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.  INTRODUCCION

En Iz mayorfa de las Empresas Piblicas (EP) predomind en los dltimos
afios, a niveles gerenciales, un enfoque técnico-ingeniero que désvirtud los pro-
blmespwffmdegaﬁﬂn{damiﬂnd;mﬂcadu,mejmdecaﬁdaddc
servicio y control del desempefio empresario) priorizando los aspectos de pro-
duccién. Dicho enfoque sostenia que las gerencias debfan concentrarse en pro-
dmir,dujmdodehdn,pmsucnicmmrﬂaﬁo.lmmoblmdapmu
miento, control y de satisfaccién del usuario. Este enfoque también prevalecié
en los proyectos desarrollados con financiamiento de los organismos internacio-
nales dado el énfasis de los mismos en las grandes obras de inversién.

Recientemeate este enfoque comenzd a modificarse mediante Ia actualiza-
ciﬁndelnaeﬁlmgmnciﬂmylahﬂdmciﬁndnnwt&nimsdesm.
Esto se debié a que se arribé 2 la conclusién (tanto en sectores académicos
manmﬂmm&ahmh}thwdeimﬁdnydﬂmﬁﬂnm
:mnﬂnhﬁmlmimndna.?qmwmdempuﬁcmisﬁrmmpm
yecto de inversién si la EP no cuenta con niveles minimos de excelencia em-
presaria COmo para garantizar una eficiente gestién y una eficaz ejecucitn de
sus proyectos de inversidn,

En materia de evaluacién de eficiencia en el desempefio de las EP se han
desarroliado nuevas metodologias (1). Entre ellas se destacan los Contratos de
Performance (2) Este concepto fue desarrollado por R. Mallon de la Universi-
dad de Harvard para incluir distintag versiones de sistemas de informacién ex-
temos de EP, que permiten su seguimiento y evaluacién. Entre estos sistemas se
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destacan el "Sistema de Sefiales” elaborado por L. Jones de la Universidad de
Boston y el “Contrato Plan” aplicado en distintos pafses. Una variante del con-
trato Plan (CP)-conocida como “Acuerdos Programa™ comenzd a desarrollarse
en Argentina a fines de 1986 (3) Desde principios de 1987, en Uruguay, se
implementaron ambos sistemas de ‘informacién a las EP y se adaptd el Sistema
de Sefiales para su aplicacion al seguimiento de la gestién Ministerial,

En el presente articulo, se analizard uno de los aspectos criticos de la im-
plementacién del contrato Plan: la relacidn entre dicho instrumento y los siste-
mas internos de informacién (Planeamiento y Control) y de ia EP.

El presente trabajo refina conceptos anteriores (4) sobre el Contrato Plan,
También demuestra la gran flexibilidad del instrumento, ya que permite el se-
guimiento del proceso de cambio que requicren las EP “en crisis”, para las
- cuales el gobierno decide encarar la elaboracién de dicho acuerdo. Por dltimo,
- destaca su interrelacién con los sistemas internos de planeamiento y control.

IL ENFOQUE DE CONTROL POR RESULTADOS:

Este enfoque de la relacion gobiemo - EP postula pasar de un control bu-
rocratico, ex-ante y formal, a un sisiema de control expost, con participacién
- empresaria en la fijacién de metas, que permitird una gestién m4s eficiente de
la EP. Esto implica desarroliar una cultura de empresa en vez de la mentalidad
de funcionarios piiblicos que caracteriza a dichas empresas (5).

El proceso de aplicacion del CP exige que la EP desarrolle un Plan Estra-
tégica, en base al cual poder definir metas operativas, anuales (globales y para
cada gerencia). El Gobiemo y la EP discutirdn dichas metas anuales globales y
se definird conjuntamente un “set” de indicadores de gestién que permita, eva-
luar el logro de las mismas. _

Todo este procesoe genera, en primer lugar, una mayor participacién de la
EP, en la medida que las gerencias de la empresa intervienen en el proceso de
fijacién de metas. En segundo lugar, se busca dar més autonomia a las mismas
mediante la remocidn de las trabas burocréticas. Como contrapartida se les exi-
g¢ a las EP responsabilidad, evaluada mediante el control por resultados alcan-
zados en los indicadores de gestidn.

Esta nueva reIamﬁnentreelan:mmylasEPsacaracmnzapuruna des-
centralizacién de la responsabilidad en la gestién con mayor autonomia via des-
regulacién y convenios de pago automdticos entre el gobierno y la EP que per-
miten una gestién m4s 4gil y eficiente de la EP. _

Por lo general, la EP se encuentra en una situacin en la cual sus niveles
gerenciales actian como funcionarios pablicos cuyo objetivo es cumplir con la
norma y la EP es considerada una reparticién con la finalidad de producir, sin
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tomar en cuenta Jas necesidades de los usuarios. Para revertir esta situacion, s¢
propone pasar 4 una EP donde se establezca un Modelo de funcionamiento de
CnnnﬂwmmmmmmﬁMhm&Mw
Resultados son: objetivos, mt:e.nmrus. ml’umanﬁn y l:vnluacuﬁnd de pc:fqrmm-
ce (6).

Enmnwugsqmmadeﬁuwmwm.hsm comienzan a pas-
ticipar en la fijacién de metas y de objetivos globales, lo cual sirve para explici-
tar los objetivos anuales de la firma. A continuacién se asignan responsabilida-
des en base a las metas anuales de cada gerencia; este aspecto funciona como
elemento. incentivador de la EP para su participacion en el sisiema de control
por resultados. La tercer etapa es la de evaluacin de resultados, que implica
identificar Jos desvios detectados en la gestidn de la empresa con respecto a las
metas (trimestrales) y por lo wanio corregirlos antes de cumplido el afio.

En este nuevo modelo de funcionamiepto, los gerenies de la EP no pue-
den escudarse en la falta de objetivos, etc. purqua participaron en la definicién
de metas y en segundo lugar, porque son responsables por las mismas. Esta
asignacién de responsabilidades en forma de metas a alcanzar motiva a los ge-
rentes a velar por su cumplimiento.

Este enfoque de Control por | Resultados se orienta a reproducir las carac-
teristicas esenciales del S, Privado dentro de las EP, para permitir alcanzar ma-
yores niveles de eficiencia y excelencia empresaria. Es decir, que se desea ha-
cer coincidir Ia funcién de utilidad de los geréntes con 1a funci6n objetivo de la
empresa. El enfoque también funciona, como un catalizador, explicitando los
conflictos de objetivos no sélo intra-empresas (Directorio - Gerenies) sino {am-
. bién entre la EP y el Gobierno Gcntml.

TII. CONTRATO PLAN:
III.1. - Antecedentes

Este instrumento tiene sus antecedentes en Francia {?} donde sm'gc. COMo
respuesta a necesidades del Gobierno Central y de las EP. Su aplicacién conti-
nué en Espaﬁa. Pﬂrtugal Smegal, Brasil y Uruguay.

Las situaciones que originan este tipo de sistemas de informacién es cono-
cida en la literatura especiatizada, Las mismas se describen a coatinuacién: Los
Ministerios comprueban que existen algnnas EP con poder e influencia, cuyos
directores tienen acceso fluido al Presidente de la Nacion. Todos estos factores
dificultan al Minisierio ¢l ejercicio de su autoridad sobre la EP. Por oira parte,
las EP reciber considerables presiones de las distintas dreas de gobierno, que
buscan orientar a la EP para que contribuya al logro de sus objetivos especi(i-
COS.
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- -Anke esta sitnacion se formula un compromiso de mediano plazo (el CP),
que incluye objetivos estratégicos explicitos, metas de gestidn, mecanismos de
fijacion y estructura tarifaria, niveles de inversitn y de financiamiento y de ser
necesanos, los niveles de subsidios (Ver anexo 1). En el documento de compro-
miso también se explicitan las dreas donde se requicren modificaciones norma-
tivas y legislativas para agilizar 1g gestién de la EP.

Uno de los primeros efectos del CP es el de actuar como un “catalizador”
de los conflictos de objetivos a los que enfrenta la EP, Dichos conflictos se ori-
ginan por falta de claridad en la explicitacién de los objetivos y la carencia de
prioridades asignadas a los mismos. Esto puede deberse, como sefialan algunos
autores, al hecho de que los “objetivos madltiples™ reflejan la existencia de
“principales mditiples” (ministerios y secretarfas con jurisdiccién sobre la EP)

Cabe agregar que también pueden existir factores de poder extragubemna-
mentales (proveedores, medios de comunicacidn, sindicatos, etc), En la mayorfa
de estos casos, los faciores de presion “conciben” a la EP como un instrumento
para alcanzar sus propios objetivos. E1 CP permite a la empresa explicitar cua-
les serdn sus objetivos para el préximo quinquenio (perfodo de duracién del
- CFP) y negociar y fijar los mismos con el gobierno. Una vez firmado el CP, la
empresa podré resistir las presiones que ejerzan los distintos factores de poder
para desviarla de sus metas, ya que su compromiso con el Gobiemo Central
abarca s6lo los objetivos definidos en el CP.

El CP es un instrumento que supone cierto esfuerzo de recursos y por ello
el Poder Ejecutivo tiende a aplicarlo donde es méds necesario, Es decir, en la
relacidn con aquellas EP que se encuentran “en crisis”. En los casos criticos, el
diagndstico y la discusién de objetivos estratégicos exige una revisién profunda
de las politicas adoptadas por la empresa, de su cultura gerencial y de su orga-
nizacién (centralizacion vs. descentralizacién, privatizacidn o cooperativizacién
de los servicios no prioritarios del negocio).

Una vez definidos los objetivos y ¢l plan estratégico de la EP, es factible
que la misma requiera de la colaboracidn del Poder Ejecutivo para modificar
aspectos normativos (forma societaria, eic.) y para obtener financiamiento {ava-
les para préstamos internacionales, transferencias del tesoro, etc.) para su proce-
s0 de reorganizacién administrativa.

El Gobiemo Central comprometerd su apoyo a cambio de que la EP acep-
te un compromiso de cumplimiento de sus metas de gestién y de su programa
de reorganizacion administrativa (metas de cambio: comercializacién, planea-
miento, informética, recursos humanos y de control), mediante la firma de un
CP. De esta forma ¢l Poder Ejecutivo y en particular el Ministerio Sectorial
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ckmﬁnmmmmmuﬂ.mmmhﬂMﬁnde&mM
qmdmmamnmmmmdegm.

I 2. - Objetivos del Contrato Plan:

Dentro del Enfoque de Control por Resultados, ¢l CP presenta los siguien-
tes objetivos (9):

* Reducir la incertidumbre en las decisiones empresarias mediante la ela-
boracién :mjunm{ﬂuhimmrEP)dcplamsdnm}'mbdinmplam. Dichos
phnﬁmnnhﬂnmmdhgnmorphnmchcﬁnmuﬂmcm metas
de gestidn para incluir en el CP.

* Mejorar la “calidad” del Presupuesto anual mediante Ia exigencia a la
EP de claborar un presupuesto quinquenﬂcmmpmrequisimpamnugu:ia'las
metas de gestidn establecidas en el CP,

*ElﬂPcmsﬁmyeunasmﬂadethEPmpmndaunwgmudc
reorganizacion administrativa para mejorar sus freas criticas segdn lo determ:-
nado en su diagndstico estratégico. |

* Aumentar la autonomia ¥ la responsabilidad a nivel de la EP. Esto se
mmmmhmmﬁnammmﬁﬂm indicadores de gestién
y responsabilidades eq laejecmiﬁnpzuupueml{CenmdeReqmmbiﬁm

drochctas"deICP.pumiﬁrinsimultﬁmncntcalaI}immiéndclaEP
disponer de la informacién necesaria para implementar un sistema interno de
control de gestién.

EICPmtim}reuncmnprmimm ambas partes: Gobiemo Central y
EP. El mismo requiere un ejercicio de presupuestacion y de planeamiento de
mediano plazo “interrelacionado™, con el objetivo de determinar las metss de
gestion pmdpcﬁnmdadumcidnddmvmiﬂ.Dﬁdeﬂmmpwdﬂ.dﬂP
parece llenar un “vacio” en cuanto a instrumentos que permitan relacionar ¢l
plmmmimmdemedianophmyalmwnmuﬂ.ﬂmflhdemhcidnﬁ
considerada por algunos antores como uno de los fracasos mds importantes en
iatﬂurhywﬁcadﬁndephmmimMypmsmﬂaciﬁn gubernamental (10),
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IV - ADMINISTRACION ESTRATEGICA (I): PLANEAMIENTO
E IMPLEMENTACION - - ST

Este enfoque del Planeamiento fue desarrollado por diversos autores den-
tro de la disciplina de la Administraicén de Empresas (11). Su surgimiento estd
relacionado con la influencia de factores externos que condicionan ias posibili-
dades de las empresas de mantenerse en los mercados nacionales € intemacio-
nales. |

Dicho enfoque cobra mayor vigencia a comienzos de la década de los 80,
donde se agrega al contexto externo turbulento (ambiente con cambios impre-
vistos), una economfa mundial en recesion, fuerte “presencia” de empresas del
sudoeste asidtico (Japon, Corea, etc,) compitiendo a nivel mundial con bajos
. COStos :,raltnsmﬁrgennsdermtahﬂidad.Enlasdécaﬂasdchsaﬁas'ﬁﬂy?ﬂ.las
" empresas se concentraban en la etapa de produccién ya que la demanda era
sostenida. Por el contrario, en la década de los afios 80 las empresas deben
bajar costos para contar con precios compeltivos y asf mantener sus cuotas en
los mercados mundiales en recesién, |

El Planeamiento Estratégico evolucion6 hacia su generalizacién & todas
 las 4reas de ia empresa, desarroliindose asf el concepto de Administracién Es-

tratégica. Esto significa que toda la empresa deberd adoptar una cultura estraté-
gica tanto en la gestién como en la elaboracién de los planes de corto y media-
no plazo. La participacién de todas las gerencias en el Plan Estratégico garanti-
za una eficaz implementacién del mismo.

Para el caso de las EP (enfrentadas por lo general a un mercado monops-
tico u oligopdlico), la utilidad del Planeamiento Estratégico reside en ¢l andlisis
de factores externos e intemos (fortalezas, oportunidades, debilidades y amena-
zas: Andlisis de F.O.D.A.); asf como también en resaltar la relacién entre la EP
y el mercado usuario. Esto permite a la EP analizar el impacto de los factores
extenos y canalizar los efectos positivos mediante un programa elaborado a tal
efecto.

La aplicacién de la Administracién Estratégica a las EP genera un proceso
de revisién de la cultura y organizacién empresaria as{ como también de la
gestién gerencial. Este constituye el segundo aspecto positivo de aplicar diche
enfoque. _

Existe un tercer aspecto benéfico de este enfoque, relacionado con la co-
rriente desreguladora y privatizadora de mediados de la década de los afios 80
wwmvmmﬁcxhﬁmﬁmmﬂummﬂzﬁmmdam
dernizacién del Estado. Ante dichos cambios en la opinién piblica, el proceso
de Administracién Estratégica permite al Gobiemno y a la EP incorporar los
nuevos elementos a los objetivas y las caracterfsticas de la gestién de las EP.
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Elprmdehdnunmndn&naﬁmﬂqjm aluEPmﬂalas
mgm:nteseﬂpas:(‘fermni)

**Planeamiento.
**Implementacion.
**Control

~ IV. 1. Planeamiento Eﬁtﬂlégim

Enhmdephwmmmﬁmﬂh:dmufmmndﬂmmvm
estratégicos de la EP. Una vez definidos log mismos, se aplicard el andlisis de
las oportunidades y amenazas que le ofrece el mercado a la EP y de Jas
fortalezas y debilidades que presenta dicha empresa. Este andlisis identifica los
factores claves del negocio en que se encuentra la EP,

Algunos autores consideran que en ¢l caso de las EP los factores externos
no son relevantes. Por lo tanto, recomiendan concentrar la evaluacién de la
gesﬁﬂnenetimpacmdelm factores internos sobre el rendimiento y la produc-
tividad de los mismos. (12). En nuestra opinién compartimos con otros autores
la tesis opuesta: los factores externos de mercado e institucionales son cada vez
més determinantes para evaluar la performance de las EP (13).

La aplicacién del Planeamiento Estratégico a las EP identificard los facto-
res de poder que condicionan la gestién de la EP: Areas de Gobierno, Provee-
dores, Sindicatos, eic. A continuacién se implementard un programa para mejo-
rar 1a relacién entre la EP y dichos factores de poder.

Por iiltimo, dentro de esta etapa, en algunos ¢asos se implementa un Siste-
ma de Informaciones de la Competencia. Este aspecto serd relevante para las
EP que enfrentan mercados no monopélicos.

IV. 2. - Implementacién Estratégica:

En esta etapa se aplicarfn el plan anual y los presupuestos desarrollados
en base al Plan Estratégico. También se desarrollard un sistema de seguimiento
de las variables criticas (mummw} que piedan afectar el
logro de las metas anuales de la EP.

Por otra parte, la implementacién del Plan, requiere deteciar cudles son
los aspectos operativos, organizacionales, eic, que serd necesario modificar para
una e¢xitosa ejecucién de dicho plan, Para esto se adaptard la estructura de la
empresa, formando comisiones temporarias 0 permanentes que resuelvan los
problemas de implementacin.

La implementaci6n también implicard identificar el perfil de cultura em-
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presaria y ¢l andlisis de sus aspectos negativos y positivos clasificados segiin
los criterios establecidos en el Plan Estratégico. A continuacidn se formularé un
programa para optimizar la cultura operacional, promoviendo los aspecios posi-
tivos y minimizando los aspectos negativos.

V. - ADMINISTRACION ESTRATEGICA (II): CONTROL GERENCIAL

El concepto de control de gestion (adoptado en la literatura francesa: Con-
trodle de Gestion) significa verificacién o examen. E! control permite detectar
la desviacion existente entre lo realizado y la meta. Este control se ejerce “a
posteriori” y posee un efecto penalizador de los errores cometidos més que un
_ efecto correctivo de 1a gestion de la empresa. (14)

Por el contrario, el término anglosajén de control significa: autocontrol de
las tareas realizadas. Es por esto que la literatura inglesa o norteamericana se
conceptran en sistemas de Informacidn Gerencial (Management Information
System) (15). En ellos, el control {(autocontrol) surge como resultado de la in-
formacion provista por los desvios con respecto a las metas programadas. Para
nuestro trabajo se adoptd esta idltima definicién de control: Sistema de Control
Gerencial (16).

Como se menciond anteriormente, el sistema de control estd ligado con el
proceso de plancamiento cstratégico y constituye ¢l reaseguro para su exitosa
implementacién. Los elementos centrales de un sistema de control gerencial
son: Objetivos, Informacién (indicadores de performance y de ejecucion presu-
puestal), incentivos y proceso de seguimiento (follow up) y retroalimentacion
(feed back) (17). Para un sdecuado funcionamiento del sisiema de control ge-
rencial s¢ definird una estructura de control. :

Y. 1. Objetivos

Los problemas de falta de claridad y de prioridades asignadas a los objeti-
vos de las EP foe descrito en la seccién III. Se desea agregar que los conflictos

de objetivos no sélo son de cardcter externo a la EP sino que también la exis-
tencia de directorios con funcionarios de distintas extracciones polfticos o res-
pondiendo a distintas dreas de gobiemo (Secretarfa de Hacienda, Gobiemos
Provinciales, etc.) genera conflictos de objetivos de carficter intermo.

Para un buen funcionamiento del sistema de control gerencial serd necesa-
ria una adecuada explicitacién de los objetivos a cargo de 1a EP, Algqunos auto-
res subdividen a los objetivos en empresarios y socio-politicos (18). Es de des-
tacar que cualesquiera sean los objetivos que se le asignen a las EP, los mismos
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MwmpMymfmmmmmMmm-
zar dichos objetivos) tanto a nivel del Gobierno Central como de las EP,
Eai#mugundomqmmdaﬂm;mmpuwﬁudﬂ
ﬁsmnademnuﬂuhnmhmﬂmobjuimdchﬂmmm& |
metas cuantitativas y cualitativas que posibiliten evaluar su cumplimiento.

V. 2. Informacion

El sistema de control contarél con informacion de metas operativas, de me-
md:mvmiﬁnydeejmmiﬁnmmmﬂnmmmmzimm
rardi la informacién de contabilidad patrimonial para completar los informes de
seguimiento mensual de la gestion de la EP.

V. 3. Incentivos:

El subsistema de incentivos de la EP se formulard considerando la funcién
de utilidad de los gerentes. Esto permitird que los niveles gerenciales concen-
tren sus actividades en el logro de la funci6n objetivo de 1a EP (19).

Seguimiento y Retroalimentacién:

El dltimo eslabdn del sistema de control es los informes de seguimiento y
retroalimentacién, El informe de seguimiento de cada firea de la EP e envia s
la gerencia a cargo del sistema de control. La misma envia a su vez un informe
resumen del desempefio global a la Direccion de la empresa y a la gerencia a
cargo de coordinar la elaboracién del Plan Estratégico (20).

Estructura del Sistema de Control:

Para implementar el sistcma de control gerencial, 1a empresa se subdivi-
dﬁmﬂm#ﬂwﬁﬁﬁ.qw%;wmm@mhu:h—
dicadores de Desempefio y de Ejecixidn Presupuestal. Cada centro estard a car-
£0 de un. responsable que realizand informes mensuales precisando las metss
previstas, los niveles aicanzados y el desvio, asf como también un andlisis ex-
plicativo de las causas que originaron los desvios (21).

VI - CONTRATO PLAN Y SU RELACION CON LOS SISTEMAS DE
PLANEAMIENTO Y CONTROL: . -

mmmua@%mmhsmmﬁamm

un Plan Estratégico sino también un programa de cambio organizacions! que
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permita implementar dicho plan. El CP constituye un documento que sintetiza
un conjurto de compromisos recfprocos de las EP y el Gobierno. Este docu-
mento garantiza al.Gobiemo que las EP cumplan con sus metas de gestién y de
cambio organizacional, implementando asi el Plan Estratégico. Para las EP el
documento centifica la colaboracién del Gobiemo (mediante avales para présia-
mos internacionales, apoyo para reforma normativa y legisiativa, etc.).

El CP incluiré un conjunto de compromisos rec/procos:
1, - Compromisos de gestion, |
2. - Cambios organizativos.
3. -Otros compromisos.

Para cada uno de ¢st0s compromisos, ﬂ:requmrﬁnmnmtmmneadelus
Sistemas de Planeamiento y Control de la EP,

VI. 1, - Compromisos de Gestion:

El CP incluird un cuadro de metas con indicadores de desempefio para un
quinguenio {perfodo de duracién del CP). Parulahuaulcuadmd:nwmmﬂ

' necesario preparar para el quinquenio:

* Estimacién de Mercado.

* Proyeccion del Presupuesto Operativo.
* Plan de Inversiones.

* Proyeccién financiera.

La estimacién de mercado servird de base para establecer los niveles de
oferta y de infraestructura para que la EP pueda satisfacer la demanda. I.apm-
yeccién econdmico-financiera estard basada en informacidn presupuestal si los
datos de contabilidad patrimonial impiden realizar un seguimiento trimestral de
la gestién de la EP. La segunda venmjadecmnmufmﬁnprﬁw
es la de realizar un seguimiento trimestral de la ejecucién y de facilitar la apro-
bacién del nuevo presupuesto, Cmnumplunmmsadabu'ar&unﬁmdem-
versiones quinquenal.

Como producto final, utilizando la informacion de las estimaciones ¥y en
pase a indicadores complementarios (N® de empleados, unidades producidas,
litos de combustibles, etc.) se prepara un “Cuadro de Metas” (22).-El cuadro
de metas incluird un nimero razonable de indicadores de performance para po-
der realizar un seguimiento eficaz de la gestién del ente.

Toda esta informaci6n serd suministrada por los Sistemas de Planeamiento
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y Control de la EP. Puede ocurrir que dichos sistemas ain no cuenten con la
mformacidn requerida. En ese caso las tarcas previas pare la claboracitn del
Cuadro de Metas constituirdn un importanie estimulo para su desarrollo (Ver
anexo 3). . - . - -

VL2. - Cambios Organizativos:

Como se’'menciond, cuando el Gobiemo estd interesado en formular un
CP es porque Ia EP se encuentra en “crisis”, El CP es considerado un instru-
menio flexible que permitird desarrollar una estrategia de reorganizacion admi-
nistrativa que remueva a la empresa de su critica situacién, En muchos casos,
los Directores de las EP sostienen que las mismas deben pasar primero por un
proceso de cambio estructural y luego negociar un CP con ¢l Gobierno Central,
La experiencia descarta esta propuesta por las siguientes razones: a) Las dila-
ciones en la aplicacién del CP generalmente conducen a que la EP consiga
ﬁmmimnicnmpﬂamnesﬁﬁulydﬁnhimqmmemmmgmiﬂ
un compromiso de mediano plazo con su empresa. b) El Gobierno exige garan-
tias para financiar el programa de reorganizacion administrativa propuesto por
la EP para salir de su situacién de crisis y sugiere como contrapartida de su
colaboracién la firma de un compromiso de mediano plazo con la EP.

En estas siaciones, ¢l CP constituye una garantfa para el Gobiemo de
que la EP “cambia” en la direccién correcta. Para ello, se establecerén en forma
conjunta freas donde se requieren los cambios organizativos en base a la infor-
macion suministrada por el diagndstico incluido en el Plan Estratégico y se
definirén estudios de reorganizacidn de las dreas empresarias seleccionadas.

Cada uno de los estudios de reorganizacion serd completado con un PERT
(diagrama de camino critico con metas de ejecucion de tareas trimestrales) para
posibilitar al Gobiemo el seguimiento de la evolucién del proceso de cambio
organizacional, -

En este aspecto, la implementacién del CP “fucrza” a la EP a encarar se-
riamente un proceso de diagndstico estratégico para detectar sus puntos débiles
y fuertes y poder asi definir las dreas donde encarar su programa de reorganiza-
¢idn administrativa.

W;E. - Otros mmprnmimi. _

En muchos casos, se requiere de actividades adicionales por parte del Go-
bierno y de 1a EP para que Ia misma cuente con los medios necesarios para
cumplir exitosamente con los compromisos acordados en el CP.

Algunas de estas actividadés adicionales pueden ser:
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* Reforma normativa que facilite la autoromia de gestién de la EP.

* Modificacidn del estatuto del personal para incentivar la productividad
laboral. -

* Intervencién del gobierno para otorgar los avales necesarios para los
préstamos internacionales solicitados por la EP.

* Autorizar las solicitudes de transferencias de Tesorerfa de la EP para cu-
brir su déficit operativo. '

* Establecer mecanismos de pagos autométicos entre la EP y otras EP y
Areas de Gobiemno. -

Debido al hecho de que muchas de estas actividades requieren participa-
cidn de ambas parses firmantes del CP, las obligaciones de cada una de las
mismas deberdn ser explicitadas en el convenio, Es decir que ¢l CP garantiza el
cumplimiento de las tareas necesarias pars la implementacién del programa de
recrganizacién administrativa implicito en ¢l Plan Estratégico de la EP.

VIL ANEXOS: - |
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ANEXO 2: PROCESO DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA
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ANEXO 3: CONTRATO PLAN Y SISTEMA INTERNO
DE PLANEAMIENTO Y CONTROL

PLANEAMIENTO ESTRATEGICO
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