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El incremento cuantitativo y ClUllitalil'O del Intervencionismo estalal en g¡meral y
bajo III forma de empresas públicas se va dando gradualmente como UnlI espede
de transición durante los siglos XIX y xx. periodo en el CUIlI la matización y
nadonlllizaei6n de empresas públicas se da como~ PlIra crear condi
ciones sociológicas, politi~s. económicas y tecnológicas. no reahzedes de mane
ra direcUil hasta su intervención.

los sustanciales ClImbí05 econ6mlcos y potflicos ocurridos en el mundo des
pués de la Segunda Guerra Mundial. III acción de la Comisión Económica para
América Latina (CEPA.L.) en la décede de los cincuentas, las exigencias de la A1ian'
za para el Progreso, y tantos otros acontecimientos que moditK:aron las concep
ciones vigentes acerca de l papel de l Estado, hicieron que los gobiernos
latinoamericanos, impuls/ldos tambi~n por presiones y necesidades internas, In·
teT\linierlln en la vida económica del Estado a través de la~ación de empresas
p(lblicas.

E!ludlos LoUnoamerl<anoa , .-._ llM D(, nCm. 17,~ do 2002.



En e:sI! periodo, acIe:nW de la ya tradicional inteJVenci6n del Estado, cerno lo
era en los IISpectOS financieros y de polillca en generlll, se IIgregan otros nuevos,
como los econ6micos (minas. íerrccamles, hidroeJeetricidad , trllnsporte 11 d istan
c~, electricidad. oficinas industrill1es, etcétera). De IIhl que la Importancia de las
empresas públicas se acrecienta si se tiene en cuenta la capecded potencill! de
eses como agentes de una política de desarrollo, es decir, su IIptitud parll acumu
lar recursos invertibles, su vinculitd6n con la tecnologia y las índustna.s de bienes
de capital. esr como tambien con la posibilidad de que actúen coordlrOOamente
en función de una poIitica económica global . De 1Ih! que las empresas públicas
tienen un papel de constnx:tor de infraestruellJra. proveedores o aw<ilillres de la
produttión de erres empresas.

En teorlll, el Estado irlcorporll, a trllvés de las empresas públicas. determina
das IIctividades a su patrimonlo y a su adminis tración en el entendimiento de que
la empresa priv¡sda no garllntiul o , en casos extremos, contradice el inte rés ge
nerlll o la ejecución de determinadas poIiticas, lo c:ual "asegura" una coincidencia
de propósitos y una orientación común en actividades directllmente vinculadas al
interés público. Podemos clasíficar 11 las empresas públicas de cuatro formas,

1. Son empresas constituidas para prestar bienes y $eTVidos públicos;
2 . Se constituyen para coadyuvar a la ejecución de políticas o planes eoon6

micos,
3 . Es aquella IIctividad que se Incorporll 11I Estado como consecuencia de una

contLSCllti6n, y
4 . Son empresas que se fO'lTI<:In en casos de nacionalización. en donde el

Estado compra empresas que ya no son rentables para la actividad privada, so
c:ializando las p¡\rdidas o tomando participac:l6n en su capital.

El presente ens<Iyo tiene como prop6$ito analiulr el modelo de organlzllc:ión
de la empresa púbUca 11 trllllés de la Identificación de dos fases hist6ric11s. La
primera, la del Estado de bienestar y, la segunda, la del modelo neo liberlll. Cabe
mencionar que dicho razonamiento no pretende partir de una ideologia sobre la
partic:ipadón del Estado para crear las condiciones sociológicas, politicas, eoon6
micas Y tecnoI6g icas de una sociedad , sino de la Importancia de los problemas

.que enfrentan las empresas públicas con relad6n 11 su modo de organlzaci6n Yde
gestión, y que reLacionamos directamente con la visión Y misión de ésl,\$ p¡lra
llevar 11 cabo sus metas y objetivos en diferentes contextos hist6ricos.

Intervend ón estatal y e mpresa publk:.il

La intervención del Estado y el crecimiento de su sector de empresas públicas se
incrementa y acelera a partir del desarroUo del capitalismo Uberal al capitalismo
de mac:roempresas y monopolios, y de las transformaciones ooncomilllntes y
etItreLuadas (económicas, sociales, poIiticas, kleoI6gicas Y mUitares). Este proce
so se puede dividir m tres grandes fases históricas: la primera que va desde el
último cuarto del siglo XIX hasta el fin de la Segunda Guerrll Mundial; la segun
da, desde 1945 hasta los años ochent/lS, y la tercera que se refiere a la ola de



priwllizaci6n de la fnBYOI'la de las empresas púbkas en casl !JOd¡, AmericIo 1...1tN.
eat.. clpstvar q.Je en ale enwyo • ~ de lY\llrlItn 9CIll'1 il11 la segun
cllIy~ fases.

lA HgI.nCIa fltse .Ilo identificMnol •~ de 1945, en Oorode la natInIczio y
NnciellÓiS, es evokdona yWisih'" cW ma-ido,,".1O cW E$l.aOO yde al

SIdUf de empresas pCHras es&in eatas en el contelUo det pooxesu de _
d6n genaaI det ,api« r ¡lO, enIC I<ldo • pIIfÜ" y . trMob de los~~
cio$. CIdcldlisobot dapnb • los pIÚ:Sa en .... de de:Mm:IIo.

lA intmIenci6n del Eucio • lrll'Ib de sus emprCS/lIS po'~ se da bajo las
s9Jientes Impie....-loNs.

El Ellodo de blenalor y el modelo económico

EI'l el periodo de entregUotrTU, una vez que el &Uodo amplió sus ¡melones, se
..rlFlc6 un cemb o estructural en la economlll y en la socladiw:\. B surgimiento
de nuevas formas de organllacl6n l/ lut iculacl6n de las relaciones entre el Estado,
la economía l/ la sociedad M sintetizllron e InSlitudonalizllron como Estado de
bienestar. É$te CQ/ocó el ll«nto en una política de gasto orientada princlpal
mtnte a nti~r la dematlda. y lograr el bienesIbr a Ira'" del inc:.emento del
~o sodaI.

En sentiOO estricto, dlcc HeIm:

El Estallo de bIenesW es un _ a pto esenciaImenle político y mcnl, q.Je

$irYi6 de marco parIl el logro de awerdos entre 10& agenws ro I En clee
kI, el E$l.aOO de~ permiti6 establecer ••eg!us ""';' 'es, p " jo ,os.
~ q.Je lwI~ un tD) en la ~1Ci6n del capí' 5 no por
~ per'l lilió enfrenlar l"i1oii~ crisis y recuperw el aec:io" ,to _1ÓI1lÍl»
y la m abilidM (1989:27).

El Estallo de bieneslar tiene $\1 in$piraci6n en la lcor\a keynesiana, lA poItlca
_01....... qUlllIpic6 tenia cano ob;diuo la llI'I'lpIiad6rl del c:onsuTIO prtvado a
trllUlb del i1 ...¡e" . " to del ¡.asto pCJblic;o. apecialmenl4 de IU COlllpor lllute social,
permitiendo as! el Impulso del credmimto ecolonlco.

Por lo tanto. el aumento del consumo prtvaOO fue posible gracias a que la
poUtica de gasto permitió Incrementar progresivamente los salarlos reales. En
especial fue significativo , 1pauJ.atino aumento de la Pllr1' $C>Clol del salarlo (tala·
rIo sudaD. es decir. el <:otl)..nto de~ sociaIa qu. evk\entemenl4 slgnl
tocaban un amento de 10& SllIarios directos contractuales negociados bólateralmmte
entre sirdicatos y GTIp:'CSU.

El inoellll'l lto:l 5O$Imido del ga$tO pCJblic;o pelll oltiO Olmplir oan las Iundona
atatala tradicionales y...-. y oan do rewrtW las tendendas depresiooas de la
. ,ollomle. B papel del EstIdo 1IO se .esbin9ió sólo .. 1QlTlel1lM' la ampMci6n del
CXIrl5U'IIO. tambitn intenmo diredammle en la prodI¡oodón Y poo .' ' 'o dB~
p 'Hjm5 .. tr.JIIés de la aud6n de e,.... M pCHras Mase Off., 1990:191.



Así. el mocIelo ecoUó hdco debill permitir dcJs~ Plimero. cp en l.Wl

prindpio los trabajadora~ que los ..1 riot rules no a ecXml p¡l13

4$lm.Iar la~ 11 .... la pr(ldox:tMdad, .. umbIo, el E.st.Ido se _ "PO'
mm. .. irnpl¡mtar 1m poItie¡o fiK.II P09l !Si .. ql»~~

mayor ~wPd 11~ xrobos básicos .. la ¡ AM 1óh. Segundo, ql» 101
empl I io$~l las pollbs de; e:slimuIo .. la~~, .. lB
~ 11 .. la JnnowcIQn te;:¡·oI6gio:L El sedar priYado fue lIpCIy'c!o ..
tRvb de; il'Il!C.Ii1Ii5r lWI.Ii l(ÍGos 11, en general, .. la poIitiao ....... o6t....... En ....
pr1mere '- del 'looddo. el i1Wl"C.Ido inteJnQ se~ en el moxor "la llCV"

muIac:l6n, Y sólo poslerloi ""11M el $eCIof a temo .. la economÍll j,lgarili un
papel Importante.

El E$Iado atend16 con rnec.anIImos. principalmente fbeaIes. la gestión del bien
a tar. y .sólo marginal o CO')YOturalmente con aeclotlts direl:tas a través de las
~ y eraaei6n de empresas pUblIcas que apoyarian el desarrollo
productilo'O de los paises. De este modo, el Estado de bienestar fue capa;¡ de crear
las bases para llI\3 especie d. sodollsmo de lo demondo.l

En general. puede allrmal'Slil que la aead6n de cmpratli públieas /lSlIIIIO aso
eIbda con inclic:illncias y lallas del mercado y con alguna de las siguientes causas:

•~ de blena y RMdoI públicos que la emp¡esIi priYada no otr.:c,
~ carece de incentiIo'Os pano ello o porque seN IOdalmenIe id .bLr o
fICOIlÓIniclIlilellte irMabk.

• ReglAr la i!COIiOi' iÓlI a tRvb de la aeaci6n de n iOi l(l~ )Ios pjbkos pano~
...... Ias~ 61et~ y biei tv $OdlII.

• Pr..nooón deiberJdi, del dearroIo en _ i1eas de la ..........TÚ en las o.Illia
el sedor pñwdo nadonaI es débíly carece de capkaI. c:apeddad em¡nsarialll
leaw::*lgía.

• Pra.rvar y lor1aIcocr la tobcl.iÓlI nadonaI man&cnicndo o~.'iP_
plHcas en adMdadu lIOln las cuales la inIIersiOn extranjef3 p.diom. compe
tir~ccon la empresa pñ\Illcla nadonaI, tratando de ganntizar
el control nadonaI de "'- l!$lTa~ de la ....... iOillWi.

B,,}o este contexto la empresa pública tiene caracteñsllas propi& que la dlso
tlnguen de la privada. ~ que cubre s1muMlI/l3mcnte las dimensiones empresarial
(de mercado) y pública (lucra del iTlei"CllCio). En este scnlldo. cornpite en el merca'
do buKando obtener ganancla$. wmpl;endo, a la YU. con los objetiuos sociblts
. s.ignados por el Estado. Adem6.s. su organiUd6n. marco Institucional y legal es
dillerso. Por ejemplo, p.¡eden ser an¡:n:sas exdusluamenle estatales, mixtas de
propiedad rnayoriIariii o minoritaria del gobierno.

' ü" _ . ........ .. PIClOIdol _ po t_..-lucIIIc>, .. __.Il ..
w.-. b60b, .. _ ... _ ,0"' loo ,_ • • ....... O..
to.no _ .. _ .... ..-,dolWOO , ......



Sin cmb;,rgo, '1 de .:umIo .. inlerh de nuestro an6li$l$, las ."'pI M púbIia
'1 priYlJde llenen ~Io c.aracteristicas propiM que las dislq¡um, 00fIl0 caraeteriJ.
licaI de estr\lCtIlI'il '1~ que Ia$ identifk.vL

Como sistema S<XiaI, en la .,""'_~~ bs mismos "
lTlIIItO$ 1o ..,, '¡ sc ipL...-:. que en toda eea~ 1 ... , (sea púllIiclI o~
~ --.nos ........ '1 fiNllÓ!lOS, produnoa. .... isio <les Wormadas '1
IISll'll.6gIcas. normIS, ploce:l¡hlielllel. así 00fIl0 la dMsá6n de trabajo. de~
mcnto5, jbarqlú, proceIClf de tomI de <\eo '9' " ""oeao \«:Id6giw.~
lfl(lS de:w' ' ew ~ ca~iLfd6n,~,~o. distrihd6n.
ae-iIl~~ '1contables. Como cIce Ma.slow: -esemprew. toda
1nslituci6n de:slinllda a PfO(lldr C'WqoIier tipo de blenes '1 seMcios dio.isibles o
IoldiAsibles. malel'il\es e~tfriales' (MasIow, 1954).

En \!$te sent;do, Max Ykbar es cp.Lien mejor ncs ilustra de <:WI debe MI' el
modelo de crganiUJci6n de una empresa. y llO5 d1c8 que el Estado moderno e
cualquí2r empTeSll qua pueda reproducir el capItal. el poder '1 ejercer la autori
dad. liene que hacerlo mediante el modelo de IlTganl%aC1On llamado burocrAtico
(1974 ,1059).

Ya que la superiolidad pwamente lécnialo de la organizacl6n burocr6tlca ha
sido siefn¡n la razón da:::isIYa de su pl09'eso respecto de toda etTa forma de
~ el mecanlsmo bun:lo:Btieo es a las cIan's Clf9IrlÍZllCiOl'leS como la
m6quina es a los modOli de p"""'1C'l"l6n no mecanizadoIlI&idl. por lo que pNCi
sl6o, wlccW!ad, certicbnbre. c::onodmien«l de los 1rdWoe:,~,~

d6n,~ eslJ'\eUI, reduc:óOn de deer.-doe: '1 de cosIOs mak!riales '1
pel$O' d" $IOi'I m ·ljd"Ón que, en la ",¡j¡¡ IiotJ6ci60. buioc;¡ 6tir;:¡¡ pura '1 Iuncl.
~ en su bma monocritica . iik:llnza,n su """ Opta,..,. La bJloalÓl
planjficada es. en b rnendonidos aspeaoo.,~ Sl4lftior a las
restantes formas de adh ililtl,ad 61'l: ecIegiada.. honooifa y no profesional. n:»
10 trilt6ncIo5e de lIreas o:o,lpItja. el lrilba;o bJloa6tieo a -'do radl.1 no s6Io
m6s po«:iso sino tili'obih".. en ültiona instancia, menos COSk»t> que el seMcio ad
Ilonorem Ionnalrnente no reonunerOOo!Weber, 1979:49).

Actualmente, argurnenlilba Weber.

la eccnomia capitalista de me=do es la pri1TltTa ~ uc\anw que los ~l<lS
adminlstra.tivos oIiei61es se resuelvan con la mayor prectsl6n. cla.ridIId, eontl
nuldold '1 rapidez po$lbles . Las grandes empresas capitalistas modernas coNIl·
luyen en general, por su erganlzación Interna. modeles Inigualados de
crganizaci6n burocr6tieil rigurosa. Toda la admlnl$lraCi6n de un negocio se
fun<l¡, en .m progre$Nil pouisi6n, estabilidad y, futldamentalmene, rapidez
.. las operaciones. Fcr lo que~e s6Io \,Il\ol~ l'1gIa'I::Ao
lTWiItc burocritic.a obtiene el paiodo óptimo de lUCd6n 1Ibid!.

De ahl que el .nodeIo buroc:06Iior> opeoa del~ modo esper:;í6co;
l. Existe el pl illdpio <le: Melera ;"$I.: :ko , ..... u u tA" y o"" I ~



00.. en general normatmmente. es decir.~ leyes u~ adrl*.....-
11. I...os Plilldpillis cIf, )trarqlM cIf, CMgOS y cIf, diYe.- ....... auIOl'idId

Implian lZI sisleINl cIf,~ y~~~ donde 101
~ supeions c:ontrolan a los iullda."" IrJt¡ lo;¡¡u. El Pl i o:ipio "
~~ de carp se da en aWqo," tsIr\Il:tI.ra butm6lb: en las
estruc:t\ns ........Ies y.' !! t ic M, en las g¡aoldts~ partidarias y en
las ellllp M prNIdas. CarlQ' ..~ pan la kldoIf: .. la l:uocraciIl el
que .. auIOridad M! CiOillSidl... "priuada" o ):ülIica".

11. La zdniniI$lrlod6n del <;argo "w:>do.!mo M! funda m ~05 escriIo&
("an:I'W051 que te eonM!tVlln en formll original o como proyectos. fxi:;k!, as!. un
~ .. ~emos y~ de toe\¡¡ dasoI. El~lo de los hn:ionarios
' públiros" estable$, as! como el corrapondiente aparato de 1nstNmenl05 Yarchf.
\os. IntegTan una repartie\6n; a10 mi$mO es lo que en la IIfllpresll privada M!
nalTlll "oficina" ,

La organlzaei6n rnoo:krna del~ cillil separa, en principio. la repartición
del domicilio privado del funeionarlo y, g0malmente. la lluroc:I'aW considera a
la aetMdad ofICial como un 6mbilo independienle de la vida priYacIa .

Los fondos y eq..Bpot: p(obIWs .stM separados de la propiedad privada del
iul'Io:ionario. Es&e Iattor eondidonao1te es, en todos 101 caxJIo el resuIIado de ...
larva peccesc. En la aclUaIid8cI M! da tanto en .. empnn.as púNic-- como en las
prMdM: en las priI.ede el ... lG\:él aIcana hcim .. ....-b p1i kipal. La oIl
en del ejeaIIiUo adl. en pr'n:lpio. separada del ......' y lart'bOén lo esWl la
OCln"espoldelltillde~· ~ . de la privada y elQpllal delr~ de las~
prIuIdas. Estas~ws ....~ mM l6Iidas 0IItIk> m6s arraigada te_
~ la prictica dellipo de adI.iÚlistIad6l . emp =NI ••oodema.

IV, Aeln lii dstl ....... cargo, y adl n¡II¡.lJaOO de lT>II1CfI, nperielizada mpkll.
por lo gellaal, una ~rad6n cabM y experta. &lo ,. aige c:.:Ia \II!Z mM del
ejecutiYo modano Ydel empleado de las a .... M~ as! como del~
nIflo pJblim

V. Si el cargo~ en pleno el", ..:lo la adMdad dellln:ioOllrio~ de
toda .. ar.J)OCidad laboral. ademM de que .. )ou\llda obligatoria en el de>pacho
al! atrictamente fijada. NormaImmte, esto lIS sólo producto de una prolongada
cvoIud6n, tanto m ios ClIf90S públlcos corno en los priuadc¡5. AnteriorlTl(!nl<l, en
todas la> sltullciona, lo normal era lo contmlo: las tareas buroo:ñtica> se con,l'
derallan una adiOJidad >ecUndaria.

VI. Le administrad6n del ClIrgo se ajusta a normas !l'Iner.*s. mAs ° lNnoJ
estables. mAs o menos precbu, y que pueden aprenderse. El conoti .jento d.
alas normas es un 5Ilber téallc:o particular que posee el lI.ndooario.. Abarca la
jOOsprudencia, o la ar:IminI>tradOn pública ° de emprau Ubidl.

Como podemos obseNw, el mode:Io planteado por Weber define la lISlNCIIn
del tipo ideal ..~ en donde exisbe mi jaan¡uIe de eutoridacI, autJOridad
limitada. dMsi6n .. Iabon:s. partic:ipanles~~ pnxadi-



mientas para el tl'llOOjo, reglas para los ocupantes de los puestos l' compensacIo
nes diferenciadas. No quiere decir que éste sea el lÍrlico lipo de estructura que
existe para una. organiziloei6n. También existe la fOI1Tla mecánica que es muy
Cl!J'CllM al tipo Ideal de burocnlcia de Weber. l' la fOI1Tla org6nica que es casi. su
opuesto lógico. De esta rnanera, en lugar de tener autoridad jerárquial, las orga·
n~ orgánicas tienen lJnil estructul'll de control en forma de red. en forma
de una. espe:da!iud6n sobre una. tarell, un ajuste wntinuo y redefinid6n de ta
reas. en k.tgar de una. supervisión jerárq.¡ial. un contexto de comunk:ac\onoe$ que
involucran infOlml>Ción l' /lSl!SOtIa., etootera.

Problemas de gestl6n

La empresa p(lblica puede mantenerse con subsidios Hscales. pero ello no evita
que enfrenten restricciones simiJares a las empresas privadas. Entre las restrlcdo
nes destacan:

• De mercado (del Jado de la ofert/l y la demanda). porque está obligada a cum
plir con metas l' ob;etiuos, corno CUllk¡uier otra emPTe". Ello es especi/llmente
significativo en el aso de los monopolios p(lblic06.

• De eficiencia econ6mlca; l' organizacl6n productiva para mantenerse luncio
nando operativamente; además su organiZllci6n, marco institucional l' legal
son diversos.

• De los ob;etiuos soceles que le fi}a el Estado (Ayala Espino. 1999:4 16).

Tenemos qlle admitir que el de$empel'\o de las empresas p(lblic<ls en América
Latirl/l ha sido precario, en virtud no sólo del trato dado 111 organismo p(IbIico
descentralizado. sino también debido a prácticas administrativas anacrónkM pla.
gadas de /ICIiIudes bur'oc:ráticas.

La fonnulilci6n de estrategias ha sido un p1'OC(!$O burocrático, cuyascaracteñs
tlcas son la Informalidad, la existencia de objetivos ambiguos e ineongruentes,
metas ddicientemente comunicadas 111 interior de la organización l' la falta de
una. perspectiva estnlt~. Adiclonalmente, en la Implement/ICión de esas estra
tegias preva1eda la dispersión de re5pons!1bilidades, los vaelos l' el traslape de
funciones; la planellCi6n de anioo hacia abajo, el establecimiento de metas no
planeadas, la felta de medidas de control administrativas y de estl'lltegÍ/lS. Ja eva
luad6n subjetiva del desempeño, la falta de regíslro$ contables adecuados l' la
inexistencia de inforlTlild6n operewa. Bajoeste contexto operativo, resulta obvia
la encrucijada /1 que la empresa p(lblica arribó. separándose totalmente de la
forma de organiziloei6n de las empresas privOOas, las cuales se reestnJcturaron
pera adaptarse a las nuevas condiciones del mercado intern/ICionaI y de la econo-
mía n/lCionlll.

Las eaecees qlle llevaron a Ja gran mayorla de las empresas púb!kM a una
integración vertical l' excesiva en cada una de sus actMdades respondió II raro
nes muy diferentes. En esencia se debi6 a una. Intervención estatal que las saturo



oon ...... gran dM!nicIad de ob;etio.os. oifusos en $U plIfIleamierlo la~ l'
tllJtntes de ol:Ijetiyo5 . ,:onó...¡t05 de ren'.objIr:\.od, Durante el pe¡iodo etpaI'I5i\oIO
dlllolI Wlo5 sdenlM. 1a ,.. o. p edsi6i. de b objmwoa se tJackljo ptarnalM
en el _dadelo colapso de .. &ocip5ry. ..."", ' _

Con respecto il 111 \mlmllase hist6ñca MddI. enlaioo 'Ilei" la~
oon la ola de pri'WilMi6n de la~ de las 'hip M p.~ en casi lOde
~ l.Ilrn.. E$ta Ielde1Ól se *" ,016 ba;o el man::o o:W a.nado modelo
neolibaaI. C\IafICb la sen. di: po.,, ' ~ por 1a ác:l.. de Chii:ago
empuó il _ pueslll en pr6clbo en gRlO porte del .weollQu,"Ic. El n'oOddo
lI0011Ól nico propugnBdo por dicha escuela lw presentado por sus apoIogi5tM
como la $Ob:i6n. il mediano plazo, de los problerrla$ q.oe por entonces aqueja
ban • asi toda. Arr>&ielI LMi..... Asi. el~to del &!&do, la priwlliz&.

d6n intensiva. 1a supraibn de progrlllTlilS de aslslencia~ Y el eslllbleeirnlenlO
de medidas de corte csendl lmenle financiero. fueron puestos m p r3ctica en lu
,iasllImenle por WlrIos gobkrnos regiona~. los euaIts pl'Ol'lO$l\Caron un ..,¡rtual
<!apegue de las inestables .cooornlll~ 1alinollmerx 'lll'lM.

En . 1aMIisis neoIiberal subyace la consic\eT1JCi6n de que lo que est6 en crisI$

no son solamente las reItdones de producci6n pl'e''11e :lentes. sino derta$ for
mas de admiflistracl6n pública 11 inlerwnd6n estaIaI Y de poIitica eoo..6ma..
Tales politicas. se t:llpftioI. fueron las causantes de 101 deST1'';¡'1lrios sod oecoOlo 
mIc:os irMmos que enlmltabil el proceso de aeciIniefWo. aIlerMnClo~
mente el clima de esuobilidad lICD'l6mica y de las politicas naciol"",' s,

El nedihaaismo pulO en <bSa el manejo del Estado bendildor dlfuld6ndo.
lo eomo (:()SI""", Ulltr~ . . ...·0 ."1« Y~ del estanearnienlo, _
como del~ " 1I I' .t.a¡·pdor de las kir:W>l(:l"lIJ "' que planlellba .
Dedo el peso que~ 1a lntavmci6n estateI en 11 ,.. 11 en Jos *""*'"
_ 0'- . , ......... ....... .--"'- - t lu.. .... ....... pe " os y 10'. ..-.- "'" ,_ ~ no. _ _ "leS pe¡ ' Oh su
rKtonaIdad. Éstas fueron el .....ado de lM!9"""* h"ll!S Y de acuerdos poIi6co5
que iliraron la gesli6n gubernamental

En cm. Oplic:a, el dljetiuo del~ era transformar ndc.a/menl. ~
modo del fmdonamlento de las empresas estatales. Para el Banco MLnfIal
(Blol) esas emprests presmtan un cuadro de InefieielicWl . ptrdidas. cargas preo
supuestarlas, produclOl$ \1 Mrvklos de mala ealidad. Por lo que el Estado dotbill
dejar mM espacios al sector pri\I&do Ubld:S6).

A r31z de eUo M repiarlte6 \1 de hecho a unbl6 el papel que desempeflan el
Estado \1 el~ dentro de las ecotlOlulas nacionales. dando pie. en l'lUI'I1ell)o

lOS paises, a que las estrategiasde desarroIo que exigIan ..... $CdOr público grano
de quedaran desplaedas p:lI" estrategias .leDIileI I ""' .tIogan por la. pri..atiMd6n.

.... propuo!$Ia nediberal de pn.,alírbd6n de las en-..._ Jl"Hc- se d.Ii baJo
w siguientes lmplicadona:



al Un nueYO patrón de acumulaci6n y Wl nuevo paradigma tecnoI6gico-pro
dlldiYQ q.Je tiolnen como principales nócleos, ejes y logros la creciente aplicación
de la ciencia a la innlM'Ci6n tecnol6gica y a la producci6n, en especial las nuevas
formas de ener~ (ante todo la nuclear); la informa<:ión (electrónica, inlornVJtieB ,
comWlicaciones, telemática, robótica e Inteligencia artificial), nuevos material«$;
incremento en el dominio de los recursos, renacimiento de los objetos, recree
ct6n de la Industria, incremento del sector terciana y de los servicios, dominio
cada vez mayor de los fenómenos de la vida.

bl Fuertes Yrápidos avances, WtuaIrno!nte Irreversibles, de la~,

sobre todo, pero no exclusivamente, a partir y a través de las macroempresas y
conglomerados muItilUlCionale:s, de la globalización eoon6mica y de su estructura·
ción en tl!rminos de una nueva división mundial del trabajo.

cl Refuerzo en grado, sin precedentes, de la concentración del poder ti esca
la mundial y de la InterdependenciB asimétrica entre ec::onomias y Estados nado
nales!

La privatización se convirtió en una car&elerislica particular del BM. dando la
impresión que junto BI Fondo Monetana lntemecíonaí (FMO ambos organismos
estaban dedicados a reducir las fronteras del Estado, sometiendo a las empresas
a \Ul p1"OOO$O de privatización y liberalización. AWlBCIo a lo enterícr; "la neturele
la global de la privalizacl6n es el reconocimiento técítc de que el estatismo y el
socialismo han conducido BI estancamiento. La privatización ofrece la promesa
de elevar los niveles de vida Introduciendo una competencia que producirá efi·
ciencia, abatimiento de costos y mejores servicios" (RandalI, 1988:40). En este
sentido, el término de privatización se emplea comÍlnmente paT1l denotar el cam
bio de actividades estatales a particulares. Por lo que, para el neoIiberalismo, la
empresa p(iblica debe ser rMs eficiente por medio de su privalil,ac;6n yde la Implan
tación de rOOtodos de racionalización que le dari IOOYOT rigidez de control finan·
eee y de po(ilicas salariales restrictivas.

La ola de privatizaci6n de empresas públicas en América Latina pretendió
hacerlas más eficaces y eficientes elevando con ello la compelilividad de éstas.
Sin embargo, a la ka de los acontecimientos, la privatización no causó tal resuI·
tedo. porque ni la empresa pública, ni la empresa privada. lenlan una cullunl de
competitividad, va que el entorno en que se desarrollaron era el de una econo
mia semi-<:errada llamada de desarroUo estabilizador, regida por el sistema de
Breton Woods en donde no había movimientos líbres de capital, no había flujo
Ubre de dinero especulativo, había otro entorno que les pennllia a los paises
tener Wl tipo de cambio fijo que hacia que la oormpción, la lneflciencia y desor-

• Uno c.orllClmlacl6n y ..- on _ do '" rfCienl. y KIUOI propuesLo r'le<IIibefol '" I>ooe ...
KapIon, 1993.



ganlzación de las empresas pébllces se desarrollaran en un ambiente de estabili
dOO.

La simple transfen:mcia de propiedad y el control sobre activos no Implica
neceseríemeníe un incremento en la competencia y la eficiencia. De ahl que la
desregulación se convierta en condición necesaria, pero no suficiente. pera el
estimulo de la competencia cuando un monopolio público es privado.

La privatiulci6n o repriYatización de empresas públicas no es. ni deberla ser. la
opdón en una economia como la de América Latina. La metamorfosis deseable
no $610 pasa por un eilmbio de actitud. sino que exige modificaciones significati
vas en el estilo de administración y una dera definld6n de la función eccremea
que puede y debe romplir, sin dernbno de su eilráoCll!T público.

B desarrollo de las empresas públicas y el fracaso de la priYatlzac:i6n de las
mismas motiv6 la búsqueda de teorias que explicaran su comportamiento y des
empeflo. Los economistas adoptaron una buena p;:ute de la tooria microeconó
mica 111 anAlisis de la empresa pública, aunque ello fue insuficiente. Por ejemplo.
la leoria de las fallas del mercado y del second 001 demostraron que el modelo
de competencia perfocu., base de la microoconomill convencional. no ere útil
para explicar el Funcionamiento de la empresa pública. Probablemente estas 1'IlIe""

vas !eolias proveyeron de los argumentos te6rkos mM poderosos para explicar
el origen y funcionamiento de estas empresas.

Las empresas públicas fueron criticadas (con o sin razón) por su inelicimc:í!l
econ6mica y por la amblg\ledad en la definición de sus objetivos. Ello esllmu16 a
las teorias para buscar modelos te6rioos que explicaran las posibles causas de SU

ineficiencia Yde los mecanismos para corregirla. En el campo de los mecanismos
de fijación de precios en estas empresas se aplicaron los precios sombra, los
precios óptimos y los precios RomseV. Ello permitió, &c1erMs, la posibilidad de
evaluarlas en t~rmiOO5 de mercado y por sus objetivos sociales.

La esc:ueIa de la elección pública proporcionó nuevas Ideas para estudiar los
problerrw de incentivos y conducta de la burocracia. Los modelos de maximizadón
del presupuesto y del tamal'io del empleo público se aplicaron para estudiar a las
empresas públicas. Las contribuciones teóricas, a pesar de sus insufICiencias. per
mitieron el estudio mM sisteiMtiro de la empresa púbJiea, por Jo que actualmen
te se han mejorado las prádicas gerenciales, la medición del desempeño de las
empresas, los mecanismos de evaluación del resultado y la fijaci6n de precios
6plimo$. AdemM, se han propuesto llI.JeYOS enfoques que han contribuido a mejorar
el entendimiento sobre el fundorwniento de las mismas. EntTe las principales
contribuciones destacan:

• La extensa aplicación del enfoque de la llgeTlC\¡I Yel principal para mejorar Jos
esquemas de administración entre el gobierno federal y el sector paraestatal. y
entre los directivos y los trabajadores.

• B comportamiento de la burocracia administrativa en estas empresas fue me
jor entendido y se han podido aplicar medidas correctivas sobre desviaciones y
prádicas oporneñstes.



• El enfoque .x Jos daecllc. .x p10peetad pmniti6 aboodar p1ut.*:oll1aS .x In
omti\Ios gel.eralb par lo~.x la p11l1..olKl y lo gel<!i .......

• La cisliIlCÍÓI._ lit tipo.x rabio;ic¡¡id """ enfrenlll .. enlpi_ pública y lo
pr;..r.d¡o lwo ......" lti:lo lnIjoru "Iéalicas y prlrdiclos de preC!lpi .... . : 1 en
Jos . ,ObiCCAO del control jlr"lpi....Mio y.x gestiéft.

Como podemos~. _ ....... ib.. 'OO$lren&c a loW1.-..o modelo de_
~. lpl dentJO de lo teoÑ de la organiudOn es oonocido amo lit~
dilo gaellcilll. lpl qIOne ..... nuewo forma de atrul:tUril de Iao oog,aniud6n
mlrI 0CWltnlria iI laluoo-~ planteadapor~. y que: de forma raumida lo
podelllO$ p&ancur en dneo ¡:U>105,

• Reddinicl6nde su estructurll, fU'ldonamiento y tarnaho.~ oomo de su entor
no normativo y~.

• Deseentralizaci6n adminl$lratiVll y proFesionllliuel6n de su personal.
• Autooomia en '" gestión Y .. toma de decisiones.~ como el estableclmiento

de los bases para su evaluaci6n, fijando metas y objetivos eIoi'O$ para (ada _
de las eotidades

• Rendmento 11~to de Jos reo.nos de -.vmlo con Jos~
de los mismas ernpr_.

• .......... 010 de lo celidM .... 'iI1'wión de lea>¡ .lo 9" y ilCluaIizaci6n prof~

""• F'rogArnas de CiIIidiId toliII piIriI p1C11 rlO\lel" la l:llUIeneiJ dentn:> de las el'lpCe-

laS iISl amo hIIcilI lit Clllerioo".

Toct. org...izildón o empI"aa debe t_ ftI c:uenQ
11 _ ptanc .. 1.111 _tomo eambiaftte

Dentro de !oda organilaó6n !.nO de Jos pI.nto$~ piIriI su buen de:wmpdlo y
luncloNmimto es la c.lOlM'idiId de ildaptaci6n a loW1 alUllno o conlexlO c.ambian
te. CUando la velocidad del cambio del entorno es m6s " ,pida lpl la velocidad
con que la empresa u~ lo asimila.. su tll'lal es olMo. No importa el
tamal\(¡. el titmpo Ylo upaeldad de capital de III rnisrna . Si dentro de '" orgaoI.
:tad6n no se tiene una caPilcldad para entender y re5po1 00 r.lipidamente iI las
necesidades del entorno. el entender ientamente el pro«$O de modi ficaci6n. de
Cilmbio o de crisis es realmente ceer en una f\eci6n. es lo que se llama no tener
contildo con el entorno. Comúnmente en '" mayor parte de las~
estamos muy ocu~ atendlmdo los problefTlllS finandl!ros. de control y de
~ interna. por lo qua el c:ontado con el entorno o el contexto se pierde 11
despun nos percalilmlll """ lit problema K iIgr_ par no 'Á$luJj·año. V C1WIdo
_ cIomof (UI!I1tiI adernk de ..... ptrdid¡¡ de oontexfluJj•.;m ~ necesiWnoI

~ ..... cirugIiIlniIl/CII" iI ..~. en \IR de haber tenido dJcIo..
....~ que: puckron ser m.lis sanas 11 ccon6mlciIrnerU m6s \IiabIes.



Cuando se esto1o Ioiendo el entorno. puede __ con d/lrid.ad y re/lÑar$e Ioc;
eambios he' I ios en la~. por b ~ las~ siemp"
dfrben de _ y da ,OlI6r~ de p_od6h. Como"" los japone
sa.:"1os occidel .wu siempc m =+c1 !los ctlWoS~ cstin TM1. mientr'<ls noIO

lJoi sieI'll¡:ft ",ejcu lllos b qtR esti bien-, es decir. que 1oc; .iIoPol UII sOelllpC
~ con~ rQttM:ls Y COi ,ec:tMls. EAo nos do. 1m idea. di: que las
empresA~~ gobierno °~ .... rn.o:hos pobleil/ll5 de COiD'

pditiuidad. PolR" b qtR es llKCSolrio gehenll~ de .ediw/oo de mode
Ioc; estratégicos de Ia~. de5ceoltlaliz.ar y dNenific.u. ilSÍ como gthMII

una cultura de valores de COIltO de optraci6n .
• W;()IpoiM definiciones muy $ras de '"si6n Y misi6n, II Io(l(1e1o$ estrategieos,

detcentralU.ar y diYeni,flCar. as¡ como imp!ement.V valores de~ de eostos de
optriKiOn denlro de las or¡¡anlzadones es UI'IIl da... lmpomnte panI mantener
SlINl II la empresa en tpocll de bonanza °de crisis. ya que sabemos qtR con la
tecnología el ser humallO se ~ convertido en un COSIO Pl'tlI la empresa y el
obrero se ~ tornado en un eoslO Pl'ra la organlt.aoci6n m6s que lll'i benefldo. Por
ello la mentalklad de costos en la organiulci6n es un f6etol" que debe logr.me ya
sta a través de mcenlÍllOl. innoYlldones e Ideas dentro de OlllkpJier organizad6n.
gerwrando a su YIlZ redIseOO da procesos internos, para qtR no exista un traslapa
dentro de la organizacilln Yper$ONII qtR no genere valar. Cuando una organiza
d6n crece en desolden y dejan de mponar los lll""'ftO' se va reduaendo el
uaIor agregado; y el lndMckoo que no agrega ....Jor a la empresa Iwri b mismo
qtR 1m COIl'lplllaOOra. Y enIOnCes ser! cambiado por t5la..

Por .. hoy en lb, PolR" que _ orgarWod6n ° emp.... $tll COi.¡petili\ooll
!no ""'otIk debe COI ilp"dei el CI'"IIomO YacLa~ a la gk.bahari6ri llene
quc.,. pIana.lo i¡o¡ tel, ftedllI: y con _ c'PNidM de edapceci6n Ymp'"
da MI mlsi6n.

MW6ft y visión de las empresu públicas
en México y Amáio:.a Lati...

Hablar de la~ es hkfi infllSis en la tarea permanente de la empl"esa; la
lI\sl6n señala la~ concreta de lo que se pl"etende ser en el futuro. Valga
decir que tanto la misl6n como la \IIs;6n son perccpcloi lt$ de \0$ ob,ietivos priori
larlos de lo que se desea $ti' y hacer en el futuro.

Lo lllllón

La lI\sl6n e:s _ idea 1'JIOtI'iI;. No es _ idealtbstraeu.. ni un objeWo II lograr, y
tampoco un deseo. La 'IIsl6n es una COiw::epli"~·Pd6n Integral. tangible YlXJl'l'
crela CllrgOO.a de en"x:i6n y fucn¡¡ de alfacci6l . panl el !Jr\IPO °la c::ortU'lidad
(GarfleId. 19861. La lI\sl6n no se dirige sólo al pensaI'I'Iitnto ya la nuón, sino quc
IQC;I Ills fhas 4!ii lOCÍOi " n e .lCOill ciell1l!S de ...,odIof que 11~ La visión
esli erni:ilda en el~ da !los~ y c:orrunIdIcleI. enwet.oe sus de-.



más profundos y sus molMlciones mM rec6oditils. Les resueNe existencialmente
su Sl!Iltido trascendente y su vaIoraelón personal. la visión Integra y orimta los
valores. es dl!cir. la ética personal de la gente (Casares Arrangoiz. 1996:90).

Sólo as; se entiende por qué una visi6n de organización o de empresa puede
ser la bese motivacional que Inspira toda una forma de vida. La visi6n es una
imagen que mlTlOl5 conscientemente con el fin de representar la imagen Ideal
de laorganizaclón. del grupo O de un p¡lls. Ella debe lIrticular un escenario realis
ta del futuro, que selI crelble y atractivo; lUllI percepción suficientemente amplill
y comprensiva de todo \o que se desea. Desde luego. tiene que ser positiva.
1Ilentadora. y motivante.

la lIisi6n tiene que ser iniciada para la empresa u organizad6n, y debe estar
blISIlda en el oonocimiento de la realidad: l!rlnIizada m el pasado Ycon perspecti
vas de crecimiento y de \ograr lUllI situación mejor de \o que existe m el presente.

Pero la visión. para que tengll efecto. debe ser comp¡lrtida con la organiZllCi6n
y apoyada por ésta. ya que si no es compartida por los seguidores, no pasar;¿" de
ser une buena inlm elón. De ah; que la lIisi6n tiene que estar profundllmente
vincu1adll con cultura, valores, as! como con el Inconsciente colectivo.

Un gerente o un lIdministrador no siempre eTltienden Y tienen una visión; será
asl cuando sean cepeces de toclIr !lis fibra,s m6s profundas de su organizad6n o de su
empresa: entonces COIlIartln con elllpco,ro. el compromiso y la entrega de que son
cepecessuscOObo!mes. Eneste sentido. el gerente Yel lldmirllslrador sólocuentan
con la fuena que les da la administración. su jerarquía o el poder económico.

Un gerente o un director que sólo administ ra recursos (entre otros los hwna·
nos) solamente los admInistra pero no los gulll. ni toca las cuerdas m6s profundas
de la motivacl6n humana (Zalemick. 1977 :67).

Se consigue aquello que se ve y se siente profundamente. Tal es el poder de
uoe lJislón. Se persigue aquello que se desea no sólo con la mente sino con el
coraWn. Frl!IId <:\e$cubri6 que el verdl>dero cambio se &1 solamente c\0ndo hay
una percepción integrada de ide<I y sentimiento. Cuando sólo hay idell. el cam
bio real no se da. Se podril modiflQlr el pensamiento , pero no la conducta, ni las
actitudes. Cuando sólo hay sentimiento. el cambio es superficial y pasajero.

De ahl que la lIisi6n implica claridad de dirección y del objeto de la aeci6n:
pero al mismo tiempo conlleva. profundidad de mcevaciores. de las necesidades
y de los anhelos más redlnditos (McGregor, 1978).

El fracaso de muchos admInlsb1tdores de empresas pÚblic1lS no solamente en
México sino también en AJrhica Latin¡¡, se da cuando ~os consideran alser huma
no corno otro l1!CUTSO mios y, por tanto. eeee que la motivaci6n se da eTl el nivel
superficial de un salario o de una paIn»cIa. No entienden la ....turaIeza humana.

La mIsión

Por otra parte. la misión debe estar suficientemente detallada para que cada
quien encuentre su papel a fin de <;Orltribuir al esfuerzo común. Este detaUe se
especifica m la misión y eTl las estra.tegi ~s de la empresa u organlzaci6n.



Podemosdecirque la misión contiene el quehacer fundamental de la org~niza

cI6rl, su objelo fWldamental. Deflne la ra.Wn de ser de la Instituclórl, por qUl\
existe o fue cread~. En otras palabras, el obJetivo o propósito Msico (Druker,
1979:24).
T~mblén la mlsi6n debe Incluir los valores que han de caracteriz/lr la actuacl6rl

de 111 empresa O institud6n. Los valores 50TIlM normas éticas o los criteri06 para
evaluar la oond~ de la institución y de sus miembros, por lo que los valores
deberán ester <mTlIizados en la <\tica organizadonal y ser los que Cllr.KIerlcen el
hacer de todos. Adem.!is, deben ser~ oomo aquellos valores que
necesariamente asegurarM el éxito de esa organlzact6n concreta. Asi, por ejem
plo, en una empresa de set'lli<:ios 111 Clllidad, la oportunidad y g¡lrantia deben ser
distintivol5 de tal orga.nluci6n.

La misión debe contener el fin trascendente del quehacer de 111 organización.
Una empresa públiCll como Petróleos M<!llkanos (PEMEX) tiene como m;s;6n ex
traer y comercializar el petróleo y todos sus derivados de 111 mejor calidad, no
s6lo para oompellr a nivel irltemaclonal, sino también para brindar mayor Cllli
dad (utilizando alta tecnologia y oonsenr.mdo al máximo la eoo\ogla de sus pro
duetos) para contribuir al desarroUo de Méxlco.

Como se puede ver, la mW6n tamblm debe contener las responsabilidades
que tiene la empresa y que pueden ser 0011 los acdorIistas, con el pets, 00Il el
personal y, desde luego, 0011 los dientes.

La misión al igual que la visión es una herramienta de liderazgo y direccióll
{W~1TeTl Benis. Peter Sange, Perer Drucker, John Gardner, por no hacer intermi
nable la lista, hacen especial énfasis en esta CllracterlsticaJ que todo director,
gerente y administrador debe recordar y difundir constantemente entre la gente.
Bien ul~izada, es la herramienta iwldamental para planear y seleccionar los obje
tivos de la organizact6n y de cada una de la áreas. Asimismo, es el crilerla funda
mental para evaluar el desempeño corporlltivo e individual. En último t<\rmino,
cada miembro de la organización será valioso para la mismll en la medida que
OOI1tribuya a lograr la misión de la empresa.

Un buen administrador o gerente promoverá la vlsl6n y la misión de su organiza·
cl6n una y otra vel, todos \0$ días: en todos los foros; de una o de otra manera
tenclTA que difundir los valores institucionales y los objetivos iwldamenlales de la
organización.

En lllUcl1as oc:asIones, las organizaciones. gubernamentales no presentan visio
nes claras y desafortunadamente ~Ias son menos claras cuando se entra en
periodos de crisis, de inflacl6n, desest~biIizaci6n, guerra, etdlera. B apoyo que
debe obtenerse para tener una v\sI6n de unificllcl6n rn, de estar a cargo del
poder e)ecutiYo, legislativo Yde la burocracia.

De ah! que los gobiernos derTlOCT'átloos parecen tener a menudo problemas
con su 1Iisi6n. Ya que l!stos no pueden unificar la lIisi6n y la misión del gobierno,



de la itdminislTaci6n pública y por tanto de las empreses públicas debido a lo
meocionado anteriormente , y a la Ialta de adaptación a los cambios y a un esca
so sentido de predicción de aeont«imientos. Desde un punto de vista muy per
sonaJ. esto se agrava y se nece~ complicado por una serie de factores que no
son tomados en cuenta, de ahl que:

• el enloque de gobierno está en el proceso de obtener, usar y retener el poder.
por lo e::ual, no tiene una l'Isión seria Mcía el bien oomilll:

• su mullípliddad de funciones no articula objetivos:
• el gran número de intereses externos e Internos están en constante eonflicto:
• Ialta de continuidad de liderazgo político, así como lormas burocréuces de

direcá6n sin compromiso y continuidad con la sociedad:
• problema de agmcta. dir«ción y coordinación en el sector póblico:
• lalta de capacidad de adaptación al entomo o contexto:
• I"ka de anticipad6n y prevención de medidas para enfrentar crisis;
• lalta de sensibilidad, en e::uaIquier nivel de gobierno, a las demandas de todos

los actores o agentes, d udadanos, contribuyentes y grupos soc:iale5, y
• problemas de motivad6n en los empleados y funcionarios públicos para el

buen desempeño de su trabajo.

Si no existe una visión y propósitos compartidos de la realidad aetua1 y la
construcción comilll de una real idad futura de parte del gobierno, los problemas
de misión y motiIIac\6n para tumplir metas y objetivos de trabajadores del sector
público serán, además de muchos otros lactores. Impedimentos para el buen
funcionamiento de! gobierno y de su administración pública. Compartir un com
promiso y capacidad para buscar oportunidades de innovación. socializar valores
de costos de operl>Ci6n y productividad, serán necesarios para hacer~ eliden
tes y eñceces las empresas del sector público_

Las estrategias y los valores son e! siguiente paso para de}ar bien claro a toda
la Institucl6n las formas y los caminos para lograr dicha misión y visión de la
organizadón en el luturo.

La planeación estratégica es, ante todo, un proceso rThompson y Striddand,
1992} y se basa en una serie de premisas que deben ser situadas en un adecua
do contexto. La primera, es que todo proceso de elaboración de una estrategia
se basa en la clariflCl>Ci6n del propósito esencial de la organización. Ahora bien,
este propOslto sólo puede definirse adecuadamente con base en el análisis de las
expectativas de quienes tienen intereses. más o menos directos. en el funciona
miento de la or!lilnlzación: esto Implica considerar la existencia de intereses
diversos y. a veces, contradictor!'>!, que deben ser estudibdos con el detalle
sufICiente como para permitir que la organiu.ción Intente dar respuesta a todos
ellos. de acuerdo con un sisterna de pnoridl>des coherente con la misión de la
misma.



Una segw1da premisB es cp la elaboiad6.. de la~ se basa. en PfI"',
en la~ de 10& pw1IOS lua1es ,~ de ..... orgarilad6n. Eslb
lOmtiflCad{;w¡ 5610 es po$il:Jk eon ..., abierto nP.oi!l de~ horirontaI ,
lOeI'tlcII pues de lo c:ontrario la inbmad6n~ ..,.... sai <koisionada
por 10& ntereses de cada grupo pmOrtnr de nortNd6n.. &.óde:ntemenCe, olU
....~ íd es 1ifIcI.

L. tm;era premiAo 1$ cp 10& gerentes o ",...mes~ idttltifir:;allas
le..dalcias de fu:uro, _ ~ cometas de cleh. 1...1....c:ias. eon el
objetiIo de adaptar la organlzac:i6n al~ cp • . &t. llSl.Q;i6n debe ser
1t'IOdilic:ada en el sentido de cp a lo lÑXimO cp pueden Iegw los gerenla ,
~ es a dofll'lir" l~ geneoales. anddpar b c:ambkls mayo
res , eie<:llJM algunas fnCIOfLtICac:lOlles en la organizac:l6n.

L. cuarta pmnisll es cp la gesti6n eslfalégiell lJliUl de 1asim~ futu.
..., de <keisiones tomadas en el presente, no de dedsIones futuras. EIo lmpliell
MI' capa¡: de recooceer, • grandes rasgos , las c:ondic:Iones que se derén en el
futuro para de ah¡ analiUlr el presente. no 0Jic:eversa .

L. quintll y (¡JtJma pmnlsa es que la e1aoorac:l6n de estrategias es una ae:tM
dad lTIf:I'IlaI que~ de ..., pen$lImiento gIobal¡zador (HoIIoway. 1986l. Con
esto ... q..oiere maniff:SUlr la~ de laCT~ Y la habiIldad PfIT'
lUflIuer ploblelOlas como ..., elemellto~ del p1i«:e:$Q.

POI" otRo perte. • cp M ..... oMdaT al hallIar de la plarWfoc:ad6n estraIilgi
ca en las grandes organicadona es la cxistenda de tru rWdef de pIaniflc:ad6n.
Un primer niuel es el gblMI o esifal90 (Rodw.d Y Kaun.. 19891 cp idtnIi-
lQ el p1iO¡ esenciIIde Ioda" .... por"'O. o la fiIo<o6a gIob¡oI de ..............
En at. , N!S1o~ $itUao" el plan ge..eral de rnoclerrW.aciOO de o""'"
yobia, .... Un segmcIo ....... es el tktito o de c:oordrIac:itA que t:U'l5isIf: en b
planes que cada secrclario dt:s.Jm:& para ..... al p¡an ......g' : global fNi.
meru. el tercer niwl define la alrategi/l~ de cada Irid"d~ serW al
plan de~ y, en UItimIi eIarIc:ill, al plan gblMI.

Lo elT........ p¡jbio:a deOe defrir ..... misi6n ruIista, p-ecisar~ y pa..
near atnIlégQrroerU, MignM ra:ponsabo1idades por 0TIC\a$ eon ..... pIanead6n
y un presupuesto lIincuIIdooI al cum~to de sus obligadones y objortM)$,
establecer mec:anismoo de CIIaIuac:I6rt por line.il de r~ y direc:livol!l, inc:fntl
\OS por de:$empel\O y con Informe de resultados no sólo para estados fInancle
ros, sino tambiom par. la toma de decisiorles estrattgiell$ y de adminlslrac\6n .

Un método para alean&ar una mayor e1~1a en el sectce públlco pudie...
eonslsti1 en establecer formas múltiples de evaIuaei6tl de II.nc:IonamienIO de las
empresas, tanto por parte de operadores y de qulenes Ndben sus servidos, como
de Instancias públicas que~iñan sobre la empres8 a partir de diferentes obie
tiYoI Y oonc:eplO5 de efidenda..

En esta pro"......• de I\UII\OO lToodeb de ellOpIi_ p¡"~ , la " n¡nistlac:i6n
~ no deOe gation,)r por encima de los dislnos ''''''m. sino cp.It
lime que rerdr cuenIa$ de su de:Kmpeño en lundOO de diIoaso5~...lt.. 11

flslMldas 9'd*'. Pª"""M y~
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