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A, ORGANIZACION Y ASISTENGIA

1. La Reunidn de Expertos en Administracién de Empresas Piblicas en
América Latina y el Caribe se organizd con el auspicio cenjunto de la
Comisién Econdmica para América Latina y la Divisién de Administracidn
Piblica de las Naciones Unidas. La Reunidn se realizd en Santiago de
Chile, del 17 al 22 de rnoviembre de 1969,

2, Aunque ésta era la primera vez que los experbos latincamericancs se
reunian para considerar el tema, las Naciones Unidas habian auspiciado ya
reuniones similares: en Rangfin (1954); Mueva Delhi (1959); Ginebra (1966) ¥
Bizerta (1968),

3 Ademds, con pocos dias de antelacién a la reunién latinoamericana
tuvo lugar en Herceg=Novi, Yugoslavia (13 al 24 de octubre de 1969), una
reunidén de un grupo de expertos en administracidén de empresas piblicas
procedentes de las diferentes regiones del mundo, también auspiciada por
las Naciones Unidas, cuyo informe se puso en conocimiento de los expertos
reunidos en Santiago.%

e Concurrieron a la Reunidn de Expertos en Administracidn de Empresas
Piblicas en América Latina y el Caribe especialistas procedentes de
Argentina, Brasil, Chile, México, Perd y Trinidad y Tabago, asi como
expertos internacionales de difsrentes organismos de las Naciones Unidas,
como la Divisién de Administracidén Pdblica y la Oficina de Cooperacidn
Técnica de las Naciones Unidas, la Comisién Econdmica para América Latina,

"

el Instituto latinoamericane de Planificacidn Econémica y Sovial, ¥ la
Crganizacidn Internacional del Trabajo. (La lista completa de participantes
figura en el Anexo I.)

5 La Reunidn eligié Presidente al Sr, Daniel Brunella, Administrador

de Yacimjentos Petrolfferos Fiscales de la Argentina, y Vicepresidente al
Sre Gerardo Bueno, Gerente de Programacisn Industrial de Nacional

%* El Informe de la reunién de Herceg-Novi fue traducido con posteric-

ridad al espafiol por el Servicio Editorial y de Idiomas de la CEPAL,
bajo el titulo "Informe del Grupo de Trabajo de Expertos sobre
medidas para mejorar el rendimiento de las Empresas Pdblicas de los
paises en vias de desarrollo. (Herceg-Novi, Yugoslavia,

13 al 24 de octubre de 1969)",

/Financiera, S.i.
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Financiera, 8,4+, de MSxdco, Actud comp Coordinador el Sy, Ricardo Luna,
Jefe de la Unidad de Administracién Pdblica de la CEPAL, y como Relator
el Sr, Horacio Boneo, Consultor Especisl de la CEPAL para la Reunién,
6. La Reunidn aprobé el siguiente temario para orientar sus delibera~
ciones:
1, Relaciones entre las empresas piblicas y el gobierno central,
2, Financiamiento de la creacidn y operacidn de empresas miblicas;
depreciacidn y reposicidn de equipo,
3« Politicas de precios y problemas de renbabilidad,
Lo Técnicas administrativas y problemas de capacitacidn en las
empresas piblicas,
5« Criterios de evaluacién gerencial y el control interno de
las empresas,
T Las discusiones se basaron en 14 documentos de trabajo preparados
por los experios nacionales e internacionales, (La lista completa de
doecumentos aparece en el Anexo II.)

B. RESUMEN [E LOS [EBATES Y CONCLUSIONES

Introduccidn

8«  La Reunién no intenté definir la empresa pdblica por estimar que ese
intento hubiera consumido grar parte del tiempo sin quizd llegar a un
consenso, Las conclusiones se refirieron en general a las empresas
manmifactureras y de servicios de naturaleza comercial o industrial,

aungue gran parte de ellas serian aplicables también a los otros tipos de
empresas piblicas,

Qe Los participantes recalcaron la diversidad de medios en que se
desenvuelve ls empresa pdblica en los distintos paises de la regidn., 4si,
por ejemplo, algunas caracteristicas de las empresas piblicas en ciertos
paises del Caribe derivan directamente del sistema parlamentario alli
existente y aungue esos sistemas han demostrade su eficacia, su organizacidén
no podria trasplantarse a otros paises con instituciones politicas diferentes.
En términos mds amplios, la Reunién considerd que no habla recetas que
pudieran aplicarse a todos los paises de la regidn, sino que era necesario
tomar en cuenta las condiciones politico-sociales y adaptar a ellas las

soluciones concretas, /10 Con
’ »
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10, Con las limitaciones sefialadas, las deliberaciones y conclue
siones resefiadas a contimuacién reflejan un consenso en torno a
problemas que afectan, en mayor o menor grado, a casi todos los palses

de la regidn,

Relaciones entre las empresas piblicas y el gobierno central

Forma orgivica

11. Hubo acuerdo entre los participantes en que no habfa una forma
orgénica ideal para la empresa piblica, ni prescripciones de universal
aplicacién para sus relaciones con el gobierno central., Sin embargo,
algunos elementos en la organizacién de las empresas facilitan su desempefio
eficiente y otros lo dificultan. En particular, las empresas piblicas
deben organizarse de menera tal cue la eficiencia de su gestidn no se vea
menguada por los vaivenes politicos ni por una insuficiente autonomia
operativa,

12, Se scfiald como posibilidad la adopcidn de la forma legal de la
sociedad anénima para la empresa pdblica, lo que tendria una serie de
ventajas, entre ellas las siguientes:

a) La personeria juridica;

b) La sujecidn de la empresa a las disposiciones del derecho comin
en sus relaciones con terceros lo que facilita las relaciones
de todo orden;

c) Aprovechamiento de la legislacidén ya existente y operante para
el sector privado, evitando formas hibridas de organismos
semipiblicos ¥y semiprivados;

d) Suficiente autoridad delegada en los dirigentes empresariales,
que permite a su vez responsabilizarlos de su actuacidn;

e) Existencia de diversos grados de participacién estatal, los que,
en los paises de la regidén, van desde la propiedad estatal
absoluta hasta participaciones minoritarias,

13, Ios participantes estimaron que es perjudicial la multiplicidad de
organisios del gobierno central que, en muchos paises, intervienen en la
determinacidn de objetivos y politicas'de las empresas piblicas ¥y en la

asignacifn de los recursos necesarios para su cumplimiento, particularmente

/cuando hay
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cuando hay escasa coordinacidn entre ellos., En ese sentido se sugirid'que
tales relaciones deben encontrarse a través de los ministerios secto-
riales o de organismos de tipo holding de uno o mis niveles,

1. La Reunién destacd, entre las ventajas de los organismos de tipo
holding la posibilided de fijer mds fdcilmente las politicas de ingresos
para el sector empresarial estatal, de permitir la existencia de normas
operativas y de control bien diferenciadas de las de la administracién
central y de utilizar mis fluidamente las posibilidades de autofinan.
‘clacidn, |

15, La dinSmica de las relaciones entre el gobierno central y las
empresas piblicas es mds importante que la forma legal que para ellas se
prescriba, Kl desarrollo de esas relaciones es, en cierta forma, un
proceso educativo, en el que las empresas aumentan su sensibilidad ante
las necesidades del gobierno central y éste se percata de la necesidad

de dar mayor flexibilidad a los procedimientos de la empresa para que
ella pueda cumplir los objetivos perseguidos con un alto grado de eficiencia,
El entendimiento y la confianza reciprocos son requisitos necesarios
aunque no suficientes para el adecuado desempefio del sector empresarial

piblico,

Relaciones con ¢l sistema de planificacidn

16, La Reunidn sstimé cue lis empresas pdblicas pueden y deben ser
instrumentos de accidn de la politica de desarrollo de los gobieruoes;

que ésta es la razdn fundemental, aunque no exclusiva, de su existencia.
De lo anterior se desprende la necesidad de contactos estrechos con el
sistema de planificacién, Debe existir una jerarguizacidén de decisiones
en materia de objetivos, polfticas y medios de accidén que vaya desde el
poder central hasta la empresa. Deben, a la vez, existir pautas que
faciliten el pasar de las metas y poiiticas globales impuestas por el
gobierno central a los objetivos espedificos que debe fijar la propia
empresa con el fin de cumplir esas metas, :

17. Aunque sin pautas definidas no es posible la delegacién y la descen-
tralizacidn; éstas deben ser de cardcter general y ro con tanto detalle que
obstaculicen la administracién cotidiana de la empresa.

/18. El
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18, El drgano de planificacién central puede facilitar y mejorar en
grado importante el desarrollo en la empresa faeiliténdole criterics y
pardmetros econdmicos que puedan servir de base a los planes empresariales.
19. Es necesario mejorar los sistemas y fortalecer los organismos de
planificacidn, en particulér los sectoriales, La activa participacidn

de las empresas piblicas Y en el proceso de formulacién de los planes
disminuird la posibilidad de que éstos puedan quedar como letra muerta

o puedan constituir moldes rigidos que impidan los reajustes necesarios

a condiciones cambiantes, Estos criterios y parédmetros deben permitir

a la empresa definir ella misma con precisién sus inversiones, regular

su produccidén y fijar los precios, todo ello dentro de un marco descentra-
lizado de decisidén, Asi podrd cumplirse con la polftica de jerarquizacidn
de decisiones recién sefialada,

20, Aun cuando el instrumento principal‘de canalizacién de los propdsitos
y deseds del gobierno central a las empresas piblicas es el presupuesto,
la discusidn no profundizé en sué aspectos técnicos, ya que la forma y
vigor que ellos adopten dependerd del estatuto juridico de que disfrute

la empresa, en conformidad con lo expresado en los puntos 12, 13, 14 y 19.
Sin embargo, hubo acverdo general en que el presupuesto debe ser, en todo
caso, flexible y adartable a las condiciones cambiantes durante el
ejercicio presupuestario, Bsto es particularmente importante al aplicar
los presupuestos por programas, para que este instrumento no se convierta
en un obgtdculo, més que una guia para la eficiente gestidén de las empresas,

como ha gsucedido con el presupuesto tradicional,

Relaciones con los organismes de control

2le Una falacia muy difundida es la proposicidn de que a mayor autonomia,
menor control y viceversa. En aquellos casos en que esa proposicidn
pareciera verificarse empiricamente, ello no estaria indicando que es

vilida, sino més bien que el sistema de control es inadecuado, Como

1/ Se sugirid como ejemplo la planificacién Yconcertada" siguiendo
las 1ineas de la experiencia francess.

/ejemplo se
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ejemplo se cité el caso de los sistemas de control por resultados que han
sido empleados con considerable éxito por grandes empresas multidivisio-
nales, y que hace posibls el aumento del control sin pérdida de autonomia
operativa para la unidad controlada.

22, El mayor problema en ciertos paises de la regién se relaciona
precisamente con esa inadecuacidén de los sistemas y criterios de comtrol.
Son frecuentes los controles de legalidad, basados en el cumplimiento de
normas y en la sujecidn a partidas presupuestarias detalladas, mientras
gue s6lo existen incipientes tentativas de control por resultades. En
algunos casos existen controles concomitantes con la accidn o decisidn,
particularmente inconsistentes con la necesidad de flexibilidad y agilidad
de las operacioneé enmpresariales,

23, Por ello se considera conveniente que el Estado someta a las
empresas piblicas a un tipo especial de control externo, el que debe ser
critico y a posteriori. Hubo acuerdo en que este control debe ser similar
al que en el sector privade se cumple a través de la auditoria externa,
la que modernamente ha incorporado, con la auditor{a operativa, el control
de la eficiencia y la rentabilidad, ademds de los tradicionales controles
financieros y patrimoniales, Todo ello se realizaria sin perjuicio del
control de cardcter muy general que debe ejercer el organismo encargado
de velar por el cumplimiento de los objetivos del plan.

24, Estas medidas harian posible excluir a las empresas piblicas de los
controles formales que ejercen los tribunales o Cortes de Cuentas sobre
los organismos estatales, Hubo consenso en que esta forma tradicional

de cortrol es incompatible con la gestidn de actividades de naturaleza
industrial o comercial, Ello no significarfa la eliminacién del control
de la legalidad, sino que éste debe realizarse en forma similar al

que constrifie a las empresas privadas a acatar la ley en sus relacicnes
laborales, obligaciones para con los propietarios de su capital y el
Fisco, etca.

25, Por dltimo, se sefialdé que los organismos de control basan su
influencia sobre las empresas fundamentalmente en el uso de sanciones.

8i bien no resulta posible eliminarlas, se recomend$ una utilizacidén
mayor de los incentivos como motivadores de un adecuado comportamiento

empresarial,
/Relaciones con
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Relaciones con el piblico

26, Se insistié en la importencia de mantener bien informado al
piblico en general y a las ¢lientelas especializadas sobre la gestién
empresarial, En particular las normas sobre preparacién, presentacién
¥ publicidad de los estados contables, econdmicos, patrimoniales, etc,,

por parte de las empresas piblicas deben satisfacer elevadas normas de
calidad,

Aspectos financieros .

27, Buena parte de la sesidn destinada & discutir los aspectos finan-
cieros de las empresas piblicas se dedicé a la presentacidn de varios casos
exitosos de polfticas e instrumentos financieros utilizados en algunos
paises de la regidén,

28, Hubo consenso sobre la importancia cue tienen los estudios de
preinvérsidn comp base de una adecuads polftica de inversiones, conside-
réndose que los programas de inversién deben incluir andlisis de facbibi-
lidad y rentabilidad.

29, Se indicé que en algunos paises uno de los problemas que mis afecta
la captacién de ahorros nacionales para el financiamiento de las empresas
piblicas es la existencia de elevadas tasas de inflacién. los ejemplos
presentados indicarian que la estabilidad monetaria facilite la captacién
de ahorros voluntarios mientrss que los procesos inflacionarios hacen
necesario recurrir a contribuciones fiscales, _

30, Para las situaciones inflacionarias, se mencionaron alganos ejemplos
de emisién de valores reajustables, cuyas caracteristicas de mantenimiento
del valor del capital, alto grado de liquidez y tasas razonobles de interés
les han aseguredo un éxito considerable en los paises que los han utilizado,
Sin embargo, se recomendS cautela en el uso de estos instrumentos, pues,

en algunos casos en que el Estado no ha garantizado a la empresa precios
tembién reajustados para servir la deuda, las cliusulas de reajustes han
afectado la solvencia financiera de la empresa,

31, las empresas piblicas deberian estar autorizadas para utilizar los
medios de financiamiento a que habitualmente rscurre el sector privade,

cifiéndose a las directivas generales que se impartan en esta materia,

/La _rentabilidad
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La rentabilidad de las empresas publicas

32, Los participantes coincidieron en que una rentabilidad adecuada
debia constituir uno de los objetivos fundamentales de la empresa pdblica,
sin perjuicio de aquellos casos en gue no sea procedente aplicar este
criterio, como en las empresas destinadas a la prosecucidn de objetivos
sociales o extraecondmicos,

33. En la medida en que el poder monopdlico de una empresa esté sujeto

a controles, la empresa se verd obligada a vigilar constantemente sus costos
de operacifn para mantener una rentabilidad aceptable y se veria instada

a efectuar una cuidadosa seleccidén de sus inversiones, Asimismo, al
establecer el objetivo de la rentabilidad se limitarjan las posibilidades
de deformacidn en la estructura de los precios; el autofinanciamiento
parcial o total permitiria prescindir de fuentes de fondos que con
frecuencia tienen caracteristicas negativas; se facilitaria la captacién
directa de shorreos nacionales por parte de la empresa; y la rentabilidad
podria convertirse en un criterio de evaluacidén para la gestidén empresarial
de facil aplicacidn,

3ke Los participantes sefialaron los peligros de asignar objetivos extra-
econdmicos a empresas de tipo industrial, comercial o de servicios, A4si,
por ejemplo, una politica de precios subvencionados puede traducirse en
transferencias de ingresos con efectos secundarios negatives, En las
naciones industrializadas los subsidios en la forma de precios bajos en

las empresas piblicas de infraestructura benefician a las empresas
privadas, perc no se traducen entraslados de esos beneficios al exterior,
sino mds bien provocan el efecto conmtrario, al favorecer las exportaciones,
En michas economfas latincamericanas, en cambio, donde el sector privade
manufacturero estd constituido en gran parte por sucursales de empresas
extranjeras que producen para el mercado interno, esos subsidios benefician
al sector externo, agravando los problemas de balance de pagos y otros
obstdculos gue se oponen al desarrollo de esas economiaS.

35+ Por otra parte, dificulta la evaluacidn de la gestidn el hecho de
asignar simulténeamente a una empresa objetivos sociales (como la mejor
distribucién regional del ingreso) con objetivos de rentabilidad. La

/situacidén Sptima
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situacién 6ptima resulta cuando los objetivos sociales se cuﬁplen mante~
niendo el nivel miximo de reniabilidad‘compatible con esos objetivos. A
nivel operacional, es dificil con frecuencia distinguir entre los aumentos
de costos atribuibles a los objebivos sociales de la empresa y aquellos
que deriven de la ineficiencia, Michas veces, incluso, se¢ escuda la
ineficiencia en las funciones sociales que estd cumpliendo la empresa.

36, La tendencia manifiesta en algunos casos a atribuir objetivos sociales
a las empresas pdiblicas puede derivarse del hecho de que, por encontrarse.
éstas mis libres de trabas a su gestidn que otros organismos del gobierno,
aparecen como una solucién ripida para problemas inmediatos, Cabe mencionar
también Que la falta de informaciones eﬁ el momento de la decisgidn
dificulta en algunos casos la apreciacién del mayor costo que supone la
prosecucién de ciertos objetives sociales,

37. El mayor interés de los participantes se centré en la bisqueda de
mecanismos para la consecucién de sug fines que no tuviesen efectos
secundarios negetivos., Asi, se recomendé que cuando los gobiernos
impusieran precios, tarifas o actividades de fomento a las empresas
pdblicas, apliceran un sistema de subsidios compensatoribs reales o
contables por las diferencias de rentabilidad que motivaran esas medidas.
Podria asi lograrse en formaz mis adecuada el cumplimiénto de los objetives
sociales a través de las emprcsas piblicas,

Criterios ¢z evaluacidén de la gestidn

38, Al discutir las limitaciones gque podria tener la rentabilidad como

criterio de evaluacidn, los participantes sefialaron en primer lugar que

ese criterio debiera ser Cdmpatible con las précticas financieras y
contables corrientemente aceptadas, Para ello seria necesario incluir

el total de ios costos de la explotacidn de que se trate, sin exclusiones
deformantes, y asignar valores reales a los activos de la empresa.,

39. En segundo término, hube consenso en gue la rentabilidad en si’

misma no constituye un indice de eficiencia, sino cue también deben tenerse
en cuenta las varisciones de la rentabiiidad de un periodo a otro. Tampoco
es posible relacionar la remtabilidad con la eficiencia cuando las
variaciones en la primera se deben a modificaciones de precios, circuns—
tancias particulares del medio o variaciones en el precio de los insumos

fuera del control de la administracién de la empresa,
/L0, En
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L0, En ese sentido, hubo acuerdo en que la utilizacién de la rentabilidad
como criterio de evaluacidén supone un cuidadoso anilisis que asegure que,
los eventuales aumentos de las ganacias se deban a disminucién de costos,
expansidn de mercados, etc., atribuibles a la gestién empresarial.

41, Se sefiald también que puede haber situaciones estructurales, como,
deformaciones en los precios o un alto grado de inestabilidad econdmica,
que difieulten la utilizacidn de la rentabilidad como criterio de
evaluacién,

L2. Aunque en el casc de las deformaciones de los precios, la solucién
final radica en aplicar medidas destinadas a eliminar las causas de esas
deformaciones, hay técnicas correctivas que pueden cuplearse, entre ellas:
a) la vtilizacién en el proceso de evaluacién de precios contables cercanos
a los precios de ecuilibrio; b) contabilidad a precios constantes y

c) tasas ¥y subsidios compensatorios de las deformaciones, Al respecto se
indicé que en la evaluacién de la empresa piblica no corresponderia
utilizar los precios contables o constantes si éstos mismos criterios no
se emplean para evaluar la empresa privada.

43« Sin embargo, la experiencia en algunos pafses parece indicar que
seria dificil lograr que las empresas pdblicas basaran sus cdlculos y
comportamiento en precios hipotéticos y no en los precios reales que
determinan sus costos e ingresus, EL problema reside en que, o bien

los precios hipotéticos correctos se traducen en precios reales - a través
de reformas de precios o de una estructura de tasas y subsidios compensa-
torios de las deformaciones ~ o esos precios hipotéticos serén ineficaces
para influir en el comportamiento de la empresa,

4he Otro caso particular lo presentan las empresas deficitarias por
razones estructurales, como suele suceder con las empresas de ferrocarriles
o de aeronavegacidn. En estos casos parece mis conveniente cubrir las
pérdidas con subsidios relacionados con los niveles y estructura de
produceidn, que aplicando sumas globales compensatorias de las diferencias
entre ingresos y egresos. En esta forma, la rentabilidad, auncue
aparente, contimuars teniendo validez como criterio de evaluacidn.

/45« Aunque
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45 Aunque la evaluacidén bassda en un anilisis cuidedoso de la renta-
bilidad representa un enfoque global y razonablemente adecuado de la
gestién empresarial, no por ello deja de constituir una primera aproxi=-
macidn al problema, #&n la medida en que se desarrolle la capacidad

de andlisis en los organismos de evaluacibn, y ello nc es ciertamente
tarea f4cil o breve, serf posible introducir técnicas més elaboradas de
evaluacidén de la gestidn, que den una idea mis precisa de las situaciones
reales,

L6, Ese desarrollo de la capacidad de andlisis de los érganos de
evaluacidén no se refiere solamente a los aspectos técnicos de Ja trres
sino también -~ y en modo principal -~ al desarrollo de relaciones adecuadas
entre las empresas y los organismos de evaluacién, Es éste uno de los
compos en que, por la naturaleza misma de las tareas, resulta mds dificil
establecer relaciones interpersonales adecuadas, Serd nscesario cue la
empresa aprenda a eliminar la desconfianza en los orgenismos de evaluacidn
¥ que éstos aprendan a diferenciar entre el papel del evaluvador ¥y el

del =jecutor,

47 Bn la medida en que la capacidad de evaluacién se desarrollo,

serd posible aprovechar la existencia de una amplia variedad de téenicas
de medicidn de ls productividad que han sido utilidadas con considerable
éxito y que pueden y deben complementar a la rentabilidad como indices de
eficiencia, Serd entonces posible pensar en la rentabilidad como tan

s6lo uno de los aspectos - aun cuando tal vez el mis importante - en los
cuales el desempefio ¥y los resultados afectan directamente la supervivencia
¥y la prosperidad de la empr=sa, e podrd entonces considerar e integrar
en un juicio global el desempefio en un c¢ierto mimero de aspectos vitales,
entre los que se mencionaron: cumplimiento de los objebtivos fijados a la
enpresa, situacidn del mercado, innovacidén, productividad, recursos
fisicos y financieros, desempefio y desarrollo gerencial, desempefio ¥
actitud del personal y responsabilidad miblica.

/Formacién de
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Fomscidn de Eiecutivos

4,8, La empresa piblica estd, en un sentido real, en coupetencia con

la gran empresa privada, no s6lo en lo que hace a mercados de factores

¥ productos, sino mis bien en el mis amplio de demostrar su viabilidad,
efectividad y capacidad de corresponder a las expectativas que sobre ella
se han formado, Este debe ser el punto de partida en el andlisis de la
calidad de los ejecutivos que se requieren para las empresas piblicas

en la regidn, '

49. Un segundo paso en dicho andlisis es realizar un adecuado recono-
cimiento de las necesidades de las empresas piblicas en lo que se

refiere a formacién de ejecutivos y no partir de la suposicidn de que
quienes preparan 1o0s programas conocen esas necesidades,

504 Es necesario también distinguir entre los diversos niveles, La
forms. de entrenamiento, adoctrinamiento e instruccidén de los nivelss

més altos es cualitaliva y cuantitativamente diferente de la capacitacidén
de tipo técnico adecuada para los niveles medios. En los niveles més
altcs es muche mis importante el desarrollo de actitudes receptivas
hacia las nuevas técenicas, que el conocimiento de las técnicas mismes.
51, la discusidén no entrd en detalles de contenido de los prosiramas
para formacidén de ejecutivos de las empresas piblicas, Sin enbargo,

se subraydé la necesidad cde que, al proyectar los cursos de hoy, deb2
pensarse en el tipo de gerente que seri necesario dentro de diez afios

y no descartar técnicas por ser demasiado avanzadas, ya que conviene
estar un poco adelantado a la época que en retraso,

52. En la regidn ya se estdn utilizando con buen éxito programas
comunes para la formacidn de ejecutives de empresas pﬁbliéas y privadas,
pues los programas modernos no se limitan al estudio tedrico de la
administracidn, sino que consideran a la empresa como un sistema ablerto,
en un medio social y econdmico que los ejecutivos deben conccer y
comprender para su eficaz desempetio, Por otra parle, esos cursos

corunes pueden facilitar el emtendimiento entre personas que desarrollan

actividades similares.

/53. Este
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53. Bste tipo de programa tiene la limitacidn de dejar de lado una
serie de problemas que merecen especial atencidn por ser caracteristicos
de la empresa piblica, OSe sefialé, por ejemplo, la necesidad de poner
algin énfasis en el andlisis de las relaciones de la empresa piblica

con el gobierno central, y de fomentar, en sus ejecutivos, el sentido de
responsabilidad y de servicios piblicos que es imprescindible en sus
funciones,

54 En el curso de los debates se trataron también algunos temas rela-
cionados indirectamente con la formacidn de ejecutivos. Se menciond como
problema importante el mayor status de los cargos administratives en,
relacién con los té&cnicos, Suele suceder cue buenos téenicos llegan, por
ascensos sucesivos, a convertirse en malos administradores, Habria que
introducir modificaciones imnortantes en las escalas de sueldos y en la
importancia relativa atribuida a los cargos para evibar el desaprovecna-

miento de capacidades que se produce en las condiciones actualzs,

Introduccidn de Léenicas modernas de administracion

55, Varios de los participantes presentaron al seminario ejemplos

como se han empleado las técnicas modernas de administracidn con todo
éxito en las empresas a gue pertenecen, A&si un modelo de descentralizacidn
en éreas y subdress de responsabilidad y control g posteriori basads en
el comportamiento de los costos variables controlsbles por el responseble
del 4rea suscitd gran interés entre los participantes. Igual atencidn
merecié la presentacidn del prbceso de control de gestidn interna y la
utilizacidn de costos esténdar en otras dos empresas de la regidn.

56, Las discusiones giraron en torno a los problemas de introduccién

¥y aceptacidn de las técnicas modernas de administracidn nds bien cue en
las técnicas mismase OSe destacd la necesidad de desarrollar en los més
altos niveles de la erpresa una actitud receptiva hacia los métodos
cientificos de resolucién de problemas y une disposicién a ensayarlos,
sin caer en el escepticismo por el {racaso de casos particulares. En los
més altos niveles no es indispensable dominar las técnicas, sino saber

qué problemas ellas pueden solucionar y cémo utilizar al personal técnico.

/57« Un
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57. Un proceso efactivo de introduccidn de mievas técnicas es andlogo
a un proceso educativo, Es preciso convencer primero a los administre-
dores de més alto nivel sobre la necesidad de intrcducir cambios, para
luego proceder con los niveles sucesives, Ha habido demasizdos casos

en que €l entrenamiento limitado a niveles intermedios se ha traducide
en conilictos, reacciones negativas en los adninistradores de alto nivel
que perciben el peligro de su propia obsolescencia, y frustraciones en
los niveles medios,

58, Los participantes hicieron especial hincapié en los peligros de la
introduccidn de nuevas técnicas en las empresas plblicas por medio de
imposiciones o presiones externas, La experiencia ensefla que asi sélo
se logrard una aceptacién aparente con un transfonde de resistencia
encubierta. En esas condiciones, la introduccidén de la nueva técnica

no fructificard a largo plazo, A este raespecto habria también que
coneiderar las diferencias entre las diversas empresas en cuanto a medie,
situacidn interna, tecnologia, etc., y adaptar las técnicss a esas
diferencias, ‘

59, Por dltimo, la Reunidn recaled que el problema debe enfocarse en
forma integral, MNo basta entrenar en las nuevas técnicas a los adminis=-
tradores de niveles alto y medio. Puede asi crearse la necesidad de
cambio sin solucionar ciertos problemas gue lo impiden, como falta de
persohal auxilisr, Para evitar las frustraciones que pudieran resultar,
la estrategla de introduccidn de nuevas técnicas debe incluir el apoyo

necesario para resolver esos problemas,

Recomendaciones

60, En el curso de las deliberaciones surgieron diversas recomendaciones
relativas al trebajo futuro de la CEPAL en materia de empresas piblicas,
Bsas recomendaciones son: .

a) Considerando con el miximo interds el trabajo de redaccidn de
un anual de Administracién de Empresas Publicas que ha inicizdo la
Divisién de Administracidn Piblica de las Naciones Unidas, los partici-
pantes sugirieron que en €l se tengan debidamente en cuenta las necesidades
de América latina, para lo cual podria contarse con la cooperacién de

la CEPAL,
/o) En
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b) En vista de la conveniencia de realizar un andlisis de las
necesidades de formacidén de gerentes para las empresas piblicas de
América Latina y el Caribe y de llevar a cabo un inventario de las
pricticas y técnicas gerenciales modernas que aparezcan comp mis prome-
tedoras para mejorar la eficiencia de las empresas, sugirieron que la
CEPAL podria encargarse de este trabajo en colaboracién con otros
organismos de las Naciones Unidas,

c) Asi también subrayaron la importancia de realizar estudios
similares sobre: i) las caracteristicas de la planificacidén empresarial
v las formas de mejorarla y ii) los aspectos administrativos de las empresas
multinacionales, considerando su creciente importancia para la integrocidn

de América Latinae.

JANEXO 1
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