion y cobranza permitird contar con la disposicion y suministro de
fondos, en cuanfo a canfidad, calidad y oportunidad, para el adecuado
funcionamiento de la empresa.
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Ademas, v dada lo economia escasa, se frabaojord con los pocos recursos
disponibles, tuscando diversificar los medios de financiomiento existentes v
disponiendo de mayares fondos para € mantenimiento y operacion de
unidades que sean necesarias para (a prestacion del sevicio.

Recursos Matericles

Con tespecto a los matatigles y suministros que son necesatios para el
funcionomiento de la empresa, se agilizard lo compra, amacenamiento y
enfrega de los bienes y equipos, pero se dard prioridad porticularmente a los
Greas encargadas de prestar el sevicio.

Ademds, se deberan Impulsar convenios y contralos con autoridades vy
empresas privadas parg la construccion, mantenimiento y ubicacian de los
instalaciones que son necesarias para la prestocion del servicio.

Con 1especto al almacenamiento y los inventarios, estas se realizarén conforme
los resultados obienidos por rubros de servicios lo que pemitrd una mayor
congruencia en la recepcion, aimacenamiento, envio y registro de los bienes
adquiridos por ia empresa, ademas de eficlentar la accesibiidad, proteccion,
transportacion y codificacion de productos para lo mejor locallzacion y
oportuna entrega de los bienes, en cuanto a calidad, cantidad, fecha y lugar.
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Recursos Técnicos

En esta pade se daid prioidad a los eguipos e instrumentos gue sean
necesarnas para el adecuado funcionamiento de 1os servicios, En especial [os

informaticos, con el propodsito de crear una cultura informatica.

Para los eguipos gue hacen posible la prestacion de los sewvicios deberd
odoptar estas fres medidas: “mejorar los condiciones bajos las cuadles se
tronsfiere la tecnologia desde el exterior; odoptor la fecnologia importada a las
candiciones particuares de 1o empresa, y generar un fiuyjo de tecnologia

propia”.(23)

Estos logros en cuanto a la tecnolagia v los recursos materiales, obtenidos en la
implantocion del Centro de Resultodos, reguieren fambién de las habilidades

directivas, o estructura de direccion.

ESTRUCTURA DE DIRECCION

Con 1especto a la fase de direccién, y teniendo como propodsito comin la
obtencion de resultodos y 10 odecuodo prestocion det servicio, todo puesto de
frobojo lejos de ser un instrumento pora beneficio personal, coadyuvarg al
cumplimiento de los funciones de la organizacion, ademds de propiciar una
mayor camunicacion y comprension de los subordinados, al realizar el trabajo
en beneficia comun, o que permitia contribuir de mejor manera al logro de los
objetivos,
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Los funcionarios realizardn todas aquellos funciones, con las que puedan
atender adecuadamente el grupa de serviclos bdja su respansabilidad, con lo
cual se agilizard el despacha de las asuntes y se tamardn declslanes de mayar
relevancia.

El adecuada andlisis de las areas administrativas camo centros de resultados
proporcionard toda aquella informacion necesaria para la tama de decisiones
racianales, canslderando el riesga, casta y apartunidad que la decisian implica.
La tama de decisiangs y fomentard la participacion de las autoridades y los
trabajadares buscanda la mejara de resultadas.

De esta fama, se tendia una mayor motivacidn de las empleadas, debldo a su
canstante participacion en la toma de declsianes, la cual a su vez, pemitird
una verdadera infegracién  de los  objetivas  Individuales con  los
arganizacionales.

La patticipacian en la toma de decisiones resulta importante para afianzar y
prafundizar la camunicacion entre todas las miembros de la organizacién y con
apayo de un adecuada sistema de infarmacian.

Con esta se “asegurard una comunicacian permanentemente expedita entre
los mandas superiares, a efecto de iograr una caoordinacion integral en sus
funcicnes canvergentes, que permita a las niveles de decision organizar sus
propias actividades de manela eficiente” (24

Precisamente una funcidn que puede ayudar a prafundizar la eficiencia en la
toma de decisianes y en la estructura arganizacianal, es el cantrol.
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ESTRUCTURA DE CONIROL

El control, la itima variable del proceso administrativo, no es menos importante;
determinados vy establecidos los objefivos y los planes, disenada la
olganizacion, integrados los recursos, constituida la directiva y con informacion
fluyendo, es cuando el proceso de control se vuelve imprescindible,

En términos del Centio de Resultados, el control permitirG mantener las cosas en
forma equilibrada v facllitard la infegracion de actividades. Cuidard que 105
planes se cumplan y que 105 recursos se distibuyan y utiicen racionalmente. El
modelo de Centro de Resulttados faciitard medir y examinar los resultados
obtenidos en €l periodo, para evakiarlos y para decidir las medidas correctivas
que sean necesanias a fin de mejorar la operacion de fa empresa.

El modelo de Centro de Resultados proporcionard a la empresa la claridad y
simplicidad en los confioles para efectuar adecuadamente las posibles
correcclones en un periodo de tiempo mas reducido. Ademads, debe ser capaz
de llevar en si mismo el mecanismo de reguiacion, que lo haga adaptable a
las circunstancias que asi lo requieran,

Este mismo modelo permitird un sistema de confrol oportuno, es deci, un
sisterna que de a conocer las desviaciones y pueda tomar medidas corectivas
en un periodo de tiempo adecuado.

En suma. "un sistema de control que permita comparar los resultados de la
actividad con los objetivos asignados a los 1esponsables de oblener fales
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resultados, suministrando la informacion sobre el tipo y tamano de los
desviaciones que puedan presentarse entre lo planeado vy los restultados, y
estableciendo politicas, reglas y medios para evaluar dichas desviaclones,
concediéndoles su verdadera importancia dentro del confexto de la empresa,
para apoyar y gular la actuacion de los ejecutores manteniendo sus esfuerzos
en linea con los objetivos y metas perseguldos”.(25)

Todos esfos logros adminisiratives, represenfan sin lugar a dudas un
mejoramiento en la operacion de la empresa, pero sin embargo, (puede
decirse que el Centro de, Resultados sea la soluciéon?.

5.9 EL CENTRO DE RESULTADOS ¢ES LA SOLUCION?

En la antigledod, 10s alguimistas se dedicaron a buscar la pledra filosofal o la
panocea universal, a base de andlisis astrologicos con un dlto confenido
magico, con el fin de enconttar "el producto" que curase todas las
enfermedades y dolencias. Se sobe bien que no lo IQgroron.

Uno empresa confiable y lucrativo a la larga puede desvanecerse en el fracaso
y la derrola si los tiempos cambian y cambian las necesidades o 10s intereses
del cliente. Muy pocos de 10s negocios gue hoy subsisten existian hace 50 anos,
parecidos en algo en su forma actuol. Y a la inversa, muchos negocios ayer
muy lucrativos tuvieron que cambiar o acabarse.

Precisamente para evitar acabarse Telecomm se vio obligado a cambiar y
tomar medidas orientadas a mejoiar su operacion y estar en mejores
posibilidades de enfrentar el actual panorama econdmico.
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Sin embargoe el actual panorama econdmico presenta muchos 1efos, y
especificamente para Telecomm, € modela de Cenfic de Resutados le
ayudarad a mejorar su operacion, pero se deberd poner atencidn en los
cambios que puedan ocunlr en &l ambiente a fin de adecuar y adaplar este
modelo cuando asi o requiera.

Este modelo es falible pero perfectible, por 1o mismo presenta tonto una
oportunidad como un riesge, aungue existan mas venlajas que desventajos.
Ademds si este modelo se aplica con fodo cuidado y responsabilidad, podia
obtener resultados concretos en un tiempo adecuado. Perd no se duda
también que debe suftir gjustes y adecuaciones en 1o medida que se le vayan
presentando nuevos problemas.

En suma, el modelo de Centro de Resultados no es la solucion total. Este
modelo indiscutitlemente proporcionard un mejoramiento en la operacion de
Telecomm, pero deberd ir acompanado de una gran difusién y capacitoclon o
fin de que tanto las autoridades como los empleados se compiometan con
dichc mogdelo.

También cabe mencionar que la implantacién del Modelo de Centro
Resultados, tiene ventajas y desveniqjas que es necesarnc considerar a fin de

que permita la modermnizacion administracion de la empresa con éxito,

Enfre algunas ventgjas que fiene 1o implantacion del modelo de Centro de
Resultados en Telecomm, son las siguientes
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5.9.1 VENTAJAS

- Establece una relacian permanente enftre vendedar-campradar pora

beneficia mutua.

- Busca mejarar lo imagen de la empresa, cama cansecuencia de una mejar
prestacian del semvicia.

- Camprende la tolalidad de la empresa desde las directivas hasta las
rabajodares aperativas, y na sdla de aguellas cuyas puesias se definen cama
arientadaos hacia el cantacto can €l publica,

- Praporciona un panarama glabal de la empresa, na sdla una de sus
elementas.

Prapaiciana un marca de referencia para los cambias estructurales v
actitudinales en la arganizacian,

- Destaca los aspectas en las que el cliente tiene algun contacto con la
campania.

Entre las desventajas que tiene el madela de Centra de Resultadas en
Telecamm, pueden mencianarse las siguientes:
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5.9.2 DESVENTAJAS

- Puede ser un modelo que requiere de mucho tiempo en implantar o al menos
de obtener resultados concretos.

- Puede dar lugar a una excesiva orientacién hacia el exterior y descuidar los
factores adminisirativas infemas.

- Debe precisarse bien los criterios que se van a ulilizar para medr los resultados
de lo confrario pueden generarse muchos problemas a la hora de reqlizar Ias
evaluaciones.

- Es un modelo que puede crear una inclinacion exagerada sobre los resultados
econdmico-financieros, dejando de lado los objetivos sociales o de bienestar.

Por ultima, el modelo de Cenfro de Resullados puede traer consigo gran
cantidad de beneficios para Telecomm pero mucho de ello dependera de la
habilidad administrativa con que las autoridades lleven a cabo su implantacion.

Se reconoce que este modelo puede aportar mucho al proceso modernizador
de Telecomm y fambién senvird a mejorar su funcionamiento, sin embargo, se
debe de realizar con mucho cuidado y respansabilidad para obtener resullados
solidos.
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Para concluir, este modelo de organizacion denominado Centro de Resullados
se considera adecuado para una empresa de servicios, en especial una de
sefvicios modernos que utiice tecnoiogic de punta, como es el caso de
Telecomunicaciones de México.

También se considera aproplado este modeio para lograr la modermnizacion de
Telecomm, en especial la modetnizacion administrativa, permitiendo estar en
mejores condiciones para enfrentar el aclual panorama  econdmico
caracterizado por la globalizacion econdmica y la competitividad.

En la medida que Telecomm logre un nivel adecuado de competitividad podia
alcanzar los objetivos econdmicos y sociales que toda empresa publica debe
lograr, Convitienddse a su vez en un adecuado instrumento de modetnizacion
para el Estado y la nacién en su conjunto.

Derhostrondo con esto, estar a la altura del papel de vital importancia que le
tocd desempefar para lograr la modernizacion y progreso del pais. Y ser una
empresa orgullo de México que apoya el fortalecimiento de la soberania y del
desarollo social y econémico del pais.
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CONCLUSIONES

Sin lugar a dudas las nuevas circunstancias del proceso de globalizacion e
integracion de bloques a nivel intemacional, trgjeron como consecuencia una
gran cantidad de retos, entre ellos estd el de enfrentar a poderosas companias
internacionales, que cuentan con una gran cantidad de recursos y avances
administrativos, asi como con personal altamente calificado.

Esta situacion obligd a la mayoiia de 1as empresas privadas y publicas a realizar
cambios para converirse en empresas productivas, competitivas y rentables, a
fin de enfrentar adecuadamente Ias circunstancias en las que se desenvuelven,

De igual manera estas circunstancias ha obligado al aparato estatal ha
replantear sus objetivos a fin de adecuarse a los nuevos tiempos, que se
caracterizan por la pluralidad, la rentabilidad, la privatizacion, la desregulacion,
la eficiencia y compeéetencia en bienes y Servicios.

Esta misma adecuacion a los nuevos tiempos atectd de diversa manera y en
diferentes grados, tanto al Estado como a la Sociedad. Para el Estado, el haber
mantenido un sector publico altamente deficitario y una industia no
competitiva a nivel intemacional, generd y/o agudlzd la grave crisis econdmica
que padecemos. Eslo mismo obligd, que el goblemo tomard medidas de
privatizacion como un medio para alegarse de recursos adicionales, que le
pemitiera enfrentar 1os desajustes estructurales de la crisis econdmica, politica y
social que nuestro pais enfrenta.
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intemacionales, que cuentan con una gran cantidad de recursos y avances
administrativos, asi como con personal altamente calificado.

Esta situacion obligd a ia mayoria de las empresas privadas y publicas a realizar
cambios para convertirse en empresas productivas, competitivas y rentables, a
fin de enfrentar adecuadamente las circunstancias en las que se desenvuelven,

De Iigual manera estas circunstancias ha obligado ai aparato estatal ha
repiantear sus objetivos a fin de adecuarse a los nuevos tiempos, que se
caracterizan por la piuralidad, ia rentabilidad, la privatizacion, ia desteguiacion,
la eficiencia y competencia en bienes y senvicios.

Esta misma adecuacion a los nuevos tiempos afectd de diversa maneray en
diferentes grados, tanto al Estado como ala Sociedad. Para el Estado, el haber
mantenido un sector publco altamente deficitaiio y una industia no
compelitiva a nivel intemnacional, generod y/o agudizd la grave crisis econamica
que padecemos. Esto mismo obiigd, que el gobiemo tomard medidas de
piivatizacion como un medio para dlegarse de recursos adicionales, gue le
permitierd enfrentar los desajustes estructurales de la crisis economica, poliicay
social que nuestro pais enfrenta.

Ademads de ser una forma de hacer frente a la crisis, en especiail la crisls
economica, la piivatizocion, tuvo dos factores que la provocaron, la
globalizacién econdmica que vive el mundo; y las presiones de los organismaos
financieros (BM y FMi).
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alejar al Estado paulatinamente del ambito econdmico e incluso del social, en
donde se ha visto ya el decaimiento del gasto publico en el desarrollo social,

En este sentido, la venta de empresas del Estado v la busqueda de rentabilidad
financlera ejerce una fuerte presion sobre las empresas publicas, entre estas, se
encuentra Telecomunicaciones de Meéxico, que fiene que redlizar su
modemizacion a fin de enfientar adecuadamente Ios 1etos que la globalizacion
y la privatizacion ie imponen.

Con respecto a ias Greas que hay modernizar para enflentar ia globalizacion vy
la privatizacion, destaca el drea administrativa, ya que ésta influye en el nivel de
la productividad, en la competilividad, en la reniabiidad y en el mejoramiento
de o calidad de los bienes y senviclos que se produzcan y ofrezcan, En este
sentido, es inaplazable, la incomporacion de nuevos esquemas de organizacion
y de administracion, con el propésito de estar en posibilidades de enfrentar los
retas que se esperan,

Sin embargo, Telecomm padece deficiencias y defectos administrativos, que
son comunes en la mayoria c¢e las empresas publicas, tales coma falla de
planeacién a largo plazo, escasez de recuisos, exceso de cantroles, insuficiente
personal  capocilado, dependencia de  subsidios, transferencias v
endeudamiento, entre ofros. Por esta razan y a fin de superar esta situacion y
operar con caldad y compelitividod se requiere necesariamente la
modernizacion administrativa de Telecomm.,

La modernizacian administrativa es un requisito indispensable a efecio de lograr
el mejoramiento en la calidad de bienes y senviclos que estas produzcan y
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encuentra Telecomunicaciones de Méxica, que tiene que realizar su
madeinizacidn a fin de enfrentar adecuadamente los retas que la glabalizacian
y la privatizacian le impanen.

Can respecta a las dreas gue hay mademizar para enfientar la glabalizaclan y
la privatizacian, destaca el area administrativa, ya que ésta influye en el nivel de
la praductividad, en la campetitividad, en la rentabilidad v en el mejaramienta
de la calidad de las bienes y servicias que se praduzcan y afiezcan. En este
sentida, es inaplazable, la incarparacian de nuevas esquemas de arganizacian
y de adminisiracian, can el prapdsita de estar en pesibilidades de enfientar las
retas que se esperan,

Sin embargo, Telecamm padece deficiencias y defectas administrativas, que
san camunes en la mayaria de las empresas publicas, tales cama falta de
planeacian a larga plaza, escasez de recursas, excesa de cantrales, Insuficiente
persanal  capacitada, dependencia  de subsidias, transferencias v
endeudamienio, entre atras. Par esta 1azén y a fin de superar esta situacién y
aperar can calidad y campetitividad se requiere necesarlamente la
mademizacian administrativa de Telecamm.

La madernizacian administrativa es un requisita indispensable a efecta de lagrar
el mejaramienta en ia calidad de bienes y sewvicias que estas praduzcan y
aflezcan vy, una vez abtenida ésta, la franquicia se presenta cama una
prapuesta para llevar a caba el sastenimienta y expansidn de este arganisma,
na sala para mantener el Nivel de desarralla alcanzada sina para abrir nuevas
perspectivas y apartunidades en el futura.
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La franquicia es uno de los modelos que Mas éxito tienen para la expansion y

consolidacion de empresas de servicios, tanto en el mundo como en México.

Por esto mismo, existe conflanza y seguidad en este modelo de

comeicializacion, que ha sido probado y experimentado en diversos paises y
J empresas, los cudles han obtenido optimos 1esuttados.

La franquicia permitira el fortalecimiento y expansion de Telecomm, ya que al
compartir y asociar recursos y experiencia, resulta de gran ayuda para mejorar
la operacion del organismo. Asimismo permite a Telecomm llevar a cabo un

proceso de modermizacion administrativa permanente.

El modelo de franquicias fiene un impacto positivo para la modernizacion de
Telecomm, ya que lgjos de impedi y limitar su operacion, impulsard vy

fomentard acciones orentadas a la prestacion eficaz y eficiente de los servicios.

Para la prestacion eficiente y eficaz las franquicias presenta dos caracteristicas,
la flexibiidad vy la vaiedad, ambas caracteristicas, permiten a este modelo
acomodarse a diferentes situaciones. Pero a pesar de esta flexibilldad vy
variedad, la franquicia debe ser implantada de manera paulating, y estar sujeta

a todos 10s cambios y modificaciones que la situacién o amerite.

Cabe mencionar que los cambios y modificaciones que sean necesarios para
hacer frente a una situacion especifica, no serdn realizadas unicomente a
fravés de la franquicia. La franquicia no es un modelo de comercializacion que
produzca resultados por si mismo, por lo que precisa de ciertas candiciones y
apoyos para poder dar resultados concretos en un tiempo adecuado.
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La franquicla pemmitits el fortalecimiento y expansién de Telecomm, ya que al
compartlr y asociar recursos y experiencia, resutta de gran ayuda para mejorar
la operacién del organismo, Asimismo permite a Telecomm llevar a cabo un
proceso de modemizacién administrativa permanente,

El modelo de franqguiclas tiene un impacto positivo para la modermizacién de
Telecomm, ya que lejos de impedir y fimitar su operacién, Impulsara vy
fomentara acclones orientadas a la prestacién eficaz y eficlente de los serviclos.

Para la prestacion eficlente y eficaz las franquicias presenta dos caracteristicas,
la flexibildad vy la variedad, ambas caracterlsticas, permiten a este modelo
acomodarse a diferentes situaclones. Pero a pesar de esta flexibiidad vy
variedad, la franquicla debe ser Implantada de manera paulating, y estar sujeta
a fodos los camblos y maodificaclones que la situacién lo amerite.

Cabe mencionar que los cambios y maodificaclones que sean necesarios para
hacer frente a una situaclén especlfica, no serdn reallzadas unicamente a
través de la franqulcia. La franquicla no es un modelo de comerclallzaclon que
produzca resultados por si mismo, por o que precisa de clertas condiciones y
apoyos para poder dar resultados concretos en un tiempo adecuado.

Efectivamente, tiene que reconocerse que los resultados abtenidos por la
empresa a hovés del modelo de fonquiclo depende de muchas
circunstanclas y situaclones. £s decir, los resultados que se obtendidn por las
franquiclas van a depender de la hablidad que se tenga para reconocer fas
condiciones que son las adecuadas al momento de su Implantacién, asl como
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mejores esquemas de organizacion que no solo mantengan el nivel de eficacia

y eficiercia logrado, sino que incluso la profundizen y amplien.

En consecuencia, una de las medidas imporantes que fienen que tomarse
para la adecuada implantacion de las franquicias, a fin de fortalecer la
prestacion eficaz y eficiente de los servicios, esta en realizar modificaciones
estructurales que permitan una adecuada coordingcion entie las unidades

administrativas que infegran Telecomm.,

Sin embargo, con tespecto a las modificaciones estructurales en el sector
plblico. se enfrenta una situacion en la que los medios tradiciondles que se han
venido utilizando para el proceso de modermnizacion no han dado 1os frutos o
resultados esperados.

En este sentido, el Centio de Resulfados proporciona una gran oportunidad
para redlizar modificaciones a los esquernas de trabagjo y organizacion, que
contrbbuyan a llevar a cabo el proceso de modernizacion que la empresa
requiere. Cabe mencionar que dicho modelo no basta por si sélo para obtener
los resultados deseados, sino que tiene que acompanarse de otras medidas

complementarics que involucten los valores y la cuitura de la organizacion.

Para obtener la modemizacién de Telecomm, via €l modelo de Centio de
Resultados, se requiere coordinar €l nivel de eficacia y eficiencia para poder
cumplir adecuadamente con los objetivos intemos y extemos combinando los
aspecios econdmico-financieros con los polifico-sociales, para asegurar la

adecuada operacion de la empresa.
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estiucturales que permitan una adecuada coordinacidn enfre las unidades
administrativas que integran Telecomm.

Sin embargo, con respectc a las madificaciones estructurales en el sector
publico, se enfrenta una sifuacion en la que 10s medios tradicionales que se han
venido utiizande para el procesc de modermizacion no han dado los frutos o
resulfados esperados.

En este sentido, el Centro de Resulfados proporciona una gran oportunidad
para realizar modificaciones a los esquemas de frabajo y organizacion, que
contiibuyan @ llevar a cabo el proceso de modernizacion que la empresa
requiere. Cabe mencionar que dicho modelo no basta por si s6lo para obtener
los resultados deseados, sinc que tiene que acompanarse de olras medidas
complementarias que involucren los valores y la cultura de la organizaclon.

Para obtener la modernizacion de Telecomm, via el madelo de Centro de
Resultados, se requiere coordinar el nivel de eficacia y eficiencia para poder
cumplir adecuadaomente con los objetivos internos y extemos combinando 10s
aspectos economico-financieros con los polilico-sociales, para asegurar la
adecuada aperacion de la empresa.

El éxito de este modelo, como el de muchas otros que han pretendido llevar a
cabo cambios estructurales depende del grado de interés v paricipaciéon que
ponga todo el personal que conforma Teiecomm.
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reestructuracion,  Esta reestucturacion busca fortalecer el proceso de
modemizacion que pretende Telecomm a fin de hacer frente a cualquier
clicunstancla que se ie presente,

Ademds de ser un proceso de privatizacion parclal y graduat, ia franquicia se
presenta como una foma de privatizacidn planeada, por o que resulla un
proceso controlable y dirigido. De cualquier manera, quien privatice deberd
haceilo con un estiucturado y amplio plan, que contenga organizactdn y
meétodos de regulacidon y adecuacion que conlieven a una privatizacion
exitosa, Es decir, que cumplan con el objetivo de su privatizacion, sea este
econdmico o politico.

E goblemo mexicano ha pretendido que la privatizacidn aparezca como un
fendmeno econdmico y s& ve como una estrategla no sdlo para suprimi
gostos, sino de allegorse recursos adicionaies mediante la venta de activos con
que qjustar ias cuentas plblicas. Aunque en los hechos, han sido razones
soclales o poliftcas mds que cdiculos econdmicos, las que han determinado y
siguen estableciendo (os tipos y grados de privatizacion.

Pero es una verdad, sea por razones politicas © econdmicas, que la
privatizacion es un hecho tan importante que sl algin pais alin no considera la
privatizacidn dentro de su agenda politico-econdmica, es cast seguio que éste
Interesado en haceilo, ya que el privatizar es una eshategla que busca
aminorar ios efectos de la crisis.
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Ademas de ser un proceso de privatizacion parcial y gradual, la franguicia se
presenta como una foma de privalizacion planeada, por lo que resulta un
pioceso controlable y diigido. De cualquier manera, quien privatice debera
hacero con un estructurado y amplio plan, que contenga organizacién y
métodos de regulaciéon y adecuacion que conlieven a una privatizacion
exitosa. Es decir, qgue cumplan con el objetivo de su privatizacion, sea este
econdémico o politico.

El gobiemo mexicano ha pretendido que la piivatizacion aparezca como un
fenomeno econdémico y se ve como una estrategia no sdlo para suprimir
gastos, sino de allegarse recursos adicionales mediante la venta de activos con
que djustar las cuentas publicas. Aungue en los hechos, han sido razones
socldles o polificas mas gque cdlculos econdmicaos, las que han determinado y
siguen estableciendo los tipos y grados de privatizacion.

Pero es una verdad, sea por razones polificas o econdémicas, que la
privatizacion es un hecho tan importante que si algdn pais alin no considera la
privatizacion dentro de su agenda pdlifico-econdmica, es casl seguro que éste
interesado en hacerlo, ya que el piivatizar es una eshategia que busca
aminorar los efectos de la cilsis.

Para el casa mexicano, la privatizacion de empresas publicas es el piincipal
programa econémico del goblemo. Ademds de que se considera una
hermamienta indispensable pora organizar el sistema econémico.

Aln cuando la empresa publica siva o no para reorganizar el sistema
econodmico, lo gue no se tiene duda es que el Estado y por ende las empresas
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Ambos elementos represenfon uno formo de privatizocion que hay que vaolorar
en su justa dimension y en el actual contexto histdrico.

En sinfesis no ¢reo que debe defenderse oprior la privatizacion o en caso
contrario, atacarlo a ulranzo. Se requlere de un ondlisls razonado v serio, de
cada caso de privatizacion, de la evolucion de 10 esperado ¥ lo realizado en
una vision de conjunto global. Anteponer criterios de valoraclon a la
privatizacion resulta ideologico vy poco crelble. Desmitificar su naturaleza,
quitalle el velo de panacea y Siluar sus alcances, limites y obstaculos
contibuyen el quehacer cientifico de la Administracion Pdblica.
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Ambos elementos representan una forma de privalizaciéon que hay que valorar
en su justa dimension y en el actual contexto histérico.

En sintesis no creo gue debe defenderse aption la privatizacion o en caso
contrario, atacarla a ulfranza. Se requiere de un andlisls razonado v sefio, de
cada caso de privatizacion, de la evolucion de lo esperado v lo realizado en
una vision de conjunto global. Anteponer criterios de valoracién a la
privatizacion resuita ideoldgico y poco creible. Desmitificar su naturaleza,
quitarle el velo de panacea y situar sus alcances, limites y obstaculos
aqentiibuyen el quehacer Cientifico de la Administracion Publica.




PAGINACION VARIA

COMPLETA LA INFORMACION




GLOSARIO

Empresa Publica: “Es aquella empresa ala que en vitud del tipo de bienes o sevicios que
producen, tienen objetivos preponderantemente econdmicos y que en consecuencla se
sujetardn a criterlos de rentablidad financlera”.

Eficacia; "Es el giado de cumplimiento de los objetivos orgonlzacionales”. Se refiele
basicamente a ios resultados.

Eficiencla: "Es la ullizaclon de recursos para lograr los objetivos propuestos”. Se refiere a los
medios

Franquicio: “Es el sistema o meétado de negocios en donde una de los portes
denominada franquiciante, le oforga a lo oha. denominoda franquiclotorio, la licencla
para el uso de su marca y/o nombie comeiciol, asi como sus conocimientos y
experiencias, para la efectivo y consistente operacién de un negocla”,

Franquicia_de Desanollo: “Es aquella que no puede subfranquiclar el sistema de

franquicion orginol a terceros, sdio él puede aplicar y desarollar dicho concepto”.

Franguicia de Formato de Negocio: “Es aquella fronquiclo en la que se otoigo un sistema

0 método complato para la operaclon de un negocio”.

Franquicia Maestia:"ts oquella en la que la persona que recibe la franquicia puede
subfronguicior a terceros la fronquicio original para la operacién de unidades dentro de
cierto dieo geogidfica”.




Fignquiciante; *Es aquella persona fisica o moral que otoiga la fianquicia de un producto
0 seicio”.

Franquiciafario: “Es aquella persona fisica o moial que recibe la franquicia de un producto
0 sefviclo”,

Modemizacion Administiativa: "Es la integracion y coordinacion de los recursos y 10s
esfuerzos de una organizacién, en su medio ambiente, con et fin de lograr oportunidad,
unidad, aimonia y rapidez, en el desanolio y la consecucion de los objetivos”.

Servicios de Telecomunicaciones: “ Son todos aquellos sevicios en 10s que se transmite o
reciben signos, sefiales, escritos, Imagenes, sonidos o infomaciones de cuaiquier
naturaleza por hilo, radioelecticidad, medios épticos u ofios sistemas electomagneticos”.

Sewviclos Telematicos: "Son los sewvicios de telecomunicaciones que utiizan geneiaimente
técnicas de teletratomiento paia permitii que el usuaiio reclba o envie informacion
publica o privada. Es un término oiiginado pata describir la combinacion de la informatica
con las telecomunicaciones. "

Telecomunicaciones de México: “Es un organsmo descentralizado de la Secretaia de
Comunicaciones y Transportes, con personalidad juridica y patimonio proplos cuyo objeto
es la prestacion de los servicios telegidficos, telemdticos y de conduccldn de sefiales”.

TIiopicaiizar: “Son aquellos cambios que sufre el modelo original de franquicia para
adaptaros alas condiclones del pais en el que se va aimpiantar y operar”,
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ANEXDO




CONTRATO DE FRANQUICIA

CONTRATO DE FRANQUICIA QUE CELEBRAN POR UNA PARTE ____ REPRESENTADA POR
ELSENOR ____ ___ ,ENSUCARACTERDE ________ DE LA SOCIEDAD, A QUIEN EN
ADELANTE Y PARA EFECTOS DEL PRESENTE CONTRATO SE LE DESIGNARA COMO EL
FRANQUICIANTE Y PORLAOTRA _______  REPRESENTADA POREL SENOR _.____ ENSU
CARACTER DE _____. DE LA SOCIEDAD, A QUIEN EN ADELANTE Y PARA EFECTOS DEL
PRESENTE CONTRATO SE LE DESIGNARA COMO EL FRANQUICIATARIO, AL TENOR DE LAS
SIGUIENTES DECLARACIONES Y CLAUSULAS:

DECLARACIONES

1) Que es una socledad legalmente constituida conforme a las leyes de___ segtin consta en la
escritura publica nimero otorgada ante la fe del Licenciado , notario pablico nim._,
.de la Ciudad de ___, inscrita en el Registro Publico de la Promedad bajo ef nimero

2)  Que en este acto estara representada por el sefior _ , quien tiene facultades suficientes
para tal efecto, segun poder que le fue otorgado y que consta en la escritura publica num.
.Otorgada ante la fe del Licenciado , notario pablico ndm. __ de la Ciudad de
y que a la fecha no le ha sido revocado.

3)  Que ha desarrollado un sistema de mercadeo (en adelante EL SISTEMA) que la distingue de
sus competidores comerciales y que esta inleresada en licenciar de manera NO EXCLUSIVA
a diversas personas fisicas o morales dicho sistema.

4)  Que también esta interesada et licenciar de manera NO EXCLUSIVA el uso de sus nombres
comerciales, marcas, logotipos y cualquier otro medio grafico y/o tridimensional (en adelante
LOS SIGNOS REPRESENTATIVOS) que signifique una ventaja comercial para el adquiriente
de dichas licencias.

5)  Que a fin de conjugar las transmisiores a que se refieren las dos declaraciones antetiores y
que el licenciatario de las mismas ohtengan el mejor resullado posible en su uso, debera
poner a disposicion del mismo su experiencia, la informacién, direccién, operacién,
financiamiento y promocion de EL SISTEMA y LOS SIGNOS REPRESENTATIVOS.

Declara EL FRANQUICIATARIO:

6) Que es una sociedad legalmente constituida conforme a las leyes de la Republica Mexicana,
segln consta en {a escritura pdblica nimero otorgada ante la fe del Licenciado .
notario publico No. ____delaCiudadde _____, inscrita en el Registro de la Propiedad bajo el
numero __




7} Que en este aclo representada por el sefior ______, quien tiene facultades suficientes para tal
efecto, seqin poder que le fue olorgado y que consta en la escritura publica nam, )
Otorgada ante la fe del Licenciado , notario publico num.___ de la Ciudad de y P
que a la fecha no Ie ha sido revocado. N

8) Que desea establecer un negocio (en adelante EL NEGOCIO), que tenga por objeto la
comercializacion de los servicios del FRANQUICIANTE, para lo cual requiere de la obtencién
de licencias respecto de EL SISTEMA y LOS SIGNOS DISTINTIVOS a que se refieren las
declaraciones 3 y 4 que anteceden, asl coma de la asistencia sefialada en la declaracion §
anterior.

9) Que esta consciente y conforme en mantener los niveles de calidad establecidos en el
SISTEMA, mismos que redundaran en un beneficio para la operacién de los establecimientos
que funcionen bajo el mismo y utilizando LOS SIGNOS DISTINTIVOS.

10) Que el presente contrato lo integraria una ‘red" de comparias que operan uniformemente, -
bajo las directrices, procedimientos y politicas establecidos en el SISTEMA y que las mismas
son fijadas por EL FRANQUICIANTE. o

EN ATENCION A LAS DECLARACIONES ANTERIORES Y A LA INTENCION MANIFESTADA POR
CADA UNA DE LAS PARTES, LAS MISMAS ESTAN CONFORMES EN CELEBRAR EL PRESENTE
CONTRATO DE FRANQUICIA, POR VIRTUD DEL CUAL EL FRANQUICIANTE CONCEDE AL
FRANQUICIATARIO UNA FRANQUICIA RESPECTO DE “EL NEGOCIO" QUE OPERE CON EL
"SISTEMA" Y UTILIZANDO “LOS SIGNOS DISTINTIVOS" DE LA PRIMERA; SUJETO A LAS
OBLIGACIONES, CONDICIONES Y TERMINOS QUE SE SENALAN EN LAS SIGUIENTES:

CLAUSULAS

PRIMERA. EL FRANQUICIANTE otorga AL FRANQUICIATARIO y ésta acepta, una franquicia para
operar EL NEGOCIO, segun lo previsto en la declaracién 8 que antecede, que se ubicard en ___.
bajo los términos y condiciones contenidas en el presente contrato.

La operacion de EL. NEGOCIO debera llevar a cabo de conformidad con EL SISTEMA y bajo LOS
SIGNOS DISTINTIVOS del FRANQUICIANTE.

SEGUNDA. Ambas partes acuerdan que para mayor claridad en el contenido de este contrato, EL
SISTEMA a que se refiere el presente sera el que se describe en el Anexo Nimero |, mismo que
debidamente firmado por ambas partes se consideran como parte integrante del presente; por lo
que se refiere a LOS SIGNOS DISTINTIVOS son los que se relacionan en el Anexa Il al presente y
que se considera como parte integrante del mismo.

EL FRANQUICIANTE reconoce y acepta que EL FRANQUICIATARIO tendra derecho a hacer
modificaciones tanto a EL SISTEMA cuanto a los SIGNOS DISTINTIVOS, y desde este momento se
compromete a acatar las referidas modificaciones, mismas que le deberan ser notificadas con
dias de anticipacion a su entrada en vigor.

TERCERA. EL FRANQUICIATARIO se obliga a pagar a EL FRANQUICIANTE por concepto de la
franquicia concedida en términos de la clausula PRIMERA que anlecede, la cantidad de N$
como pago inicial, ademas de regalias equivalentes al - de sus ventas




El pago inicial a que se refiere el parrafo que antecede debera ser pagado Al FRANQUICIANTE en
la fecha de firma del presente contrato.

Por lo que se refiere al pago de regalias los mismos serdn efectuados en el domicilio del
FRANQUICIANTE a mas tardar los dias del mes siguientes a la fecha de su
determinacion,

Adicionalmente a las cantidades arriba sefialadas EL FRANQUICIATARIO aportara una cantidad
equivalente al % de sus ventas _______ para gastos de publicidad y promocién que flevara a
cabo EL FRANQUICIANTE.

CUARTA. EL FRANQUICIATARIO debera presentar a EL FRANQUICIANTE, por escrito, una
relacion de los servicios que desea le sean vendidos, para surtir as necesidades del NEGOCIO.

QUINTA. EL FRANQUICIATARIO reconoce que la localizacion y apariencia del lugar donde
fisicamente operara EL NEGOCIO son de suma importancia para el éxito de la franquicia contratada
por virtud del presente, por lo tarto esta conforme y expresamente se obliga a establecer el mismo
de conformidad con las siguientes reglas:

1) EL FRANQUICIATARIO propondra al FRANQUICIANTE tres posibles lugares donde pretenda
establecer fisicamente EL NEGOCIQ, entre los cuales EL FRANQUICIANTE escogera el mas
adecuado.

2) EL FRANQUICIATARIO deberd presentar al FRANQUICIANTE los planos de
acondicionaniiento y/o consiruccion del local seleccionado, para que esta tltima los apruebe.

3) También deberan ser aprobados por EL FRANQUICIANTE los proyectos de decoracion del
local donde EL FRANQUICIATARIO operara;

EL NEGOCIO

EL FRANQUICIANTE se compromete a asistir, en ta medida de sus posibilidades, al
FRANQUICIATARIO para fa elaboracién de los planos arriba sefialados a fin que los mismos
puedan ser aprobados fo mas pronio posible.

EL FRANQUICIATARIO se obliga a no llevar a cabo ninguna modificacion al local donde establezca
EL NEGOCIO, a menos que cuente con autorizacidn por escrito del FRANQUICIANTE en tal
sentido.

SEXTA. EL FRANQUICIANTE se obliga a asesorar al FRANQUICIATARIO en la operacion y
establecimiento de EL NEGOCIO, en los términas y condiciones que enseguida se detallan:

Como marco especifico de referencia, EL FRANQUICIANTE queda obligado a asesorar al
FRANQUICIATARIO en la administracion y operacion de EL NEGOCIO que esta Gltima establezca
en términos del presente contrato, a fin que lo fleven a colocarse dentro de los niveles de
competitividad establecidos por el FRANQUICIATARIO.,




No obstante que EL FRANQUICIANTE tiene amplias facultades para emitir opiniones respecto de la
operacién de EL NEGOCIO de EL FRANQUICIATARIO, en ningun caso podra ejercer actos de
dominio respecto del mismo o en cualquier forma afectar a comprometer la integridad del
establecimiento del FRANQUICIATARIO.

Consecuentemente, EL. FRANQUICIANTE solamente tendrd la mas amplia facultad para emitir su
opinion y solicitar que se efectian las correcciones pertinentes en cuanto a la fijacién de objetivos,
politicas, tacticas, procedimientos y a la toma de decisiones en las siguientes materias, expresadas
en forma enunciativa mas que limitativa:

SEPTIMA. EL FRANQUICIATARIO. Se obliga a cumplir las siguientes premisas bdasicas que
constituyen la base para el otorgamiento del presente contrato, a saber:

1

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

10)

Adecuar el funcionamiento de EL NEGOCIO a las disposiciones contenida en EL SISTEMA,
toda vez que el mismo es fundamental para mantener el buen nombre del FRANQUICIANTE,
asi como a mantener a sus empleados debidamente instruidos respecto de las disposiciones
sefaladas en el mismo.

Operar EL. NEGOCIO de manera tal que el buen nombre del FRANQUICIANTE, asl como de
sus demas franquiciatarios, se mantenga, cuando menos, en el nivel que tiene al momento
que se otorga el presente contrato, en virtud que esa forma de operacién es la que le ha dado
el prestigio que disfruta entre el publico consumidor de sus productos.

Atender de manera pronta, eficaz y profesional las necesidades de los consumidores de los
productos del FRANQUICIANTE que los adquieren en EL NEGOCIO.

Mantener suficientes productos en existencia para satisfacer las necesidades de sus clientes,
ademas de exhibir, vender o en cualquier forma distribuir EXCLUSIVAMENTE productos del
FRANQUICIANTE.

Toda vez que los productos del FRANQUICIANTE cambian de tiempo en tiempo, deberdn
retirarse de la venta los productos que indique EL FRANQUICIANTE por escrito.

Cooperar con EL FRANQUICIANTE en campafas promocionales o de mercadotecnia,
incluyendo enunciativa pero no limitativamente, ofertas, promociones, descuentos,
otorgamiento de regalos o cualquier similar.

Notificar al FRANQUICIANTE respecto de cualquier queja de los consumidores respecto de la
calidad, novedad, disefio, utilidad, o cualquier otro similar, respecto de sus productos.

Mantener sus precios dentro del nivel establecido por EL FRANQUICIANTE y a no ofrecer
ningun descuento 0 promocién sin la autorizacién previa y por escrito del FRANQUICIANTE.

Requerir por escrito al FRANQUICIANTE el envio de los productos que requiera, a fin que EL
FRANQUICIANTE los entregue dentro de los ____dias siguientes a su solicitud, segun lo
previsto en la cldusula CUARTA del presente contrato.

Permitir al FRANQUICIANTE acceso a su contabilidad a fin de determinar las regalias que le
corresponden en términos de {a cldusula del presente contrato.




11) Generar ventas de los servicios del FRANQUICIANTE de acuerdo con la siguiente tabla:
Primer Semestre:

Segundo Semestre:

Segundo Afo;

Por cada afio extra:

12) Obtener de las autoridades correspondientes todas las licencias, permisos o, en general, las
autorizaciones necesarias para la operacion de EL NEGOCIO.

13) Efectuar puntualmente los pagos de regalias, mercancias, o en general, cualquiera de los
establecidos en las clausulas TERCERA o CUARTA del presente contrato.

Ambas pares acuerdan que el incumplimiento de cualquier de las obligaciones sefialadas en la
presente clausula otorgara al FRANQUICIANTE el derecho para aplicar cualquier de las siguientes
penalizaciones:

a) Rescindir el presente contrato, sin ninguna responsabilidad para ella.

b) Recibir el pago de una compensaci¢cn monetaria equivalente al dafio o perjuicio que le cause
la faita: en caso que la misma no sea cuantificable, ambas partes, de comin acuerdo, fijaran la
cantidad correspondiente.

C) Seralar al FRANQUICIATARIO [a falta cometida y determinar la forma para enmendar su
error, en el entendido que, si reincide en la misma falta, no padra volver a aplicarse este
inciso.

OCTAVA. EL FRANQUICIANTE concede, por virtud del presente contrato, las licencias necesarias
para que EL FRANQUICIATARIO pueda utilizar todos y cada uno de LOS SIGNOS DISTINTIVOS
que tenga registrados la primera y que sean necesarios para operar un establecimiento dedicado a
la comercializacion de los productos.

DEL FRANQUICIANTE

EL FRANQUICIANTE estara obligado a llevar a cabo el registro del presente contrato en téminos
de lo dispuesto por el articulo 142 de |a Ley de Fomento y Proteccion de la Propiedad Industrial.

NOVENA. EL FRANQUICIATARIO reconoce que las licencias que se le olorguen en términos de la
clausula que antecede son propiedad del FRANQUICIANTE y que por ningin concepto y bajo
ninguna circunstancia podra ostentarse como propietaria de las mismas; también reconoce que las
licencias de referencia unicamente seran validas en la explotacion del negacio operado bajo el
sistema de franquicias a que se refiere este contrato y en el territorio que mas adelante se sefiala.

DECIMA. Desde luego, EL FRANQUICIATARIO estara obligado a seguir las instrucciones, términos,
procedimientos y en general los lineamientos contenidos en EL SISTEMA, mismos que de




conformidad con el articulo 82 de la Ley de Fomento y Proteccion a la Propiedad Industrial
conslituyen, para todos los efectos conducentes, un SECRETO INDUSTRIAL.

En vinud de los dispuesto por el parrafo que antecede EL FRANQUICIATARIO sera responsable
unico ante el FRANQUICIANTE de cualquier transmisién no autorizada de los conocimientos
técnicos 0 procedimientos contenidos en EL SISTEMA, ademdas que dicha fransmision es una
causal de rescision inmediata de presente contrato, independientemente de las demds sanciones
que correspondan de acuerdo con la legislacion de propiedad industrial y/o penal, vigente en el
momento de Ia falla.

EL FRANQUICIATARIO reconoce que sera responsable y estard sujeto, en caso de faltar a las
obligaciones arriba sefialadas, a la penas establecidas en la Ley de Fomento y Proteccion de la
Propiedad Industrial, asi como cualquier otro ordenamiento o dispasicién legal aplicable.

DECIMA PRIMERA. En caso de que EL FRANQUICIATARIO descubra aigun método que en
cualquier forma simplifique o pueda hacer mas efectivas las operaciones de las negoclacianes que
operen bajo el sistema de franquicias de EL FRANQUICIANTE, deberdn hacetlo del conocimienta
de esta ultima a fin de que sea el quien determine respecto de la conveniencia de incorporario o no
a EL SISTEMA.

En caso de que la innovacion propuesta por EL FRANQUICIATARIO sea incoprorada a EL
SISTEMA, en términos del parrafo que antecede, tendra derecho a que se le recanozca coma autor
de fa misma, ademas que se hara una bonificacion en el pago de las regalias a que esta obligado en
términos de la cldusula TERCERA del presente contrato, por el término que de comiin acuerdo fijen
las partes.

DECIMA SEGUNDA. EL FRANQUICIANTE. Asumira cualquier responsabilidad que, en su caso, se
pudiera derivar por la invasion de derechos de propiedad industrial por la utilizacidn del
FRANQUICIATARIO de LLOS SIGNOS DISTINTIVOS o por la aplicacion de EL SISTEMA.

Para que EL FRANQUICIANTE sea responsable en términos del pdrrafo que antecede, EL
FRANQUICIATARIO deberd haber usado LOS SIGNOS DISTINTIVOS y aplicado EL SISTEMA,
exactamente en la forma que se lo haya indicado EL. FRANQUICIANTE.

DECIMA TERCERA. La operacién de EL NEGOCIO autorizado por virtud del presente contrato
podra ser levado a cabo exclusivamente en el area limitada por las siguientes colindancias:

Ambas partes reconocen que dentro de dichas colindancias se encuentran el local seffalado en el
primer parrafo de la presente clausula, y que EL FRANQUICIATARIO no tiene derecho a establecer
algan local distinto al sefialado.

EL FRANQUICIANTE se compromete, mientras que el presente contrato esté vigente, no conceder
a ninguna otra persona fisica 0 moral, alguna franquicia dentra del territorio arriba sefialado.

DECIMA CUARTA. No obstante la estrecha relacion existente entre EL FRANQUICIANTE y EL
FRANQUICIATARIO, todas y cada una de las ohligaciones laborales, presentes o futuras, derivadas
de 1a relacion entre EL FRANQUICIATARIO y sus empleados seran, exclusivas de esta Glitima, por
o que en ningin caso EL FRANQUICIANTE serd responsable por algtn confiicto de esta
naturaleza.




En consecuencia, EL FRANQUICIATARIO serd responsable de toda clase de demandas o
reclamaciones individuales o colectivas que, por cualquier motivo, pudieran presentar los
trabajadores de EL FRANQUICIATARIO.

DECIMA QUINTA. Ambas partes manifiestan que es su intencion que la operacion derivada del O
presente contrato sea conducida en términos de buena fe, de conformidad con las sanas y v
adecuadas practicas de comercio, por lo que convierie expresamente en que si alguna parte se o
entera o llega a su conocimiento cualquier circunstancia que pudiera afectar gravemente la presente
operacion, lo hara del conacimiento de la ofra parte para que aquella decida lo que a sus intereses
convenga.

DECIMA SEXTA. Las partes manifiestan expresamente que la contraprestacion fijada en términos
de las clausulas TERCERA y CUARTA, son justas y legitimas, por lo que EL FRANQUICIATARIO
se compromete a realizar los pagos materia del presente contratc en los términos y condiciones
fijadas.

DECIMA SEPTIMA. Las partes seialan como su domicilio para todos los efectos de este contrato
los siguientes:

EL FRANQUICIANTE:

EL FRANQUICIATARIO:

DECIMA OCTAVA. Si cualquiera de las disposiciones del presente contrato, por cualquier razon, se L
vuelve imposible de realizar por algunas de las pares, la validez de las disposiciones restantes no S
se veran afectadas.

También, la falta de ejercicio de algin derecho por una de las partes no implicard, por ningtin
concepto, que el cumplimiento del mismo no pueda ser exigido con posterioridad.

DECIMA NOVENA. Las partes se sujetan en los términos del presente contrato y para cualquier
interpretacion o conflicto sobre el mismo, a las Leyes y Tribunales competentes en el Distrito
Federal, renunciandn a cualquier otra fuero que pudiera correspondetles.

Las partes, enteradas del contenido y alcance del presente cantrato, manifiestan que en el mismo
no existe Mala Fe. Dolo o Error y lo firman por DUPLICADO, en compania de 2 testigos, el dia _____
de . de 199 ___, quedando cada una de las partes con un ejemplar del presente,



	Portada
	Índice 
	Introducción 
	Primer Capítulo. Aspectos Básicos de la Administración Pública 
	Segundo Capítulo. La Modernización Administrativa de la Empresa Pública 
	Tercer Capítulo. La Franquicia 
	Cuarto Capítulo. La Franquicia y Telecomunicaciones de México
	Quinto Capítulo. La Modernización Administrativa de Telecomunicaciones de México 
	Conclusiones 
	Glosario 
	Índice de Cuadros   Figuras Esquemas 
	Anexo



