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INTRODUCCION

La planeacién forma parte' de las tareas bisicas adminis-

trativas, ocupa un lugar de gran preferencia en la divi-.

sién de las funciones de la administracidén, situdndose -

_en el mismo plano que la Organizacién, la Direccién y ‘el

Control.

En todas las empresas es indispensable que los titulares

de los puestos administrativos tomen decisiones en innu- .

-merables asuntos fundamentales como: la produccién anual,
1)

-mercados que satisfacer, métodos de produccidn, personal

que contratar, sistemas y métodos que implantar, etc.

' La planeacidn y los proyectos no son las Unicas tareas -

del gerente, empero, evidentemente son esenciales para -

él.

Sin los planes se desintegraria la entidad, sus operacio-
nes no tendrian orden ni concierto, seria como una gran -
orquesta sinfénica sin director y en su funcionar reinaria

una gran confusidn.




El‘p:ogeso de la planeacidn abarca un amplio conjunto de .
‘operaciones, desde su momento inicial, 'en que se recono- -
.ce que es urgente hacer algo, hasta que se decide quién

' ha de actuar, que cosa ha de hacer, cémo y cuindo.

‘La planeacién tiene uné maqnitud-mudho‘mééiamplia que la

- sola recopilacién y anilisis de los informes, y que el -

hecho de sofiar con ideas de lo Que podria realizarse van
mis alld de-la 18gica, de la imaginacién y del discérni—‘

miento. Es una combinacién de todos estos factores que -

culmina en la toma de la decisién acerca de lo que ha de

crearse.

Bl estudio lo hemos dividido en cinco capitulos. Aqui da-

mos peqﬁeﬁb esbozo de cada uno de ellos. .

t

En el Capitulo lo. se habla del'proYectb, o sea, la crea-

‘¢idn de un ente coordinador de la industria alimenticia -,

‘béasica, inspirado en la Cémara Econémica Yugoslava.

cémo estd integrado: su organizacidn, objetivos, funciones,

tanto generales como especificas.

Asimismo en el apéndice se detalla la creacidén de un banco
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de datos & sistema de informacién eléctrénica'(SIE).

‘El Capitulo 20. estd dedicado al andlisis y comparacién

de .las diferentes técnicas administrativas mas recientes
v ‘efectivas que se han originado en diversas parteg del L

mundo.

La autogestién llevada a cabo pbr lék Repﬁbliéa Fe‘derafif "
va Socialista de Yugoslavi; Qué pbr su‘esehcia eminente;‘
mente social le hé procurado excelentes resultados, a =~
tai grado de que paisés tan centralistas cbmo la Unidn ;
derRepﬁblicas Socialistas Soviéticas (U.Q.S.S.).y capita -

listas como México, han vuelto sus 0jos a tan importante

y singular sistema.

La administracién por objetivos cuya importancia ha aumen

“tado en las tres dltimas décadas de este siglo, como téc-

nica administrativa norteamericana y cuya aplicacién al -

ambiente empresarial de México es adn muy precaria, ya =

_ que su desarrollo se limita a las compafifias transnaciona-

les'que han sido las que la introdujeron y un indice muy

reducido a compafifias privadas y pdblicas.

Por otro lado en el Capitulo 30. se ocupa de la Compaifiia

Nacional de Subsistencias Populares (CONASUPO) en su -




S " constante avance hacia el control de los productos alimen-

aticidsbbésiqoé yvque ha cébradq uné vital impoftahCia.eh -
; la economia nacional en su fﬁnciéﬁ como ente regﬁlador del
"mercado y de justicia social. |
2

"Un'organismo de esta importancia es un campo ideal:éara la
,, aaaptaci6n de eétos sistemas,bque ie permifﬁn desarrollar
xéus objetivos fundamentales en una formabinintérrumpida, -
efectfva y répida; pues como toda entidad & siétema en el
aceleramiento qué ha tomado el ritmo de transformacién en
éstas y otras instituciones solo le queda un camino: reno~ -
varse en su estructﬁra 6‘enfrentarse akun estado de entro-

pia. ,

En el Capitulo 4o0. se d& a conocer cémo se puede implantar
estos sistemas a las organizaciones para que mejore la to-
ma de decisiones, que tenga en cuenta el aspecto mas impog

tante de la empresa, que son los recursos humanos,
Que lo integre al proceso de la planeacién y le ofrezca -
una oportunidad de aportar sus conocimientos y experiencias

en beneficio propio y de su organizz=ién.

En este Capitulo se ve también el Desarrollo Organizacional,




I:téénica gue ayuda a eféCtuar elucambid planifiCado en la:

.empresa.

En el Capitulo 50. y Gltimo se analizan los problemas im--

plicitos en la transferencia organizacional.

Se han considerade inconvenientes de diversa naturaleza -
como: la sociedad en que nos desarrollamas con todas sus. -

influencias, la cultura mexicana tan caracteristica y co-

" mentada en todo el mundo,. nuestra estructura'deiclases ti
 picamente capitalista, la resistencia al cambio por parte

del elemento humano, la actual burocracia tan pasiva que

1

priva en nuestras instituciones estatales, etc.

‘Como punto final ofrecemos una serie de conclusiones que

se han obtenido de nuestro Seminario de Investigacidn.



OBJETIVOS

o 8 : L.- La creacién de un organismo eminentemente
"'} T R técnico que planee, caordine y x:egu.‘!.e 1lzs
actividades que realiza la industriavali'-_ ,

menticia bisica bajo la tutela del Estado.

IT.— La creacién de un Banca de Datas a Siste-
| ma de Infoarmacién Electrdnica ( SIE ) que
. 'permita manejar informacién veraz, rapida

y oportuna en valimenes considerables so-

bre las actividades econfmicas del pais -

para la mejor toma de decisiones, con un

alto indice de probabhilidades favorahle.

III.~ La adaptacién de un sistema administrati-
vo que resulte por sus caracteristicas de
ficil aceptacidn en nuestra medic y que -
nos reditue en una mejor calaharacidn de
los Recursos Humanos, integrindolos en el
importante proceso de la toma de decisio-

nes.




capITULO 1.

. PROYECTO PARA LA CREACION DE UN ORGANISMO COORDINADOR
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DISTRIBUCION DEL PROYECTO

- JUSTIFICACION

OB:ETIVOS

FUNCIONES GENERALES

ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA

FUNCIONES ESPECIFICAS

a)

' b)

c)

a)

e)

Consejo de Administracidén
Direccidn General

Subdireccién de Administracidn

Contraloria General
Departamento de Personal
Departamento de Relaciones
Piblicas

Intendencia y Vigilancia

subdireccién de Comercializacidn

~ Departamento de Investigacién
de Mercados

- Departamento de Proyectos
Especiales

- Departamento de Publicidad y
Promocién

Subdireccién de Asuntos Econdmicos

- Departamento de Politicas
Nacionales .

- Departamento de Politicas .
Internacionales

- Departamento de Fomento
Industrial




)

;Subdirecc1on de Planeacidn y
"~ Coordinacién

Departamento de Coordinacién ,
Departamento de Planeacidn -
Departamento de Sistema de
Informacién Electrénica (SIE)
Departamento de Organlzaclén
y ‘Métodos

Banco de Datos (ver Apend:.ce).”
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JUSTIFICACION

conociendo la actual problemitica por la que atraviesa

‘nuestro pais, en el que el acelerado crecimiento demo-

grifico ha alcanzado una cifra de 61 millones de habi~-

‘tantes, con un incremento anual de 3.7%, lo cual 1lo co .

loca como el primer pais del mundo con el mis alto in-
. dice de natalidad, ésto ha traido como consecuenciaﬁ

la escasez de fuentes de trabajo, la falta de satisfac
"tores alimen;icios bisicos, el crecimiento désmesurado
‘de niicleos de poblacién, la contaminacidn ambiental, -

1la falta de espacio habitacional, etc.

Ante este conjunto de factores que de una-manera direc
ta repercuten negativamente en su desarrollo, se han -
realizado una serie de estudios e investigaciones gque

tratan de dar una riapida y efectiva solﬁéién a'estOS‘f

problemas.

Una de las conclusiones a las que se ha llegado, es que
no se le ha dado la debida importancia a la planifica-
"eibén, a los sistemas y métodos de organizacién y cuyas

consecuencias las estamos padeciendo hoy.



e e T g

En  los dltimos afios, toda esta clase de problemés hanb—

- surgido sobre todo en los paises en vias de desarrollo,
motivdndolos por sus efectos, a la creacién y/o implan- -

tacidn de estos sistemas que le ayuden a reponerse y a

no rescindir y caer nuevamente bajo este estado de des~

e

organizacidn. =’

En la actualidad, el desarrollo y la coordinacién de la
industria alimenticia es ineficiente, por lo que es ne-
cesario proporcionarle mayor auge, para incrementar su’

productividad, por medio de inversiones mejor canaliza

'das-y obtener el miximo beneficio satisfaciendo el éqa.‘

sumo interno de la poblacién.

El Estado percatandose de esta situacién al’igual que

;a iniciativa privada, se han dado a la tarea de crear‘
organismos, O en su defecto aplica;‘lOS sistemas de or
ganizacidn que aseguren la éutosuficiencia alimenticia,

objetivo que muchos paises al igual que el nuestro pre

tenden alcanzar.

19,



OBJETIVOS

UElL ofgéﬁismo.tiene como principal objetivo el de planear, -

_implantar y controlar las actividades que realizan las -

- industrias coordinadas.

Para logfar'ésto: se efedtuarénvestudibs,que‘éontribuyan
en la bésqueda de la solucién para llevar a cabo un cam-
bio innovador, tomando en cﬁenta la estructura de la em-
- presa; buscando éiternativas de decisiédn, utilizéndo_la
motivacién, el interés y la comunicacién piena; transmi-
tiendo claramente el mensaje deseado y llevando ademis
"un control de los result;doqubtenidos tomando como base

lo planeado.

La creacidén de un Banco de Datos es otro de los objetivos
que permita tomar mejores decisiones en una forma rdpida
'y oportuna, asi como contar con una fuente de informacidn

 actualizada.

La realizacidn de estos objetivos traera como consecuen-—
¢ia: un incremento en las exportaciones y restringir las

importaciones, contribuir en la regulacidén del mercado -



de oferta y demanda, fomentar 1a,producci6h nacional vy
‘sobre todo la contribucién al desarrollo econdmico del

pais.

21,
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 FUNCIONES GENERALES

Investigaciéh v ayuda para eltdésarxbllo integral de .

.las instituciones gue: coordina.

Llevar a cabo estudios relacionados con la implanta--

cibén de técnicas administrativas mds eficientes.

Asesorar las distintas actividades que efectdan los

entes productores.

Recopilar informacidn relevante, confiable y oportu-
na de las diversas actividades econémicas que reali-

zan estos organismos.

Elaborar programas y presupuestos operacionaies"indig,

pensableé para cada una de las entidades.

Realizar estudios e investigaciones a nivel nacional
para conocer los problemas que confronta la economia .
y los productos que pueden ser utilizados en la indus

tria.




‘
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24,

Efectuar investigaciones de mercado.

Representacidn ante organismos o instituciones empre-

sariales, ya sean nacionales o internacionales, sobre

Aaspectos econdmicos y técnicos para el desarrollo de

las industrias.

Mantener relaciones con organismos similares (naciong

-~ les).

10.~

11.-

12.-

13.-

Mantener relaciones con organismos internacionales -

(ALALC, SELA, MERCOMUN, etc.).

Comunicar a los industriales del area, los resultados

sobre aspectos econdmicos e investigacién de mercados.

Coordinar las diferentes industrias que estdn bajo su

control.

Evaluar los resultados obtenidos por cada una de ellas
y elaborar cursos de accibén para incrementar la pro-

duccidén de bienes y servicios.
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ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA

Todds»;oS'planes, proyectos y programaé que héyan sido re-

ra la estructura administrativa, formada segin su posicién
. jerdrquica: Direccién General, Subdireccién de Administra-

¢idn, Subdireccidn de Comercializacién, Subdireccién de -

Asuntos Econémicos, Subdireccién de Planeacidn y Coordina-

~ci6n'y’sus respectivos departamentos.

.a) CONSEJO DE ADMINISTRACION

i

Planear y dirigir los servicios sociales o de interds

pﬁblico.

-~ Aprobar programas anuales yfespeéiaies de operacidn y
de inversiones que se cumplirén en cada ejercicio.

- Aprobar los presupuestos anuales de gastos de opera-
¢idén, de administracién y de inversiOnes‘que se le -
presenten.

- Aprobar los estados financieros, balances e informes

. que presente el Director.

- Decidir sobre los asuntos que le plantee el Director.

'ﬂ'visadds y aprobados por el Consejo de Administracién, serin

'ilevadog a su total desarrollb por el personal gue configu-



- Aprobar los proyectos sobre la creacidén de nuevas -

instalaciones, implantacién de sistemas y otros que

A e S

se consideren indispensables para provorcionar mejor

servicio.

L S i s

- Establecer el Reglamento de Trabajo.

b) DIRECCION GENERAL

Dirigir v supervisar la ejecucidn de‘los‘acuerdOS -
(planes y programas) aprobados por el~CohsejQ de Ad-

ministracién.

= Actuar com0 receptor de informacidén dé las diversas
‘ponencias de trabajo que en el ente se consideren.
- Vigilar el desarrollo del programa de labores.

- Controlar el presupuesto (ingresos - egresos).

- Representar al organismo en actividades internas co-
mo externas.

- Contribuir en la elaboracién de informes.

~ Supervisar y coordinar los esfuerzo; Qe toéo e; per-
sonal para el logro de los fines del erte.

*~§ v ~ Asesorar y orilentar la ejequcién de las tareas en to-

das ias Subdirecciones.

- Formular y presentar al Consejo de Administracién los

programas de operacidén y de inversiones y los presu-

o . ~ puestos de gastos para cada ejercicio.
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~SUBDIRECCION DE ADMINISTRACION.
. Esta Subdireccién en colaboracién cdn los departamentos
. que la integran tiene como funciones principales:.

- Planear, dirigir y coordinar las diférentes‘activida- k

des internas que reallza el organlsmo.’

- Prestar a la Dlrecc16n apoyo y cooperac1on en las di-

ferentes actividades que realiza.

CONTRALORIA GENERAL
Vlgllar, fiscalizar y verlflcar todas las actlv;dades
' administrativas, econémlcas y contables que lleva a -

cabo la institucién.

vigilar el cumplimiento de los programas encomendados,

Registrar y controlar los diversos financiamientos gue

obtenga para la ejecucidén de estudios y tareas.

Planear, dirigir"y controlar las actividades de los De

partamentos de Contabilidad y ‘Finanzas, Presupuesto y

Auditoria.
Elaborar informes sobre las actividades realizadas por

el Departamento.

~ CONTABILIDAD Y FINANZAS
Planeacién, andlisis y control de los recursos finan-

cieros de la organizacién.



Llevar el control y registfé de ﬁodas~las'dpefacioﬁes

financieras. |

kPrésentér la elaboracién de 105 estados ﬁingnciefos.k‘
Efectuar_el registro y control sobre los aspectos ge-

nerales de tributacién.

Llevar el control sobre aspectos relacionados con'el' 

FOVISSSTE, FONACOT, ISSSTE, etc.

AUDITORIA

Integrar y realizar programas en cualquief tipo de acé 
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tividades que deban practicarse én las diversas entidg"

des coordinadas.

PRESUPUESTO

Elaboracién de planes’financierOS aprobadoé\por el Di¥
rector, en lo que se refiere a: Produccidn, Materias -
Primas, Publicidad, Ventas, Capital, Peréonal, Investi

gacién y otros.

RELACIONES PUBLICAé

. Mantener comunicacién continua con las industrias,que
coordina el ente y otras empresas.

Elaborar y distribuir informacidn sobre temas de inte-
rés general para las industrias que se coordinan, a -~

través de revistas, folletos, carteles, etc.



gé; f
’Edigar fqlletos Yy reVisﬁas que divulguen‘laé actividé?'
.1&e$ éue realiza el ente a la comunidad.
Organizar y coordinar las reuniones con las entiaades
acerca'deylos problemas que se presenten.
Prqporcionar informacién a las Dependehciés EStataies.“
' Propbrcionar atencidn al pﬁplico. |
Edmentar ias Qisiﬁas)a ias instalaciones de la.prépia

organizacién, asi como de las empresas que se coordinan.

‘PERSGNAL

{EstableCer horarios de trabajo y periocdos de ausencia,
asi como de sistemas eficientes que pefmitan su con--
trol. | k

PFompver los sistemas y_medios aptopiédos para desarro
llar ideas e intercambio de informacién a través de to.
da la organizacién.

Desarrollar y mantener reglamentos de trabajo Y promo-
ver relaciones de trabéjo.

Capacitar, desarrollar y conservar el personalfiaéneo
'éafa cubrir las necesidades del organismb.,

Establecer contratos colectivos de trabajo.
‘Elaboracidén de néminas de sueldo.

Evaluacién y andlisis de puestos y salarios.

Proveer de incentivos adicionales para promover la

;-
1

ciativa del personal.
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Coordinér, publicar y difundir los derechos y presta-

ciones que otorga la institucién.

. INTENDENCIA Y VIGILANCIA
kcuidar de la conservacién, limpieza y maﬂtenimiepto -
del edifiéio Yy sus instalaciones y’auxiliar al perso4
‘nal en sus labores.
Encargarse de la seguridad‘de las instalacidnes como

también de la seguridad del personal durante el perio

do de trabajo.

d) SUBDIRECCION DE COMERCIALIZACION,

Esta Subdireccién integréda por £res departamentos ilgva

a cabo actividades encaminadas paré‘loérarhlos objetivos

della organizacién. Para ello realiza las siguientes fun’

ciones:

- Analizar y evaluar el proceso de direccidén de lavfun-'
cidn de comerciaiizacién en relacidén con los objetivos
de la institucién.

~ Planear, difigir y asesorar las actividades relaciona—
das con la comercializacidn de las gntidades_que coor-

" dina.

~ Efectuar programas y procedimientos de comércializacién.

- Planear la utilizacidén de los recursos de su area.
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kcéofdinaf 105 departaméntos que la integranﬁvlnvestiQ
éacién de Mercados, Pgblic%?adiy Promocién y Proyécﬁos
Especiales. |
,Llevar un control de las actividades que ejecutan los
'deparﬁamentos en coéperacién con éstos.

;?omentar el desarrollo de las industrias_desde el §un-
to de viéta comercial.

Mantener uﬁ didlogo eficaz entre los productores rea--

1es-y potenciales y los consumidores.

INVESTIGACION DE MERCADOS
Analizar la estructura del mercado.
Analizar la naturaleza del mercado.

‘Localizar mercados insatisfechos.

Recopilar, tabular y analizar informacidn .acerca del -

mercado para la acertada toma de decisiones.

Planear, implantar y dirigir investigaciones de merca~ '

do.
Planear, implantar y dirigir investigaciones motivacio
nales, publicitarias y de productos.

Analizar la conducta del consumidor.

Evaluar costos y beneficios que involucra una investi-

gacién producto - mercado.

Determinar segmentacidén de mercado.
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Elaborar prondsticos de‘meréado.
Determinar el implemento del muestreo estadistico.

Realizar andlisis estadisticos de la oferta y demanda.

PROYECTOS ESPECIALES

~.

Controlar el proceso que permita el desarrollo de ih-’ﬂ

novaciones, adaptaciones e imitaciénes de bienes y/d
servicios. |

Estudiar el desarrollo de nuevas técnicas.

Estudiar el desarrollo de materiales novedosos.
Desarrollar disefios originaleé.

Estu@iar.la adaptacién de prqductos extrénjerbﬁ a nues

tro.contexto social con técnica propia.

"Planear y recomendar nuevos productos y su programa de

desarrollo.

Planear actividades de exploracién.

Rea;izar anilisis comercial de nuevos produétbs.y
Establecer especificaciones dei producto.

Dirigir equipos interdepartamentales durante todo el -
procesd;

éoordinar las pruebas de pfecomercializacién.

Realizar prondsticos del ciclo ae vida del producto.
Efectuar estudios sobre canales de distribucidén adecua

dos para la comercializacién de nuevos productos.



' PUBLICIDAD Y PROMOCION

Fijar politicas y estrategias sobre publicidad y pro-

- mocidn.

e)

Proporcionar asesoramiento en estos aspectos.

Informar a los consumidores reales y potenciales acer

ca de los productos y/o servicios gue se ofrecen.

Disefiar material publicitario.

Promover la creacién de nuevos modelos de publicidad._

SUBDIRECCION DE ASUNTOS ECONOMICOS

Esta Sﬁbdireccién en conjunto con sus respectivos depar

tamentos tiene como funciones principales:

~ Llevar a cabo estudios a corto y a largovélazo en lo
que se refiere a problemas y tendencias de Planeacién,

. Industrializacidén, Empleo de Mano de Obra y Bienes de
Caéital.

- Efectuar investigaciones para contribuir en el desarro

llo industrial.

_POLITICAS NACIONALES

Realizar actividades de asesoria, participacién y tré-
mite sobre Importaciones, Integracién de Comités Aseso

res de Importaciones y otorgar informacién sobre Ofer-

. ta y Demanda.

33.



POLITICAS INTERNACIONALES

Aéeéoria en aspectos aduanales.

kRealizar estudios y promocidén de exportaciones.
vRéalizar estudios sobre la oferta y demanda a nivel.
internacional.

Notificar sobre los acuerdos tomados por las asocié—b

ciones internacionales en materia econdmica.

FOMENTO INDUSTRIAL

Asesorar en la descentralizacién industrial, desarro-
1lo de nuevas industrias,.relaciones con lakbaﬁca-y -
problemas de abastecimiento.

Proporcionar informacién sobre el fomento industrial.

£) SUBDIRECCION DE PLANEACION Y CObRDINACION
En colaboracidn con las demas Subdirecciones realiéa -
actividades orieﬁtadas a la consecucién de los objeti-
vos de la institucidn. Para ello se auxilia de tres de
partaméntos y tiene como funcién principal:
~ Planear, dirigir y coordinar todas las actividades -

relacionadas con su &rea.

COORDINACION
Dirigir y coordinar las industrias que estdn a cargo

de este organismo en colaboracién en el Departamento



‘de Planeacién.
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Ayudar en la elaboracién de programas y presupuestos .

anuales de estas industrias.

Llevar un control sobre las actividades que realizan,
Prop¢ner sistemas, métodos y politicas para contribuir
en su desarrollo.

Procurar la unién y la cooperacién de los organismos

para incrementar el desarrollo industrial.

PLANEACION

Realizar estudios y programas relacionados con la ela

‘boracién y desarrollo de proyectos.

" Asesoria en la eiaboracién de.proyectos‘a;corto Q a.
Alatgo plazo.

‘Llevar un control de los proyectos realizadoé & qué
ﬁan de realizarse.

nginistra; las bases para el,desarrollo>formél'dé un’
proyecto.

_Elabbrar progfamas»que comprendan los quetivos y fun-
cibnes del organismo que deben llevarse a cabo en £un—

cidén de tiempo y costo.

Fijar el curso de accién a seguir, estableciendo prin-

cipios gque han de orientarlo.
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SISTEMA DE INFORMACION ELEC‘TRONIC'A‘» (SIE‘)L
HProéramar Yy procesar todo'tipovdé infdrmacién'prove—
niente de las Subdirecciones y Departamentos del‘0r—
ganismo.v
:; Almacenamiento de la informacién en cintas.magnétiéasQ
._ORGANIZACION Y METODOS

Andlisis y mejoramiento de sistemas, procedimientés 'S
métodos.

Evaluar losAﬁrocedimiehtos y métodos para.asegurarse
que estén de acuerdo con los objetivos de la oréanizg
cidn.

Eléboracién de manuales.

Suministrar a las diferentes Subdirecciones de manua-
les referéntes a objetivos y procedimientos.

kealizar estudios e investigaciones sobre la simplifi

- cacién del trabajo.




APENDTICE

'CREACION DE UN BANCO DE DATOS

i
sl
;
1
i
o
!



BANCO DE DATOS

Un gobierno, ‘'una institucién, etc., no puede ni debe mis
tomar decisiones subjetivas porque la realidad econdémica

ya no lo permite.

Si se analizan los ciclos de abundancia econémica, se sa-
be gue es mucho mds favorable el medio para aceptar que

los riesgos corridos en la toma dé decisiones bajo incer-
tidumbre, sean mis significativos.
. Es sabido qué el desafio que ie éueda al nuevo Gobiérno -
no es facil. E1 camino operacional a recorrer estard sem-
brado de obstéculos Yy las réstricciones econémicas qué -

tendrd en su modelo decisional serdn significativas.

Eﬁ la toma de una decisién final intervienen la sumatéfia
‘ée esfuerzos realizados por los colaboradores, técnidos,

secretariog, etc., y por lo tanto dg no contar con una -
buena base que pueda clarificar los antecedentes histéri~

cos del modelo, asi también como los futuros, las solucig

nes seran transitorias y no definitivas.

.
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En México existen organismos que se enfrentan a problemas -

dificiles de'mahéjar por lo que tienen la necesidad de con-

tar con un cuerpo de técnicos y sistemas de informacién &gi

les, flexibles y'oportunos;

Ya no se puedé pensar en esquemas rigidos y'burocrétiéosk.f,”

- tente para acomodar las decisiones dentro de un marco 16gi-~

co y sin sesgos.

Es muy facil quizis pensar en la idea y ponerla en un escri

to como se estd haciendo, pero, éste es un proyecto que se.

puede tomar a largo plazo.

NECESIDAD DE CONTAR CON BUENA INFORMACION

"¥Ya en la introduccién general se ha hablado bastante sobre
eéte concepto, sblo se quiere recordar en breves palabras -

‘qué caracteristicas debe cumplir la informacién para ser -

digna de reconocimiento.
La informacién debe ser:

a) No sesgada.
Cuando ia inforﬁacién se genera puede ser mal'manejada,

mal tomada, aproximada por diversos motivos.

Otros casos en aquellas que viene pasando a través de -

. porque se necesitard contar con informacién de base consis-
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b)

e)
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distintos organismos o divisiones, departamentos, etc.

y todos los responsables le agregan algin toque migico

 para ponerla en forma mis "presentable".

Estos vicios introducidos parcialmente en el recorrido

de la misma, hace que cuando llega a manos del decidi-

‘dor sea no representativavy a veces alcanzando un gra-

do de error de hasta un 60%.

Accesible.

La informacidn debe ser accesible debido a que si para
conseguir por ejemplo: datos de la serie de la produc-
cién acaitera del pais de los dltimos 6 afios, tenemos

que recorrer siete u ocho reparticiones, los mismos se

rian mds costosos que hacer un estudio de mercado.

Oportunidad.
La informacién debe ser oportuna, debe estar en el mo-
mento, lugar requerido y con la vigencia deseada si no

se transforma en histérica y luego no sirve.

Por ejemplo: seflor técnico, quisiera que me diga usted
cuil es la existencia en cereal que tenemos en estos -
momentos,dado que quiero analizar el inventario y saber

hasta cuindo podremos satisfacer la demanda.
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Mire seflor esta informacidn no esti en este momento, te-

nemos que recopilarla, trabajarla y la tendra en'lO é 15'k

dias. Para ese entonces ya no 51rve, el decididor no pu—

do tomar su dec1510n en el momento oportuno.

Otrqs ejemplos de ésto, son los Censos Nacionales que -
realiza el pais en donde se cuenta con toda la informa-
cibén a los 4 o 5 afios, cuando efectuando una nueva mues-

. tra estadistica, quizd se podria contar con informacién.

en forma mis rapida.

SPORQUE CONTAR CON UN SISTEMA DE INFORMACION?

La informacién captada en un ente central es muy diversa -

y ésto hace que la que se maneje en un momento dado, sea tan

heterogénea que mantener controles normales o mixtos, elec-

trénicos o manuales se torna muy dificil.

Puede pensarse que una descentralizacidn del sistema podria

tener algunos beneficios, ya que la organizacién debe estar

dividida por distritos o &reas.

No obstante para un camino u otro los datos deben converger
en una forma organica y oportuna al organismo central para
su procesamiento final y presentacifn a aguellos que la ne

cesiten para alimentar sus canales decisionales.



‘Muchas veces no sélo es importante téner mucha informacién

sino que ésta sea lo suficiente para el decididor. De que

sirve contar con kilémetros de listados de computadora si

'1uego no los.analizaran por falta de tiempo.

Aqui priva la importancia del analista de reunirse con ca-

da gererte, conocer las necesidades que éstos tienen en ma

teria de informacién y diseflar un sistema flexible y &gil

“que permita satisfacer las necesidades de todos.

Cuando se habla de un sistema de informacién la mayorfa de

la gente piensa en un computador. Esto es un engafio, dado

que €l mismo s6lo es un elemento de procesamiento como lo
puede ser una maquina de calcular mecanica o un conjunto

de individuos.

Lo mids importante es la creatividad, profundidad técnica Yy

personalidad que pueda tener el responsable del sistema en

poder crear todos los elementos involucrados en el misgmo.

Esto es un enorme trabajo de equipo con un dnico f£in, sa-

‘tisfacer necesidades de informacién con la calidad reque-

rida, con la amplitud necesaria y en el momento oportuno.

El sistema podria funcionar de formas muy diversas y para

analizar la constitucién del mismo se tendria que tomar -

o 42.
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s 'en- cuenta:

iQE Sistema‘Aétﬁal Utilizédév'

é.é Info?macién Reqﬁerida

3.- MeaiCiones a Efectuar (continuidad)"
“4.= Variables Conﬁroladas b4 ﬁo Coﬁt:oladas
5.~ Pronésticoé a Corto y a Largo §152§

6.~ Fuentes de Produccién de Error

Sistema Actual Utiligado

Es muy importante conocerlo con profundidad dado que en un

momento se puede quizds aprovechar ya canales actuales, lo

cual permitiria contar con una ventaja desde el punto de -

_ vista de costo.

Informacidn Requerida

Se tendri que definir en un momento dado, en forma‘muy'ex-
haustiva, cudles son las necesidades del organismo en mate

ria de informacién.

Esta etapa quizd la mis dificil de todas tendré que ser -
blen clara y aunque parFe de la infbrmacién séa generada
por otras instituciones, éstas dltimas tendrin que estar -
enteradas de la necesidad y proporcionarla en el momento -

oportuno para alimentar el sistema central de datos de la

institucién.
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Mediciones a Efectuar (cOnﬁinuidad)i

Cuantas mediciones se hagan a través de un periodo de -

tiempo determinado, habra informacidn que serd necesario

qaptarla en forma diaria como ser por ejemplo: desplaza-

miento de productos, existencia de los mismos, compras,

ingresos y egresos de los depbsitos, etc.

otro tipo de informacidn Que alimentard el sistema pqdfé
.'ser recoPilada a trévés de bimestrgg, trimestres, etc.,
como ser: egtudios de mercado, cambias de>pauta$ de con-
‘sumd,festndibs de elasticidad de precios, etc.

- Variables Controladas y no Controladas

En todo proceso de manejo de informacidn existen las dos,
las no controladas son aquellas en las que no se puede -

prescindir muchas veces de comportamiento aleatorio (re--

gidas por esquemas probabilisticos) y las cuales en un mo.
- mentp oportuno ante la impogibilidad de medirlas, se debg

‘ ria predecirlas, por ejemplo: consumo per cépita de pan =

para el préximo afio 6 afios.

Luego habra que pensar que el sistema debera considerar

modelos estadisticos para su prediccidn.

En cambio las variables controladas son aquellas que se -~

pueden manejar con mucha confiabilidad, por ejemplo: la =~



§ capacidad productiva de nuestras plantas productoras de -
"mafiz industrializado, precio de venta al pidblico consumi~

. dor, nimero de centros de distribucién, etc.

’Eétaé variables en muchos casos'servirén de base a un es-
tudio de correlacién estadistico para poder predecir el -
‘comportamiento futuro de las no controlables.

Prondsticos a Corto y a Largo Plazo

‘Como ya se menciond hace un mémento los decididores no sé-
lo deberan vivir de informacién histérica, sino tendrin -
que adelantarse en el tiempo para evitar llevar una politi

ca por crisis.

La produccién lechera, en base a estudios de consumo y de
produccién histdricos, podri abastecer al mercado solamen-
te 7 meses al aflo, luego tomando los recursos necesarios
i , b

en el momento oportuno para que ésto no suceda ya sea incre
mwentando. la produccidn, importando o estableciendo una poli
3

“tica de orientacién de consumo a través de todo el afio ¥y no
-en el momento de crisis que es cuando todos los responsa-

bles deben salir y efectuar declaraciones de tipo'antipopg

lar .

 Fuentes de Produccidn de Error

Este punto estd completamente correlacionado con el anterior.
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De que vale que se fljen pronéstxcos si no- se sabe el grado
de error que ellos contienen, por ejemplo- se estima que el
consumo de leche para el préxlmo mes sera de 2 lltros per

-'cipita pudiendo errarle en el mismo en un 10% o 5% etec.

 : Es muy 1mportante para el decididor conocer cual ‘es el gra-;

do de error contenido en su pronéstlco, debido a que en ba-:'

" se del mismo organlzara Y movilizara a toda la estructura’

del ente pa:a resolver con debida antelaciép el problema.

Sistema Operativo Propuesto

Lo que se desea es presentar un resumen, .dado que como ya -

se menciond anteriormente ésto se trata de un trabajo de -

equipo muy grande y a‘realizar a largo plazo.

ANALISIS ESTRUCTURAL GENERAL

1.~ Fijar los puntos generales que se pretenda dar a la or-
ganizacién.
.. 2.~ Montar un equipo de trabajo con una cabeza que reuna -

.-log requisites mencidnadoa anteriormente: conocimientos

técnicos, capacidad de planificacidén y organizacién con

gente del irea de mercadotecnia, analistas de informa-

cién, analistas de sistemas, economistas, etc.
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. 3.- Determinar los requerimientos de informacidén, métodos :

de captacibn, técnicas de procesamiento y modelos eco-

nométricos y/o estadisticas necesarias para alimentar
el sistemas.

 -14;—>Determinar el‘equipo de procesamiento necesario asi -

- como también la configuracién (memorias, perificios,-

etc.)

' 5.~ Determinacién de la‘estructura‘necesaria para mantener

el sistema funcionando en forma continua.

Todo lo anterior conduce a la creacién de un Banco de Da~

‘ ﬁos que tendrad que funcionar en forma independiente de los

gerenteé divisionales y depender solamente de la Direccién

1

General de la Institucidn.

Estas recomendaciones hay que tenerlas muy en cuenta debi-

" do a: Ia confidencialidad de cierta informacién que se ma-

‘neje, Que operativamente no habri preferencia en la obten-
eién de reportes de salida a ningln gerente en especial, y
que se pueda establecer por concenso con todos los gerentes

un calendario en tiempo y horas de entrega de informacidn.
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Este Banco de Datos tiene que estar dimensionado de tal ma
nera, para que ahi se encuentre almacenada la informacidn. .

necesaria para satisfacer los requerimientos del organismo.

El mismo deberi ser alimentado por informacién continua que
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vendra generada por:

Fuentes Externas.-Direccidén General de Estadistica de la -

Secrétaria de Industria y Comercio.’

Fuentes Internas.- Informacifn generada dentro del mismo or '

ganismo.

Esto permite tener una enorme agilidad en el manejo de los

distintos archivos.

Los reportes finales tendrin que ser reducidos pero contenien

do toda la informacién necesaria.

" Los franceses hace algunos afios atrds, crearon una técnica

denominada Tableros de Comando gue no era Mas que Un repor

te diario que los sefiores gerentes recibian y podian apre-

ciar el movimiento de la empresa a través de:

a) Indices financieros
b) Indices econdémicos
¢) Indices de produccidn

d) Indices de calidad, etc.

.

~Mediante estos indices se pueden tomar medidas rdpidas y -
‘efectivas, gue a los funcionarios de la empresa no les lle k "5

varia mds de media hora 6 quizi una hora en interpretar los

estadog presentes y futuros de la organizacién.



Este micro modelo propuesto podria ser el contagio para -
que todas las instituciones del pais lo copien, piensen e
imiten, porque para todos los paises del mundo se presen-

taran momentos dificiles.

Todos aquellos que logren tecnificarse y no s6lo traten de
copiar modelos extranjeros sino juntarlos todos y extrac -
tar de ellos las variables gque se acomoden a su idiosincra

cia y optimizarlos, serin los que saldrédn adelante.

49,
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Este micro modelo propuesto podria ser-el contagio para -
que todas las instituqiones del pais lo copieh. piensen e
imiten, porque para todos los paises del mundo se presen—

taran momentos dificiles.

deosvaquellos que logren tecnificarse y‘no s6lo traten de

.. copiar modelos extranjeros sino juntarlos todos y extrac -

tar de ellos las variables gue se acomoden a su idiosincra

cia y optimizarlos, serdn los que saldrén adelante.
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LA AUTOGESTION

YUGOSLAVA

Yugéslé&ia eé’conocida en los amplios -
&mbitos dei mundo contemporaneo como el
pais de los consejos obreros. A esta ég
racteristica general y relativamente in
determinada, se reduce frecuentemente en
la expresidn popular todo lo que en este
pais se ha hecho y se ha tratado de ha-
cer durante mis de 25 afios de esfuerzo
ininterrumpido hacia una via original en
15 solucidén de los problemas especificoa
y generales de la construccién de la so-
ciedad socialista sobre bases autogesto-

ras.
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GENERALIDADES

La Reptiblica Socialista Federativa de Yugoslavia estd si-
tuaca en la Peninsula Balcdnica, cubriendo una superficie

de 255,804 km , con una poblacién de 20'522,972 habitantes,

“de los cuales el 45% eran econdémicamente activos (19711en

los diferentes sectores econdmicos como: industria y mine-
ria, agricultura y pesca, &rea forestal, en la construceidn,

transportes y comunicaciones, comercio y hoteleria, artesa-

"nias, actividades gociales y culturales, servicios pdblicos

y 6rganos estatales.

La capital de Yugoslavia es Belgrado, que tiene 746 mil ha-

bitantes, con la periferia 1'204, 271 habitantes.

La Repiiblica Socialista Federativa de Yuéoslavia (RSFYY, -
estd compuesta por seis Repﬁblicaé Socialistaé:-Bosnia Yy -
Herzegovina, Montenegro, Croacia, Macedonia, Eslovenia y -
Servia y por dos provincias auténomés gue son tidovina y;'

Kosovo, que se encuentran dentro de la Repdiblica Socialis-

ta de Servia.

Yugoslavia es una Repiblica Socialista, es un Estado Fede-

ral de Naciones, y sus Repiblicas Socialistas y Provincias .
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Soqialistas Auténomas, unidas voluntariamente y con igua-
‘les derechos. Es una Comunidad Socialista autogestora, ba
- sada en el poder del pueblo trabajador v en la autogesﬁién

‘como fundamento de todas las relaciones sociales.

L31C0nstifUCi6n70tOrga,a cada Repliblica las prerrbgativas
del Estado basado en la soberania de los puébloé vy en el
poder de la autogestidén de la clase obrera y de todos los

trabajadores.

Las funciones bisicas del Estado Federal son: asegurar la

independencia, la soberania y la integridad del pais en las .

relaciones internacionales; la politica exterior, asegura
la unidad del Mercado Yugoslavo, fijar el plan de desarrc-
1llo social, ayudar a las regiones econdémicamente subdesa-

rrolladas, la defensa nacional y la seguridad estatal.

En Yugoslavia se ha establecido el Sistema dé Delegados del
:Poder Autogestor, desde la base hasta la cumbre, o sea, -
desde la organizacién de trabajo asociado de las comunida—k
des locales y de intereses a través de los municipios, de
las provincias y de las repiblicas hasta la Federacién. De
esta forma, los trabajadores y 1os giudadanos participan -

directamente y en un nimero considerable mayor en la ges-—



' tibén y decisién de todos los asuntos sociales. E1 Organo

YVSupremo del Poder y de la Autogestién Social dentro de -~

los marcos de la Federacidén es la Asamblea de la RSFY. -
Al frente del Estado se encuentra la Presidencia de la -

RSFY.

Lé Asamblea de la RSFY se. compone deAdoschnsejos: El Comn-
sejolfederal vy el Consejo de las Repﬁﬁlicég y de las Pro-
vincias. El Consejo Federal esti formado éor Delegados de
las organizaciones, de las comunidades autogestoras f de

las comunidades socio-politicas de las Repfliblicas y Pro-

vincias Auténomas. Cada Repﬁ?lica delega ;l Consejo Fede-
ral 30 Delegados, mientras que cada Provincia Auténoma a4
20 Delegados. El Consejo de las Repﬁblicas y Provincias -
estd formado por 12 Delegados de cada Asamblea de las Re-~
piblicas y por 8 de cada Asamblea de cada Provincia Auté-
noma. E1 éonsejo Ejecutivo Federal (Gobierno) es‘el Orga-

no Ejecutivo de la Asamblea de la RSFY. Las Repiiblicas So

cialistas y las Provincias Socialistas Auténomas también

tienen sus Asambleas, sus Presidencias y sus Consejos Eje

cutivos (Gobierno). Todos los foros autogestores y los -
otros Srganos de la Federacidn, se constituyen en base al

principio de paridad de todas las Repilblicas y Provincias.



Lds medios de produccién al igual'que ios otros medios de
) trabajo‘éocial, asi comovtambién las riquezas mineras y -
lbtras_riquezas naturales son de propiedad social; la pro-
piedad privada esta garantizada bajo las condiciones fija-

© . das por la Ley.

' E1 derecho al trabajo y a la livertad de trabajo estdn ga-

. rantizados por la Constitucién. El derecho a votacién es -

general e igual para todos los ciﬁdadanos que han cuﬁplido

los 18 afios de edad. n

‘La politica exterior de Yugoslavia se fundamenta en los -

principios de la coexistencia pacifica activa, de la poli-
tica de no alineacidén y de la colaboracidn equitativa con
todos los paises y pueblos, independientemente de las dife
rencias que existan en sus sistemas sociales y politicos.
Desarrolla con otros paises una colaboracidén multilateral
en base a la igualdad de derechos, respeto a la independen
cia, a la soberania y a la integridad territorial, asi co-
mo a.la no intervencién a los asuntos internos. Se empefia
por la participacién equitativa de tqdos los paises en 1la
solucién de los problemas fundamentales de la comﬁnidad -
internacional en lo que le concede gran importancia a la -~
Organizacidn ae Naciones Unidas (0.N.U). Mantiene relacio-

nes diplomiticas con mis de 115 paises.

56.




1A ECONOMIA PLANIFICADA DE YUGOSIAVIA

" Después de la segunda guerra mundial, Yugoslavia orienté

todos sus esfuerzos por industrializar al pais bajo el -

molde del conocido Sistema de PJATILIETKI Soviético, se

‘élaboré el primer plan quinquenal de la economia para el
periodé de 1947-1951. Este fue el gr:imero de una serie de

' planes quinquenales concebidos, lo que significaba que la

industrializacién del pais se pensaba realizar a la mane-
ra de un sistema de administracién de todos los cursos -
econdémicos centralizados en gran medida, de acuerdo al -

modelo Soviético, lo que le resultd desastroso; la exce-

“siva intromisién en los asuntos internos de las compafiias

llevé a déficits, mala calidad de productos, supresién de
la iniciativa y de la desmoralizacién de los consumidores

y de los productores que dié como resultado un grave atra-

g0 en la produccién de bienes y servicios.

Lo anterior trajo como consecuencia que se reemplazara el
modelo centralizado soviético, por el Sistema Econémico -
Yugoslavo reformado, en donde lavpropiedad de las empresas}
fue transferida del Estado a la sociedad. Se formaron Con-

sejos de trabajadores para organizar la produccién y dispo

" ner de los productos. Este Sistema abolid la mayor parte -

de la Direccibn Estatal. Hoy cada firma determina la canti
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i;~dad'de obrefos, empleados y funcionarios que debén ser con

tratados, a quién le comprarin los insumos, a quién le ven-

~ derén los productos, cudnto invertir, cuinto y a dénde se-

- ra ekportado, de dénde se importari y en qué cantidades,

‘etec.

En otras palabras, cada firma (organizacién) opera casi -~

tan libremente como lo haria en el Sistema Capitalista, -
aunque existen restricciones de inversién que el Gobierno

puede imponer indirectamente a través de sus politicas fi-~

nancieras y de crédito. Cada firma puede ganar las utilida

des que pueda (éstas qusdan sujetas a restricciones tribu-

" tarias) y los trabajadores de cada ente productivo son re-

compensados por su eficiencia a través de convenios de paxr

ticipacién en las utilidades.

En Yugoslavia existen muchos factores que favorecen mis -

que en otros paises socialistas, la descentralizacién ad-

ministrativa de las empresas. Uno de ellos es el menor =~

grado de industrializacidén, particularmente el hecho de

que en la industria Yugoslava, la pesada juega un papel

relativamente pequefio, en cuya direccidn se requiere en

més .alto grado una administracién centralizada.

Examinarido el grado de desarrollo de la industria Yugosla
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larse los siguientes fendmenos: el género pesado mayor es-

.taba en la industria de consumo (alimenticio, maderero, «

‘un s6lo medio; en dicha rama, las posibilidades de profun-
dizar la especializacién son, o bien limitadas o no tienen
" un significado tan fundamental como por ejemplo ehvié'in-'

- dustria de construccién de magquinaria. De ahi que, la admi

hiétrécién de estas ramas pueda ser notableménte_dgségnt:g
lizada. Sin embargc, en el inevitible aumento‘debla indus~
tria de la fundicidn, de la maquinaria, d? la epergia v deb
la quimiéa debe aumentar la descentralizacién administrati

Va.-

Comparando 1o anterior con la administracién de las gran-

des empresas en paises altamente desarrollados, puede decir

se que la situacién es a la inversa. Después de beneficiar

se hasta el maximo de la centralizacién administrativa, el

aumento considerable de las instituciones en cuanto al ta-

mafio de las mismas y especialmente de la inmensa variedad
de la produccidén, crean la necesidad de descentralizar la

administracién.

Los cambios esenciales en el status de la empresa comer--

  va'durante el periodo de-la'descenﬁralizadién,bpuedén sefia

etc.) y que no tenia que estar dirigido exclusivamente por -
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'ciél‘gn*el Sistema Econdmico Yugoslavo, empezaron en el afio

de?l950_con el Sistema de Autogestién y del Trabajador.

': El cambiq de la:direccién administrativa central de la eco-
:nomia a un sistema de autodeterminacién cred una nueva rélgﬁ
"'éién econbmica, puesto que el rol de la empresa fué‘dambiag
~do fundamentalmente. La autogestién de los trabajédofes y -
las reiaciones econémicas mas libres actuaron conjuntamente
~ para’ formar ﬁn mercado, lo cual significé que el establéci—
miento de la empresa como brganizaciéﬁ independientg fuera

de gran importancia.

El desarrollo econémico de Yugoslavia se lleva a cabo con 5

. dos tipos de organizacidn, principalmente: las organizacio-

nes sociales y las empresas privadas.

!

‘

Las empresas sociales (dfganizaciones del sector econdémico
socialista), tienen dos versiones: la primera por medio de
trabajaﬁores‘que combinan sus esfuerzos usando los capita-
1es obtenidos de 1; comﬁnidad, ya que no poseen sus’propios

capitales sino que solamente los administran y los usan pa-

ra los objetivos de la economia.

La segunda estd constituida por asociaciones de trabajado-
res que contribuyen con su trabajo y capitales para inte-

grar cooperati-ras.



U ely .
- Las empresas privadas en su.maybr parte son organizaciones
pequefias. Son las mis numerosas en la esfera de las artesa-

nias, aunque existen todavia algunas firmas privadas en la

. actividad comercial, como en los hoteles y restaurantes.

b‘,’~Toaas las émpresas'establecen independientemente su politi-

,'vca comercial, procurando la situacién mds favorable pﬁra -
Aellos a través de sus propios calculos de situacién y de - .
 éré¢imiento a futuro; esta es una éaracteristica que dife-
rgncia al_sistema econémico de la RSFY de los demids paises
del sistema socialista que son altamente centralizados y -~
donde existe una oficina o comité centrai de planeacién . -
que se encarga de establecer esta poiitica comercial. La -
éolitica comercial de la empresa incluye la seleccién y es
tablecimiento de los objetivos que la empresa desea alcan-
~zar en un determinado periodo dado, establecimiento de los
medios y recursos. para su consecucidn, organizacién y con-
trol de la ejecucidn y los resultados.
Aunque se puede demostrar la similitud del mercado Yugosla
" vo con la de los mercados clisicos, existen también algunas
diferencias esenciales. Eﬁ primer lugﬁr, no puede olvidarse
que los participantes'en'la competeﬁcia son las empresas -
que se basan en la propiedad social del capital con todas -
las consecuencias que se originen de ésto, como la falta de

creacidén de fondos de capital personal a través de la utili

T ot e e
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.1'dad; Ademis de ésto, estd la influencia importante de la po

1itica social general (Estado) en las rélaciones de mercado.

" No se habla aquf de la influencia directa de la empresa en
;partidular. sino mds bien sobre la influencia general en -
‘la politica econémica del pais, qﬁe'establecé reglas para

3

el comportamiento de todos los particulares en la actividad

econdmica. Existen ciertos derechos del Estado para contro-

lar los precios también, aunque esta influencia se estid -

‘haciendo cada vez mas débil; en lo que a formas de control

directas se refiere, tales como la congelacién de precios,

establecimientos de precios o fijacidn de precios topes se

observa también esta tendencia.

i A A M e

El proceso constante de desarrollo en que se encuentra Yu-

goslavia, dia a dia se incrementa debido a la adopcién de -

N I—

la descentralizacién de la administracién.

'El Mercado de Yugoslavia4desempeﬁa su rol tradicional a -
través de las relaciones cambiantes de la oferta y la de-

manda. S6lo a través de la venta en el mercado, la empresa
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puede aumentar su produccidn.

i El concepto de comercializacién no es totalmente nuevo en
este pais. La literatura especializada escrita por exper-—

tos, con amplia informacién acerca del rol de la comercia-
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, lizacién_en la economia delrmeréado, ha estado disponible

durante afios, va que el primer Instituto Ipdépendiente de

Investigacién de Comercializacién, el Instituto ZIT fue -

‘fuhdado en enero de 1963,

"Por otra parté, debemos destacar el papel presente de'la -

publicidad en la adopcién del proceso de la comercializa-

cién en Yugoslavia. OZEHA es la Institucién o Agencia que

- ha estado vinculada con la funcidn de la comercializacién
-y son las siglas que significan: Instiﬁuto de publicidad

' de Croacia, fue estabiecido en 1945. En ese entonces la -

i

: Agencia'era.péqueﬁa y operada por el Gobierno en un &mbi-

to de accién limitado. Actualmente es la Agencia de Publi
éidad en Yugoslavia més,érande y'ofrece ayud# en lés fa-
ses de la comercializacién sobre investigacidén de: enva- .
ses, etiquetas, composicidn de textos publicitarios en -‘

los diarios, revistas, radio y televisién.

Las compafifas que no utilizan los servicios de la agencia

de publicidad, mantienen su propio départaménto-dé publi-.
cidad. La distribucién fisica es uno de los problemas. mis
grahdes en la organizacidn y la eficiencia de la comercia-
lizacién. La distribucién es la que probablemente con mis
lentitud avanza en el aspecto mercadoldégico de la economia

Yugoslava.
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: ‘,'AUTOGESTION“ -

ééUE>ES?

' Lasfrelacidhes‘de la proéiedad sbcial e#iel trabajovasocié
:dobéqbre las bases dé.la autogesfién'no-pquen'ekbreéarse'
'ﬁediante.las férmulaé legales de la propiedad clésiqa,.si

no £an s61lo por medio de 1a'ésencia de ééte'SiStema de =~
las relaciones econdmicas y poiiticas, es decir, de dere-

cho, obligaéiones y responsabilidadeg mutuas, de los.hom—

bres asociados en el trabajo.

Lés medios‘dé produccién en la comuhidédAperteneégh:a’to—: :
:dds‘aquéllos que Erabajan, como las mAs importantes condi
‘ciones objetivas para su tfabajo y su libertad, ténto tra

bajadores como éreadores. Pero, por lo que concierne a eg

tos medios, nadie pﬁede tener sobjre ellos mningin derechb
dé propiedad privada. En tal_sentido la propiedéd éociél
es de tédos ¥ no es de nadie, los mediés dé propiedad. so-
cial son al mismo tiempo mediosvpafa el trabajd personai

Ae los obrerbs dentro délvmarco del trabajo social én,sd'

£otalidad, y por io tanto conétituYenllos medios por los .
que pueden obtener sus ingresos personales. Como tal, la

propiedad social es a la vez una propiedad colectiva, una

propiedad de clase de todos los trabajadores, y ﬁna forma

de propiedad individual de todo aquel Que trabajé. De ahi




‘que las relaciones entre los mismos obreros que conjunta-

- mente disponen de los niedios de la produccidn, perciban -

-~ individualmente los frutos de su trabajo.

: Se trata, pues, de felaciones entre hombres que en forma

" colectiva autogestionaria ponen los medios colectivos pa- -

ra la produccién al servicio de la fuerza creadora indivi

"~ dual y de la capacidad del obrero en el trabajo asociado,

a fin de alcanzar el mayor éxito colectivo e individual -

posible en el trabajo asociado.

~¢DONDE SE ORIGINO? ~

" La autogestidn, forma histérica de la liberacién. social -
" 'del trabajo, se concibid naturalmeénte en las fibricas, en
los espiros de la produccién material, donde descansaban

las raices fundamentales de la enajenacién social del tra

bajo. Pero no se encuentra enclaustrada dentro de esta

. .
ared.

La esencia Revolucionaria de la autogestidn, como nueva -

relacién de produccidn, se expresd precisamente gracias -

a que ésto cred la posibilidad e impuso la necesidad de

profundas transformaciones en las relaciones sociales y

en todas las demids esferas de la vida social y de las ac-
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tividades sociales y no sélo en las actividades econémi-

‘cas.

con la crea;ién de los Consejos Obrefos y el desar;glio
dgkla»autogestién en laé:esferasiae la p;oduccién matef‘.
rial, se inicid el amplio proceso de la desestatiéécién
en la vida social, la liberacién de todas las demds esfe
ras de las relaciones sociales, del tr#bajo social v la
creatividad subordinada a las fuerzas politicas enajena-
das e’independientes, encarnadas en el Estado.

~ En una palabra, se iﬁicié el procesa histérico de la ex-
 £inci6n del Estado. Uﬁ impértante aspecto de este prdce-
'so, fue la introduécién de los 6rganog de autogeétién Yy
‘de administracién social en las diferentes‘escuelas. en -
lés institaciones Cientifico-Culturales y de la Salud, en
loé servicios del Seguro Social, en la direccidn de los -

- edificios habitacionales y, en general en todas las insti

tuciones de trabajo fuera de las esferas econdmicas con - -

excepcidén del ejército y de la administracidn estatal en

el estricto sentido de la palabra.

En las actividades ajenas a las econdmicas se forman para-

lelamente dos clases de organismos de autogestién: por un



‘75k_iado, los Srganos elegidos directamente por las personas

empleadas en dicha organizacién de trabajo y, por el otro,
loskérgahos compuestos en su totalidad, & en parte por de
legados de los ciudadanos interesados, es decir, de uha',

comunidad social amplia.

. De esﬁa formé deberéiasegurérse,que,rsin la'intérvehciényé
de los 6;ganos ejecutivos eétatales; se‘realice la vinéﬁlé
cién v la coprdinacién de los intereses de aéuellés perso-
nas gque cumplen determinédas actividades y los intereses
de una comunidad social amplia, interesada en que esta -

actividad se desarrolle con éxito en la concordancia con -
R 1}

los fines y las necesidades generales de la sociedad.

con la eliminacién de la administracién estatal directa sg'
;  bre eéﬁos sectores se crea un espacio para la ﬁovilizacién‘
voluntaria de modelos y de energias sociales, con el £in -
; ae satisfacer las necésidades comunés v, edificar la posi-
cibn autoéestora;Kadministracién de los trabajadores aje-.

nos a la produccién material.

Con la administracién de estas esferas de la vida social -
y de sus actividades se llega asi, al control democritico -
colectivo del trabajo asociado y de las asociaciones auto-

gestoras de los ciudadanos que, con parte de sus ingresos,
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~~aseguran la ejecucién de determinados servicios sociales .

en interés propio y de los sectores amplios.

OBJETIVO

Los portadores basicos del proceso de integracién son, an-
te todo, las“organizaciones autogestoras de trabajo en la
economia, mediante la vinculacién e integracidn autogesto

«

ra, con lo cual tienden a realizar una produccidén racional

. mas econdmica, una mayor productividad, una mayor partici-

pacidn del nivel cbrero en la toma de decisiones, un mayor
ingreso, ési como también alcanzar una mayor capacidad pa-
ra que libfemente v en igualdad de derechos se incluya en

la divisidn internacional de trabajo y en el mercado inter

nacional.

'El s6lo hecho de que los procesos de intééraéién autoges-

tora alcanzaran ampliamente a toda la economia y otras eg

feras de la vida social, se convirtieron en objeto de deci

" sibén de los propios productores asociados - su propia
. preocupacién y cuidado - es importante indicador del éxi-

_to de la reforma econdmica: ya que ella credé las condicio-

nes en las cuales los intereses directos de las personas -

en el trabajo asociado se convierten en la fuerza motriz -

independiente de tales transformaciones de la estructura -




Léébnﬁmica, las que permiten que los propioé trabajéaores
cdn'una’intermediacién estatzal burocrﬁtica,.cada vez me-
nq?, ejerzan el control sobre la totalidad dei proceso -

'»;ae:la‘reproduccién ampliada, representa también la base

vy el componenté esencial en el proceso de la liberacién
del trabajo asociado de la direccién y conﬁrol adminis-

. trativo-politico.

-.EL CONSEJO OBRERO

‘El Sistémé Sécial de Yugoslavia es un fenémeno Gnico en -
el ﬁﬁndo‘aCtual. Hace un cuarto de siglo que se lleva a -~
cabo la lucha por concretar la i&ea'consistente en que los
£raﬁaﬁadores administren las fébricas,’que los ciudadanos

administren sus comunas, que los profesores y estudiantes
administren en forma conjuhta las escuelas, que los asegu
‘rados y no el Estado, administren los fondos de sus segu-

roég En una paiabré; ée reﬁiizé una lucﬁa de clases para
‘transformar el sistema de explotacién y dominacién hereda

do, creado y desarrollado durante siglos y siglos.

Pero, el poder obrerc mis alld que el poder de los traba-
jadores ha llegado a determinar aspectos tan importantes;

que s6lo en su contexto social se ha podido llevar a la

69,
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prdctica; adn sin destacar en forma especial lo diffcil -
que es crear un sistema en el que por naturaleza todos los
ciudadanos son iguales, todas las personas juridicas y to
das las partes del todo deben tener los derechos y debe -~

res mientras ellos ze diferencien entre si.

Es asi como sectores cada vez mis amplios, ministerios es

tatales y otros 6rganos de direccién administrativa cen -

tralizada son reemplazados por organizaciones y érganos -
de tipo de camaras, asociaciones comerciales, empresas en
coperativa, comunidades de intereses sectoriados y amplios

y otros similares.

El sistema basado en relaciones desarrolladas de autoges
tién y en la nueva posicién del trabajo asociado, exige
y supone instituciones representativas (8rganos de deci~
sibén socio-politica) gque por su forma de constitucidn, de
organizacidén y de trabajo sean la prolongacidén directa v

la forma ampliada de la organizacidn de trabajo y de la -

administracién autogestora de los asuntos sociales.

" Tal tipo de Srgano representativo esti expresado y garan

tizado, entre otras cosas, por las siguientes caracteris
cas: Las elecciones se realizan sin la intermediacién de
partidos politicos, lo que significa que a los hombres de

trabajo asociado y demids formas de organizacién autoges-
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tora, les cabe voz decisiva en la elecéién de sus candi-
datos nominados, para proponer y optar por aquellos que
han sido pfopuestos; el pueblo y la comunidad se basanvej
el Articulo 135 de la Constitucién de la RSFY que al tex-
to dice asf: "los candidatos o miembros de las delegacio-~

nes de las organizaciones y comunidades autogestoras de

‘base son propuestos y nominados por los trabajadores".

El Sistema Socialista de Yugoslavia se basa en las rela-

ciones entre los hombres como productores y creadores li-

-bres e iguales. en derechos, cuyo trabajo sirve exclusiva--

mente para satisfacer las necesidades individuales y co-

lectivas.

Los medios de produccidén son de propiedad social y son ag'
ministrados directamente por los trabajadores gque los em-

vplean para su trabajo.

La planificacién se efectda por los trabajadores en las -
organizaciones, como creadores de la produccidn y del pro
ducto social y por las comunidades socio-politicas en el

ejercicio de sus funciones social-econémicas.

El planear y el desarrollar conjuntamente la base mate -
rial de sus actividades, a fin de nivelar las condiciones

materiales de la vida social y del trabajo.



n La:gestién en la organizagién de trabajo cémprende espe-

: qialménﬁe el derecho y la obligacién de los trabajadores

a: |
a) Adminisgrar la organizacién.

p) Admiﬁistrar la produccién.
c) Elaﬁdrar planes y programas de tiabajd y>de degarro-

1llo.

~d) Decidir sobre intercambios de productos y serviéios,

e) Decidir sobre el empleo de recuréos materiales y so-

ciales.

£) Distribuir los ingresos de la organiéacién de traba-

jo..

3

g) Fijar jornadas de trabajo.

El Consejo de una empresa Yugoslava estd constituido por
elementos como: Economistas, Administradores, Ingenieros,

Téenicos calificados y Obreros.

EL Consej6 detérmina el salario de los obreros, siendo -
éste suficiente para cubrir sus ﬁecesidades (salario mi-
nimo). Estos salarios estén determinados segdn: conoci--
mientos y actitudes, experiencia, mis un porcentaje por

el dominio de uno o varios idiomas.

El Director es elegido por concurso piblico y aprobado -

73.
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" por el Consejo Obrero.

EL DIRECTOR DE LA ORGANIZACION DE TRABAJO:

Dirige las actividades.

Ejecuta las decisiones del Consejo Obrero y de otros érga- -

' nos de gestién y los representa.

Es independiente en su trabajo y responsable.in&ividualmqg»
te ante la,cdmunidad de trabajo, los Oérganos ‘de gestidén y

la organizacidn de trabajo.

-'Es responsable ante la’comunidad social de la legalidad de

“la labor realizada por la organizacidn de trabajo y del cum

piimiento de las cobligaciones previstas por  la Ley.



.LOGROS DE IA AUTOGESTION

Lanzado a la ligera én 195b, como uné -
alternativa del MariséalkJoéip Broz Tito'}'
’~él comunismo figidamente cent:alistagde
1z era dé'stalin, la auéoééstiéﬁ Yugos-
lava se ha desarrollado hasta convertir
se en un modo de vidévpresente en- todas
‘partes. Lés repercuciones vaﬁ mas allé'
de las fronteras de este pais comunista
independiente, porcque YugdSlavia ofrece
(AR T :f o un ejemplo extremo de hasta dénde puede
| 7 | ~’11egarse -para bien o para mal- en la -
realizacién de la idea sobre "control -
obrero”, de la cual se habla tanto hoy

~en los paises occidentaleS.......

El Socialismo Autogestor, como sistema de relaciones socia

e e g Su

‘les por el gue se ha definido este pais y que lo esti desa
rrollando desde hace mis de 25 afios, se convierte hoy en

una realidad social. 3

La Autogestién, dominando los individuos de la antigua so-

T ‘ ciedad, desarrolla sus propias leyes y fuerzas objetivas -



‘Para solucionar los conflictos sociales y las contradiccio-

nes que se originan en éstas mismas Leyes.

~La ekperiencia'lograda hasta ahora 9 los resultados del de-
sarrollo de éutogestién confirman la opecién pof el Socialigk
~ mo Autogestor, como sentido hacia el desarrollo demccﬁético,
Ahumanista y econémico de esta sociedad, en la que; en base

va la propiedad social de los bienes de produccién efectda -
la unién de; ﬁrabajador en el‘trabajo asociado con las con-

diciones, los medios y los resultados de su trabajo.

La Autogestién muestra una eficacia econémica; ha impulsado
fuertemente la creatividad y la‘iniciativa de los trabajado

.res en todos los sectores del trabajo.

Su vitalidad se muestra, especialmente, en la capacidad de
solucionar democraticamente hasta los conflictos y las con-

: !
tradicciones sociales mds grandes.

La Autogestién ya se ha demostrado como un sistema de rela
‘ciones sociales en que se puede alcanzar de la manera mas
‘libre la tarea socio-histérica a ia:go plazo de la clase -
obrera; el traspaso de la sociedad de clases a uné socie-
dad sin clases.

Se fortalece al llevar a los productores asociados a'contrg‘
lar directa v conjuntamente las condiciones sociales de su

trabajo y su existencia material, la Autogestién IPSO FACTO

e A Nt TS A bt e
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.noisélb elimina las principales causas y raices sociales -
de‘lé forma autoritaria de organizacién politica, sino tam
bién todas las formas de gobierno y dominio Ae las’ fuerzas
politicas independientes’sobre el trabajador’y sobre las -

. condiciones sociales de su existencia.

.~ A continuacién se presentan algunas condiciones en los aspec-
tos mis importantes, en cudnto a los resultados de la Auto-
gestién de la Reptblica Socialista Federativa de Yugoslavia

' desde su periodo esencialmente de origen en 1950 hasta 1974.

LOS CAMBIOS EN LA ESTRUCTURA DEL Pﬁ'EBID

En el lapso de 1948 hasta 1971 surgieron cambios significa-
tivos en las estructuras fundamentales de la poblacién, cau

sados por la industrializacidn y otros factores.
Este procesc fue acompafiado al mismo tiempo por una disminu
‘cién absolﬁta‘y relativa de la poblacién campesina. La po. -~

blacién en los centros urbanos constituyé s6lo en 1948 el -

21% y en el afio de 1971 el 39% del total de la poblacién.

En el grado de educacién existe una graﬁ diferenc?a: la ta-.
.sa muy alta de,analfdbetisﬁbyénfeé dé iﬁ guer:a (segin éen—
56.5e 1931) el 44.6% de la poblacién de 10 6 mﬁs afios era -~
analfabeta; en el afio de 1971 aﬁn existian en el pais 2.5 -

millones (12.1%). Es manifiesto el aumento de la poblacién




,une havcdncluido~1a eécuela desde el 7% en 1953 al 15% en

'_1971;'Y al’mismo_giempo disminuyé la poblacién sin prepa-

racién escolar o sin haber finalizado la educacién bisica:

- 'del 42% en 1953 al 24% en 1971,

78.

La parte de los agricultores individuales desceﬁdié'del'—v 

58% en 1961 a s6lo el 36% en 1971.

En el periodo de los fdltimos 10 afios transcurridos casi -

se ha duplicado el'nﬁmero de jubilaciones y otros con in-
'gresos personales desde 648 mil en 1961 a 1'239,000 en el
aﬁé de 1971. Ia ocupacién ha creéido enormemente; la po-
blacién agricola se iedujo en 1971 al 38% del total de -~

la poblacién.

~ El niimero de personas ocupadas, en relacién activa tanto
en el sector social como en el sector privado en los dl-
timos 20 afios, aumentd en 2.4 veces: desde 1.7 millones

en 1952 a 4.2 millones en 1972.

EL DESARROLIO SOCIAL Y MATERIAL

Antes de la Segunda Guerra Mundial, Yugoslavia tenia'tp_
das las caracteristicas de un pais agricola subdesarrolig
do. Desde 1926 a 1939 el ingreso nacional crecid anualmen

te en 2.1%.
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La Autogestién, que en condiciones de una base material

no desarrollada empez6 en 1950: riapidamente cambid, en-
'riquecié y devino en un sistema masivo y democritico de
gestién social y laboral. Hoy, y en los dltimos 25 aﬁos‘V

la economia Yugoslava se desarrolla a razén del 8.5% -

anual. El producto social crecidé en 4.8 veces de 1948 -
a 1972. Una mayor tasa de crecimiento anual en:dichor -
lapso lo tuvieron: Rumanfa con 8.9%; Bulgéria y 1la URSS

con 8.6%. Su plan econdémico hasta 1980 prevee'una tasa

de aumento de la produccién industrial entre 8 y 9 por

ciento. . S
)

La participacién de la industria en el afio de 1947 fue
de sbélo el 18%; ya para 1972 se habia incrementado has-

ta alcanzar el 38%.

En Europa ocupa uno de los primeros lugares en la produc

cién de cobre, plomo, antimonio, bismuto y plata. La in-

dustria quimica y la alimentacién han tomado también -

gran importancia. Hoy la industria ocupa aproximadamente

- 1'800,000 trabajadores.

En 1974‘méntenia relaciones comerciales con todos los -
paises del mundo, siendo su pa:ticipacién de los produc-
tos industriales de exportacidén del 59% en 1952 a 85% en

1972; en este afio la produccién de bienes industriales -

'79;. :
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 fue 12 veces mayor a la lograda en 1939,

El 82% del producto social se realiza en el sector social;
uno de cada trés dinares (moneda nacional Yugoslava), se
‘invierte en el desarrollo de la industria y uno de cada -

~cinco en la construccidén de viviendas y obras comunales.

. La produccién agricola cuenté con 10.1 millones de hecti-
_vréas cultivables. Es un importanté productor de carne va-
cuna y porcina. Los rendimientos medios de trigo por hec-
térea alcanzafon los 40 quintales métricos en las fincas
sqcialeé,Ael maiz 57 quintales métricos, la remolacha 356

gquintales; ésto hace que figure entre uno de los principa

les productores agricolas en el mundo.

con la adopcién de la Autogestidn, el pais logrd un ritmo

acelerado del desarrollo econémico; disminuyendo la dife-

rencia con respecto de los paises desarrollados, como lo

demuestran los datos (véase el cuadro en la Pag.. 82 ),

Como se aprecia en el cuadro, Yugoslavia disminuyé la di-
ferencia tanto en relacién a seis pafses del Occidente co
mo en comparacién a cinco paises del Este. De 1954 a 1956
el producto social por habitante de los Estados Unidos de

Norteamérica (E.U.A.) fue mayor que el.Yugoslavo en nueve




‘Veces, en el periodo de 1968 ;;1910'cerca de cinco veces‘

'y ahora alrededor de 2.5 veces. Estos son resultados muy
, impresionantes del ripido desarrollo econdmico de Yugos-
lavia, obtenido gracias a su gistema democrético y parti

cipativo de la antogestidn.

. .811. .



'PROYECTO SOCIAL POR HABITANTE A PRECIOS CONSTANTES EN DOLARES DEL ANO 1970

" Nmeros indices sobre la base del nivel Yugoslavo

¢

o : : PERIODO TRANSCURRIDO . PROYECCION :

I SES . Promedio Promedio Promedio Promedio Alrede~ Alrede~ Alrede-

: Anual, . dor de dor de dor de
. 1954-1956 1959-1961 1964-1966 1968-1970 1975 1980 1985
tadog Unidos de 905 625 538 515 450 387 327.
rteamérica . . : .
glaterra _ 502 362 304 279 244 211 ~178
lemania Federal /431 362 318 318 297 275 248
ancia : 435 336 306 316 286 259 230
landa - 386 295 258 258 229 205 178
alia 234 199 179 192 178 - 167 153
GOSLAVIA 100 100 100 . 100 100 100 100
ngria 168 - 142 131 139 134 128 120 .

lonia 176 - 147 133 139 132 126 118 -

i6n Soviética 186 168 153 166 165 163 157 .
ecoglovaquia 248 212 169 184 169 157 - 143
248 253 206 213 202 191 176

emania Democratica

‘Dr. Ivo Vinski: “Ekonomski pregled", No. 10—11/1971, Zegreb, 1971.

Promedio anual 1953-1955.



" PROYECTO SOCIAL POR HABITANTE A PRECIOS CONSTANTES EN DOLARES DEL ANO 1970

Nimeros indices sobre la base del nivel Yugosla{vo

'

‘Alemania Democratica

o - PERIODO TRANSCURRIDO ‘ PROYECCION
PAISES Promedio Promedio Promedio Promedio Alrede~ Alrede- Alrede~
: Anual, , dor de dor de dor de
1954~-1956  1959-1961  1964-1966 1968-1970 1975 1980 1985
Estadosg Unidos de 205 625 538 . 515 450 387 327.
Norteamérica ‘ ) o
Inglaterra 502 362 304 279 244 211 178 .
Alemania Federal 431 362 318 318 297 275 248
Francia 435 336 306 316 286 259 230
Holanda 386 295 - 258 258 229 205 178
Italia 234 199 179 192 178 167 153
YUGOSLAVIA 100 100 100 100 100 - 100 100
Hungria 168 142 131 139 134 128 120
Polonia 176 147 133 139 132 126 118 - .
Unidn Soviética 186 168 153 166 165 163 157 .
Checoslovaquia 248 S 212 169 184 169 157 143
248 253 206 213 202 191 176

1 Dx. Ivo Vinsgki: "Ekonomski pregled", No. 10-11/1971, Zegreb, 1971.
2 Promedio anual 1953=1955,



ADMINISTRACION POR OBJUETIVOS.

'Péra poder entender la Administracién por Objetivos, o -
Administracién por Resultados, lo primero es entender en
qué coﬁsiste ese fendmeno administrativo, tan universal
y fructuosamente aplicado hoy en toda clase de institu-
ciones., De otra manera, se corre el riesgo de.presentar
sélq "recetas de cocina* aeuvalidez muy discutible, o -
bien de hacgr creer que estamos en presencia de algo ab-
sblutamente nuevo: una panacea de eficacia infalible, =~

nunca antes conocida ni sofiada.

-Podemos definir a la Administracidn, como "la. técnica -
que busca obtener resultados de mixima eficiencia, por -
medio de la coordinacién de las personas, cosas y siste-

mas que forman una empresa'.

El concepto de Administraéién, de hecho, no éolamente se
reduce a la empresa, agfupacién tan tipicé de nuestra so-
ciedad, sino a toda institucién, ésto es: a todo grupo -
humano que de aigﬁna manera estd organizado para el logro
bdé uh'fin. asi también, por ejemplo, la_admin;stracién -

politica, militar y eclesidstica.

La Administracién por Objetivos es un sistema participati-

g3,
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vo que se basa en la Teoria "Y' de Douglas McGregor. Es-—

ta Teoria parte de los supuestos:
a) A la gente le gusta el trabajo.

b) Le gusta ser responsable y tener iniciativa.

" c) Se le puede motivar por medio de incentivos no necesa-

. riamente monetarios.
d) La gente quiere ayudar a lograr los objetivos que con-

sidera valiosos.

o e) Es capaz de ejercitar el autocontrol y 'la autcdireccién.
* £) Posee mis habilidades de las que estd empleando en su -

trabajd.

 Podemos définir la Administracién por Objetivbs con Miller:
Fﬁl proceso de administraéién por virtud del cual, todo el
trabajo‘se orgéniza en términog dé résultados especificos
que habrén de alcanzarse en cada tiempo determinado, en -

forma tal, que las realizaciones concretas contribuyan al

logro de los objetivos generales de la”empreéa“..

Koontz y O'Donnell la definen asi: "Es un Sistema por el.

cual, ‘al principio de un periodo que se pretende evaluar,
superior y subordinado discuten los resultados especifi-
cos que deben obtenerse en él, midiéndolos, siempre que -

se‘pueda“.
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‘George S. adiorne. da ésta aefihicién: "ES un proceso por
el cual, el superior y el subordinado de una organizacién,
identificankconjuntamente‘sus finés comunes, definen cada
una de las principales areas dg responsabilidad individual'
’en términqs dé los resultados que se esperan, y usan estas
medidas como guias para ﬁaﬁejar y fijar la cdntribﬁéién de

cada uno de los mismos".

Analizando las anteriores definiciones, se presentan los -

' siguientes elementos comunes:

a) La participacién; mayor O menor, pero necesaria, pOrvla
que los jefes y sus subordinados inmediatos, fijan las
metas que en cada campo han de lograrse en ﬁh periodo -
determinado.’

b) La cuantificacién mixima posible, 6 pdr lo menos, una -
mayor precisién -al fijér los objetivos o resultados qﬁe
se pretenden alcanzar. Se trata de evitar objetivos va-
gos e imprecisos, para que'no haya dificﬁltad en deter-

minar si se lograron o no los establecidos.

Es un sistema destinado a hacer funcionar la estructura -
organica de la institucidn y a generar mas vitalidad y de

dicacién personal de quienes integran la jerarquia. Ade-
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»més,Aée ocupa del mantenimién;d y crecimiento ordeﬁédo de
la organizacién mediante éspeci%icaciones de 1os‘qﬁg se flv
‘espera de éaaa'uno de»sué miembrés v la mediciénvde lo -

. " que realmente se realiza.

PRINCIPIOS DE LOS OBJETIVOS

Principio de la Precigién
Los objetivos deben fijarse, en forma tal, que - no qdedeh

expuestos, por su vaguedad, a ser entendidos de distinto -

P modo por diversas personas. Por ello deben fijarse siem-

pré que sea posible, cuantitativamente, ésto es: determi-

P - nando, a base-de cifras y cantidades, cudndo debe conside

rarse que se han alcanzado y cudndo no.

.Cuando esta cﬁantificacién no pueda realizarse, por lo me-
nos‘deben definirse sus caracteristicas con el mayor nime-

T ro posiblé de criterios, comparacidnes, registros, etc;.
en forma tal que pueda precisarse en el momento de la re-

visién, si el objetivo se obtuvo, o no se alcanzb.

Principio de la Flexibilidad

La precisién en los objetivos es, indiscutib%emente, un -~

avance. Pero objetan muchos que la precisién va en contra




de}la facilidad en su aplicacidén. Para citar uﬁo de los -
)  eieﬁ§1os, citéremos>ios'presupuestcs. mejor dicho, el con
trol presuéuestal. Este sistema cuya utilizacién represen
f‘ﬁa uno de Iqs grandes avances en la Administracién Cienti
fica, tiene la iimitaciéh de que no permite en muchas oca
siones salirse del presupuesto por necesidades impfevistas,
para aprovechar oportunidades de venta, produccién o coﬁ-'
pra. La realidad es que todas estas limitaciones se fundan
en el hecho.innegable de que, por grande que sea la preci-
vsién, ésta no puede llegar a todos los casos que podrian

presentarse.

Para poder dar precisién a los planes y objetivos, sin pex
juicios de su flexibilidad, suelen seguirse diversos sis-

temas, por ejemplo:

a) Establecimiento de maximos y minimos.

o

b) Establecimiento de planes substitutivos. .

Principio de la Participacidn

Este principio indica cque, en la fijacién de los objetivos
y en la determinacién de los resultados que se esperan, de
ben participar todos los jefes, en la parte que a ellos co

sresponde, © sea, en la fijacién de las metas que ellos -

87.
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"han de realizar.

Los subordinados del jefe encargado de alcanzar una meta,

son sus colaboradores inmediatos en ese logro, y por ello,

comparten necesariamente con él la responsabilidad de al-

.

canzarla.

Este principio es de suma importancia, lo verdaderamente

novedoso, y lo mis efectivo en la Administracién por Resul

tados.

Principio del Realismo

Los objetivos deben ser de tal manera, que sean posibles
de alcanzar, y al mismo tiempo que estimulen a alcanzar-

los o superarlos.

cuando'se fijan objetivos sumamente’elevados,se corre ei -
riesgo de no estimular a que se alcancen, Ya’que,%é;.éénéi(
derar la dificultad'que representa el intento de iog;arlos)
las personas que los persiguen se desaniman pof ello mismo
para hacer el esfuerzo: "Es tan dificil que no vale la pena
inténtarlo", es el raciocinio que consiente o inconsiente-

mente se hace.

Por supuesto, cuando se establecen objetivos muy faciles -
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de éléanzar. o.lo que es mis, que de alggna,manera ya se -
o e;tén logrando, con mayor razdn no produciré estimulos de
pinguqa especie. El hombre, si se le motiva bien, gusta de

alcanzar cumbres, no de arrastrarse en la mediocridad.

:;Pfincigio de la Objetiéidaa‘

Este principio seflala que para poder fijar con eficacia -
los cobjetivos, lo primero que se‘necesita es realizarlos
'sobre bases cuidadosamente estudiadas con fundamento en -
- la realidad, f con époyo en un anadlisis fundado lo mis que

. sea posible, en hechos. o ’

Fija: objetivos por apreciaciones puramente subjetivés,.-‘;
obviamente es casi indtil; se requiere la experiehcia de
los afios anteriores, la de otras empresas, las considera-~
ciones scbre lo que es factible o no, de acuérdo con la -
experiencia de los administradores; para determinér, sobre

los hechos que pueden mejorarse.

Para ello al fijarse algﬁn objetivo nuevo o mejor, debe §§
tablecerse‘dg algin modo, aunque sea general, cémo se pien
sa alcanzar sin bajar a detalles. ELl mero decir: "con bue-~
na voluntad”, "con mis cuidado”, suele no conducir a na-

da.
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CLASIFICACION DE LOS OBJETIVOS

‘a) Objetivos individuales y colectivos

ijetivos individuales son los fines que persiguercaf’
dé persona fisica.
Objetivos colectivos son aqgellés;que pgrsiguen varias
persénas figicas.

b) Objetivos particulafes y'géneréleé“
Objetivos particulares‘son los que forman'"parte“ de -

otros mis amplios.

Objetivos generales, aquéllos que comprenden dentro de

si mismos el logro de varios objetivos particulares.

- c) Objetivos subordinados y bisicos

~son objetivos subordinados aquellos qué SONn Meros me-

- dios para alcanzar los objétivos bisicos o principales.
Los objetivos basicos son aquellos que, de alguna mane
’fa) se detiene la intencidén de la persona o institu-—-—

22
CclOon.

.d) 'Objetivos a corto y a largo plazo

;Los'objetivosAsuelen considerarse a corto plazo, cuan~
do son de un afio O menos. Suelen, por el contrario,Vtg
marse como objetivos a largo plazo, cuando implican -
mas de un afio. Actualmente suelen‘dendminarse los pri=-

meros "operacionales", y los segundos "estratégicos".
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REGLAS PARA FIJAR LOS OBJETIVOS
“l;-‘io;\objetivos deben fijarse‘por escrito. -
i.- Deben fijarse los ‘objetivos. en forma'separada.
'.3.-iSiémpre debe fijarse la fecha en que los_objetivos‘—
se deberan lograr. | |
‘4.§WLos objetivos'deben ser especificos, clarbs V4 éreci-
| sos para fbdbs los que v;n_a participarven su reali;v
zacién.
5.~ Deben sér pocos en niimero, sobre todo en los prime-
- roé.périodos de aplicacidn de la administracién por
Resultados.
6.~ Deben ser objetivos poéibles de obtener, pero al -
mismo tiempo estimulantes para el jefe. -
7.~ Debe revisarse si los objetivbs fijados van de acuer-
do con las politicas, planes y programas genérales de
uﬁa empresa. /
8.~ Debe revisarse si los jefes eﬁcargados de alcanzarlos,
_cuentan con la autoridad necesarig. en los diversos -
aspectos de autoridad formal, operativa o técnica.
9.~ Los objetivos fijados deben dejaf siempre un grado,

mias o menos amplio de decisidn, a los jefes inferiores.
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- La Administracidn por Objetivos ayuda a superar muchos

" de los problewmzs crénicos de la organizacién. Por ejem-

.plo:

“a)

b)

c)

d)

e)

Detcrmina el drea de control del administrador (cudn

‘tos hombres puede dirigir).

Define que clase de personas puede dirigir en térmi-

nos de sus conocimientos comparadoé con los de sus -

subordinados, siempre y cuando él sepa bastante acer.
ca de su trabajo.

betermina quién merece aumento de sueldo. Estos aumen

tos se asignan sobre la base de los resultados alcan~
]

zados en comparacidn con las metas acordadas al prin-

cipio del periodo.

Simplifica el problema de las comunicaciones, otorgan

-do prioridad a la comunicacidén relacionada con el tra

bajo y con el riesgo. Ademis considera como principal
problema de la cémunicacién, aquella relacionada con
las metas tanto organizacionales como individgales Yy
los pdsibles resultados. |
Resuelve en gran parte el problema de la delegaéién.
El control puede disminuir en la medida en que el su-
perior pueda ensefiar ai subordinado a actuar por su -
propia cuenta.y la independencia del subordinado estd
en funcién de la rapidez con que acepte los objetivos

y aprenda a avanzar hacia ellos.
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1.0S DOS PILARES DE LA ADMINISTRACION POR. RESULTADOS

Las dos claves maestras en que descansa la Administracién

por Resultados son:

a) En primer lugar se ha establecideo que en la fijaciéh -

de todas las metas aebe intervenir la persona a quien
se va a.encomendar lograrlas. Es mds: se ha procurado‘
que sea ella misma quien las fije, coh vista envlas me
tas generales y se ha establecido que, del logro ae -
esas metas, dependeré en gran.parte su progeso en la em
presa, Yy eéto,»sin necésidad o aln sin la posiﬁilidad.
de‘que se empleen criterios’de apreciacién mefamente -
subjetiva, 0 al menos limitando estos en gran parte s
se trata de cosas concretas que él ha propuesto; él ha
escogido los medios que necesita para poder llegar a =~
ellos, en los que, por todo lo anterior, siente vincu-
lada su resp0nsabilidad con sus ﬁefes Yy superiores.

b) Pero esta fijacién se ha hecho, no en forma vaga, sino
eminentemente cuantitativa. Mds que pensar en objetivos,
se fijaron resultados. Asi pues, al cabo Ae cada perio-
do se estableceri lo que se logréd; se verd quién fue el
responsable de que se lograra o no; se vera también‘por

qué causas pudo © no realizarse.
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BENEFICIOS DE LA-ADMINISTRACiON POR RESULTADOS

a)

B)
g

)

. e)

¥; 5

)

h)

i)

3)

' Para QI subordinado

Le permite conocer exactamente que és lo qué se espe-

ra de él.

Le permite mayor libertad de accidn.

Sus logros quedan registrados de una manera objetiva.

Le permite "demostrar® objetivamente} porgué no se pg
do lograr algo. -

Le permite concentrarse en éreés copcrefas;
Todo jefe inferior tiene qonstantemeh;e una idea de

. . - B .
cuil es su situacidn frente al trabajo y ante la em-

presa.

Lo anterior permite que el jefe pueda ser convencido
de la justicia en las promociones o asceﬁsos.

Permite a todo jefe dar sus puntos de yista en contra
de las metas que se pretendgn sefialarle, pero no des-
pués de que no ée lograron, ni bajo la presién de la
discusidn o delkconflicto.

Sabe como ha logrado mgjorar'o superar sus deficien-_
cias.

Pero sobre toao ésto, lo mds importante es el hecho -~
de que las metas no se le van a "imponer", sino que -

por el contrario, quizid él va a escoger el Area en la

‘95,
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: que se han de lograr mejoras; tal vez él mismo serd el

" gue se haya fijado dichas metas; se han tomado en cuen-

"ta sus criterios u opiniones, se han consultado, en el

§ltimo de los casos, sus puntos de vista.

"Para el jefe gue la aplica

a)

vb)

c)

" a)

ey

£)

g)

sultados.
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Vincula a todos en la responsabilidad de lograr los re-

La calificacién de sus subordinados es objetiva e indig..

cutible, -

Concentra la supervisidn en pocas areas, pero que son |
las principales.,

Le quita la necesidad de que se discuta "el grado" de
realizacién. |

El jefe, con este sistema reéibe ideas sobre méjoramieg
to que hay que reconocerlo en/ocasiones, a é1 personal-

mente no se le habia ocurrido.

Hace que se cumpla mejorw -al mismo tiempo gque de mane-

" ra mids fdcil y efectiva- , el principio de la organiza

¢ién "la responsabilidad no se delega, sbélo se compar-
te®,

Le exige mayor comunicacién con sus subordinados.



Para la efié;encia de’Lg emérésa
"{ a),Todos los jefes que traﬁajen bajq este.sistema. respon-
den mucho mejor a metas érecisas, concretas Y que sean
Aalcanzables a corto plazo.

b) Fija la responsabilidad personal.

.97.

c) Permite. pagar los sueldos y salarios por eficiencia, -~

eliminando o al menos reduciendo discusiones.
d) Facilita y estimula la formacién de grupos de trabajo.

e) Es una base para el desarrollo de'fuhcionarios.

Los efectos principales para determinar el buen funciona-

miento de la organizacién, se podrdn advertir:

a) En los resultados tangibles como aumento de utilidades,

aceleracidén del crecimiento, costos mds bajos y mayo-
res ingresos.

b) Hace mas dificil la burocratizacién al efectuar varia-

- bles secundarias como la produccién, el volumen de ven

tas, el orden iﬁtérno, e;c.
c) En el mejor estado de 4nimo, mayor nimero de personas
 que éﬁe&en ascender, mejor calidad del servicio V4 uh -
mejoramiento de la delegacidn de la facultad de tomar

-decisiones., -

R .




98,
PROBLEMAS DE Ia ADMINISTRACION POR RESULTADOS

'Camblos en el personal ‘
"1aDebe darse a los jefes que apllquen la Admlnxstracxén -
por Resultados, la posxbzl;dad de cambiar, o 1nc1u51ve -
pédir se despida a équgllos traiajadores‘que no trabhjen

.adécuadamente dentro del sistema?

fIndiécutiblemente ésto no es nada ficil ni recomendable,
ya queAtrAténdose de trabajadores sigdicalizados y aidn -
empleados de confianza dentro de nuestro sistema laboral
,mexicano.no pueden ser despedidoé. Pero indiscutiblemente
también, la Administracién por Résu;tados, al fijar ga—
reas muy,concreﬁas a cadé»jefe v empleado, permitiré exi-
gir mejor de ellos lo que deben hacer, vy quizd, aquellos
trabajadores, empleados u obreros que defxnltlvamente no
xcumplan, ni siquiera con una parte importante de su labor,
puedan ser cambiédos a otro departamentp..a otro puesto,
édiestrados v en ﬁltiﬁo término, sancionados conbel despi

do.

* ‘Periodicidad mayor de un afio
¢Pueden establecerse para la Administracién por Resultados,

periodos superiores de uno, dos 6 tres afios?



'IndiSCﬁtiblémente, para determinados aspectos tendri que

hacerse asi: para la construccidén de un nuevo edificio o

la instalacién de una planﬁa.

Esto puede hacerse por periodos iguales, de un afio, o por
el tiempo que se estima debe requerirse para realizar cada

una de las partes del proceso.

ALGUNAS LIMITACIONES -

Frente a todos los beneficios que se hahwseﬁalado,li§'Admi
nistracién por Resultadosvprgsenta también algunas limita-
ciones, aunque de anteménof éstas se compensén mas Que aﬁr
pliamente»coh los beneficios que produce. A continuacién -

se mencionan algunas:

La Administracién por Resultados exigiri dedicarle al prig
cipio un mayor tiempo del que ordinariamente ocupan 1os'j§

fes en la planeacién de sus actividades.

Facilmente se encuentra resistenciasg, oposiciones y disgus
tos, que anteriormente no surgian, ya que en el Sistema dé
Administracién ordinaria, la costumbre descansaba en sefia-
lar simplemente a cada quién lo que debia hacer, sin impor
tar si,ésto era aceptado 0 no por él; en tanto que ahora -

se tiene que discutir cdon cada jefe inferior el porqué, el
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cémo, si es posible y una serie de circunstancias simila-

TeSe.
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Cuando un jefe superior trata de'establecerfla Aﬂministra—_

¢idn por Resultados, pero quiere Vigilar:hasta el dltimo - 

de los detalles de cémo lo ha de hacer el sﬁbordihado; in-
discutiblemente no lograrid los beneficios que con ella se

propone.

La Administracién por Resultados exige -como todo nuevo. -

'sistema- cambios, nueva papeleria, etc.

Pero,- nds que todo ello, implica un verdadero reto a los

jefes de alto o.bajo nivel para ver si son capaces de ven~

. cer el mis pesado juicio que obra para obstruccionar todo

mejoramiento "la resistencia al cambio".

Exige una mentalidad nueva, que esté dispuesta a eliminar

. por completo como argumento el de decir "Siempre se ha -

hecho asi", convencida de que tal afirmacién no encierra

razbén alguna, sino s6lo es la expresién de la rutina.
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"CONASUPO

'{ La crisis>mundial de alimentos y La.inflaqién genéraiiéa—
da que en los- afios 1975—1974 fueron éxpresién‘de com@liqgv“
ciqnes monetarias Y comerciales, se han reflejado nécésé-,
':iamente en apoyos fiﬂancie;os conéiderables’a los conéﬁ-
moé‘populares. Asimismo,belyEstado ha hecho frente a pro;
blemas internos derivﬁdos de trastornos climatoldgicos -
¢ue originaron la pérdida de cultivos y‘en'consecuencia,_
faltantes de‘granos; 6le$§inosas,y ieche, que fue necesa-

rio importar.

"Es evidente que las importaciones representan un gasto‘dé
divisas que son importantes‘para la fbrta;eza de nuestra
economia y por ello pueden considerarse como un mal héceé
sario; pero también es evidente que el hambre del pueblo
no puede esperar, que lo mésrimportante es comer y que -~
cualquier negligencia para satisfacer necesidades esencial
mente vitales provocaria desastrosas consecuencias socia-

les, econémicas y politicas.

CONASUPO es uno de los instrumentos mds importantes de -

que dispone el Gobierno Federal para coadyuvar en la pro-
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mocidén del desarrollo econémico y social del pais. Cumple
‘su funcidén en el campo de las subsistencias populares:
son subsistencias los articulos de consumo indispensable

-para la alimentacién, la salud y el bienestar fisico; yv-

son populares las que adquieren los consumidores de esca-

ksés recursos, que representan mis del 50% de la poblacién.

Las acciones de CONASUPO, en relacién con la regulacién -

del mercado de subsistencias populares, de acuerdo con la

circunstancia que prevalece, cobra especial relevancia ya ' -

que, mediante'la modernizacién y-perfecc%onamiento de la
estructura del mercado y la racionalizacién del almacena-
miento, transporte y distribucidén, se procura eliminar la
intermediaéién ineficiente, deshonesta, eséeculativa o mo
nopolizadora, a-fin de elevar los ingfesos'de los produc~
tores, poner los precios al alcance de los consumidores,

<

egtabilizarlos y mantener en el mercado una oferta sufi-

ciente de articulos de consumo popular.

Por su parte, el abasto significa garantizar que todas -
las demandas de la poblacién puedan ser satisfechas, no
exclusivamente mediante la venta directa de los organis-
mos plUblicos de comercializacién, sino actuando éstos -

complementariamente a las transacciones realizadas por -
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vpartlculares, pero con la pOSlbllldad de substxtulrse in--
“tegramente en 1a oferta, en el caso de que éstos no estu-

- vieran en posibilidad ¢ no quisieran hacerlo.

105.

Como organismo pdblico descentralizado, realiza activida-

des industrialeé, comerciaies y de servicios que bﬁscan -
, elimina: la intermediacién innecesaria, redugir los mérgg
nes de ganancia auméntando la eficienciabde la actividad
‘mercantil y abastecer suficienteﬁente, con oportunidad y
a precios mds bajos que los del mercado, a los consumido-

res de escasos recursos de todo el pais.

- OBJETIVO GENERAL

Coadyuvar con el Gobierno Federal en el fomento del desa-
rrollo econdmico y social del pais en el campo de las sub
sistencias populares y a través de la organizacién racio-

nal y eficiente de sus mercados.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

1.~ Regular el mercado de subsistencias.
2.~ Aumentar el ingreso de los productores de bajos ingre-

508.

3.~ Aumentar las posibilidades de los consumidores de esca



 ;f';0é. '

SUBOBJETIVOS -DE REGULACION

P Asegurar el abastecimiento, reducir ¥ en su caso, es-
- tabilizar los mirgenes de coméicialiéacién del merc?—
‘doAnacional de subsistencias‘al mayoreo.
2.~ Asegurar el abastecimiento, feducir Y en su caso, es- -
tabilizar lds mirgenes de comercializécién del'merda;v

do nacional de subsistencias al menudeo.

. SUBOBJETIVOS DE PROTECCION A LOS PRODUCTORES

"l.~ Elevar el voiumen de la produccién:de subsistenciaé
populares de cada productor. |
2.~ Aumentar el valor comercial por unidad‘de 1asbsﬁbsis-
tencias que produzcan.
3.~ Bumentar los ingresos adicionales efectiﬁos de 165 -

productores y mejorar sus condiciones sociales.

SUBOBJETIVOS DE PROTECCION A LOS CONSUMIDORES

l.- Asegurar la disponibilidad fiéica de subsis%encias a
‘la poblacidén de escasos recursos.

- 2.~ 0Ofrecer las subsistencias populares‘al menﬁdeo, a érg

cios que correspondanla la capacidad econdmica ae loé

consunidores de escasos recursos.
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FUNCIONES GENERALES

Interviene en la fijacién y mantenimiento de los precios.

de garantia o minimos de compra, estableciendo los sis~

temas mis adecuados para hacerlos efectivos, de acuerdo

con las situaciones que guardan las regiones producto-

- ras y los mercados nacionales e internacionales.

b)

e)

Formula y pone en ejecucibn sus projramas ordinarios y
exﬁraordiparios para la compra ilimitada a precios de -
garantia: de maiz, trigo, sorgo, frijol, arroz, soya, -
cirtamo, ajonjoli, copra y otros productos, en los cen-

tros de recepcién que al efecto establece.

Fija normas de calidad que constituyen el principal avan
ce para hacer evolucionar métodos tradicionales Y un me-
dio para programar las compras scbre bases técnicas y -
pperativas, fundadas en sistemas modernos de comerciali

zacién -que permiten la certificacidn de calidad, como -

.instrumento juridico, financiero y de intercambio, de -

d)

la mayor importancia en el comercio actual.

¢

Constituye reservas reguladoras o sean las existencias
y disponibilidades de granos y productos bisicos alma-
cenados en bodegas a su disposicidn, que permiten con-

tar con un potencial de oferta para hacer frente a -

gt vt



" ‘cualquier eventualidad, ya sea por escasez estacional

e)

£)

g)

natural_o:climatolégica de granos v productos biasicos,

o de la que artificialmente se produce por las manio-

bras ilicitas de especuladores y acaparadores, a fin

‘de regular precios y abastecimientos.

Celebra convenios con agrupaciones legalmente reconoci

das de diversos ramos industriales y comerciales, para

gue efectden compras a los productores a precios no me

nores o superiores de los de garantia establecidos, pa
ra que vendan productos de primera necesidad a precios

estabilizados y con calidad determinada, o para regu-

lar la compra, abasto y distribucifén de subsistencias

populares a fin de asegurar los flujos de mercancia al
consumidor en periodos de escasez y la observancia de

precios oficiales.

Programa y ejecuta las importaciones que se requieren,
en caso de reservas deficitarias, frénte a las necesi-
dades del consumo, asi como las equrtaéiones de exce-
dentes cuando las existencias acumuladas rébasen los ~
niveles previstos, actuando como agente del Estado en

el comercio exterior de granos y productos basicos.

Almacena, deposita y conserva los granos y productos =

que opera v para ese efecto se vale de una doble estruc

‘tura de almacenamiento: la que se asocia a las necesida‘




111. -
des de 1la agricultura tradici6na1 (BORUCONSA) en el -
sectoxr rural, y la que opera de acuerdo con las dond;

‘ciones modernas de la comercializacién a nivel urbano

{SISTEMA ANDSA).

“h) Concentra, moviliza y distribuye con el concurso del
sistema ferroviario nacional, las subsistencias gque -
opera tanto en las de importacidén como las de produc-

cién nacional.

'i) Realiza ventas al mayoreo y menudeo de losApioduﬁtosv—‘
qﬁe maneja para el normal abastecimiento, a través de
los canales de distribucién, de comercializacidn de los
particulares y por medio del sistema de tiendas de sus
filiales, cumpliendo la funcién reguladora a nivel na-

‘ ciOnél y en forma permanente, con la flexibilidad sufi-
cienté para'atender los problemas locales o estaciona—

les.

j),Dentroide las funcionés de CONASUPO, tiéne particular
.fisonomia protectora la distribucién de subsistencias
populares, o sea los bienés de consumo necesario desti
nados a la alimentacién, al mantenimiento de la salua
v en general al bienestar de la poblaciéh y su califi-
caﬁién de "populares", obedece a gque la accidn de - -
CONASUPO atiende fundamentalmente la agricultura tradi

EEERER cional del pais y el consumo de los sectores de la po-,
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. blacién de escasos recursos.

CONASUPO sostiene la tesis de que en épocas de escasez -f

‘los alimentos bisicos deben set controlados directamente

por el Estado. Este organismo realizaba fundamentalmente
operacionec Je comercio; en la actualidad poses un gran

equipo industrial que produce alimentos bésigos que“nueg

. tro pueblo requiere a precios bajos.

La matriz de CONASUPO se encarga de la operacién al mayo-

reo de los principalés granos, semillas oleaginosas y pro.
ductos licteos. Dirige la acpién~global de todo ellsisteQ

ma y lo apoya financieramente.

La éstructura financiera ha permitido contratar créditos

apropiados para apoyar mayores inversiones en los inventa
rios de alimentos. Estos financiamientos se han adquirido
en las mejores condiciones de costo'enAel mercado internéF
cional de dinero, siempre cbn la aprobacién y supervisidn

de las autoridades competentes.

Como institucidn de servicios al piublico, tiene la obliga-
¢idén ineludible de mantener en constante superacidn sus -
programas, su estructura administrativa y su situacidén fi-

nanciera. Al cumplimiento de tal obligacidén se deben los -



:aVAnces_y la modernizacién que la compafifa ha venido lo-
i‘graﬁdo en diversos e importanteé,aspecfos- al cumplimien
 to de tal obllgac10n se deben tamblen las nuevas lineas

-de’ desarrollo que CONASUPO se ha trazado a fln de arri-

" bar en unkplazo.cercano a una nueva estructura operacio-

nal gue abarcaria, entre otras, cuatro grandes dreas:.

‘1.~ IA INDUSTRIAL, para producir las subsistencias bisi-

cas que demanda el pueblo.

2.- IA COMERCIAL, para comprar cosechas y remunerar jus-

‘tamente el trabajo campesino, regular mejor los mer-

cados y abastecer eficientemente al pueblo.

3.- IA DE SERVICIOS, para proporcionar los elementos ma=—
teriales, humanos y técnicos, bodegas, maniobras, -
tranéportes, fertilizantes, sgmillas, desgranadoras,
secadoras, capacitacidn, etc;, que requieren‘la Pro-

duccién y comercializacidn de subsistencias.

4.~ IA DE APOYOS FINANCIEROS Y ADMINISTRATIVOS, para do-

tar al sistema de los recursos monetarios, de organi

zacién y de trabajo que le son indispensables.

Desde la creacidén del organismo descentralizado en 1965,

afio en gue sustituyd a la empresa CONASUPO S. A., habia

114,
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“venido operando con un paﬁrimonid'de_cerCAfde 1,800 mi-

llones de pesbs. En la actualidad asciende amis de - -

6,000 millones de pesos‘y»ademés'tiene un subsidio del

.Gobierno Federal de alrededor de l,000 millones'de'pesoé

élyaﬁo.

 Dos programas absorben el 80% del subsidios mafz, 62;7% :

'y trigo, 16.9%;.cuatro programas absorben el 12%: frijol,

éorgo, oleaginosas y ventas al ménudeo; otros cuatroﬁei
8% restante: produécién de leche, de pan, de almacenaﬁiéé.
to rﬁral y alimetacidén popular; cuatro programas operah
con utilidad: arroz, leche en polvo, sebo y produccién ; 

de harina de maiz.

El 80% de los gastos totales de CONASUPO se destinan a la
compra; en su mayor parte se realiza a los:campesinos; ﬁn
7.2% se cubre por éoncepto de almacenamiento; la mayor -
parte en Almacenes Nacionales de Depésitd, S. A. Un 4.7%
se paga por servicios de transporte; la mayor parte en -
Ferrocarriles Nacionalés de México. Sblo el 2.9% se des-

tina a gastos de administracién.

El subsidio sirve para:

a) Mejorar la distribucién del ingreso.

‘b) Fortalecer el mercado interno.
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c) Que se realicen mayores inversiones productivas.

j:CONASUPOvho trata de crear competencia a los empresarios,
~ lucha contra aquellos que quieren obtener fines lucrati-

vos que perjudican a los sectores ec@némicamente débiles

concentrando el ingreso y convirtiéndose en un serio obs

ticulo al desarrollo econémico y éoqial del pais.

CONASUPO no tiene pérdidas en sus operaciones. Tampoco -

obtiene ganancias; para lograrlas tendria que seguir las

tendencias del mercado, y son éstas precisamente, sus -

contradicciones e ineficiencias, las que se ocupa de co-

rregir.

CONASUPO debe operar con un subsidio porque de esta mane
ra transfiere recursos de la sociedad a productores vy -

consumidores econémicamente débiles.

VEsta transferencia sé justifica en el desarrollo social
del pais, al reducir las desiqualdades existentes, que
provocan tendencias politicas y sociales e impiden la so
lidaridad de todos los mexicanos en el logro de los gran

des objetivos nacionales.
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"El Director General, como autoridad ejecutiva, dirige_

ORGANIZACION

La organizacidn del sistemé CONASUPO se integra actual-

* ‘mente por el organismo matriz, sus empresas filiales vy

un fideicomiso: la Comisidén Promotora de Desarrollo So-

‘cial.

Administran el organismo matriz, un Consejo de Adminis-
tracién y un Director General designado por el Presiden
te de la Repiblica. El Consejo de Administracidn funge

como la autoridad suprema de la Compafiia v se integra -

por los Secretarios de Hacienda y Crédito Pdblico que
lo preside, de Agricultura y Ganaderia y de Industria y

Comercio.

la Compafiia v en el desempefio de sus funciones especifi

cas se apoya en cuatro Subdirecciones: Operaciones, Fi-

liales, Planeacidén y Finanzas y Delegaciones.

COﬁASUPO en su origen, y por la fuerza de las circuns-
tancias, operd como un organismc centralizado y figido.
El crecimiento y la diversificacidn de sus operaciones
precisd poner en practica la descentralizacidén por fun-

¢idn, con el propdsito de lograr una mayor especializa-

119,
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cién en la prestacidén de los servicios. Hasta ahora ha -

creadb empresas filiales que disponen de personalidad y

'patrimonio propio y Que disfrutan de autonomia para rea-

lizar funciones especificas.

Dentro del marco de la Reforma Administrativa que lleva

a cabo, y con el objeto de racionalizar sus actividades,

CONASUPO ha puesto en marcha un proceso que comprende - -

tres dimensiones simultdneas: descentralizacién por fun-

cidn, descentralizacidn por territorio y descentraliza-

cién jerdrquica.

Con, esas medidas serd posible que las decigiones sean to
madas cerca de donde los servicios sean requeridos y pue

dan llegar por tanto, en forma 4gil y oportuna.

Afrontar las diversas necesidades que dificilmente po-
drian ser resueltas por la propia matriz, ha motivado -
que CONASUPO integre y maneje, con apego con ciertos cri
terios de prioridad, diferentes empresas filiales cuyas

actividades conduzcan a alcanzar objetivos especificos.
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EStas,filiales_son:

© LICONSA

‘Cuya‘funcién‘prihcipél es la de coadyuvar al fomento del

- desarrollo econdmico y social del pais, participa en la

regulacién y la modernizacién del mercado de los produc-

tos licteos considerados de consumo necesario para la -~ -

~alimentacién de los sectores de poblacidén econdmicamente

débiles.

Elyz de marzo de 1961 se constituyd la Compafifa Rehidra-

tadora de Leche CONASUPO, S.2. Paravcumplir con los come

tidos generales de CONASUPO, las funciones de la empresa

se robustecieron y en 1972, su dénominacidn se cambid a

la de Leche Industrializada CONASUPO,‘S. A, de C. V.

En la actualidad, LICONSA opera dos plantas. Una ubicada

“en Tlalnepantla (MEXICO), y otra en Jigquilpan (MICHOACAN).

Ia planta del valle de México produce leche reconstitui-
da blanca y la de Jiguilpan leche para lactantes o mater

nizada.
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Adicionalmente. 3% para-méjofar ei servicio a loé éqnéumi—
’dores,'pOniéndoles é su disposicién articulos lécteos'de
gran'cdnsﬁmo qué escasean con'frecuenéiaren él mercado,
o LICONSA tiene contratada producciéh a maqui;a de leche -

~evéporada a Carnation ae México, S. A. Esta empresa en--

trega a LICONSA; en envases con etiqueté esbeciél, un p%é_k‘
medio mensual de 350 mil botes ﬁe 410 gramos y“2§0 nil -
botes de 170 gramog de ieche vitaminada. También,vl mi~~
116n 500 mil latas de 410 gramos y 864 mil de 170 gramos

de leche proteinada.

Bajo la fotma de maquila LICONSA produce también,CHOCOLAC,
’valimento con sabor a chocolate, del cual se obtuvieron -

unos 420 mil kilogramos. La planta de Jiquilpan produce

CONIAC, marca comercial de la leche para lactantes cuya - -

produccién es de 30 toneladas diarias.

Esta filial de CONASUPO distribuye también mantequilla,
‘ queéo, crema, huevo y pollo. Estos productos los obtiene -
mediante contratacidn con los productores privados que -

garantizan abastecimiento y calidad adecuados.

En cuanto a la leche reconstituida, LICONSA atiende por -

ahora, a consumidores del &rea metropolitana del Distrito
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S Fedéra1r La venta dé eété.prdduzto se'efectﬁé én‘456 es—

. "tab‘le»cimiéntos comerciales loéalizadqs ‘en zonas habita-
das.principalmente por famiiias con ingreso promedio si-

tuado alrededor del salario minimo.

  cdn el objeto de satisface: la demanda>de'leché en énVaQ
’seé,’e; 34%.de la produccién de este alimento reconsti-
- tuido se distribuye en unidades de 1 litro. El festo se
‘distribuye a granel en 15 carros tanque termo que abas-
,ﬁééen a los expendios que cuentan con equipo autométiéo“
de venta. Adehés, opera con moderﬁos'equipos de llenado
. o
automatico de un 1 litro en polsas desechables de polie
tileno (sistema PRE PAK). Este procedimiento ha permiti
do qué haya una mejor presentacidn del producto y que -
sé regigtren economias apreciables. sé ha ampliado él -
" volumen de producéién a-la poblacién‘benefiéiada que, -
en 1a’actualidad asciende a cerca de 4 millones de per-

.

. -sonas.
Los prOductos que elabora y distribuye LICONSA contienen
" una alta calidad vitaminica y se venden a précios infe~

riores a los que, en promedio, rigen en el mercado libre.

El creciente volumen y la complejidad de las operaciones :



,aévLICQNSA han requerido él eétableéimiénto de un mdder— .
no sistema de informacién. E1 programa péra el desarro-
lié de tal sistema se definid como elﬂresultado_de'un es
tudio de viabilidad. En’maYo de 1974 se iniciaron los -~
"' tfabajo§ de éné1isisky disefio de losvdiétintqs subsiste-

mas.

El Sistema de Informacién'(Sch), incluye desde el docu-
mento fuente proveniente de las operaciones de comercia-
lizacién, hasta la produccién de informes requeridos por

los diferentes niveles de la administracién de LICONSA.

' Los principales subsistemas de SICO son: control de con-
cesionarios, control de lectura de boguillas en miquinas
automiticas, expedicidén de credenciales para compra de -

leche, inventarios, contabilidad y néminas.

MINSA

Como una empresa de Nacional Financiera,S.A. inicia MINSA
sus actividades en el afio de 1950. Esta empresa es adqui-
rida el 21 de agosto de 1963, por la Compafiia Nacional de

Subsistencias Populares.

Posteriormente, su razén social se modificé y pasd a ser .
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Maiz Industrializado CONASUPO, S. A. de C. V., pero susv-‘
' siglas siguieron siendo MINSA, dado que correséonde a la

" marca de un producto altamente acreditado.

MINSA tiene por objetivos contribuir a regular y moderni
‘zar el mercado de los productos derivados del maiz que -
se consideren de consumo necesario para la alimentacidn

de la poblacidén econdmicamente débil.

Sus objetivos lo cumple MINSA con 1abprodﬁ¢ci6n de doé -

articulos: harina de maiz (MINSA’ v harina para tamales

(TAMALARINA) . La harina de maiz se vende en bolsasAde 1
: ;kilogramo v en sacos de 40 kilogramos v la harina para -

tamales se expende en bolsas de 1 kilogramo.

La harina de maiz es el principal producto de esta fi-
1idl. El volumen producido actualmente se sitda en las

100 mil toneladas. -

Se incrementard su produccidén al ponerse en funciqnamieg
to dos plantas nuevas que se construyen, con capacidad -
cada una de 30 mil toneladas anuales, en Jialtipan (VERA-

CRUZ) y Arriaga (CHIAPAS). -
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f;kfpacidaditoﬁ;1 de;pfoducci6nvde la,empresa.aécenderé a 170
‘”} fmil toneladas. Dos plantas mis con capacidad también de -

30 mil toneladas cada una, se proyectan para construirse

“Asi, cuando estén terminadas estas nuevas plantas, la ca-

‘en 1975 y 1976. La capacidad de produccién de la empresa

filial se habrd mis que duplicado par'aﬂént.OnceS: 230 mil

“toneladas anuales.

. MINSA no cuenta con establecimientos propios,paia diStri-

buir sus productos. Su sistema de ventas es el Lab. plan-

’ algunos organismos 6ficiale§. la £ilial DICONSA y particu

lares que distribuyen la harina en el Distrito Federal y

" 'en poblaciones de todo el pais.

politica comercial pasé de la distribucién exclusiva a la

de distribucién competitiva. Mientras que en 1970 contaba

con 260 distribuidores, a la fecha dispone de 395.

La harina de maiz MINSA tiene su mayor nimero de clientes

en la poblacién rural. Sustituye en el campo, al nixtamal

en la elaboracién de tortillas.

’:'[“ta_en Tlalnepantla (MEXICO). Su clientela lo constituyeh .

MINSA ha ido incrementando sus clientes después de que su
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" Se’le utiliza cuando escasea el grano y con frecuencia -
cuando se ha creado el hibito de consumirlo. Este caso -
‘se presenta, por lo regular cuando se trata de mano de -

obra migratoria: cortadores de cafla, pizcadores de algo-

dén, cosechadores de meldén y tomate, etc.

La venta de harina MINSA a granel se realiza tnicamente

en las zonas urbanas. La harina de maiz se vende a $1.80

kilogramo a granel y a $2.00 en bolsa de 1 kilogramo.

Precios que son 10% mas bajos que los del mercado libre.

* La falta de lisina en el maiz, tiende a disminuir su po-

der nutritivo,MINSA cuenta con tecnologia moderna para -

compensar esta deficiencia del grano.

EL gquehacer de MINSA se traduce en regulacidén del precio

de la harina de maiz, y en proteccién al mercado de la -
tortilla. 0 lo que es lo mismo, fortalecimiento del in-
greso familiar al elaborar y distribuir este producto, -

articulo bidsico de la dieta popular.

El proceso de produccidén de harina estd sujeto, en cada
uno de sus pasos, a estrictos controles de calidad que -

se efectdan en el laboratorio de que dispone la empresa.

132,



En el, se cuenta con el equlpo adecuado para determinér
humedad, grado de molienda, porcentaje de grasas Y pro-
teinas y consigtencia de la masa. Ademés‘de vigilar que
la materia priﬁa sea de primera calidad; se comprueba -
' que‘la'harina féngé tal finura que pase por'unavmalla -
ae 250 micrones y posea una humedad maxima del 10% al -

envasarse.

TRICONSA

Reménta su origén al 18 de mayo de 1968 cuandofsé cons~
ktituyé 1la entonces Compafiia Panificadora ' CONASUPO, S.A.'
Su creacién obedecié a la necesidad de operaf una indus
tria para producir, manejar y comercializar toda.clase
de productos panificados destinados al consumo y a la -

‘nutricién de los sectores econdmicamente débiles.

Poco déspués, el 8 de septiembre de 1968, la empresa -
cambidé su denominacién para convertirse en la actﬁal:
Trigo Industrializado CONASUPO, S. A. de C., V. Esta.mo—v
dificacidén tuvo como propésito definir con precisidn el
objeto social, las facultades y las obligaciones de la

empresa.

TRICONSA cumple una importante funcién regulédora y de
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 proteccién al consumidéfka.ttavés de la disfribuciéﬁ'de'
"creciéntes‘vblﬁmenes‘de pan para el consumo popular. Ai
‘prodqcir pan de alta>ca1idad Y Qenderlo a precios bajos,
eéta>£iliél fortalecé éi.ingreso familiar y mejora la -
»1aliméntaci6n popular. Diversiiica.y‘amplia, adicional-

mente las poéibilidadeébihdustriales del‘tfigo a fin de

mejorar la dieta de los habitantes del pais.

Realiza por dltimo, programas de investigacién destina-
dos a balancear adecuadamente los cuadros de congumo de

alimentos de 1a~pob1acién infantil.

‘La‘produCcién'de ia empresa hafregistrado aumenfos de -
consideraciodn. xientras que en 1970 ascendid a loé 108 -
miilones‘lls mil piezas de pan, en 1973 1legd a 156 mi-
liones de piezas, con incremento de un 44%. De acuerdo |
con ld programado, ée esper$ alcanzar en 1974 un total -
kae 185 millones de piezas (aumento de 71% en relacidn -

con. el afio de 1970).

" TRICONSA hace llegar sus productos a grupos sociales que
normalmente‘no tienen accesb a ellos. Por ello, sus puh-
tos de venta estdn situados en zonas eminentemente popu-
lares del Area Metropolitana de la ciudad de México. De.

" egta manera se expende pan en 55 puestos de la filial, -
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en 266 lecherias de LICONSA por medio de camiones que re-
corren diariamente diversas rutas, énvIOS'tres_Centros'- '

' Comerciales de CONASUPO.

‘Asimismo existen expendios en San Crisﬁobal Ecafepec,,—
Tlalnepantla, San Bartolo, Naucalpan y Texcocq en el Es? 
tado de México. igualmente se surte en menof escala: a -
algunas dépendencias oficiales y al Instituto Nacional -

de Proteccidén a la Infancia.

Actualmente se fabrica bolillo, bollo, polvordn y col-
chén, cuyos precios son 20, 22, 30 y 32 centavos respec-
tivamente, que estdn por debajo de los del mercado, lo
éue4ha genera&o un aﬁorro en el presupuesto familiar de
 4 millones de pesos en 1973, 12.3 en 1974 v se estima -

gue para 1975 y 1976 gerd de 12.8.

El nimero de personas beneficiadas diariamente fue de 47
mil 585 en 1973; 73 mil 249 en 1974 y para 1975-1976 se

calcula en 89 mil 990.

- ICONSA

Esta filial Industrias COMASUPO se ha constituido con la

adquisicién, construccidn y operacidn de plantas indus-
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i t:ia;es que amplian notablemente la capacidad de servi-

cios de CONASUPO.

En este aspecto tiene especial importancia la compra -

que se realizd en los mds claros términos de respeto y

conveniencia reciproca, de un importante grupo de empre

sas diractamente vinculadas con el sector agricola y de

- subsistencias, que eran de propiedad privada. En 1975,

el equipo industrial estaba integrado poxr 28 plantas- -

productoras cuyo valor de la produccidn ascendia a mds

de 1,400 millones de pesos.

Industrias CONASUPO opera en el campo de los aceites y
mantecas comestibles populares; las harinas de trigo y
de majz, las pastas para sopas y los alimentos balaﬁceg

dos para la ganaderia.

* MACONSA

A inicia#iva~del Presidente dé la Repﬁbiica Y como con-
sécuencia de los desastres ocasionados pof los sismos e
inundaéiénes gue azotaron al pais durante agosto y sep-
tiembre de 1973, los titulares de diferentes dependen-

cias gubernamentales se reunieron con el fin de consti-

139,




’k.fgi: qn fi&eié§ﬁisok§éra.1a ﬁécﬁnstruccién de 1as.zonas

“iéfeéﬁédéé. En esa reuniénise hizo’evidente‘que deberié -
féer ﬁné»séla dependencia qﬁe administrara y disﬁribuyera
ioé méteriaies de construccién necesarios para evitar ia
1‘,eépeculacién y el cohsiguiente encarecimiento de los mig
.mos. Se proéuso que fuera CONASUPO la que se encargara -
de la tarea en viftud de su amplia gxperienéia en,dist@i‘

buir y regular precios de diferentes productos;

Se iniciaron los estudios necesarios para la construceién
de un Organismo régulador del precio de bienes considera
dos elementales en la construccién de viviendas de tipo
popular. Tal propdsito réqueria la fabriéacién de materia
les y de nuevos elementos de construccidn, gque pudiera -
aportar’mejoras sustanciales a la casa habitacién y al -
nivel de vida de los autoconstructores urbanos y rurales.
Fue asi como se cred la filial denominada Materialeg de

Construceién CONASUPO, S.A. de C.V.

 Ei objetivo fundaméntal de MACONSA es coadyuvar con CONA
‘SUPO especificamente en regular y modernizar el mercado
de materiales para laiconstfuccién y sobre todo, los re-
" lativos a la vivienda. Con su accién, MACONSA tiende a

equilibrar la elaboracidn de esos materiales, a incremen

140.
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'_/tar laskpercepcibnes de los productoreé de béjésﬁingresos
’ylé profeger el podér de compia Ae los sectores de pobld;
cién eéonémicaﬁente'débiles. En el cumplimiento de los 3
‘objetivos sefialados, esta filial realiza las siguientes

funciones:

‘a) Piomueve la creaqién de industrias y talléres péra 1ét
‘explotacidn y elaboracidn de materiales regiogales én
»aquellas zonas rurales‘qﬁe cuenten con.materias primas
y en las que susAhabitantés requieran de nuevas fuentes

de trabajo.

. ' . .
b) Fomenta investigaciones tecnolbégicas y acciones de di-
vulgacidn respecto al uso de materiales para la cons-

truccidén y los relativos a la vivienda.

c) Disefla y produce nuevos materiales prefabricados para

el mismo fin.

Las laboreskde promocidn ias emprende mediante ia organi-
zacién, administracién y la operacién de sistemas y esta-‘
blecimientos destinados a induétrializar y comercializar

toda clase de materiales de construccidn y los relaciona-

dos con la vivienda.

MACONSA ejecuta cuatro programas para alcanzar sus objeti

vVos:

142,
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a) ﬁl prihero. relacionado con ‘las funciones de promocién |
| y creacién de industrias en las zonas rurales, incluye
la instalacién de 12 hornos produdtores de tabique re--
cocido‘pa;a exportacidn, ubicados en los Estados de tgk
‘ mau1ipas,-Ngevo Lgéﬁ y Oaxaca. Cada unovdg ellos tiene
;;.i' - un cdsto aproximado de 125 mil pesos y beneficia direg.

tamente a 12 familias.

b) Un segﬁndo programa es el relativo a cdméfcializacién
y apoyo técnico a piantas de materiales artesanales =
elaborados en instalaciones no promovidas por MACONSA
provenientes de zonaé rurales. Bajo'este programa se
propérciona ayuda técnica'y financiera a 10 hornos -
productores de tabique, ubicados en los alrededores -
de la ciudad de Oaxaca. A la fecha, se ha logrado in-
crementar en cerca de 30% el ingreso de los producto~
res y feducir, hasta en un 25%, el precio de venta -

‘del tabique.

Préximamente, esta ayuda se extenderd a otros 10 hornos
del Estado de Guanajuato, El programa incluye también -

la comercializacidén de adoquin natural producido en las

zonas rurales de Querétaro y Guanajuato bajo los auspi-
cios de la Secretaria de la Reforma Agraria. Este mate-

rial podrd también ser canalizado en el mercado exterior.,

]
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Uﬁ tercer prograﬁa comprendé el disefio y la divulgacién
de nuevos elementos para.la constrﬁccién en 5reasvruré—
les' y él fomento de un mejor uéo de materiales tradicig
nales.VSe preﬁende'dé ésta manera el mejoramiento de la
vivienda rural. En la actualidad, y en colaboraéién con
DICONSA y BORUCONSA se fabrican en plan éiloto,,venta—

nas de hierro que serén vendidas en zonas rurales dev—

-

los Estados de Guanajuato y Aquascalientes.

Un cuarto programa es el relativo a la venta de materia

les artesanales e industriales a las entidades del sec-—

.tor piblico con el objeto de abatir los costos de cons-

truccién en obras de beneficio social y de apoyar la -
ayuda a damnificados. Las principales instituciones fa-

vorecidas son SOP, INDECO, INI y CAPFCE, entre otras.

En suma, los programas de MACONSA estimulan la elaboracién.

rural de materiales de construccidén con el propdsito de -

incrementar los ingresos de productores de escasos recur-

sos,

BORUCONSA

deegas Rurales CONASUPO, S. A. de C. V., es una filial -

de la compafiia de Subsistencias Populares que opera en el
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sector de servicios. Esta filial, que iniciara sus activi

dades el 2 de agosto de 1971, fue creada para coadyuvar -

en la organizacidn activa de la clase campesina en la pro

duccién y comercializacién de sus cosechas. Son objetivos

de la empresa,‘los siguientes:

a)

b)

c)

.d)

e)

Organizar, perfeccionar y modernizar los sistemas de -

-almacenamiento de las cosechas, para contar con un ins

trumento efectivo de comercializacidn al servicio del

sector rural.

Actuar en la comercializacidén de diversos insumos basi
cos que no son utilizados, por los ejidatarios, dado =~

sus altos precios, para el mejoramiento de sif8 cultivos.

Proporcionar a los campesinos elementos de apoyo para -
la comercializacién de sus producteos, a fin de que ob-

tengan mayores ingresos por sus cosechas,

Ampliar su radio de accién a las comunidades y regiones
gue no cuenten con sus servicios para evitar gue sean -
sometidas, en la venta de sus productos, a la accién de

acaparadores e intermediarios.

Instrumentar las mejores formas de comunicacién con los
campesinos a fin de obtener su solidaridad, comprensién
v participacién en los programas y actividades que desa

rrolla la empresa.
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.Desarrolla los siguientes programas:

~vDe Almacenamiento yVCOnservacién.; Comprenden los proéramas
 de compra-venta de granos y de dotacién de costaléra que -
tienden a mejorar la comércializacién de las cosechas cam-
- pesinas. En el ciclo 1971-1972 se compraron 7307mil tonela
das de grano, se vendieron cerca de 9@ mil y se dotaron -
12.8 millones de costales. En el ciclo 1972-1973 las cifras
fueron de 554 mil toneladas, 58 mil toneladas y 8.6vmillo-
nes de costales respectivamente. Loé menores‘volﬁmenes ma-
nejados en el dltimo afio citado se debieron a las variacig

nes ‘que experimentd la produccidn agricola.

'A_la Comercializacidn.- Desgranado y transporte interparce

lario, a precios justos, asi como la organizacién y coope-
“rativas de transportistas, son programas que desarrolla en
forma rdpida y eficaz y con los cuales BORUCONSA contra--

rresta la‘accién de los acaparadores. En 1973 se contaba =~
 con 47 méquinaé'desgranadoras v en el periodo de 1974-1975
con 376. En tanto que en 1973 existian 10 centros y 10 uni
dades de transportes inte;parcelarios, a la fecha se dispo
ne de 30 centros con sus respectivas unidades de magquina-

ria.

3 la Produccién.~ Estos servicios tienen como objetivo, po




.
‘ner al alcancevdel ejidatario insumos a précioé justos é -
~ fin de proteger su ingreso‘ykaumentar.la»productividad de.
- sus tierras. Comprenden tres programas: de feftilizantgs,_;

de semillas mejoradas y de asistencia técnica.

,Eh 1974 se suministraron mds de 50 mil toneladas de ferti-
lizantes a través de 270 centros diseminados en 22 entida-
des del pais. Por lo que atafie a las semillas mejoradas, ;
en 1973 sélo_se proporcionaban en 23 centros mientra; que

en 1974 se distribuyeron en 61 centros. La asistencia téc~

nica se presta mediante pléticas de orientacién al campesi
i

no, la accidn de grandes brigadas de pasantes de Agronomia

v v el establecimiento de parcelas administrativas.

De Orientacién Campesina.—~ BORUCONSA ha creado diversos me
dios de divulgacidén y orientacién que posibilitan la iden-

tificacidén del campesino con los programas de CONASUPO,

Por lo que respecta al personal fordneo, delegados y jefes
~de zona, se recluta mediante la aplicacién de un moderno -
sistema de seleccién de personal. Adicionalmente se organi
zan y ponen en marcha Seminarios de trabajo, de los cuales
;a la fecha (1974), ocho fueron acerca de la operacidén de -
Bodegas Rurales de CONASUPO. Otros tres Seminarios han ver

sado sobre los factores que intervienen en el desarrollo -
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'de 1a comunidad. Se intenta con ello_mejprar‘al personal
de]manera‘que obtenga su plena realizacién en el aspeéto

kpfofesional.

ANDSA

AlmacenesVNacionales»de Deéésito,;S.A., es una empreSafe
creada en 1936 como institucién auxiliar de crédito, ca-
pital inicial de 5 millones de pesos y capacidad de aimg
cenémiento de 120 mil tonelaaas. En la actualidad ANDSA,
que opera en 230 plazas del pais, manéja 756 bddegas con.
capacidad total para  -almacenar cer#a de 4 millones de to

neladas.

Ia funciéﬁ primordial de ANDSA consiste en asegurar el --
servicio de almacenamiento al sector productive del pais.
Proporciona ademds, otros servivios paralelos: de conser
vacidn, de laboratorib central, de certificacién de mer-
cancias en;éepésito, de certificacién de mercancias en -
trdnsito, de recepci5n de:mercancias, de certificacién -
de calidad, de movilizacién de mercancias, de pago de -
fletes, manicbras vy seguros, de distribucidén y venta de

mercancias, de habilitacién de bodegas, de operacidén de

almacenes fiscales y de recepcién, distribucién y venfa

de costalera.



Los principales productos, objéto de almacenamiento de =

ANDSA, son granos (maiz, trigo y frijol). Mediante el -

funcionamiento de secadoras y equipos de aereacién adqui-~

ridos por la empresa, asi como por el mejoramiento de los

servicios de almacenamiento, se ha logrado que el maiz -

producto bédsico en la alimentacidn nacional- sea maneja—

_do a granel con el consecuente abatimiento de los costos.

En‘materia dé almacenaje y conservacidén de los‘prodﬁcﬁos
del mar, ANDSA promueve la instalacidn de frigorificos -
en puntos estratégicos del pais, a fin de guardar y con-
servar en forma adecuada esos productos ; coadyuvar asi,

al desarrollo de la industria pesqguera, el consumo inter

no y las exportaciones.

En su cardcter de institucién coadyuvante de la accidn -

" de CONASUPO v de las entidades del sector pdblico encar-

gadas de la comercializacidén en beneficio del pais, ANDSA
desémpeﬁa tareas que revisten una doble importancia: por
una parte, dispone en los principales centros demografi-

cos de almacenamiento destinado a la concentracién de los

volimenes de mercancias integrantes de las reservas regu-

ladoras. Por otra parte auxilia en la obtencidn del finan

;150; 
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ciamiento'neceSario para iﬁpﬁls;r‘la érdduééién,'ia co-
mercializacién y la integfacién deitales reservas. Esfosk
ijétivos se cbtienen mediénte la liguidez que generan -

Aloé,créditqs prendarios, factibles_dé,extenderse a loS -
inventarios o reservas de mércancias almacenadas, cuando
se utiiizan los certificadqs de depdsito y bonos de preg,
da, asi como los servicios de cértificacién_dé calidad y

otros que presta esta Institucién.

Su red naciqnal‘de almacenes y su especializacién en él
almacenamiento y la éonsérvacién_de casi todo tipo de -
productos agropecuafios han propiéiado que ANDSA se con'-
vierta en él elemento de apoyo de primera importancia -

para el desarrollo del pais.

Ia decisidén presidencial tendieﬁte a gue CONASﬁPO, sea -
propiétaria de las acciones qué de ANDSA poseia el Gobier
no Federal, fortalecerﬁ a ambas in;tituciones. Una nueva
relacién de trabajo entre ANDSA y CONMASUPO permitird al-
canzar menores costos de producéiéh v la prestadién de -
servicios de distribucién de subsistencias bdsicas en -

condiciones mds dgiles y oportunas.
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CECONCA

En 1971, CONASUPO inicid sus acciones de capacitacién a ~
 1,000,ejidatérios para que atendieran la recepcidn de las

cosechas de los productores de maiz y frijol en las bode-

gas rurales. De entonces a la fecha se han diversificado

de manera considerable los programas de capacitacidn, que

adendis de atender a 1las necesidades del SISTEMA CONASUPO, -

han permitido participar en tareas coordinadas con entida
des del sector piblico que toman parte en el desarrollo -

agropecuario del pais.

Ia filial CECONCA (Centros CONASUPO de Capacitacidn Campe

sina), aplicd desde 1974 un sistema de capacitacién que -

 permitird rebasar las limitaciones gue supone trabajan en

20 centros con capacidad para 50 becarios que acuden a to

mar sus cursos en calidad de internos. El nuevo sistema -

" que se denomind externo, invirtid los términos que habian

ndrmado las primeras acciohes: en lugar de que los campe-
sinos acudieran a los centros para ser adiestrados, debe-
rian ser los instructores quieqes se trasladaran hasta -
lags propias comunidades para cumplir su funcién capacita
dora en forma masiva y sin distraer avlos capacitados de

su trabajo habitual, aprovechando sus tiempos libres.
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De esta’ forma ha sido posible que CONASUPO haya 1ogrado en
(solo un aﬁo, un numero de. becarlos similar al obtenido en

cuatro anos en el sistema de intermado. 2l término de 1974

" las cifras de capacitacién externa rebasé notablemente las ~

‘de la interna.

La creciente participaciénvdeVCONASUPO en Programas Regiona

les, Estataleé y Federales de Desérroilo Agricdla y Pecua~-
rio, ha generado la necesidad de ampliar constantemente las
eépecialidades sobre las que vérsa la capacitacién: se ha -~
llegado a utilizar mds de 30 materias técnicas con las que
se han impartido 1,900 cursos, siendo éstos los mis impo:——

tantes en relacidén con su demanda:

"a) Analistas - almacenistas

vb) Apicultura

c) Certificacién dekcalidgd de trigo

d) Cfia y manejo del ganado lechero -

e).Cultivo y procesamiento del tabaco

£) Fruticultura

g) Horticultura

h) Iﬁseminacién artificial y ordefia mecénica dé ganado
vacuno

i) Manejo y conservacién de granos y semillas

"j) Operadores de desgranadoras

k) Operadores de transportes interparcelarios
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"..1)-Organizacidn y administracidén rural
m) Orientacidén familiar
n) Secretarios auxiliares de comercializacidn
. 0).-Técnicos mecénicos de maquinaria agricola
. ¢ p) 'riendas rurales

é‘”?f i‘° q) Usuarios de la cbra publica

" DICONSA

l"Los‘aﬁtecedentes de DICONSA da#an dg'abiil de 1961 cuando
fue-éféada l;'COmpaﬁia Distribuidora dé Subsistencias Po~
.éﬁlares; S. A. Algunos afios después, en %eétiembre de -
,1964, fue aumentando su‘éapifal social y se le cambid de

. denominacién para convertirse en la Compafiia Distribuide-
ra de Subsistencias CONASUPO, S. A, de C, V. El 30 de oc
'tubﬁe ae 1972, es modificada nuevamente la‘razén'social -
del organismo,'el cual se convierte en Distribuidora - -

. COﬁASUPO, S. A.Vde C. V. Las operaciones de esta filial.
Creciefon en forma desproporcionada en la Ciudad de México.
§a£a §ofregir las deficiencias detectadas en cuanto a pré-

'vgramacién, operacidén y control de sus actividades en las -
distintas dreas que comprende el territorio nacional y den
tro del marco de Reforma Administrativa que lleva a cabo
CONASUPO, se acordd la creacidn de seis eﬁéresas regiona-

les con personalidad juiidicé y patrimonio pfopio. Las -
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_-seis empresas regionales tienen a su cargo las operaciones

en las siguientes ciudades:

DICONSA METROPOLITANA.- Con sede en el Distrito Federal com

prende ademfs, los Estados de México-e Hidalgo.

_ DICONSA DEL NOROESTE.- Con sede en Hermosillo, Son;.iabaré;
. los Estados de Sonora, Sinaloa, Baja California Norte y Ba-

ja california Sur.

' DICONSA DEL CENTRO.- Con sede en Guadalajara, Jal., compren
de los Estados de Aguascalientes, Guanajuato,. Querétaro, -

Jalisco, Colima, Michoacén, Néyarit v Zacatecas.,

DICONSA DEL NORTE.- Con sede en Monterrey, N. L., comprende
los Estados de Chihuahua, Durango, Coahuilé, San Luis Potosi,

Nuevo Leén y Tamaulipas.

DICONSA DEL SUR.- Con sede en Puebla, Pue., comprende los -
"Estados de Veracruz, Guerrero, Oaxaca, Puebla, Morelos y -

7Tlaxcala. -

 DICONSA DEL SURESTE.- Con sede en Villahermosa, Tab., con -
funciones en los Estados de Campeche, Quintana Roo, Yucatédn

y Chiapas.

Con objeto de mantener la coordinacidn adecuada y la unidad

de politicas de accidn, el Director General de CONASUPO es
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VENTAS "DICONSA -

GERENCIA REGIONAL NORTE

Ventas*

* T.as ventas estin renresentadas en miles de pesc s.

 Sucursales © Unida Ventas* =~ Unida
"~ des Ene-Dic. - des Ene-Sept.
1974 1974 1975 1975 .
Chihuahua - 89 101,331 90 93,154
cd. Juirez 9 9,719 11 - 8,397
cd. Victoria 67 . 82,117 74 - 81,169
Durango S 69 : 47,476 70 53,334 .
‘Monterrey 131 139,190 - 98 " 135,715
San Luis Potosi 88 91,484 - 79 180,343
_Torreén o 91 75,546 - . 89 75,531
TOTAL: 544 546,863 511 527,843
GERENCIA REGIONAL NOROESTE
Sucursales Unida Ventas* ‘Unidak ventas*
‘ ’ ' des Ene-Dic. des Ene-Sept.
1974 1974 1975 1975
cd. Obregén 59 53,761 68 51,679 .
Culiacén 85 106,893 68 111,979
Hermosillo . 62 64,784 73 68,551
- La Paz - 38 34,917 45 35,702
: rijuana 30 51,178 39 48,256
TO'TA L: 274 311,533 313 316,167
GERENCIA REGIONAL CENTRO
. Sucursales v Unida Ventas* ~ Unida ~Ventas*
des Ene-Dic. des Ene-Sept.
1974 1974 1975 1975.
Aguascalientes 82 41,166 96 36,449
- Colima . 60 31,703 54 30,552
Guadalajara 138 111,174 154 103,516
Irapuato 66 65,702 79 57,790
Morelia 55 32,980 63 28,160
Querétaro 58 37,206 57 . 31,984
Tepic 96 54,018 98 46,831
Uruapan 47 38,033 41 36,520
T0TAL: 602 411,982 = 642 371,802




‘GERENCIA REGIONAL SUR

"Sucursales. . Unida Ventas* Unida Ventas*
- - : ~ des Ene-Dic. des Ene-Sept.
1974 .1974 1975 1975
) Acayucan R 53 67,611 ' 55 72,065
. Guerrero - 99 70,373 106 68,193
~ Morelos . 34 37,799 39 40,578
Oaxaca’ R 68 58,854 83 63,368
- Qrizaba ' ' 75 94,364 74 91,743
" Poza Rica : 58 61,929 65 68, 203
Puebla = 80 68,448 93 62,378
T OTAL: L 467 459,378 515 466, 538

GERENCIA REGIONAL SURESTE

Sucursales » Uﬁida Ventas®* Unida Vventas¥*
’ des Ene-Dic. des Ene-Sept,
1974 1974 1975 1975
Campeche B 39 36,462 40 42,247
Mérida 122 127,682 172 120,593
Tapachula 47 67,874 56 65,704
Tuxtla Gutiérrez 75 45,366 85 41,776
Villahermosa ' 119 - 107,397 147 122,484
TOTAL: 402 384,761 500 392,804

GERENCIA METROPOLITANA

Areas Unida Ventas* Unida Ventas*

‘ des Ene-Dic. des  Ene-Sept.
1974 1974 1975 1975

Subgerencia

Tiendas CONASUPER 214 - 859,871 194 782,885

Subgerencia -

Tiendas CONASUPO 146 261,339 143 236,180

Centros Comerciales - - - 3 109,326

Sucursal Pachuca 76 63,406 83 54,507

Sucursal Toluca 78 59,694 80 49,802

TOTA L 514 1*244,310 503 1'232,700

*Las ventas estén representadas en miles de pesos.



TOTAL - DICONSA

UNIDA  VENTAS*  UNIDA VENTAS *

DES ENERO~ DIC DES - ENERO - SEPT

1974 1974 1975 1975
b 2803 3,358,847 2984 3,307,854

*[as ventas estin representadas en miles de pesos.

SISTEMA DICONSA

v % DE -
PRODUCTO VENTA
VIVERES | ‘ 59.44
ARTICULOS DEL HOGAR 15.06
' PERFUMERIAS Y FARMACIA 9.35
AZUCAR ’ 8.15
MAIZ A GRANEL 4.33
ROPA Y CALZADO 2.24
JUGUETES | 1.10
ARTICULOS ESCOLARES 0.20
APEROS DE LABRANZA 0.03
OTROS 0.10
TOTAL 100.00
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el Presidente de los Consejos de Administracion de las em—

presas regionales DICONSA vy el Gerente General de DICCNSA

es el Gerente General de las empresas regionales, las qué

zona.

' Ta descentralizacién de DICONSA busca méjorar la capacidad

de abastecimiento local, fomentar en grado importante el -
desarrollo regional y facilitar al mismo tiempo, el conoci
miento del mercado y el contacto directo con los habitan-
tes y necesidades de la zona. La promocidén adecuada en la
apertura de nuevas tiendas disminuye los fletes y gastos -
de supervisién vy agiliza los trimites. Facilita asimismo,
el maﬁejo regional de almacenes, mejora el control de in-
ventarios y el resurtimiento de tiendas y permite la con-

centracién local del transporte.

La actividad de las empresas DICONSA esti encaminada a -

159,

“adem&s tienen un Gerente responsable de la operacidn de su’

erradicar privilegios y ganancias inmoderadas de proveedo

res e intermediarios gque especulan con los articulos de -
primera necesidad, sin tratar en modo alguno, de competir
con el comercio organizado, a través de los siguientes ob

jetivos:

a) Mejorar los niveles de vida de los sectores de pobla-
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éién ecoﬁéﬁiéamente débiles‘mediantebla venta, a pre;k |
cios‘que'estén a su alcénce; de bienes que se cdnsidg‘
ren de cdnsumo neceéario para la élimentacién,‘la'saQ

lud y el bienestar fisico.

b) Conservar los indices de. precios de tales articulos en

los mercados de consumo por medio de una oferta ade-
cuada que, en su caso, supla las deficiencias del - - -
abasto directo cuando éstas se presenten.

.

¢) Mantener reservas de algunos productos bisicos para -
responder a las demandas excepcionales que se origi-

\

nen. .

d) Intervenir en el mercado de los articulos de‘primerab-
necesidad, a fin de evitar aquellas fluctuaciones gque

perjudiquen a la clase laborante del ?ais.

Para alcanzar sus objetivos DICONSA opera una vasta red ~

de unidades comerciales que ponen a disposicién del pueblo

‘de México en la actualidad, més de 5,000 artfculos diferen

tes. El sistema de distribucidén estd integrado por canales
de venta gue actan en dos campos de accidn: zonas urbanas
y zonas rurales. Sus caracteristicas se ajustan a las con-~

diciones regionales y temporales del mercado en que operan.

T



SISTEMA

DICONSA

RELACION DE TIENDAS POR TIPO

"TIPO

' PIENDAS CONCESIONADAS

TIENDAS RURALES POR COOPERACION

‘CONASUPER

CENTROS DE OFERTA

TIENDAS SEDENA

BODEGAS DE PEQUENO COMERCIO
TIENDAS MOVILES CONASUPO-SOP
UNIDADES MOVIIES

TIENDAS DE INVERSION PUBLICA -
TIENDAS PILAN -HUICOT
FERROTIENDAS

CENTROS. INI

TIENDAS IPI

- PROGRAMA TABAMEX

TIENDAS CNOP

PROGRAMA CANERO

TIENDAS EN RECLUSORIOS
TIENDAS COPRODEO

PROGRAMA CREDITO AL CONSUMO
TIENDAS SEDENA (HARINA)
PROGRAMA TARAHUMARA
COOPERATIVAS ESCOIARES
UNIDADES MOVILES EJIDALES
PROGRAMA IA FORESTAL
PROGRAMA LA ANGOSTURA
TIENDA MAGISTERIAL

PROGRAMA TIENDAS DE EMERGENCIA
-PROGRAMA ESPECIAL

TIENDA JUNTA LOCAL SOP

TOTAL

1.~ CENTRO

2 .= METROPOLITANA
3 .~ NOROESTE

4 .- NORTE

5.- SUR

6.- SURESTE

TOTAL 1 . 2

. 247
120
72
69
58
35
19
19
16
le
16
11
11

HEFMEFEFOMNDWH NN WOY

11
14
7
1o
10
15
19
2
1l

11

23

88

92
4
33
6
2

3

2,583 586 442 254 465 443

6

11392 283 183 173 263 259 231
418 136
.69

4
22 78 62 97
16 19 31 24
2 8 5 2
11 11 23 9
321 1 4
3 9 20 10-
8 11 1 3
7 7
9 4 1
e b
14 2
4 7
2 2
| 1
5 9
5 3
2 3 1
; |
3
2
1
1
493
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CAPITULQ 4

IMPLANTACION DE SISTEMAS -
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DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Lo -+ El variable ambiente del cambio representa una de las ~
~ principales causas que motivan el creciente interés por
“el mejoramiento del desarrollo organizacional, sobre to

do a partir del dltimo medio siglo.

Actualmente lo que se pretende es el cambio del sistema
total, en el que la organizacidén como un cémplejo siste
ma humanoc tiene su propia cultura y un sistema de vaio-
res. La preocupacidn bisica que tiene la Geréncia es la
de aﬁmentar la productividad de la institucidén y por - .

otro lado la de motivar al individuo.

La misién del organismo es la de movilizar Sptimamente la

energia y los recursos humanos para lograr la productivi-

dad y al mismo tiempo una viable y creciente asociacién -

de personas.

El mundo de hoy ha explotado el conocimiento, la tecnolo-
gia, las comunicaciones y la economia; en los negocios se

ha alcanzado la internacionalizacién de los mercados, la

vida de los productos es cada vez mids corta, se dia mayor

;
2
o
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importancia a la comercializacién, las personas pertene-
‘cen a varios grupos y dependen de varics jefes, hay una

creciente evolucién de las miaquinas, etc.

Por lo que se refiere a los cambiantes valores se tiene

que: el hombre es y debe ser mds independiente y autdéno-

mo, debe tener iniciativa en su trabajo y tiempo libre -

en su vida, las necesidades deben ser satisfechas, la or

ganizacién debe de dar recompensas intrinsecas adecuadas
vy extrinsecas (dinero), la autoridad y poder de los je-

fes debe ser reducida.

Durante los Ultimos afics debido a la investigacidn de las
_ciencias sociales y particularmente en las ciencias del

‘comportamiento se han desarrollado nuevos conocimientos

sobre:
a) Naturaleza humana.
b) Indole de las organizaciones.

¢} Indole de la Gerencia.

Las estrategias para desarrollar una organizacidn flexi~-
ble con las cambiantes exigencias; establecer un clima -

de trabajo mas adecuado, encontrar las maneras de incre-

mentar la colaboracidn entre los miembros y aumentar la
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racionalidad de las decisiones, se pueden lograr mediante

" los esfuerzos de cambio planificado del sistema integral

gue es el Desarrollo Organizacional. Definiendo es£a es~-.

trategia se tiene que:

a) Es un esfuerzo de cambio planificado, en el que el -
programa implica un diégnéstico sistematico de la or-k
ganizacién, un desarrollo de planes estratégicos para
mejorar los sistemas administrativos y movilizacién -
de los récursos para poder llevarlo a cabo.

b)'Administraaé desde la alta gerencia, que. tiene una in
'vestidura personal en el programa y en sus resultados.
Presenta un compromiso con e; cambio, una compenetra-
cidén con los objetivos del programa y poder apoyar ac~
tivamente sus métodos.

c) Estd ideado para aumentar la efectividad y bienestar -

. de la organizacidén, y que logra sus objetivos por me-
dio de intervenciones planificadas en los procesos de
"la entidad, los cuales aplican conocimientos de las -

ciencias del comportamiento.

La institucién debe tener un‘programa efectivo para vin-
cular y desarrollar personal capacitado, contar’con un -~
ambiente hospitalario para el individuo, tiene gue haber
se preparado y dispuesto para la autocritica y ademis -

debe tener fluidez en la estructura interna.

165.
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: ~Los‘bbjetivos que se persiguen son:

'a)'Desarrqllar un sistema viable y caéaz de‘autqrenovarsé,
; iibf e que se puede organizar de varias maneras, dependiendo -
i; i de las tareas.

‘ ; ', 7i b) Lograrvla éptima efectividad tanto del sistema estable

L;% ‘  ; - (cuadro.bésico organizacional), como del sistema tempo;
?, : - ral (proyectos, estudios, comisiones, etc.) por medio -
; de la creacidn de mecaﬁismos de continuo mejoramienfo.

¢} Avanzar hacia una gran colaboracién y poca competencia

 entre las unidades interdepartamentales, ya que uno dé

los problemas para las organizaciones es la cantidad -~
de energig no funcional gastada en competencia'inagro-
piada, energia que por lo tanto, no es ficil ﬁtilizar
para la ejecucidén de tareas.

d) Que las decisiones se tomen scbre las bases de las fuen

tes de informacidén y no de las funciones organizaciona-
;o les (no sdlo significa que las decisiones deben movili-

zarse hacia abajo en la organizacién, sino determinar

o iyt

cuidl es la mejor fuente de informacidén para trabajar -

sobre un problema en particular).

S

Las principales caracteristicas son:

% ; a) Existe un programa planeado gque involucra a todo el -

sistema.

b) La parte directiva estd enterada del programa y comprg



metida con él.

c) Es un esfuerzo a largo plazo.

d) Las actividades estin orientadas hacia la consecucién

de los objetivos.

e) EBEstd relacionada con ia misién.de la ofganizaéiénﬁ'p;gl
ductividad ofganizacional 4 mbtivacién individual.

£) Se enfoca hacia el elemento HUMANO.

g). Se fundamenta en el aprendizaje de la experiencia. .

h) Que los esfuerzos de esta estrategia estan orientados

principalmente‘al'trabajo en equipos.

Ahora bien, tiene relacién con otros tipos de esfuerzos -
.de cambio como el Desarrollo Gerencial y la Investigacién

de Operaciones.

-~

Por Gltimo, esta filosofia estd encaminada a beneficiar a
la organizacién, asi como a los integrantes de la misma.
- Su enfoque es aplicable a cualquier tipo de organizacio-

nes, ya sean administrativas, mercantiles, etc.
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IMPLANTACION DE SISTEMAS

",GﬁﬁﬁRALIDADES

'?‘El complejd desarrollo de las acti&idades de.las-empreééé
i;hace necesaria la creacidn y/o implantacién de Sistémas -
gdmihistrativos que coédyuven a una édecuad; Y eficiehte‘“

; administraéién,'baséndoée en procedimientos comprobados -
y valorados metédicamente, sin improvi;iones, de tal for-

ma que se eviten al maximo constantes rectificaciones que

repercutan en los costos de las empresas.:

La administraéién por sistemas significa la’utilizécién -
racional del conjunto de técnicaé, elementos materiales y
la acﬁitud de todos los integrantes de la fuerza de traba
jo, los cuales deberdn interrelacionarse para que, de la
ﬁanera mis eficiente, econdmica y segura logren los obje-
tivos institucionalés. Existen varios tipos de sistemas -~
como son 3
| a) Sistemas mapuales.
b) Sistemas mecanizados.
c) Sistemas electromecédnicos.

d) Sistemas electrdnicos.

Con -frecuencia se confunden los- conceptos Sistema, Proce-~
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dimiento, Método; por lo que se di unas definiciones de -
"~ ‘cada uno de éstos:
“SISTEMA.-"Es una serie de funciones, pasos o movimientos,
. encomendados a obtener el resultado que se desee". (VIC~

TOR LAZZARO) .

"Es el conjunto de componentes destinados a lograr un obje

tivo particular de acuerdo con un plan”. (R. A. JOANSON)

PROCEDIMIENTO.- “Es una serie de labores concatenadas, -
que constituyen la sucesidén cronoldgica y la manera de -

ejecutar un trabajo". (GEORGE TERRY).

" "Son aquellos planes que sefialan la secuencia cronolégica
mias eficiente para obtener los mejores resultados en cada

funcidén concreta de una empresa". (REYES PONCE)

METODO.~- "Es una secuencia ordenada, cronolégica y eficien
te de actividades (trabajos a desarrollar), que deben eje-
cutarse para la obtencién de un resultado especifico”.

(C.N.P.)

Es conveniente establecer las diferencias entre estos con-
ceptos:

1.~ EL PROCEDIMIENTO es el detalle de los pésos del sistema.



¢ ‘ - . Procedimiento es un conjuntb congruenté de métodos.

2.~ Un METODO estudia la manera de hacer una farea;
Los métodos son de carfcter téenico y no administra-

tivo.

3.~ EL SISTEMA establece la coordinacidén entre todas las

o ' - actividades de la empresa.

Los sistemas sefialan un cobjetivo el cual estd sujeto
al cumplimiento de ciertos objetivos éecundarios o -
sean las metas de los procedimientos.
]
Un sistema se planea, se impianta y ‘se controla para resol

ver u orientar una situacién especifica de un trabajo a -

desarrollar, por lo tanto la deteccidén de la necesidad de

un nuevo sistema o el mantenimiénto de uno ya existente,

reside en la persona responsable de la supervisidn del -

mismo.

Un principal sintoma de la necesidad de disefiar, implantar

y/o hacer Sptimo un sistema, se basa en la eficacia con -
que pretende realizar un objetivo determinado, es decir,
que la eficiencia del sistema depende del logro del objeti:

vo para el cual fue disefiado.
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Siﬁ emba?go. existen cierﬁos indices qﬁe nos dén la‘éauta
fﬂéata él disefio o rediseﬁp de un sistema, los cuales son:
‘°i;— Trabajos que se llevan a_éabo con poca eficienéia.

2;; Falta de orden de las operaciones.

L 3.- Tfabajos quévfallan con frecuehcia por obstéculos’o ;
| retrasos en las operaciones.

4.—_Tiabajos que consumen mucho tiempo.

5.- Trabajos que provocan excesivo desperdicio._'

6.~ Trabajos que son de exigencia constante.

‘Para poder llevar a cabo un cambio de sistema es necesario
‘realizar un andlisis de los sistemas que éstéﬁ'en'préctiéa;
béSto debe hacerse:

l.- Levantamiento de informacién (situacidn actual de la -

empresa).

2.~ Conocimiento sobre el alcance del estudio.

3.~ Entrevistas. |

4.-.Observaci6h directa.

¢
Es necesario hacer referencia que para que'e#ista'desarro—
1lo dentro de las empfesas, no se puedé'confiar en métédos

de tanteo o juicios empiricos.
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IMPLANTACION

' Una vez seleccionado y analizado el sistema que se desea

llevar a cabo, vendra la fase de difusidén, éentrenamiento

e implantacidén, con lo cual se terminard el proceso, no

sin antes considerar que posterior a la implantacién se

llevard a efecto el control.

La difusién de los nuevos sistemas consistird en la divul

‘gacién sobre el conocimiento de las nuevas formas para -

‘desarrollar los trabajos y para entregar los manuales de
procedimientos a los niveles de mando, quienes deberdn -
. [N .
comunicar a sus subordinados que los trabajos que se de-
. . L} . N .

sarrollan en la actualidad, serdn modificados-con el ob-

jeto de agilizar y optimizar sus tareas.

El entrenamiento al personal, deberd ser llevado a cabo

por -las personas que disefiaron los sistemas y procedimien

tos, contemplando todos y cada uno de los puntos concer-

nientes a cada trabajador, (segin sean sus funciones y =~
su puesto) en la inteligencia de que se tendri paciencia
y capacidad de Direccién, para que los trabajadores asi-

milen, aprueben vy apoyen las nuevas formas de desarrollar

sus tareas.



ETAPAS DE 1OS SISTEMAS ~
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IMPIANTACION
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Es importﬁnte qué laé personas ng dén el entrenamiento
‘convenzan a los trabajadores de qué esos sistemas, ayu-
'dapén a éue sus tafeas sean mas ficiles de desarrollar,v
Vademés de que>tendrén herramientas suficientes para;la
*: s§luci§n de sus'p:oblemas.x |
'Paravque se lleve a cabo la implantacién sefé neceéaric
féunir,l@s recursos humanos y materiales, para princi—-’
ﬁiér-a trabajar con el nuevo sistema; se procederd a la
circulacién de los manuales e instructivos de trabajo,
.‘vlas formas de oficina, la integracién del mobiliario, -
. .
equipo y suministros requeridos para el nuevo sistema y
bse procedera al acbndiéionamiento del lugar donde se de-~

sarrollaran las labores.

Al iniéiarse la implantacidén es necesario elaborar cir-
culares éon el fin de darlo a conocer a los usuarios y

'~ si es necesario continuar con la labor de informacién -
y orientacién a las personas afectadas para la implanta

cién o cambio del sistema.

Para el establecimiento de sistemas eficientes es nece-
sario que las funciones de Planeacidn, Organizacidén vy -
Control se encuentren integradas debidamente, por lo =~

gue se hace indispensable antes de implantar el sistema,

174.
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el corregir las deficiencias que puedan existir en la -
organizacidn interna, de ésta forma lograr una mayor -

eficacia del sistema a implantar.

" De hecho, no existen técnicas administrativas especifi-
‘cas que den una orientacidn sobre la necesidad de implan

tar sistemas; el mejor elemento que se tiene para este -

efecto, es el buen juicio del responsable de los mismos.

Es sumamente importante que se definan los objetiVos que
se persiguen conlel estudio que se va a desarrollar, pa-
ra que ésto permita enfocar adecuadamente el esfuerzo -
de las §ersonas que han de participar en su realizacién
v poder estimar con precisidn ios resultados que se han
de obtener., Una vez definidos los objetivos y politicas,
sé debera proyectar los planes y programas requeridos -

por la planeacidn, disefio e implantacién del sistema.

La implantacién de sistemas administrativos eficientes

es responsabilidad directa del personal de sistemas; de

berd estar bajo su estrecha supervisidén, ya que es el -

dnico que puede evaluar el comportamiento del mismo, Yy
ver si se estd llevando a cabo el trabajo conforme a los

objetivos sefialados originalmente, con el fin de hacer
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modificaciones o evitar desviaciones que no conducirén a

los

objetivos preestablecidos.

Algunas ideas que pueden servir de base para la~implant§

» 2 ] '
cidn de sistemas son:

1.-

La actitud favorable que ﬁuestren los ejecutivos prin
cipales para los cambios en ia organizacién, es cbnd;
cién basica para la implantacidén de sistemas adminis-
trativos eficientes.

Determinar las actividades que deben desarrollarse y

la secuencia de su realizaciédn.

Establecer claramente quién o quiénes serdn los res-

ponsables de la ejecucién del programa total y de ca

da 2na de sus etapas.

Fijacién de tiempos y fechas en gque habrdn de iniciar

176.

se y terminarse las actividades programadas; asi como

las fechas en que estaran disponibles los recursos.

Deberan preever la resistencia al cambio que se pre-

- sentard en las personas afectadas por el nuevo siste

‘ma.

El programa deberid fijar el método de implantacidn -
gue mas convenga utilizar de acuerdo a las caracteris

ticas del nuevo sistema.
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NECESIDAD DE RECURSOS
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MANURLES E INSTRUCTIVOS

4
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e
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FIN
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" FORMAS DE IMPIANTACION .

Existen varias formas para implantar sistemas'y~ésta‘se’
‘hard de acuerdo al problema de que se trate, o al grado

dé'complejidad del sistema a implantar) entre log mas ~

cbmunes se encuentran:

a) METODO INSTANTANEO.- Se recurre a este métodé de im—i
plantacién cuando el sistema es relativamente senci-
1llo y no estan involucradas un gran ntmero de opera-
ciones o de unidades administrativas. Este método és
el mds aceptable en la practica, ya gque las instruc-
ciones de operacién se dan directamente al personal
responsable de realizar las actividades.

b) METODO DEL PROYECTO - PILOTO.- En éste se realizaridn
ensayos del nuevo sistema, en una s6la unidad del to
tal del area o 4reas donde se implantara el sistema.
A través de este método pueden introducirse cambios ~

en una escala reducida, rsalizando las pruebas nece-

sarias para conocer la efectividad del sistema pro--.

s

puesto.

¢) METODO DE IMPLANTACION EN PARALELO.~- Cuando se trata -

de implantar sistemas que impligquen un gran nimero -

de operaciones, es recomendable la implantacidén a tra.
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"vés de este método, que consiste en la implantacidn -

simultdnea por un periodo determinado, tanto del sis-

tema tradicional como del que se va a implantar, rea-
SRR " lizédndose. simultédneamente las modificaciones y ajustes

al nuevo sistema.

Para la implantacidén de un sistema con este método, -

o i e

es necesario tener los manuales y circulares que per-

RS R ARSI S AT S b A

PR mitirdn conocer de antemano las caracteristicas del -

nuevo sistema.

d) METODO DE IMPLANTACION PARCIAL O DE APROXIMACIONES SU--
' CESIVAS.~ Este método se utiliza cuando el sistema a -

implantar es de gran magnitud. Con este método se se-

leccionardn partes del nuevo sistema y se implantarén

procurando no causar grandes alteraciones e ir avanzan
do hasta que conozcan perfectamente las partes implan-
tadas. A través de este método pueden realizarse cam-—

bios graduales y controlados.

Al implantarse un nuevo sistema debemos considerar las fg

turas aportaciones ofrecidas ppr'éste, entre las éuales -

estan:

l.- El sistema tenderd a proporcionar la informacién ade=-
cuada, asi como la mads importante.

2.- El sistema deberd ser flexible para la implantacidn
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de nuevas aplicaciones.

3.~ Los costos aplicados en la operacién del sistema deben
tender a reducirse o a mantenerse al mismo nivel.

4.- Los medios de comunicacién deben ser mas efectivos.

El diséﬁo'e implantacidn de sistemas puede ser ideado per-
’fectamente Yy puesto en préctiéa con gran cuidado; sin em-

bargo, si las personas encargadas de manejaflo no poseén -
la preparacién debida o no se encuentran integradas a los

objetivos, el sistema implantado serd inGtil. Asimismo, si
la informacién disponible no se toma en cuenta por los eje
cutivos y el personal no se percata de estos problemas, el

sistema puede resultar ineficiente.

Por lo tanto al implantar un sistema es necesario la cocpe
racién, compenetracidn e interés tanto de los directivos -
principales, jefes de 4reas especificas y el personal que

operarid el nuevo sistema para lograr su buen funcionamien-

te y por lo tanto los objetivos fijados.
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. EFICIENCIA DEL SISTEMA IMPLANTADO

»ESTABLECIMIENTO DE CONTROLES
";E; cdntrol como funcidén y parte del Proceso Admiﬁistratié‘
vo;cénsiste en asegurarse de que las operaciones qué serf ;
- realizan se encuentran(cumpliendo los planes y objetivos .

. previamente determinados.

Para ‘lograr un control acertado y una administracidn eficaz

es necesario encontrar respuesta a las siguientes preguntas:

1.~ ¢Hacia dénde vamos?
2.- ¢En dénde estamos?

3.- ¢Qué tan bien progresamos?

Los controles no pueden existir aisladamente, debe unirse
‘a las funciones de Planeacién y Organizacién para que pue-

dan contribuir a la eficiencia de la empresa.

Los controles implantados para un departamento seran dis-
tintos a los controles de otro departamento, de la misma
manera las empresas con un gran nimero de operaciones re-

querirdn controles distintos a aquellas de menor medida.
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El'Cont:ol se forma de los siguientes elementos:

a) Comparacidn de los resultados entre lo establecido y -
lo real.
b) Las normas que representan una actuacidn deseaaag'

©) La accidn correctiva.
Las bases que pueden considerarse como elementos de control .
son: a) Reportes, b) Informes, c) Graficas, d) Estadisticas,

e) Estados de operacidén, f) Estados financieros.

Investigacidn de Fallas

La Direccién de la empresé debe agilizar a tieméo sistemas
que determinen cuindo ocurren las desviaciones de los pla-
nes, para poder poner de acuerdo los resultados con los -
pianes, o revisar éstos a la luz de las circunstancias --
que han canmbiado. Con el objeto de localizar deficiencias
en el sistema implantado, es necesario que se establezcan
‘normas generales de acuerdo con las cuales se midan los -

resultados reales.

Pruebas Adicionales

Las diferencias encontradas en la comparacidén de las nor-
mas y los resultados reales, nos servirin como base para

“efectuar las correcciones necesarias, con el objeto de --




lograr que el sistema.implaﬁtado cumpla con el objetiveo -

para el cual fue disefiado.

Las medidas de Control que se establezcan en el sistema
no sdlo tendrdn como objetivo corregir sino tambiénven'a;
gunos casos, tratardn de simplificar el trabajo estable-.
ciéndose con:ésto en ocasiones la necesidad de modificar

las normas.

Una vez determinadas las correcciones o modificaciones,

~se deberén efectuar pruebas para comprobar si en la rea-

lidad dichos cambios incremepta la efectividad del mismo.

Por lo anterior, es conveniente realizar no.sélo una sino

varias pruebas adicionales, las cuales se efectuarén en -

-base al tiempo y costo implicados en el sistema.

Dichas pruebas estarln sujetas a las diferencias encontra-

- das entre lo establecido y lo gque realmente se obtiene.

Por lo tanto se realizarén tantas pruebas como modificacio

nes requiera el sistema.

VIGILANCIA DEL SISTEMA IMPLANTADO

Implantado el sistema surge la necesidad de determinar Si

183.
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los resultados eSperados se han logrado réalmenté v dgto
sblo pueae determinarse a través del establecimiento Govs

| l.- Conﬁrol de Proyectos.

2.~ La Evaluacidén de Sistemas.

Lavvigilancia de un sistema, es el examen inteligente y -
constructivo de los sistemas y procedimientos de 1a empre

Sa.

La evaluacién de un sistema comprende tres aspectos funda

mentales:

1.- El sistema satisface totalmente las necesidades de la

empresa.

"~ 2.- La funcionalidad del sistema es eficaz.

3.- A qué grado llega su eficacia.

Entre las principales funciones desarrolladas por los di-

rectivos de las empresas, encontramos que deben examinar

constantemente todos los sistemas implantados.

En muchas organizaciones, los directivos no conceden la -
importancia que tiene la evaluacidén de los sistemas ya -

que éstos deben estar sujetos a continuos cambios y mejo

ramientos.
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21 descuidarse el aspecto de evaluacién de'sisfemas, la -
orgahizacién no alcanza los objetivos preestablecidos, ya

que la finalidad de los sistemas es ayudar.a la Direccidn

a planear y controlar para obtener las metas fijadas, a -
hacer del conocimiento general lo que se persigue y a con

 tribuir a que todo se realice dentro de lo planeado.

Ahora bien, con el transcurso del tiempo losg sistemas se
convierten en rutinarios, lo que provoca que se vuelvan

obsoletos y sea necesario realizar revisiones periodicas

para actualizarlos.

- REVISION TOTAL DEL SISTEMA

Al revisar un sistema debe tomarse en consideracién que -

debe abarcarse el total de éste, para conocer en forma cla

.ra y completa la situacidn del mismo, sin embargo la revi-

s8ién de sistemas puede encaminarse hacia una drea o &ivi--

sién particular.

~ Por lo tanto, al efectuar revisiones a los sistemas implan

tados, debe darse la debida importancia a la totalidad del
sistema en estudio, a fin de lograr visualizarlo en su to-
talidad y poder efectuar las modificaciones qué se conside

ren convenientes o en su defecto, redisefiar o disefiar nue-
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vamente un sistema completo, cosa que debe evitarse al -
maximo ya que la empresa tendri pérdidas de Recursoé Hu-

~manos, Técnicos y Financieros.

Cuando se encuentra implantado el sistema se elabora un
informe a la Direccién, que debe contener los siguientes

puntos:

a) Resultados obtenidos defla.implantacién.

- b) Cambios en costo y eficiencia del sistema modificado.

c) Recomendar las decisiones que ée deban. tomar para la
buena marcha del sistema;

‘d)bUn plan de accidén respecto a revisiénes de la consis-

tencia del sistema,

Algunos beneficios que se obtienen con la implantacién -

" de nuevos sistemas, son los que a continuacién se mencio

nans

1.- Mantener al dia la organizacién de la empresa.
2.- Simplificar el trabajo.

3.~ Eliminar deficiencias en.las operaciones.

4.~ Evitar rutinas de trabajo.

5.~ Mejorar los métodos de control.
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PROBLEMAS IMPLICITOS DE LA TRANSFERENCIA ORGANTZACIONAL
Y .

IAS TECNICAS ADMINISTRATIVAS

En el creciente proceso de desarrollo, de las diferentes

: sociedaaes en el mundo, la tranéformacién,de la tecnolo-

gia, técnicas de produccién y técnicas administrativas -

entre naciones y culturas se da por hecho. En la acﬁual;

dad una de las funciones mis importantes de varios'pro-
gramas de asistencia econdémica patrocinado por diferen-

tes gobiernos, es el de ayudar a los paises con econo-
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mfas menos desarrolladas a adquirir mis ficilmente estas

herramientas de los paises mds desarrollados. El argumen
to implicito es que al hacerlo, la cultura que recibe es
mas dindmica y la nacién donadora recibiri beneficios di

rectos e indirectos.

A pesar del considerable esfuerzo que representa el im-

portar tales técnicas y aplicarlas en otros paises en el

minimo tiempo posible, con frecuencia sucede que las re-

feridas transferencias resultan en una produccién menos

eficiente en los paises importadores, las técnicas admi-
?

nistrativas y de produccidén que demostraron ser altamen-
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“te productivas en el pais de origen, operan en un nivel -

de eficiencia mas baio'en'el éxtranjero. Un panorama fami
i %i liar eﬁ una economia menos desarrollada es la planta a mg
' dio terminar, abandonada e improductiva, o una gran empre
sé industrial produciendo a un décimo de su capacidad po-

tencial. Mientras que en el pais de origen una tarea pue-

: e de ser desarrollada por cuatro hombrés, generalmente suce -
L de que en el extranjero se requiere hasta veinticinco, y
con frecuencia el trabajo no llega a realizarse, en una -

forma'total.

Lo que muy poco se reconoce en estas situaciones de trans

ferencias, es que a la cultura importadora inadvertidamen
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te se le requiere que adopte técnicas de organizacidn y -

administracidén junto con el material v équipo técnico.

Un observador que contempla el proceso industrial, en lo
que se refiere, al enlatado de alimentos, y la aplicacidn

‘de la técnica por primera vez, puede concluir que este -

proceso puede llevarse a cabo en cualquier lugar, con sé-
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lo transportar la maquinaria a ese sitio. Lo que no se to:-

ma en cuenta con frecuencia es la organizacién industrial
dentro de la empresa que realiza las operaciones mecdnicas,

y la que en muchos casos, es una inherente de la técnica -
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" de produccién.

Estas técniqas de organizaciSn Yy administgacién a su vez

relacionadas culturalmente con la sociedad de la que pro-
vienen, vy los eéfuérzos para haéer transferencias implici
tas pueden crear mis dificultades de las que generalmente

se suponen.

Si por un lado es cierto que es mas dificil transferir oxr

'ganizacidén que tecnologia, tales problemas pueden ser so-

lucionados, pero solamente si se es consciente de la natu

raleza de tales problemas.

Ahora bien, los complejos organizacionales, incluvendo las
firmas industriales, tienen la tendencia de tener estructu
ras jerérquicas piramidales. La razdén aparente para ésto -
es éue hasta la fecha, nadie ha logrado disefiar una organi
zacidn que pueda lograr la ejecucién de las tareas necesa-

rias mas ficil y eficientemente. Existe un jefe (presiden-

‘te), que a su vez dirige a un grupo de vicepresidentes, el

que dirige a un grupo de funcionarios de menor categoria,
y asi sucesivamente hasta el dltimo de los empleados. Mien

tras que el estrato y el tramo de control pueden determi-~

_nar si la pirédmide organizacional resultante serd amplia o



estrecha; virtualmente todas las organizaciones de cual-

_quier tamaflo refleja esta caracteristica.

191,

".Las sociedades también observan la tendencia a tener es-

tructuras jerdrquicas. Existe un grupo o grupos (élites)
compuestos de'aquellos que encabezan la sociedad, forma-

da por: presidentes, directores, generales,etc.,

Pero cada sociedad en cualgquier momento dado, tiene un -

pequefio grupo en la clspide de la piramide social, mds -

individuos en la mitad v un gran nimeroc de las masas en
] N

la base. o )

En las complejas sociedades modernas tales como la nues—

_tra, también pueden existir varios tipos de piramides a

escalar, cada una con sus propias prerrogativas y privi- .

legios. Puede exiséir una élite politica; una élite de ~
hombres de negoéio;”una élite obrera; varias élités téc-
nicas y asi sucesivamente. Estas diversas élites estén -
engranadas en muchas formas complejas, pero casi todo -
‘mundo tiene un jéfe, lo que implica que el ordenamiento

es generalmente jerarquico.

pPor lo que se refiere a los paises en vias de desarrollo,



tienen estratos sociales de ‘clases muy distintos a los de

las naciones desarrolladas. En esta clasificacién se en-
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marcan paises como Brasil, Argentina, México y similares.

Aquiyla estructura, consiste de una élite pequefia, un cir
culo relativamente de gente con educacién universitaria -
cuyos ingresos y‘status sociales los colocan a una altﬁia'
superior, un sector relativamente.pequeﬁo intermedio, y =
" nuevamente una gran masa de campesipos con escasa o‘ningg
} - , na}educacién y masas urbanas de gente sin ningin entrena-

miento o especializacidn.

Algunas culturas occidentales han intentado importar tec-

'nologia~del bloque socialista y se han encontrado para su -

sorp?esa, que deben iﬁportar también su estructufa de cla
ses, va que muestra como las empresas estdn organizadas -
tomando en consideracidén la estructura de clases gue un -
pais tiene, por lo que la tecnologia y las mdquinas tien-

‘den a venir con el tipo de organizacién.

'; ; " 'Como resultado, estasximportaciones tecnoldgicas general~-
mente né han tenido el éxito que debian de haber tenido:

ya que todas las culturas occidentales tienen patrones de
eétructuras de cléses muy diferenteé a las del Este,_no -

es sorprendente que los problemas péra tratar de encontrar
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‘hombres calificados, técnica y emocionalmente, para aco-

modar en forma pura el cuadro organizacional de una ins-

titucidén no occidental, es extremadamente dificil.

Esto tiene primacia por supuesto en la sugestidn de que

si una nacidén menos industrializada estad seriamente in-

teresada en alguna modernizacidén, el primer paso a se-—

‘guir es plantear cémo reestructurar completamente su -

cultura.

Sin embargo, este proceso es mias penoso que si solamente
1
se comprara alguna maguinarip, pero parece esencial si -

el problema econdmico debe ser resuelto.

Por otra parte, la mayoria de las organizaciones presen-
tan resistencia al cambio, a las innovaciones que se pre
tendén implantar, ya sea por la desconfianza gue se tie~
he de ‘que no vaya a funcionar segﬁﬁ el acuerdo esperado

v llegue a perjudicar a la organizacidén. Por lo tanto, -

tratan de evitar cualquier cambioc que sea arriesgado, asi

como problemas que quebranten la seguridad de la misma.

La innovacidén de los sigtemas implica en muchos casos, -
transformar la estructura interna de la organizacidén, sus

politicas y sus procedimientos. Esta innovacidn como una

193,



b bk it S A RO

i

i
i,
i

i

i
:
{
H
1

1

funcidn, es necesaria para transformar estructuras caducas,
sistemas obsoletos, para ello se reguiere de amplios cono-
cimientos tanto del ambiente interno como externo y de los

cambios que continuamente se operan en el mismo.

Asimismo la innovacidén que realice la organizacidn, necesi-
ta tomar en cuenta sobre todo la resistencia al cambio den-
tro y fuera de la organizacién. No hay que innovar por in-

novar, pero si considerar el cambio como una necesidad cre-

"ciente y también imperiosa. Por ejemplo: Pueden pensarse -~

nuevas estructuras jerdrquicas dentro de la organizacién, ~

de tal manera que aumente la participacién de todos los gru

pos en la toma de decisiones.

Puede pensarse en la transformacién de sistemas administra-

tivos y en la planificacidn de su crecimiento.

Es necesario vencer esta resiétencia con las ventajas y des
ﬁentajas que se presentan, aéi.como la adaptacién del sis-
tema deseado en periodos relativamente cortos, para tener -
confianza y conocimiento del mismo y lo que se pueée lograr
al implantarlo. En todo caso, lo importante es considerar.—'
ei cambio y no la tradicidén o la costumbre, como la ténica

caracteristica de una nueva administracién en proceso cons=-
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tante de renovacién. , .

La implantacidén de sistemas que tenga como fina;idad, la

de lograr un. cambio total en la organizacién, trae consi-

‘go también algunos problemas que son necesarios para que

la transferencia organizacional no pueda cumplir con los

.objetivos que se haya propuesto.

. Uno de estos problemas, gue se considera de mucha impor-

tancia y que hay que tomar en cuenta es la burocratiza--

cién de las organizaciones. La forman ciertos grupos que
- 1l

se caracterizan como capa sogial y no como clase y que no

tienen raices en el proceso de produccidn, pero que sin -

,eﬁbérgo no dejan de jugar por ello un papel muy importan-~

te en el desarrollo de nuestra sociedad, que ha tomado en

el plano ideoldgico una importancia cada vez mayor.

El problema de la burocracia, es un prcoblema del aparato
de las organizaciones, problema de los intelectuales, pe=

quefios-burgueses ocupando funciones de Direccién mediana

.0 superior en las organizaciones; en el que el trabajo -

manual es fastidioso y agotador} tanto fisica como inte-
lectualmente gue no permite que se asimile y adquiera la

ciencia objetiva en sus niveles mas desarrollados, es de-
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cir, es una situacién de subdesarrollo cultural y cienti-

- fico,

}

e

kAsi se tiene que una sociedad que se funda‘sobme todo en
la divisién del trabajo en una excesiva diferenciacién de

tareas, en que los trabajadores hacen siempre los mismos

ademanes, su actitud es el reflejo ideolbgico de dicha si

tuacién: llegan a considerar su actitud como un fin.en si.

Del mismo modo las estructuras de las organizaciones, pri
mero concebidas como medios, hoy ya se conciben como fi-

nes.

La toma de decisiones se concentra en lbs nivele§ jerar-
quicos superiores, dando como resultado la imporﬁancia -
a los objetivos personales y no a los objetivos organiza-
cionales. Este sistema es autoritario, es decir, que los
éubordinados estan sujetos a las Srdenes del superior v -~
las aceptan; ademias desarrollan actividades rutinarias en
un lugar determinado, impidiéndoles que sean mds creativos,
que tengan mayor iniciativa y por dltimo que participen en

la toma de decisiones.

Por otra parte, tanto los superiores como los subordinados,

muchas veces no tienen conocimiento de los objetivos que -
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persigue la institucién, lo‘que implica tanto un desequi-
4. librio en el aspecto humano como en el financiero (capi-

tal.)‘

‘Cuando la Direccidn no resiste este fendmeno de la buro-
L cratizacién, lo acepta conscientemente, se integra a él,
transforméndose en motor y tratando de acumular privile-

gios.

como caracteristicas de la bufocracia'sé séﬂaian tres -

hechos bésicés:

Va)rEn este parficular sistéma de organizacién, el‘indivi-»
duo ha ocupado tradicionalmente una casilla perfecta-

mente marcada en la divisidn del trabajo.

Tiene un sitio en una jerarquia vertical, en una cade-
na de autoridad que va desde el director hasta el dlti

mo de los suboxrdinados.

Sus relaciones en la organizacidén tienden a la perma-

nencia. Por consiguiente cada individuo ocupa una casi

.1la exactamente determinada; una posicién fija en un -
medio mds o menos fijo. Sabe perfectamente donde termi
ﬁa su departamento y empieza el siguiente. Al ingresar
en una organizacién, el individuo se somete a una serie

de obligaciones fijas a cambio de una serie de recompen
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sas. Estas obligaciones y recompensas han sido las -

mismas durante lapsos relativamente largos. De este -

modo, el individuo se integra en una red de relaciones

TG

relativamente permanentes no sélo con otras personas,
gino también con el marco de organizacién y la estruc-

tura misma.

: 3 ' ~b) El problema feal ﬁo'es la aboiiéién de la burocracia,
sino el de su debilitam;eﬁto p;ogrésivo_cbn el desa--
i | - rrollo total y/o la creacién de @ejoreé condiciones -
objetivas y subjetiQas.que pefmitan-la desaparicién ;7
mias lenta de los gérménes presentes en la sociedad.

Por ejemplo:

s 2

En la gran divisién del trabajo y de las funciones, -~
se hace necesario que la sociedad tenga 6rganos moto-

res e impulsivos y érganos reflexivos aptos para atem

perar excesos, reprimir abusos y contener las fuerzas

operantes en el seno del organismo social.

¢) Esta estructura burocritica es ideal para resolver -

problemas de rutina a un tiempo moderado. Pero cuando
los procedimientos se aceleran y los problemas dejan
de ser rutinarios, muchas veces se produce el caos. -

Es decir, gque la aceleracidén del cambio ha adquirido

un ritmo tan veloz que ni siguiera la burocracia pue-

de sostenerlo.
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La burocracia es combatida de una manera demasiado di-

IR recta, actuando sobre los sintomas, por ello es necesa

rio profundizar mas alli de las apariencias superficia

les. Y como se nota, en una sociedad subdesarrollada y

aislada es més facil que se deforme, por lo que es me-

nester luchar para lograr una transformacién en el sig

tema administrativo del pais por medio de:

- Organizar las politicas gubernamentales.
'~ Una intervencién mis directa de los trabajadores en
la administracién del Estado.

- Contribuir en el desarrollo de sistemas de administra

cién por los trabajadores (autogestidn).
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CONCLUSIONES

«
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Una vez desarrollado este Seminario de Investigacidn se

ha llegado a las Siguientes conclusiones: -

1.~ Para la creacién de un Organismo Coordinador es fun~
damental que, tanto el sector piblico.como el priva-
do tomen conciencia de la importancia que implica és
ta y unifiquen sus esfuerzos si es que se pretende -

‘alcanzar el desarrollo econdémico del pais.
- L)

i

Este Organismo debe estar integrﬁdo por personal ca-
pacitado, es decir, profesionales preparados y expe-
S ’ rimentados y no con personal que no sabe desempeﬁar‘
una funcién de una manera eficaz. Este personal capa
citado debe estar integrado por personas responsa-

bles para podar lograr en una férma eficiente los ob

jetivog f£ijados.

Claro esti que este Organismo estd sujeto a variacio

nes que con el tiempo y segin la estructura de la em

.presa se realicen.




Este proyecto puede ser aplicado a cualquier organis
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‘mo Que tenga que coordinar las actividades de diver-

sas ‘industrias y pueda adaptarse de acuerdo a ias -

condiciones (funciones, objetivos, estructura, etc.)

que imperen en ese organismo.

El Banco de Datos se entiende como un recurso mate-

rial necesario para que los sistemas operen eficaz-

mente. Su justificacién no puede estar en otros tér-
minos que no sean los beneficios que representan los

sistemas de informacidn.

Las ventajas que se pueden obtener son:

a) Proporcionard a todo el sistema un medio eficaz -

para comunicar sus resultados a las oficinas cen-

trales.

b) Permitird a los directivos una gran variedad de -

tipos de consulta, logrando ademids, el manejo de

las estadisticas en un sdélo sistema.

c¢) Proporcionard informacidn actualizada, veraz y -
oportuna; lo gue traerd como resultado una mejor

toma de decisiones.
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3.; El Sistema de Autogestién, es una técnica administra
tiva que dificilmenté puede implantarse en nuestro -
pais en su forma pura, debido al sinnimero de proble
mas que existen, sobre todo en lo que se refiere al

“tipo de economia, a la estructura de clases, a a -

e cultura, etc. *

La Burocracia. sistema de organizacidén practicado en
México debe ser quebrantado y/o derrumbado, para po-
der establecer algunos aspectos del Sistemavde Auto-
'éeStién. El primer paso a realizar seria renovar com

plétamente la estructura administrativa del pais.

Otro factor importante es que el estatismo una vez -
impuesto es muy dificil gue desista, sin embargo, pa
ra efectuar un cambio de este tipo se requiere pre-

ponderantemente tiempo a largo plazo.

5 ‘Mientras que en el sistema autogestor todos los miem
bros de una organizacién de trabajo participan en la
toma de decisiones, todo lo contrario sucede en el -
sistema burocratico, en donde los (nicos que influ-
ven en la toma de decisiones son los altos directi--

vos, lo que trae como consecuencia que no haya parti
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cipacién alguna entre la parte directiva y la'pérte
trabajadora para contribuir en el deéarrollb de - la

organizacién y en general del pais,

La Administracidén por Objetivos o po: Resultados, =

puede establecerse en cualquier tipo de empresas -=-
productoras y/o de servicios, ya sean grandes, me-
dianas y pequefias no interesando que éstas sean nue

vas 0 gue ya tengan tiempo de operar.

" Es clerto que, como ocurre conitqdos los demis. sis-
temas} habri coéas que no puedeﬁ precisarse desde -
ﬁn principio. Pero al comenéar desde luego con una
fijacién precisa y cuantificada de sus objetivos, y
el acostumbrar a sus subordinados a una participa-

cidén mis efectiva, se considera muy udtil.

Los sistemas de administracidén como son la Autoges-—

tién y la Administracién por Resultados son técnicas
que han tenido éxito en los paisés que las llevan a
cabo, pero eso.no quieré decir qﬁe también en México
tengan el mismo que en aquellos paises, debido a los

muchos factores tratados anteriormente.




Sin embargo no por ésto, los sistemas mencionados de

jan.de ser eficientes y se podria tomar de ellos -

“aquellas caracteristicas mas convenientes, puesto -

que no se pueden aplicar en su esencia pura. Pero po

demos mezclar estos dos sistemas y tratar de adecuar

los a nuestro ambiente empresarial.

Como se observa, una vez revisados ambos sistemas, -

ninguno puede aplicarse en una forma idéntica como -

"en su lugar de origen, sino que cada institucidén de~

berad estudiarlos, analizarlos, compararlos y extraer
)

solamente las variables que se acomoden a su idiosin

cracia, cultura, orden econdmico, etc. y optimizar-

los.

La principal condicidn que debe de considerarse al -
tratar de establecer un nuevo sistema, ya sea de ‘ad~

ministracidn, distribucién o de produccién es el apo
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yo o respaldo de las personas responsables de la uﬁii

dad donde se pretende implantar.

Por lo tanto, antes de iniciar su aplicacién se ha-

blard con el jefe mdximo de la organizacién; acto se

guido se comunicard a todos los niveles los pormeno-



res del sistema 0 proyecto y por dltimo se pediri la

colaboracidén de los miembros de la organizacién para

1levarlo a cabo.

Aparentemente los pasos antes indicados para cual-
quier inexperto, representan la férmula para lograr

un cambio organizacional sin mds problemas; pero la

.experiencia nos muestra un panofama totalmente opues

to.

Para nadie resulta un secreto el saber que los Recur

-80s Humanos de una empresa son el alma de ésta, pues

to que representan lo que la sangre al cuerpo y que

sin la aportacién de sus esfuerzos no podria mante-

nerse viva, pues ni en las sociedades mas altamente -

- industrializadas y automatizadas se deja sentir su -

influencia ya que en primera instancia la planeacidn,
construccidn, manejo, alimentacidn y reparacién de -
la maquinaria utilizada y de las instalaciones son -

realizadas por el personal que la integra.

El Hecho de mencionar a este factor de la produccién,
resulta de gravedad importancia en cualquier tipo de

cambio que se proyecte implantar en las organizacio-
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- nes de cualquier pais, ya sean piblicas o privadas,
y§ qﬁé son precisamente los Renutsos»gumanos los que
 §an,a.resentir y asimilar el cambio en cualgquier ti-

po de instituciones.

Cualquier persona que haya participado en la planea-
cién de un cambio organizacional de gran trascenden-
‘cia conoce perfectamente las limitaciones y los pro-

blemas a loé que se enfrenta:

a) Lo dificil que es preveer cdn todo detalle; la se

rie de problemas que dicho cambio origina. -

b) La enorme cantidad de tiempo y-.costo gue hay que
invertir para allanar el camino y hacer que el -

cambio sea éceptado por el personal.

¢) La ausencia evidente de obligacién interna en una
gran mayoria para ayudar a poner el plan en mar-

cha, manifestada por todos los niveles.

d) La resistencia que muestran en tomar la iniciati-
va vy hacer las modificaciones que saben son nece-

sarias para lograr que el nuevo sistema funcione.
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El éxito o fracaso de la implantacién de un nuevo gsis
tema, radica en la estrategia que adopte la Direccién:

para lograr efectuar dicha transformacién.

Cuando su estrategia bdsica u£ilizada sea la de asu-

mir la résponsabiiidad de vencer los motivos de:la -
éistencia al_camﬁio, esa estraﬁegia tendrs érandes PO
sibilidades de salir avante, debido a la presién que

la Direccién ejerza y por si fuera necesario, pueda -
hacer sentir su autoridad, llegapdo inclusgo en caso: -~
extremo ha’eliminar a los mas reacios. Sin embargo es
ta clase de éoliticas, puedé repercutir en la'eficigg
cia de la entidad, obstaculizando su viabilidad Q flexi
bilidad, y afectando a;sus integr;ntes en todos 168 ni

veles de la estructura.

Lés técnicas de cambiov(Desarrollo'Organizacional), - 
nos pueden ser ae una enorme utilidad, pues en la me-
Vdida gue breparemés a todos los integranfes de la or-
ganizacién a un cambio futuro, mejores seran las posi
 bilidades de lograr una pronta adaptacién de ellos.al

nuevo sgistema. '

. No existe untpatrén ideal sobre implantacién de siste




e e

mas, va que debe hacerse de acuerdo al giro de las -
operaciones y posibilidades de la organizacién que -

¥

pretende implantar el sistema.

Existen algunos problemas que vienen implicitos en -

la organizacibn, como lo es la resistencia al cambio,

la estructura burocrética, etc., que restringen el de

~sarrollo de las organizaciones y que es necesario com

batir por el bien de las empresas v de México._

Sabemos que estos problemas no pueden resolverse de -
la noche a la mafiana, pero si creemos gue con un poco

de esfuerzé de todos, irén desapareciendo 6 cambiando

- favorablemente para nuestra sociedad.

CONASUPO se ha transformado en el dltimo sexenio en -

un ente potencial en lo que constituye a la industria

lizaéién y distribucién de productos alimenticios mis
importante del pais. Clarb esti que el noble fin que

el Gobierno persigue a través de su desarrollo; es sa
tisfacer las necésidades dé los consumidores con algg
nas ventajas, sobre todo a los de clases mas necesita

das.
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: ﬂCONASUPO por-la importancia que representa, tiende a
'ﬁener un control total de 1a industria alimenticia -

- bésica y es el organismo que puede tomar como "mode- -

los administrativos", el Sistema de Autogestién y/o
el Sistema de Administracién por Objetivos para con-

tribuir mis éptimamente al logro de sus metas fijadas.
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