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1. ALGUNO5 ASPECTOS FUNDAMGHNTAIS ILI, PROGRAMA
Y DE LA REUNION

a) La finalidad de la reunidn es formular un programa amplic de
trabajs de la CHPAL durante los préximos dos o tres afios, incerporands
-un enfoque muitidisciplinarin centrado en el eficiencia de las empresas
piblicas desde el punto de vista de la gestifn y de la supervisién
estatal y en su héxima cohtfibucién al desarrollo econémico y social
del pais, ‘

b) El documento del Secretario Ejecutive "Nobtas para el Segretario.
Genersl sobre las labores futuras de la CEPALY, de septiembre de 1972,
contiepe las siguientes lineas generales del programa de trabajo que
debe formularse:

UProblemas de la econonfa pdblica, Lstas investigaciones deberén
profundizar el anflisis del papel del Estade en la economia latine—
americana en funcidén de los distintes sistemas prevalecientes en
los pafses, Los cambios institucionales y politicos tienen una
espacial importancia para la regidn que afectan el papel relativo
dal Esta.dﬁ-

Dentro de los temas que descuellan en el interds de la Secretaria
ubicamoss:

=~ EL papel del Estado en las economfas de fmérica Labina.

—~ El1 enflisis de las empresas plblicas latinoamericanas (eriterios
de eficacia, gestién econdmice, relaciones de los trabajadores,
relaciones con las empresas del sector privado, etca e

~ los problemas de la autogestidn y la participacidn laboral,

Formando parte de esta 4rea de trabajos y come apoyoe a sus objelivos,
las labores de la Unidad de Adininistracidn Pdklica de la secretaria
se concentrarin en las empresas del secter piblico,"

c) E1 programa de trabajo debe reflejar las condiciones predominantes
en América Latina en el campe de las empresas piiblicas y prestar la debida
gtencidén a todos los problemas especialmente importantes en ests materia,
d) .E1 programa de trabajo debe representar el prozrama total que se
desea, sin consideracidn de las limitaciones actuales de los recursos

de la Unidad de Administracidn Pfblica de la CHPAL.

/e) Ta
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' e) | La prosecucidn empirica de las investigaciones y de otras actis
vidades relativas a los pafses, los sectores, y las empresas debe
abordarse con criterios apropiades de seleccién.

£) ¥o constituye un objetivo de la reunién hacer anflisis completos

" de la experiencis de los pafses, sino formular el programa de:trabajo

de la CEPAL, que indudablemente estarf de acuerdo cen las condiciones

¥y necesidades de América Latina en el campn de las empresas piblicas
(véase el acdpite c)). | - .
g) Ademds de las prioridades de los diferentes puntos del pregrama de
trabajo, debe sefialarse su distribucién en el tiempo para tender al cumpli-
miente coordinade y sistemétice del programa pnr la CEPAL en un plazo
determinado.

h)  En general, el programa de trabajo puede evitar constituirse en

un largo catélogo de puntos, y deberd seflalar la prioridad de un conjunto
realista de esferas en qus'se concentrari,

2, EL MARCO DEL TEMARIO

Loe principales rubres en que pusde clasificarse el temario de la reunidén

son los siguientes:

a) Investigacién

b)  Servicios de asesoramisnto

c) Capacitacién |

d) Documentacién

e) Determinacién de los recursos.
La enumeracién precedente no implica en mode algunn una asignaeién

de prioridades. Todas estas actividades pueden emprenderse en forma

siprlténea de acuerdn con las prioridades que se indican en las seccicaes

glguientes, |

/3¢ INVESTIGACION
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3. INVESTIGACION

La invegtigacidn intensiva -~ un requisito principal que se mencicna en
la nota del Secretario Ejecutive ~ debe constituir una actividad funda~
mental qﬁa se encomiende a personas con experiencia en la metodologia
de 1a invegtigacién y en los asuntos dé las empresas piblicas. Debe
tener utilidad préctica y un contenido empfrico apropiade. Bl objeto
de la investigacién cabal desde el puntb de vista metodoldgico y vdlida
desde el punto de vista empirico es servir de ayuda fundamental a todas
lag demfs funciones de la CEPAL en el campb de la emprega publica, por
ejemplo, para diagnosticar y analizar problemas, para ofrecer servicios
' de asesoramiento exactos, para elaborar los programas de capacitacidn
mée apropiados, y para planificar publicaciones \tiles gobre la base de
la experiencia latinoamericana en el campoe de ls empresa pablica,

A continuacién se sefialan algunos temas prioritarios de la inves—
tigacién intensivas '

a) Las relaciones de supervisién entre el gobiermo y las empresas pfiblicas

Ias empresas p@blicas tienen objetivos nacionales dnicos, tanto

sociales como econdmicos, que se logran al mixime cuando el gobiernm
egtablece un sistema apropiado de relaciones con las empresas gue cubra
los aspectos cruciales de la metivacidén y el funciopamiento de cada
empresa pdblica. La experiencia sugiere que en general (tal vez con
unas pecas excepciones):
i) las dependencias de gobiernn ~ y las empresas piblicas — no
tienen idea clara de los resultados econémicos y sociales que
la supervisiAn gubernamental (de uno u otro tipe) debe ayudar
a fomentar;
ii) los ministerios no cuentan con personal capacitade para elakorar.
¥ aplicar el sistema mds mrovechoso para supervisar empresas
pihiicas; ,
i34} los canales de comnicacidn, asesoraniento, control y direccién
entre el gobisrno y las empresas piblicas snn errdbicos, ¥
aungue en el papel sean imponentes, son ineficaces para producir

/un rendimiento
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un rendimiento Sptime de las empresas; estos canales son o
demasiado restrictivos o demasiade limitados, y en ambos
casos no se sirve mejor - ni siquiera razonablemente - la
relacién integral de las empresas piblicas con la economia
nacional; ¥y :
iv) los intentos hechos dentro de los gobiernos por mejorar el
sxstema de supervisién gubernamental de las empresas no han
sido muy fructiferos; en varios casos los esfuerzos no han
sido completoa ni amplios.
_ En esbg reunidn de expertos es innecesario abundar en que un
sistema bien planificadn y apropladamente elaborado‘de control guberna-
mental (o piblico) sobre las empresas pfblicas pige materialmente sus
oporaciones (y expansiones), ayuddndolas a hacer lo correcto de la
manera corresta, alejéndolas de las actividades nn preferidas; enrigue-
ciende la motivacidn de la gestidn en el planc' de la empresa, y asegurando
“en definitiva que lag empresas juegen plena y debidamente su papel en
el desasrrollo econdmico ¥ social del paise
Este campo de investigacidn tiene gran prloridad, porque' i) se
ha hecho muy poco en profundidad hasta ahora en el contexto latinoamericano,
y ii) todos los demés intentes, como la capacitecidén general ¢ funcional
de administradores, tienen escago resultado préctico ante la falta de
un sistema dinfmico de relaciones entre el gobierno y las empresas pblicas,.
Para evitar el peligro de asignar wna interpretacién generalizada
a estas esferas de investigacidn, se ofrece la explicacidén siguiente,
delineando de paso una subclasificacién de los aspectos que lo constituyen
fundamentalmente; |
i} la formulacién de los ebjetives de cada empresa piblica: a
falta de esta formulacién ningtn erganismo supervisor pyede
saber cué objetivos deben guiarlo en su propia tarea, Ecte
es uno de los aspectos més dificiles y fundamentales que
requieren aten¢ién,

/ii) los
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los canales de comnicacidn entre el gobierno y las empresas
péblicas: deben ser tales que garamticen que la informacidn
correcta llegue al gobierno en el momento oportuno y de la
manera correcta, y.a la inversa, que el asesoramiento, la
aprobacidn o la direccidén correctos provengan del gobiernt -

en el momento oportuno de lé manera correcta. Lsa aseveracién
lieva implicito que debe aumentarse al mfximo la competencia
ministerial en lo que respecta a los csuntes de las empresas
ptblicas y que debe mejorarse la coordinacién intraguberna-
mental en tode este campn.

la fijacldn de normas aplicables a lps principales aspectos
funcionales de las actividades de las empresas pibliczs y

sus expansiones, por ejemplo, en materia de presupuesto, de
planificacidn de la manc de obra, de decisiones de inversién

¥y el suministro de preductos y servicios preferidos desde el
punto de vista social. La falta de estas normas hace que en
la actualidad la supervisién gubsrnamental tienda a ser
ineficiente. Una esfera en la que concretamente debe cenirarse
la atencién es 1z evaluacidn de proyactcs del secter pdblico
sobre la base del andlisis de costo beneficis gue incluya
entre sus diversns objetives los aeonfmicos, Teniendo en
vista estg finalidad deberfan desarrcllarse sistemas apro-
piados de andlisis y de evaluacidn, de preferencia fuera de

los ministerios.

la ecreacién de crganismos apropiadss para los diferentes aspectos
de la supervisién gubernamental srbre las empreéas pﬁblicas:

la impcrtancia de lo anterior puede desprenderse de una gran
cantidad de pruebas empiricas que sugieren la existencia de
situaciones deficientes. Interesa especizlmente el estable—
cimiento de organismos supervisores expertos en algunas materdas,
como la fijaeidn de precins.

1a retroallmentacidn de Informacidn desde las empreszas pﬁblicas‘
hacig el goblerno para los fines de la planificacién y de las
revisones del plan; es claro que no puede considerarse a las

/empresas piblicas
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empresas pdblicas como instrumentos del desarrollo econémice
N social planificado a menos que les erganismes de plani-
ficacién dispongan debidamente de la informacién apropiada
regpecto de sus operaciones, comn produccién, finanzas,
scupacién, v la aprovechem debidamente, Deberian intreducirse
refermas apropiadas en los sistemas de infermacidn de las
-ampresas pﬁblicés ¥ en su comnicacién con los organisms
externoa,

vi) 1la reorientacién de les funcionarios piblicos respecto de las
condicionee, problemas y necesidades de las empresas plblicas:
si bien es muy sabide que las empresas pfiblicas requieren
un enfoque claro {en comparacién cen el que se tiene respecto
de las oficinas gubernamentales) de parte de los funcionarios
péblicos enéargados de supsrvisarlas, no se toman medidas
pesitivas y eficaces para asegurarlo, Qué debe hacerse y
cAmo son las principales preguntas que deben hacerse los
gobiernos que tienen empresas pfblicas.

En este lugar podria introducirse una explicacién scbre excepciones
de carfcter general a esta nota en el 5entido de que, a pesar de lo ina~
decuado de los sistemas de ampreéas piblicas, hay elgunas de éstas en
clertos pafses que funcionan en forma eficiente. Pern en la presente
nota nos referimos al sistema para asegurar su eficiencia en una escala
que no sea excepceional. | .

Una culminacién légica de este trabajo de investigacién seré que,
considerando la suma impdrtancia del tema, la CEPAL realice en 1974 un
Seminﬁrio, de diez dias de duracién, sobre técnicas de supervisién de
las empresas piiblicas per el gobierno. Al tratar el tema deben tenserss
debidamente en cuenta las diferencias de los sistemas politices 7
administrativos que predeminan en los diversos pafses de América Latina.
Debe elaborarse un documento késico de trabajo gue tenga en cuenta los -
documentos metodsldgicos y por pafsee a que se hace referencia en los
pérrafos anteriores y los dversos aspectog del problema, en la forma

/en que
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en qua se les ha delineado en las pAginas 4, 5y 6 del presente
documento, incluidos especificamente entre los temas del programa,
el anflisis de los cuales debe ser intensivo y no superficial o excesi
vamente general., Serd importante jnvitar come participantes a unos
pocos expertos en empresas p@blicas de renombre internacional, de
América Latina y de otras regiones, en calidad de consultores, Esto
darfa al Seminario la ventaja prco comin de ponderar las caracteristicas
principales de los progresos de la empresa piblica alcanzados ep otros
pafses del mundo, | o
%)  La estructura de la organizacién de la empresa miblica

Este punto no se refiere a la formasjurfdica de la orgapizacién
de una empresa piblica (por ejemplo, departamento, corperacién o empresa), -
sino al sistema total an que estédn organizadas las empresas pdblicas del
rais. Algunos sigtemas tipicos son los siguientes: casi tode empresa
piblica es una entidad auténoma; empresas semejantes desde el punte de
vista sectorlal estén o totalmente concentradns bajo un selo organismo
méxime o funcionan como unidades independientes pero sujetas a un orga—
nismo mégimo de tipo "holding"; empresas diferentes (que no son seme—
jantes desde el punto de vista sectorial) estdn sujetas a empresas
tipo "helding" que las controlan desde el punto de vista financiere;
casl tedas las empresas plblicas estén integradas piramidalmente; etc,
Diferentes paises én desarrolls tienen diferentes tipes de experiencia
y de experimentos a este respecto, Serd muy cnnveniente examinar este
aspecto fundamental en las condiciones de determinados pafses latino—
americanos, de manera de poder tomar medidas por intermedio de los
conceptos mis apropiadeos del sistema general de crganizacién contra

_ mchos problemas que casi seguramente saldrdn a la luz en su momento,
En los paises en que la nacionalizacién progresa muy répidamente este
problema tlene la mayor importancia; de otra manera puede derivarse

en anarquiz o en medidas meramente transitorias de organizacién,

/e) Censecuencias
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c) Consecuencias de algunas c_ar;acter;g.-gig‘ as_aizgulsres del surgimiento
de lag empresas piblicas ‘

Dos aspectos de algunas empresas piblicas recientemente creadas
en América Latina requieren la atencidn de investigaciones intensivast
1)} Bl ritmo de crecimiento relativamente répido de algunas
empresas como resultade de decisiones de poalitica tomadas
por el gobierno. Como son menos graduales y mencos ¢rientadas
por el lucro'que las -del sector privado, este hecho plantea
varios problemas, como: relativa falta de adegnacién de la
capacidad de gestiéng la sdbite de las decisiones relativas
a actividades y expansién; cemplicaciones, si no errores,
del proceso de toma de decisiones y al concertar aduerdos
de colaboracién extranjera, y el equilibrio de los criterics
financieros, econbémicos y soclales pertinentes a las empresas.
89in meditacidn cuidedesa y sin instrumentos apropiados para
la accién, las empresas pueden tener la tendencia a seguir
procesos adpinistrativaes eportunistas e inclusoc erréneos en
los primeros tiempns, que desgraciadamente tienden a hacerse
permanentes a large plazo; ¥y tal vez sea un aspecte impor-
tante de estos procesas una intarferencia'gubernamental
indebida, Después costard mucho deshacer lo andado.
i1) El surgimiento de empresas piblicas cemo resultado de la
nacionalizacidén de empresas de propiedad extranjera; esto
plantea problemas no sélo en cuanto a las medidas relativas
a la indempizacién, sino ademés respecto de las consecuencias
que las medidas de nacionalizacién tendrén sobre la capscidad
administrativa, el conocimiento técnico, la capacidad de
comercializacidén, la viabilidad financiera, la transferencia.
¥ el desarrollo de la tecnologfa y la continuidad de la
inversidén. A falta de una programaciéﬁ sistemitica en todos
esns rubros, las empresas, aunque naclonalizadas, pueden no
tener el rendimiento que el pais espera.

/d) Técnicas
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- d) gggniéas de_evaluacién del funcionamiento de las emrresas pﬁbliéas_

La evaluacién del funcionamiento de una empresa piblica es a la
vez importante y diffcils importante, porque el pais debe asegurarse
de que s actividad ha tenide el resultado esperado, y diffcil, porque
en muchos pafses afn no hay claridad sobre los f{ndices de eficiencia
de una empresa piblica ni sobre la manera en que deben aintetizarse los
diversos {indices financieros, econémicos y sociales. Actualmente no
existe evaluacién alguna, ¢ son defectuosas, son indagaciones a ralz
de fallas o buscande fallas. De manera que la opinjién rdblica llega &
conelusiones parciales cuando no equivecadas, y éstn es efectivamente
perjudicial para los administradores de las empresas piblicas, porgue
con mpcha frecuencia el goblermn y la aduinistracién piblica no reconocen
en forma adecuada sus dificultades y lasg limitaciones externas a su
accidn, y recas snbre ellos una culpa inmerecida cue tiende a reducir
su iniclativa y su motivacidn,
De manera que es urgente dinamizar el sistema de evaluacién de
las empresas piblicas, abarcande aspectog como las normas de evaluacidn,
los organismos de evaluacién, las téecnicas de evaluacibén y las medidas
~ secundarias.
@)  Problemas relativos a la participagidn de los trabajadres en la gestién
En muchos pafses la participacién de los trabajadores en la gestidén
eg un acontecimiento reciente, y con freguencia se ha esperado de las
empresas piblicas que apliquen esta polftica, En la réctica dsto se
ha manifestado de diversas maneras que van desde la consulta mixta hasta.la

representacién de los trabajadores de una empresa en su junta directiva,

Esta dltima solucién en especial plamtea muchos problemas dificiles,

por ennveniente cque sea en tenria. Estos problemas, junto con el alcance

de la tenencia de acciones de una empresa piblica per sus trabajadorea,

requieren pronta atencidn, ya que diferentes pafses estén adoptando

pfétticas que parecen ser sumamente oportunistas,

f) Igs resyltados financieros de las gmpreses piblicas

Aunque ya se sabe que los resultadss financiercs de una empresa

dependen no sélo de su eficiencia, sine ademfs de la polftica guberna-

mental en cuanto g sus inversiones, produccidn, costos y precios, hasta
/ahora hay
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ahora hay pocos trabajos sj.steméticos schre el tema, Iilchas empresas
péblicas que operan con déficit reciben criticas injustas que atacan
el grado de eficiencla de los administradores. Para protegerlos de
esta c¢rftica y pera aumentar su iniciativa y su motivacibn y pare dar

a conocer a la opinién piiblica el costo real del funcionamiento de una
empress. pdblica, debe hacerse un anflisis éxhaustivn tanto de empresas
existosas (remtables) coino de empresas que no tenga éxito (que trahajen
a pérdida), con sbjeto primordialmente de idaniificar a la politica
gubernamental, ajena a la empresa, como causa de los resultades finan-
cieros, para diferenciarla de la_situaciﬁn‘de ineficiencia administrabiva.
Adﬁﬁés, de un andlisis de esta especie derivan muchas ctras ventajas,

¥y el gobierno puede., en definitivae aprender cémo hacer que las empresas
piblicas dirijan sus asuntos con objeto de obtener de ellas la méxima
contribucién posible al desarrclle econdmico y social del pais.

4. Servicios de ssesoramjento

Fs probable que lns gobiernos de Amfrica Latina soliciten el asesora—
miento de expertos en empraesas phlicas, ya gue en alguncs de ellos el
ritmo de expansién de estas empresas es répido y los problemss graves
ge aowmilan & igual ritmo y requieren”solucioneé répidas; es probable
que el asesoramiento internacional contenga la calidad copveniente de
conocimientos procedents de experiencias nacionales semejantes, as{
como informacidén sobre algunos experimertos tentadores, pero infruc-
tuosos, realizados en otros palses, que puede ser adecuada para evitar
medidag anflogas, _ ‘

Ia CuPAL puede prestar servicios'de aéesoramientﬁ de muchas
maneras, | ' _ .

a) - Reapactn de asuntos gimples que requieran infermacifn que la
CEPAL: ya tenga como resuitado de su investigacién en profundidad (ya
recomendada), la CLPAL no g6lo. puede suministrar la informacin, sino
que ademis puede ofrecer éoncluaipnes aprapiadaélen caricter de asesowm
ramiento, ZHsbo puede no requerir una miaién‘compliéada al pafs interesados

/b) En
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b} En los casos en que un gnbierrs solicite asesoramiento sokre
cuestiones determinadas puede fomentarse una misidn compuesta por una
sola perenna per un plazo corto. Esta persona puede ser un funcionarie
de la CLPAL, un asesor interregional e cualquier etre fyncionaric de
la Sede de las Naciones Unidas, o una persena ajena a la Grganizacién‘
- de conformidad con un acuerdo de servicios especiales. Puede recibir
instrucciones de la CEPAL y recibir toda la documentacién existente
sobre el tema, antes de iniciar la misién, .

c) Pueden formarse equipcs de asaso;amiento en el plane subregional
. sobre una base multidisciplinaria, y enviar en misién a un pafs solici-
tante 1 equips mis epropiade {la composicién del equirpo pueds abarcar
toda la aduinistracidn pblica con especializacién en empresas pdblicas,
economia, gestidn, ciencias polfticas y funcionamiento efective o super—
visién de las empresas, y serd conveniente incluir en el equipe, en
forma ad hoc, un experto de le CEPAL, o de la Sede de las Naciones Unidas, o
de cualquier .otro‘organisﬁm del sistema de las Naciones Unidaé, de
manera de darle a la misién un criterio amplioc para enfocar los prmbiemas).
La disponibilidad de equipos de esta especie. puede ser una fuenie de
un pronto servicio de asegoramiento, Su coﬁstituciﬁn 85 un asunto
importante y depende esencialmente de la determinagidn de recursos de
personal en los pafses latinpamericancs (véase la seccién 7 de la presente
nota), '

d) En algunas oportunidades un servicio de aseseramiento puede
planificar una conservacién de recursos adoptands el métndo siguiente,
Una vez asignads la misién a un experts (c a un equips de expertos),
puede reducif 2 un minimo su permanencia en el pals interesado enco-
mendando a un funcionario de menor Jerarquia la recopilacién de datos
segin instrucciones que le deje, y en una etapa apropiada, tras hacer
el debido andlisis de la informacién, visitar el pafs y continuar con
su misién (el funcionario de menor jerarquia puede proceder de una
universidad » de un institute especializado del pafs interesado sobre

le base de un acuerdo de servicios especiales),

/e) Cuando
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e) Cuando un gobierno solicite secvicios de asesoramiento alta~
mente funcicnales, por ‘ejemplo, recrganizar el sistema de costos o
sugerir una estrategla de comercializacidn, seri conveniente gue la
CEPAL preste asistencia al gobierno individualizandp pesibles insti-
tuciones . expertos especializadns en la esfera funcional, dentro o
fuera del sistema de las Nacionee Unidas. Cuands sea posible, los
servicios de asesoramiento de la CEPAL deben basarse en el principio
de que una vez que se llega al punto en que se requiere asesoramiento
detallado en esferas técniéas o funcienales, debe sugerirse la insti-
tucidn eapeclalizada apropiada para que preste un servicio de cohsulr
torfa funeiunal intensive,

5, Capacitacién

La experilencia copn empresas piblicas de pafses en.desarrolle indica la
necesidad de contar csn programas de capacitacién caleculados para mejorar
su organigzacién, supervisidi, funcicnamiento y sontribucidn al desarrolln
scondmice y social del pals. Un andlisis sistemdfico de sasta necesidad
sugiere la existencia de varias etapas diferenciadas claramente en los
programas de capacitacidn, a algunas de ias cuales na e ha prestado

alin la debida atencidén., A continuacidén se delinean estas etapas; los
detalles, incluso los relativos a duracidn, se dejan para las etapas
apropiadas de ejecucién,

a)  Capaciiacién de personal gupervisor

Loa funcionarics superiores de los ministerios y de otras oficinas .

gubernamentaler, ‘la Contraloria General y comisiones reguladoras nece-
sitan una reorientacién hacia la labor de supervisar empresas pfblicas
en algin momento. (ya ge analizé este puntn en les pirrafos dedicados

& la investigacién), ILa experiencia de machos paises en desarrolle
sugiere que a menos que se hagan esfuerzos concretos por facilitar la
reorientacién, es probsbles que la mayoria de los demds esfuerzos por
mejorar el rendimiento de las empresas piblicas no fructifiqu&ﬁ

/La composicién
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_ la composicién sustantiva de los programas de capacitacidn en
este gentido debe ser tal que los supervisores recenozcen la comple—
Jidad intrinseca de 1a gestidén de empresas y crmiencen g sdoptar
téenicas claramente muevas y fitiles de supervisién que permitan a las
empresas dar lo mejor de si mismas en faver de la ecenomfa nacionsl.
Los aspectos que debe abarcarse ineluyen reconocer la cnmplejo de la
tarea de tomar decisiones en el plano de las empresas, que implica
ciertos elementos de riesgo; la mntivacién de los administradorss ante
los efectos dé la supervisién; la divisién de las facultades relativas
a la polftica y a la gestidén entre el gnblerno v las empregas; la e
nicacidén entre el gobierno y las empresas, la determinacién de normas
de funcicnamiento » de expansién; las técnicas de supervisién o control;
las consecuencias de la evaluacidén de las.empresas pdblicas, ¥ la conno-
tacidén préctica de la antonomfa de la empresa respectn del control guber—
namental, Que se denomine al programa cursm e taller {o con cualquier
otro titulo) es un asunto secundario, aunque impertante.

La CEPAL puede concebir el programa en dos piveles, Primero se
puede reunir a un grupo de funcionarios de la més alta jerarquia de
cada pafis, y repetir el programa despuds de cierto tiempo para incorporar
unos pocos mis de cada pais. O puede invitarse a up nimero mayor de
algunos pafses en un primer programa, y una cantidad semejante proce—
dente de los demds paises més adelante para que participen en la repe-
ticién de ese programa, Fste dltime método puede nfrecer la ventaja
de reunir a pafises relativamente semejantes (desde el punto de vista
de la empresa piblica como inshitucién dentro de la economfa nacional)
en cada programa, En segundo lugar, pueden disponerse pregramas aparte
para cada pais, en.dos que participen michos funcionarics, y no unos
pocos comd en el método anterior, Estos programas serdin mis eficaces
por dos raznnes: i) la situacidén predominante en el pais constituird
el fonde general total, y ii) el heche de que participen muchos funcio-
. narios de las mfs altas jerarqufas simulténeamente asegura la& proba~
bilidad de un efécto amplio sobre la labor de supervisidn gubernamental
de las empresas piblicas del pais,

/Bs posible
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Bs posible que la CEFAL deba conciliar ambos métodos, ya que es
improbable por diversas razones que adopte él segundn. método y realice
rrogramas relterados en teodos loe paises. En consecuencis, la CEPAL
tal vez prefiera realizar uno o drs programas del primer tipe, elaborar
su metodologia y propercionar la documentacién fundamental pertinente,
¥y egtimlar al TLFES, a ICAP ¥ a otras inétituciones regionales,
subregionales o nacionales para que con los recurses necesarios realicen
el programa en el plano naclonal, recurriendo a la metodologia y a la
documentacidn de sus prapios programas,

Requisitn previo de esta parte de la labor de la CEPAL es que
comisione injcialmente asistencia téenica para que elabore el programa
abarcando les temas sustantives anteriormente sefialados. Por tratarse
de un programa relativaments nuevb, considerande lo que son log programas
de capacitacién, requiere que se ponga especial atencién en estos cone-
cimientos iniciales,

b)  Capacitacién conjunta de personsl supervisor y d: personal encargado

de la gestidn

También este tire de capacitacién tendrd el cardcter de una rela-
Liva innovacidn, considerande lo que son en la actualidad los programas
de capacitacién, Es myy esencial fomentar un diflogo fructiferoc entre
el personal gubernamental encargado de la supervisién y el principal
personal encargado de la gestidén de las ampresas, de manera gue en su
debido tiempe surja el grado necesario de conccimiento de los problemas
¥ criterins de cada uro., La necesidad de este tipo de programas es
mayor en aquellos palses en que los funcionafios gon designadns con
mayor o menor frecuencia para formar parte de las juntas directivas
Y parsa lns principales cargos administrativos de las empresas piblicaas.,

Esns programas son més Gtiles si se realizan s escala nacional o
a escala subregional (por ejemplon, para los pafses centroamericanos),
por lo cue pueden ejecutarse por intermedio de organismos come el ILPES
o ICAP, pero la CEPAL puede asumir lg iniciative del primer pregrama
¥y elaborar. la dmcumeﬁtacién netadeldgica necesaria para su uso en otros
paises con las modificaciones necesarias para adecuarla & las circung
tancias de cada pats,

/e¢) Capacitacién
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' 0) Capacitacidn de pergonal encargade de la gestién

Esta es una de las necesidades de las empresas piblicas que mejor
se conecen, ¥ aunque en forma esporédica? se hacen alguncs intentos por
llevar a caba programas de capacitacién, especialmente en el plano

nacional. Pndemos clasificar les programas de capacitacién de personal'

de gestidn en tres rubros: ‘

1) Capacitacién en los elementos fundamentales de la gestidn de
empresas piblicas, Puede reunirse a los dos o tres niveles mis altos
del personal encargadn de la gestidn de empresas pdblicas para una
capacitacidn sistemitica en aspectos del prnceso de gestidn como la
descentraliZacidn, la divisidn de las nnrmas generales enire las partes

que constituyen la empresa, programas de desarrolle de la gestidn con
la émpresa, sucesién de la gestién, comunicacidn interna (en ambos
sentides), planes de inceniives y motivacién. Tndas las empresas se
relacicnan a diario con estos aspectos, pero en 1@ mayoria de las empresas
ptblicas no se los practica en forms éptims ni consecuente con una base
i6gica, Los programas pueden ser muy ﬁtiles‘para gl persdnal principal
encargado de la gestidn, y se reforzarin la calidad, la eficacla y la
motivacién del personal de categoria medians, que puede ser el personal
de ms alta categorfa en el futurn. Desde luego, los programas se basarin
en material de casos précticns, y pueden elsborarse técnicas apropiladas
de relaciones entre las distintas categorias de personal,

ii) Programs para mejorar el rendimjento (FMR), Orientado a una
empresa determinada, este pregrama de gapacitacién determing los problemas
eriticos de esa empresa, y se elabora alrededor de la solucidén de estos

problemas, Procura impartir conocimientos relatives a la solucidn de
problemas al personal encargado de la gestién, y es probable que les
seg gumamente Util paras permitirles aumentar su capacidad de aniligis
de las diversas ramificaciones de un problema y para resolverlo dentro
del marcae del equipo directivo de la propia empresa. Cuando esté ela- |
borade en forma apropijada garantiza, a diferencia de otros programas
'que comprenden s6la a pecos dirigentes de una empresa determinada, una
dedicacidn total de parte del personal de mis categrrias a la idea de

/un ejercicio
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un ejercicio de solueidn de problemas en el que participa personal
diractivo de todos los niveles, Ademés puede elaborar el programa en
torno a consideraciones que corresponden especialmente a las actividades
de las empresas pdblicas.

Aste tipe de programas reguiere un trabajo‘intensiﬂo de determi~ _
nacién de los problemas y para plantearlos en forma apropiada al pregrama
de capac¢itacién. Pof tratarse de programas relacionados con empresas
determinadas pueden emprenderse por intermedio de organismos nacionales
o subregionales,

141) Capacitacién peneral ¥ cio‘ al del sonal encargado de
la gestidn. 3Se refiere a programas relativeos a la géstién en general

o en la esfera funcional, como en comerclalizacién, finanzas, personal
¥ produceidén. FEstog tienen grandes elementos en comin con programas
aplicables incluso a empresas del sector privado, y bien pueden encargarse
de realizarlos instituciones nacionales de administracidén, Mis aln,
algunas empresas, especialments las de gran dimensifn, pueden crear

sue prdpios institutos de capacitacién de personal; y el goblerns puede
crear un instituto de capacitacién en general o epn la esfera funcional
de personal encargado de la gestidn destinado a las empresas de dimen—
siones més pequefias, La funcidn de la CEPAL a este respecto puede ser
minima, aparte de hacer hinespié en &1 durante sus servicilos de aseso—
ramiento y en otros programas de capacitacién.

Una observacién final sobre los programas de capa01tacidn. Tendrén
sumg eficacia si en un pais no hay barreras institucionales rigidas que
se opongan al movimiento ascendente de los administradores de una cate-
goria a otra.

6, Document.acidn

Hay varias maneras en que la CEPAL puede jugar un papel importante con
ragpecto a la dooumentacién en materia de empresas pfblicass

/a) Debe
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a) DBebe mejorarse, aplicarse y actualizarse permanentemente la
bibliografia, de unos 2 GOQ titules, preparada conjuntamente por el
Centro Latinoamericano de Documentacién Bconfmica y Social, la Biblioteca
¥ la Unidad de Administracién Pdblica de la ChPAL. Ademis, en futuras
ediciones de la bibliografia pueden hacerse anotaciones aprbpiadas
respecto de aquellos puntos de la bibliografia a los que se hagan
breves:anotacioneé relativas a su contenido; ésto dard al lecto una
idea exacta del contenido ¥y de la importancia de las publicaciones
emmmeradas en la hiblicgraffa. La CHEPAL debe establecer una red de
informacién que conduzca a los mejoramientos sugeridos.

b) La CEPAL puede recorilar las publicaciones relativas a empresas
p@blicas, especialmente de América Latina, inecluso Jos informes anuales
de empresas piblicas, en la medida de In posible, y servir ds punio
‘de distribucién de la informacién 2 investigadores, empresas piblicas
¥ gobierncs que quieran conocer aspectos determinades del tema.

¢) La CEPAL pusce encomendar la redaccién de estudios por paises,
de unas <25 péginas de extensifn, en los que se deseriba la situacidn de
las empresas pdblicas en los pafses latincamericanos. Cuande sea nece-
saric puede encomendarse esta labor a expertos conocidos por su dominio
del tema en los palses interesades, por intermedio de acuerdos de servicics
especiales, §in embargo, es imperativo en este esfuerzo, primerdiale
mente, la redaccién de un memorande én que se fijen claramente los
aspectos que debe incluirse y el punto de vista desde el cual deben tratarse,
Si no se prepara wn documento de este tipo para erientar a los inves—
tigadores invitados, la compilacién tenderid a ser anfrquica en cuanto
a su forma y a su contenido, Ademis, una vez recibidos todos los docu—~
mentos, la CEPAIL debe hacer un escrutinic sustantivo orientado a faci-
litar todas Jas revisiones nécesarias, En tode este proyecto puede ser
especlalmente qtil la agistencia de la Divisién de Administracién Piblica
de la Sede, El proyecto se justifica plepamente, ya que las conver-
saciones con funcionarios de las expresas piblicas de varios pafses de
dmérica Latina han revelado permanentemente que son partidarios de una
compilacién de esta especie sobre las empresas piblicas latincamericanas.

/d) Puede
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d) Puede resultar conveniente que la ChPAL, en una etapa posterior,
es decir, después de realizar el proyecto mencionado en el acipite c),
fomente publicaciones periédicas ~ con una orientacién anfloga ~ sobre
1a avolucidn del tema en los paises latincamericanos,

7. Determinacign de los recurses

Liste punto se refiere a la determinacidn de recursos institucionales.-
¥ de personal, de América Latina en el campo de las ampresas pdblicas,
a) Recursos de personals La CLPAL puede hacer una lista lo mis

completa posible de los especialistas en ernpresas pfiblicas ¥y de sus
conocimientos, Esta no debe ser gsblo una lista de nombres, sino que
después de cada nombre deben mencionarse brevemente los sjiguientes datos:
nacionalidad, edad, conocimientos, experiencis en empresas ptblicas
(investigacién, ensefianza, préctica, supnervisidn, consultoria, etca),
cargo actual; y si pusde desempefiar misiones breves o largas en
cvslamier pafs latinoamericann,

Asimismo, debe intentarse hacer una lists en que figuren los
nombres, carges, conocimientos y experiencis del personal administra-
tive de mis alta jerarqufa de las empresas piblicas de todos los palses
latinoamericancs, por sectores de actividad, y dentro de cada sector,
por empresas, Esto gervird a la CEPAL para recurrir a una persoha
adecuada para una labor determinada; para que la CiPAL sepa a quién |
recurrir para obtener una informacidén determinada; y, por sobre todo,
gervird a los administradores de empresas de un pafs para que conozcan
a sus contrapartes de otros paises en caso de necesitar consultarlos
aobre un asunto de interés comin.

b) Recursos institpcionales: La (EPAL puede hacer de igual menera
una lista completa de instituciones, universitarias o de otro tipe (por
ejemplo, gubernamentales o de las propias empresas), que cuenten con
especialistas en investigacién, consultorfa, capacitacidn y documen~
tacidn en el campo de las empresas piblicas de pafses latinoamericanes.
Esto servird a la CiPAL pars sugerir que se encomienden partes determinadas.

/del programa
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del pregrama de trabajo amplio recomendado anteriormente a las insti-
tuciones nacionales, subregicnales o regionales apropiadas, especial-
mente en lo que respecta a capacitacién, campo en el cual es major
que ruchos de los programas recomendados no los emprenda la CFFAL
misma sino una de estas instituciones., |

Tampoco esta lista debe limitarse a los nombres y a la ubicaciédn
de las instituciones., Debe incluir, los nombres, conocimientos,
intereses y experiencia del personal de mayor Jerarquia de cada insti-
tucidn en el campn de la empresa pdiblica, una clasificacién de la labor
que ha desarrollado (investigacién, consultoria, capacitacién, docu-
mentacidn, etc,) s les condiciones en que se hace cargo de tareas enco—
‘ mendadas por ls CEPAL o en general de la marcha de su programa de
trabajo, y los medios de que dispone para actividades extrapacionales,
come programas subregionsles de capacitacidn.

La determinacidn de los recurses institucionales y de personal de
‘los pafses latinoamericanos servird a la CEPAL para mantener en un
nivel adecuado los costos de ejecucidn de sus programas, y para recurrir
" a las personas e instituciones mfs cercanas geogréficamente al lugar,
en que se realizard un programa, Debe tenerse presente, sin embargo,
una condicién fundamental; cuando se yequierarn trabajo ASLOQOIPELLD,
capacidad analitica y experiencia cabal y, especialmente, cuando se
inicie una actividad nmueva epn gran escala, estas ligtas nela deben excluir
la posibilidad de que regulte conveniente encomendar labores a personas

competentes y aprapiadas de fuera de la regifn,

8« Prioridades y digtribucidn en el tiempo

& contimacién se sugieren las prioridades y la distribucién en el tiempe
del programa de trabajo.

/Investigacidén
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Inveatigacidn

1973 1, Trabajo metodo}8gico sobre el tema I a), Relaciones de super—

- vigién entre el gobierno y las empresas piblicas, con una base

empirica relacionada con dos o tres palses representativos
de América Latina. A continuacién deberia hacerse una lsbor
de investigacidn en cuatre pafses seleccionados sobre la base

de su representatividad.

2, Temas de los acdpites 1) ¥ i1) del purto I c), Consecuenciag

de los criterios y caracterfisticas singulares del surgimiente
de las empresas piblicast tres egtudios de casos relacionados
cons i) crecimjento relativamente rdpido de las empresas
piblicas, y tres sobre il) pafses con problemas especiales
derivados de la nacionalizacidn,

1974 3. Un seminario de diez dfas de duracién sobre técnicas de super—-

visién de las empresas piblicas por el gobierno (véase el
tema I a)).

by Tema T e),~?articipacidn de log trabajadoress en la gestidn:

cuatro estudios de paises y de empresas.

5. Tema I b), Estructura de la erganizacién de las empresas

piblicast estudios sobre cinco raisea seleccionados cuidadosamente,

1975 6. Tema I d), Técnicas de evaluacién: un documento metodolégico,

seguido de tres estudios de casos,

7. Tema I £}, Resultados financieros de las empresas pblicas:

anflisis intensivo relacionado con tres palses.

Servicios de asesoramiento

1973 1, Formacién de equipoa‘de‘aseSOramientp para las diferentes

subregiones de América Latina.

2. Prestacidn de asrvicios de asesoramiente a los gebiernvs que les

soliciten.

1974 3, Prestacién de servicios de asesoramiente s los gobiernos gue

. los soligiten.

1975 L. Prestacién de servicics de asesoramiento a los gobiernos que

los goliciten.

/Bapacitacidn
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1973 Tema. IIT a), Capacitacidn de
perscnal supervigor, uns
semana «

Tema III b), Capacitacién
conjunta de supervisores y de
personal de gestidn: diegz
dias,

1974 Teina III a), Capacitacién de
‘ personal supervisor,

Tema III b), Capacitacién
conjunta de supervisores y de
personal de gestién,

1975 Tema III b), Capacitacién
conjunta de supervisores y de
personal de gestién,
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Por ILPES, ICAP o cualquier
otra institucién regional,
subregional o nacional

Tema ITL b), Capacitacién conjunta
de supervisores y de perscnal de
gestidn, diez dfas.,

Tema III c), acdpite ii), Un
programa PMR de cugtro semanas
de duracién en un pais.

Tema 11T ¢), acdpite iii},
Capacitacidn general y funcional
en gestién.

Tema ITI b), Capacitacién cenjunta

de supervigores y de personal de
gestién,

Tema III ¢), acdpits ii), Programas
PMR de cuatro semanas de duracidén
en algunos paises,

Tema IIT ¢), acdpite 1), Capa—
citacidén en los elementos funda~
mentales de la gestién de empresas
ptiblicas, '

Tema I1I ¢), acdpite iii), Capaci~
tacién general y funcional en
gestidn,

Tema III b), Capacitacién conjunta
de superviseres y de personal fe
gestibn,

Tema III ¢), acipite ii), Programas
PME de cuatro semanss de duma cién
en algunos paises.,

Tema IIT ¢), acépite 1}, Capaci-
tacién en los elementos fnnda-
mentales de la gestidn de
empresas ptblicas,

Tema TII c), acdpite iii), Capaci~
tacidn general y funcional en
gastidn,

Puede prestarge espen:;al atencidn durante los progremas de capucir
taeidn a la individualizacidn de candidatos potencizles capaces de desempefiar

funciones de capacitacién posteriormente,

/Documentaci én
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Pocumentacidn

1973

1974

1975

Tema IV, Bibliografia; Adquisicién de las publicaciones sobre
empresas pidblicas, Encomendar la elaboracién de documentos por
paises, .

Tema IV, BibliograffajActualizaciéns adquisicidn de las publica~
ciones sobre empresss piblicas: escrutinio, edicidén y publicacién
de los documentos por paises,

Tema IV, BibliografiajActualizacién: adquisicién de las publica-
ciones sobre empresas piblicas.

Determinacidn de los recursos

1973

1974
1975

Tema V a) Recursos de perscnal,

Tema V b), Recursos institucionales.

Actualizar la informacidn,

Actualizar la informacién,

El detalle exacto de todos #stos programas debe elaborarse plena~—

mente 3 su debide tiempo.
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